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“Ndo serd preferivel corrigir, recuperar, e
educar um ser humano que cortar-lhe a
cabeca?”

Fiodor Dostoiévski

“Ensinar ndo é transferir conhecimento, mas
criar as possibilidades para sua propria
producdo ou a sua construcdo.”

Paulo Freire
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RESUMO

Dentre as modalidades de marca nenhuma tem vinculo tdo estreito com o estabelecimento que
a fornece como a marca prépria, que sido produzidas geralmente por um fornecedor terceirizado,
mas sio concebidas, controladas e distribuidas exclusivamente pela empresa que detém sua
propriedade, levando seu nome na embalagem. Os estudos sobre marcas préprias emergiram
significativamente na primeira metade dos anos de 1990 e mantiveram um crescimento
constante devido ao consumo cada vez maior desses produtos. Contudo, conforme a
bibliometria realizada neste estudo, reforcado por Piato, Silva e Paula (2014) e Arenhardt,
Batistella e Grohmann (2015), a maior parte das produgdes sobre marca propria t€m enfoque
na relacdo consumidor e distribuidor, com o fabricante sendo abordado de forma secundéria e
¢ reconhecido pela literatura que a procedéncia do produto impacta na sua avaliagdo,
principalmente no tocante as marcas proprias. Adiciona-se também o fato de que essa estratégia
gera proximidade maior entre distribuidores e fabricantes no canal de distribuicdo do que na
relacdo em marcas de fabricante. Partindo dessa conjuntura, o presente estudo buscou verificar
os pontos de consondncia e dissonancia entre a opinido e operacao de um fabricante de marcas
proprias e seus respectivos distribuidores atendidos. Foram realizadas entrevistas com membros
de nivel estratégico e tatico, observacOes tanto no fabricante como nas lojas e andlises
documentais das organizacdes abordadas, com a coleta e anélise de dados feita conforme os
fundamentos de analise de conteudo proposta por Bardin (2011). Dentre os principais resultados
em conssonancia, ambos os elos acreditam que qualidade, ter uma estratégia de langamento
bem estruturada e distribuicdo eficiente sdo os requisitos essenciais para o sucesso da marca
propria, além de acreditar que ela fortalece a relacdo entre ambos no canal de distribui¢do
quando comparado a um simples fornecimento de marcas de fabricante. A maior parte dos
entrevistados também acredita que a percep¢do de marcas proprias no Brasil ainda esta aquém
dos mercados mais desenvolvidos no mundo, mas caminha em evolugdo e gera oportunidades
a quem decidir investir nessa estratégia no Brasil. Dentre as principais vantagens das marcas
proprias, foram mencionados: custo-beneficio; aumento do volume de vendas; promocdo da
imagem da loja; lucratividade e credibilidade adquirida. Quanto aos principais resultados
dissonantes, alguns gestores estratégicos ligados ao distribuidor citam que as operacdes de loja
devem ser compartilhadas, contudo, a anélise observacional mostrou o contrario e deu suporte
aos entrevistados que citaram que a operagdo € de responsabilidade exclusiva do proprietario
da marca. A opinido sobre a curiosidade do consumidor em relagc@o a origem dos itens marca
propria também foi um ponto divergente entre os entrevistados. O gestor estratégico do
fabricante e gestores taticos do distribuidor acreditam que o consumidor se atenta mais a essa
informacao e olha o rétulo dos produtos de maneira mais minuciosa, opinides essas suportadas
pela andlise observacional; ja os demais entrevistados ndo acreditam nessa curiosidade.

Palavras-chave: Fabricante; Distribuidores; Relacionamento no canal; Cooperagdo; Marcas
proprias.



ABSTRACT

Amongst brand types, none has a closer link to stores than private labels, which are usually
produced by an outsourced supplier, but are conceived, controlled and distributed exclusively
by the company that owns it, bearing or not its name on the packaging. Studies on private labels
have emerged significantly in the first half of the 1990s and have maintained steady growth due
to the increasing consumption of these products. However, according to a bibliometric research
developed in this study, supported by Piato, Silva and Paula (2014) and Arenhardt, Batistella
and Grohmann (2015), most of the studies on private labels focus on the consumer and
distributor relationship, with the manufacturer being approached in a secondary way. Literature
also recognizes that the origin of the product impacts its evaluation, mainly in relation to private
labels. It is also added that this strategy generates greater proximity between distributors and
manufacturers in the distribution channel than it does in manufacturer brands. Based on this
scenario, the present study aims to verify the points of consonance and dissonance between the
opinion and operation of a private label manufacturer and the distributors. Interviews were
conducted with members of strategic and tactical level, observations in both the manufacturer
and in the stores and documentary analyzes of the organizations, with the data collection and
analysis developed according to the content analysis fundamentals proposed by Bardin (2011).
Among the main results, both links believe that quality, a well structured launch strategy and
efficient distribution are the essential requirements for the success of the private label, and
believe that it strengthens the relationship between the two in the distribution channel when
compared to a simple supply of manufacturer's brands. Most of the interviewees also believe
that the perception of private labels in Brazil still lags behind the most developed markets in
the world, but it is evolving and creates opportunities for those who decide to invest in this
strategy. Among the main advantages of private labels, cost-benefit; increased sales volume;
store image promotion; profitability and credibility were mentioned. Regarding the main
dissonant results, some of the strategic managers of the distributors cite that the store operations
should be shared, however, the observational analysis showed the opposite and supported the
interviewees who mentioned that the operation is the responsibility of the brand owner. The
opinion about the consumer's curiosity regarding the origin of the private label items was also
a divergent point among the interviewees. The strategic manager of the manufacturer and
tactical managers of the distributor believe that the consumer pays more attention to this
information and looks at the product label in a more detailed way, which is supported by
observational analysis; however, the other interviewees do not believe in this curiosity.

Keywords: Manufacturer; Distributor; Channel relationship; Cooperation; Private labels.
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1 INTRODUCAO

O aumento da competitividade e do acesso a tecnologia nas dltimas décadas propiciou
ao consumidor maior posse de informacdes, acentuando o grau de exigéncia em relacdo a
produtos e servigos. Essa realidade impds as organizacdes entregar real valor agregado junto de
seus produtos e servi¢os ao consumidor, requisito que serve como a base na busca por vantagem
competitiva na atual conjuntura mercadolégica (ROSENBLOOM, 2002; SANTOS;
CAMPOMAR; TOLEDO, 2010). Nesse contexto estdo presentes as estratégias de marketing,
que sdo direcionadas para mercados, marcas e/ou produtos especificos e atuam como
ferramentas para o alcance dos objetivos estabelecidos, baseando-se na capacidade da
organiza¢do, na necessidade dos clientes e no comportamento dos concorrentes, além de
relacionar politicas e decisdes voltadas para a segmentacdo de mercado, selecdo de mercado-
alvo, diferenciagdo, posicionamento, produto, preco, distribui¢do, logistica, comunicacdo e
vendas (FERRELL; HARTLINE, 2011).

Dentre as estratégias de marketing, a de marcas, enfoque central deste estudo € o
principal direcionador das escolhas no ato do consumo. A marca representa a identidade da
empresa, o que ela representa externamente, sendo o principal ativo intangivel e a base primaria
para obtencdo de vantagem competitiva (AAKER, 1991; KELLER; LEHMANN, 2006).

Segundo Matzler, Grabner-Kréauter e Bidmon (2008), quando uma marca consegue
exibir uma imagem confidvel aos olhos de seus stakeholders e consumidores, ela propicia
intrinsicamente reconhecimento e compreensao dos valores e servicos entregues pelo varejista
além do produto. Ela fornece uma percepcdo reduzida de riscos monetirios e sociais
transparecendo seguranca no ato da compra o que, consequentemente, gera uma melhor
avaliacdo de quem a adquire. Através da marca, promove-se a identificacdo do produto e,
consequentemente, da empresa com os consumidores, o que reduz o risco percebido e aprimora
a auto-imagem, facilitando o processo de fidelizacdo. Sendo assim, a identidade do varejista
tem significativa relacdo com as impressdes que os consumidores tém das marcas no seu
sortimento (FERRELL; HARTLINE, 2011).

Dentre as estratégias de marca, as marcas proprias passaram a ser vistas como uma fonte
concreta de vantagem competitiva. Também chamadas de marcas privadas, marcas de loja,
marcas de varejistas ou marcas de distribuidores, elas sdo definidas como um produto
controlado por uma empresa varejista, atacadista ou distribuidor, que leva sua identidade e
detém exclusividade na distribui¢do. As empresas contratam um fabricante para manufaturar

produtos que levam a marca da empresa contratante ou um nome escolhido por ela em sua
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embalagem (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997, CHURCHILL; PETER, 2000; HERSTEIN;
JAFFE, 2007; KUMAR; STEENKAMP, 2008; COUGLHAN et al., 2014). As marcas proprias
exprimem com maior intensidade os requisitos que personalizam a organizagdo e apresentam-
se como possiveis definidores da lealdade atitudinal e comportamental dos consumidores
(BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013; MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER;
ADAME-SANCHEZ, 2014).

Segundo Kumar e Steenkamp (2008) as marcas préoprias tiveram sua origem no final
dos anos 1960 com a Inglaterra e Franga como paises percussores. A Europa Ocidental, no
decorrer dos anos, foi a regido que mais empenhada em seu desenvolvimento. Dados da
ACNielsen (2016) apontam que os seis principais paises lideres em percentual no consumo de
marcas proprias sdo europeus, com a Suica ocupando o primeiro lugar do ranking com 45%, e
os demais paises consideravelmente acima da média mundial de 16,5%.

Analisando o cenério brasileiro, o embrido das marcas prdprias data dos anos 1960 com
a rede Sendas e os supermercados Paes e Mendonga e pouco depois, nos anos 1970, o grupo
GPA (Pao de Acucar) foi o primeiro grande distribuidor a adotar a estratégia de marcas proprias.
Nessa mesma década ocorreram a chegada das redes internacionais Carrefour e Makro, que
trouxeram consigo seus programas globais de marcas proprias e instigaram a evolu¢do da
concepcdo desses produtos no Brasil. A partir desse periodo, a marca propria no cenario
brasileiro se desenvolveu pautada em estratégias de diferenciacdo e competi¢do com as marcas
de fabricante, conforme o cenario internacional (SOUZA; NEMER, 1993; OLIVEIRA, 2008).

Contudo, o mercado de marca propria brasileiro, mesmo em evolucdo, tem nimeros
pouco significativos quando comparado a Europa, referéncia mundial, e at¢é mesmo a outros
paises da América Latina. De acordo com a ACNielsen (2017), mesmo apresentando expansao
nos ultimos anos, o desenvolvimento do mercado brasileiro € mais baixo que o da média global
(16% de market share). No cenério sul americano, o Brasil conta com apenas 5% de
representatividade das marcas proprias no total de vendas, atrds de paises como a Coldmbia
(15%), Chile (10%), Argentina (9%), ndo alcancando nem a média Sul-americana (7,9%). A
ACNielsen (2017) infere que essa conjuntura pode estar ligada a: concentracdo de oferta das
marcas proprias nas grandes redes varejistas, que sio menos representativas no varejo brasileiro
que em outros paises latino-americanos; as dificuldades de logistica e de encontrar fornecedores
com capacidade produtiva; e pela deficiéncia na gestdo de marcas.

Mesmo com resultados aquém da realidade internacional, as marcas prdprias no Brasil

mantém um desempenho que merece destaque. De acordo com a ACNielsen (2017), houve um
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crescimento maior do que o das marcas de fabricantes, 13,4% e 9,6% respectivamente. Com
base em Paula, Silva e Piato (2013), esse resultado se deve aos distribuidores que passaram a
investir no desenvolvimento de produtos de qualidade e valor agregado, visando alterar a
imagem construida inicialmente pelo consumidor, de produtos com qualidade inferior e baixo
custo, para produtos que oferecem atributos iguais ou até mesmo superiores aos das marcas de
fabricante. O aumento do espaco nas prateleiras (DURSUN et al., 2011), ampliacdo do
sortimento nas redes propiciando conveniéncia, a melhora na comunicac¢ao do produto (ABRIL;
RODRIGUEZ-CANOVAS, 2016) e o investimento na qualidade (BENEKE, 2010) foram
fatores que fizeram os produtos marcas préoprias serem melhor avaliados pelo consumidor
brasileiro.

O enfoque deste estudo estd na autopercepcdo e opinido de um fabricante de marcas
proprias frente a visdo dos distribuidores atendidos em sua cadeia. Inicialmente, as industrias
avaliavam os produtos marcas proprias como ameaca as suas marcas de fabricante. Contudo,
elas passaram a enxergar uma oportunidade de escoamento do excedente de producdo
garantindo retorno financeiro, mudando essa visdo anterior. Nos EUA, estima-se que mais da
metade das industrias que produzem marcas de fabricante também sio engajados na producdo
de marcas proprias (DUNNE; NARASIMHAN, 1999; KUMAR; STEENKAMP, 2008).

A partir da mudanga de concepcao das marcas proprias de produtos com baixo custo
para produtos com qualidade e entrega semelhantes as marcas de fabricante (LAAKSONEN;
REYNOLDS, 1994), os consumidores ndo enxergam mais o preco como o unico indicador de
desempenho, o que torna importante as avaliacdes independentes para atestar a qualidade real
e evitar a transferéncia negativa da marca prdpria para a imagem do estabelecimento (VAHIE;
PASWAN, 2006; OLBRICH; JANSEN, 2014). Nesse sentido, assume-se que um fabricante
bem conhecido produzindo uma marca propria diminui o hiato da qualidade percebida devido
a competéncia reconhecida na producao de itens de alta qualidade (AAKER; KELLER, 1990).

De acordo com Rahman e Soesilo (2018), os distribuidores podem obter beneficios com
a imagem do fabricante em seus produtos. Segundo o autor, quando consumidores aprendem
que determinada marca propria € fornecida por um fabricante que também produz uma marca
reconhecida, eles percebem menor risco e, portanto, tem maior predisposicao de compra devido
a procedéncia.

Do mesmo modo, os fabricantes também obtém beneficios com a estratégia de marcas
proprias. Além de utilizar sua capacidade de producdo excedente para gerar mais receitas

(SETHURAMAN, 2009; TER BRAAK et al., 2013), um fornecedor pode produzir uma marca
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propria com posicionamento diferente do seu item de fabricante para competir em outros
segmentos de mercado, garantido faturamento e ndo conflitando com seu produto. Também
pode ser uma oportunidade atraente na busca de inovagao, podendo usar a marca propria como
uma oportunidade de experimentar novas ideias otimizando custos (TER BRAAK; DEKIMPE,;
GAYSKENS, 2013). Além disso, a produ¢@o de marcas proprias pode ser usada por fabricantes
menores como uma ferramenta para superar a desvantagem inerente ao poder de mercado de
grandes fornecedores, prossibilitando a entrada de seu produto em grandes redes (DUNNE;
NARASIMHAN, 1999).

A producdo da marca propria também representa oportunidade para os fabricantes que
buscam lacos mais estreitos com seus distribuidores atendidos (DUNNE; NARASIMHAN,
1999). De acordo com Fearne e Dedman (2000), o setor do varejo deve trabalhar em parceria
mutua com os fabricantes para desenvolver marcas proprias diferenciadas que consigam
fidelizar o consumidor. Esse pressuposto de confianca garante integridade e a qualidade da
marca e imagem dos envolvidos.

Contudo, existem certos trade offs entre a motivacao de fabricantes e distribuidores
dentro da cadeia de marcas proprias. Os primeiros se motivam devido a oportunidade do uso de
capacidade ociosa e ganhos em escala (SETHURAMAN, 2009; TER BRAAK et al., 2013),
além das oportunidades de inovacdo de planta industrial, portfélio (TER BRAAK; DEKIMPE;
GAYSKENS, 2013) e entrada em grandes redes varejistas em que induistrias menores nao
conseguem atuar com seus itens de fabricante (DUNNE; NARASIMHAN, 1999). Ja os
distribuidores sdo motivados pela boa margem financeira que esses produtos proporcionam
(CORSTIENS; LAL, 2000; AILAWADI; PAUWELS; STEENKAMP, 2008; BAO; BAO;
SHENG, 2011), melhora na diferenciacdo e posicionamento de seus produtos (SEMEIJIN;
VAN RIEL; AMBORSINI, 2004; ABRIL; RODRIGUEZ-CANOVAS, 2016), possibilidade de
fidelizacdo do consumidor (BENEKE, 2010; BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013) e defesa
em relacdo ao poder de barganha das marcas de fabricante (TER BRAAK; GEYSKENS;
DEKIMPE, 2014).

Compreendendo as motivacdes de cada elo na cadeia, Fearne e Dedman (2000) citam
que ambos devem trabalhar em parceria mitua, com o objetivo comum de atender as demandas
do consumidor em aspectos do preco. Rosenbloom (2002) complementa que a relagdo varejo e
fabricante pode se transformar em conflito a medida em que ndo haja um consenso de objetivos

e posicoes.
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A partir desse pressuposto da importincia em se integrar as visdes de fabricantes e
distribuidores no mercado de marcas proprias em prol de um desejo em comum que € suprir 0s
anseios do consumidor, concebe-se a questdo que permeia o presente estudo: de que forma a
perspectiva do fabricante sobre marcas proprias converge com os distribuidores?

Dada a problematizacao, considera-se como objetivo geral do estudo verificar os pontos
de consonancia e dissonancia entre a opinido e operacao de um fabricante de marcas proprias e
seus distribuidores atendidos. Também, hé de considerar-se os seguintes objetivos especificos:

. Analisar a estrutura e gestao de marcas proprias das empresas analisadas.

. Verificar como fabricantes e distribuidores tratam a gestdo dos itens marca
prépria em relacdo aos itens de fabricante.

. Verificar quais os pontos positivos e negativos que fabricantes e distribuidores
enxergam nas marcas proprias considerando os elos fabricante, distribuidor e consumidor.

. Analisar a relagdo de fabricante e distribuidores em aspectos que envolvem a
estrutura, producdo, gestdo e promocdo dos itens marca propria.

. Verificar se fabricantes e distribuidores acreditam que o consumidor denota
maior aten¢do em relac@o a procedéncia do produto marca propria.

Diante da contextualizacdo, problema de pesquisa e objetivos apresentados, o presente
estudo € justificado teoricamente pelo enriquecimento adicionado aos estudos sobre marcas
proprias, um tema atual que vem sendo abordado com intensidade nas pesquisas de marketing,
especificadamente em marcas. Em pesquisa realizada nas bases Portal de Periddicos Capes/Mec
(Caté), Science Direct e Spell, foram inseridos na chave de busca as principais terminologias
do conceito de marca propria categorizadas por Paula (2008): “own brands” (marcas proprias),
“private labels” (marcas privadas), “store brands” (marcas de loja), “retailer brands”’ (marcas
de varejo) com filtro ativado apenas para artigos que contenham esses termos no titulo, resumo
ou palavras chave no periodo de 2010 a 2018. Foram encontradas com o termo “own brands”
(marcas proprias) 1720 producdes, para “private labels” (marcas privadas) 2115, “store
brands” (marcas de loja) 2641 e “retailer brands” (marcas de varejo) 670, totalizando 7146
mengoes.

Dentro das mesmas bases, foi realizada uma pesquisa buscando construir a cronologia
dos estudos relacionados ao tema. Os primeiros estudos com as terminologias mencionadas
datam de 1960, contudo, a grande expansdo da quantidade de pesquisas ocorreu na primeira

metade dos anos 90, com seu apice entre 2000 e 2005, com crescimento gradativo dos estudos
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até o momento atual. Esses nimeros justificam a atualidade do tema e a intensidade com que
vem sendo trabalhado.

Outra justificativa tedrica esta relacionada ao enfoque do fabricante nos estudos de
marcas proprias, Otica até entao trabalhada com menor énfase quando comparada a maioria dos
estudos que abordam a relagdo consumidor/distribuidor (VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002;
TARZIJAN, 2007; GOMEZ; BENITO, 2008; TER BRAAK et al., 2013; ARENHARDT;
BATISTELLA; GROHMANN, 2015). Artigos, teses e dissertacdes focalizam em maior parte
as perspectivas do varejo supermercadista de grande porte e do consumidor final de marca
propria (PIATO; SILVA; PAULA, 2014).

Essa informacdo se justifica através de um levantamento bibliométrico realizado pelo
autor sobre as producgdes no periodo de 2010 a 2018 que analisam marcas proprias. Através da
ferramenta bibliométrica Publish or Perish', realizou-se uma busca nas bases de dados
bibliograficos Google Académico, Scopus, Web of Science e Microsoft Science inserindo como
chave de busca as principais terminologias do conceito de marca prdpria categorizadas por
Paula (2008): own brands, own labels, private brands, private labels, store brands, retailer
brands, distribuitor’s brands, com seus termos equivalentes em portugués. Foram analisados
um total de 172 artigos, dos quais 112 abordam aspectos relacionados ao consumidor (65%),
40 abordam ou envolvem o fabricante de marcas proprias (23%), e 21 (12%) abordam sobre
outros aspectos relacionados as marcas proprias.

A bibliometria realizada por Arenhardt, Batistella e Grohmann (2015) também destaca
a falta de estudos que focalizem o fabricante de marca propria. Os autores inseriram 16 chaves
de pesquisa relacionadas a marca prépria, oito em inglés e oito em portugués na base de dados
Portal de Periddicos Capes/Mec (Cafe) considerando um periodo de 10 anos (2005 a 2015). Ao
todo, o portal reconheceu 20 trabalhos com uma ou mais expressoes requeridas, sendo treze
artigos cientificos, duas resenhas, trés artigos de jornal, uma tese e um recurso visual.

A escolha da inddstria em estudo é justificada por ela ser destaque na producdo de
produtos longa vida (UHT) na regido sudeste segundo dados da Kantar WorldPanel (2016),
além de ser fornecedora de marcas proprias em redes de destaque no cenério varejista nacional,
que estardo em grande parte também incluidas nesse estudo. Além disso, a industria foi
reconhecida e premiada em 2014 e 2015 como uma das marcas mais vendidas no varejo de

vizinhanca em um estudo realizado pela ACNielsen em parceria a Associacdo Brasileira de

! Publish or Perish é uma ferramenta de busca de citacdes e de pesquisa bibliométrica, desenvolvida por Anne-
Wil Harzing, professora de Gestao Internacional, na Middlesex University, no Reino Unido, e disponibilizada
para download em <https://harzing.com/resources/publish-or-perish>.
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Atacadistas e Distribuidores (ABAD), que compreendeu mais de 400 mil estabelecimentos
composto por lojas de autosservigo de até quatro checkouts e de lojas tradicionais de varejo
alimentar. Por fim, destaca-se que a industria e as lojas relacionadas aos distribuidores
compreendidos nesse estudo atendidos por ela atendem ao pré-requisito da regionalidade,
enfoque direcionador do Programa de Po6s-Graduacdo em Administracio (PPGA) da
Universidade Federal de Uberlandia, mestrado académico, pois estdo instalados em uma regiao
de influéncia da universidade. Diante das informag¢des apresentadas, reconhece-se a relevancia
tedrica e regional do presente estudo além da escolha da organiza¢do em questao.

Como justificativas gerenciais, denota-se a importancia do mercado de marcas proprias
no mercado de consumo brasileiro, como mostra a pesquisa da Kantar Worldpanel
encomendada pela Associacao Brasileira de Marcas Proprias e Terceirizacdo (Abmapro, 2016).
O numero de lares brasileiros que consome algum produto de marca propria foi de 32,6 milhdes
até o final do primeiro semestre de 2017. Isso representa 45% de crescimento nos seis dltimos.
Ao se comparar com 2015, ocorreu uma alta de 2,7% no nimero de compradores, e o tiquete
médio cresceu 9,7%. Além disso, destacam-se os dos apresentados acima pela ACNielsen
(2016) que mostram a venda de marcas proprias crescendo mais do que as marcas de fabricantes
em 2016. Nesse mesmo ano, foram lan¢adas 58 marcas proprias e 2190 novos produtos no pais.
Como justificativa da escolha marcas préprias do setor alimenticio, uma pesquisa realizada pela
ACNielsen em 2015 apresentada pelo portal Estadao — Portal do Estado de Sao Paulo (2015)
destaca que dentre as 10 categorias mais vendidas de marca propria, nove sdao de produtos
alimenticios, o que representa 76% das vendas, sendo o leite e produtos lacteos longa vida, foco
desse estudo, responsavel por 10,3% das vendas. Importante também destacar o fato de Minas
Gerais ser o estado com maior produgao leiteira do pais (IBGE, 2017).

O presente estudo estd organizado como mostra o esquema na Figura 1.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia de mercado (marketing)

No ambito do marketing, o termo estratégia tem sido frequentemente empregado para
designar os planos condizentes com a realidade da organizacdo para alcancar os objetivos de
marketing estabelecidos em prol da obtencdo da vantagem competitiva necessaria (FERRELL;
HARTLINE, 2011). Cravens e Piercy (2012) definem a estratégia de marketing como um
conjunto integrado de decisdes e acdes pelas quais uma empresa visa alcangar seus objetivos
de marketing e entregar valor além do esperado a seus clientes. Segundo os autores, uma
estratégia de marketing eficiente deve integrar os objetivos, politicas, e sequéncias de acdo em
uma coeréncia condizente com a realidade da organizagdo. O objetivo geral de uma estratégia
de marketing € colocar a organizacdo numa posi¢ao de cumprir eficientemente a sua missao.

De acordo com Porter (1997), a elaboracdo de uma estratégia competitiva envolve
posicionar o produto ou a organizacdo de forma que maximize seu valor em relacdo a seus
concorrentes. Portanto, para alcancar uma real vantagem competitiva, é fundamental uma
andlise detalhada do mercado, de modo a possibilitar o conhecimento das estratégias praticadas
pelos concorrentes e conseguir se antecipar a possiveis reacdes e alteracdes de mercado.

Analisando o varejo, as estratégias competitivas sdo ainda mais complexas, pois as
organizacdes podem coordenar os canais de marketing, devendo adicionar o maximo de valor
ndo s6 em seus produtos, mas também em suas atividades (ZENTES; MORSCHETT;
SCHRAMM-KLEIN, 2007). Nesse sentido, as estratégias de marketing devem ser relacionadas
as decisdes sobre a segmentacdo de mercado adotada e ao desenvolvimento de uma estratégia
de posicionamento baseada nas decisdes do composto mercadolégico (MCCARTHY;
PERREAULT, 1993; HUNT; MORGAN, 1995). Para tal, é fundamental entender as posicoes
relevantes para o segmento de mercado selecionado, avaliar a posi¢do que a organizacio pode
ocupar (superior aos concorrentes / diferenciacdo) e definir as acdes de comunicagao da posi¢ao
selecionada de maneira efetiva (IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008).

Segundo Ferrell e Hartline (2011), as estratégias de marketing sdo geralmente
direcionadas para mercados, marcas e/ou produtos especificos e devem ser baseadas na
capacidade da organizagdo, na necessidade dos clientes € no comportamento dos concorrentes.
As estratégias fundamentais de marketing estdo relacionadas as politicas e decisdes de
segmentacdo de mercado, selecdo de mercado-alvo, diferenciacio, posicionamento, produto,
preco, distribuicao, logistica, comunica¢do e vendas.
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2.1.1 Segmentacio, diferenciacao e posicionamento

O sucesso de uma organizacdo depende da capacidade em identificar os segmentos de
mercado e desenvolvimento de estratégias mais adequados a seus clientes. Sendo assim, as
estratégias de marketing estdo concentradas em quatro dreas: a segmentacdo de mercado, a
selecdo de mercados-alvo, o posicionamento e o planejamento (DOYLE; STERN, 2006).

Segmentar estd relacionada a selecionar os publicos-alvo, identificando grupos com
preferéncias e comportamentos especificos em um ambiente (CAMPOMAR; IKEDA, 2006).

A segmentacdo de mercado pode ser definida como

o processo de identificacdo de grupos de clientes existentes e potenciais que
compartilham as mesmas caracteristicas, necessidades, comportamento de compra ou
padrdes de consumo [...] de maneira que resulte na maior similaridade possivel quanto
as caracteristicas relevantes dentro de cada segmento, mas diferenciados nessas
mesmas caracteristicas entre cada segmento (LOVELOCK; WRIGHT, 2002, p. 131).

A segmentacdo auxilia no direcionamento de produtos especializados para grupos
especificos de clientes possibilitando melhoria no atendimento das necessidades especificas e
acesso aos segmentos de mercado desejados, além de possibilitar a identificacdo de
oportunidades de novos produtos, necessidades de reposicionamento e de aperfeicoamentos na
comunicacdo publicitaria (BEANE; ENNIS, 1987; DOYLE; STERN, 2006, FIFIELD, 2008).

As bases de segmentagdo de mercado sdo as varidveis, dimensdes ou caracteristicas dos
consumidores utilizadas para dividir o mercado nos segmentos. As formas mais tradicionais sdo
a demografica, geografica, psicografica e comportamental (BEANE; ENNIS, 1987; DOYLE;
STERN, 2006).

De acordo com Doyle e Stern (2006), um esquema de segmentagdo bem estruturado
deve atender a cinco critérios: a) efetividade: os segmentos escolhidos devem ser compostos de
consumidores com necessidades homogéneas; b) identificabilidade: capacidade de identificar
os consumidores propensos a compra do produto; c¢) lucratividade: se atentar as oportunidades
visando oferecer a melhor oferta para o segmento agregando retorno a organizacdo; d)
acessibilidade: capacidade de atender de maneira eficiente o segmento delimitado; e)
acionabilidade: a empresa deve retirar vantagens do esquema de segmentacdo desenvolvido.

Ap6s aplicada a segmentagdo do mercado, a empresa deve identificar e selecionar os
mercados alvo que considerar mais atrativos e montar a estratégia mais efetiva para alcancar
real vantagem em relagdo a concorréncia. Esse momento ¢ denominado posicionamento

(DOYLE; STERN, 2006). Segundo Gwin e Gwin (2003), embora a segmentacdo € o
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posicionamento sejam tratados como conceitos distintos, o posicionamento ndo proporciona
beneficios concretos caso ndo haja segmentag¢do adequada.

Sendo assim, segmentagdo e posicionamento devem ser trabalhados em conjunto, pois,
definido o segmento pretendido, a nova oferta deve se posicionar de maneira competitiva em
um espaco perceptual entre os ocupados pela concorréncia e até por outros produtos da mesma
origem. Esse processo conjunto diminui a probabilidade de confusdao por parte dos
consumidores e, consequentemente, aumenta as chances de sucesso da nova oferta
(OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2007).

Miihlbacher, Dreher e Gabriel-Ritter (1994, p. 287) referem-se ao posicionamento como
“o processo de estabelecer, para uma marca ou produto, um espago distintivo no mercado, aos
olhos dos consumidores, tornando-o mais atraente do que o de outros competidores”. J4 Doyle
e Stern (2006, p. 84) conceituam o posicionamento como “a escolha de segmentos que
determinam onde o negdcio competird e a escolhas que lhe oferecerdao vantagem, que ditardo
como ela compete”.

Aaker e Shansby (1982) citam que o posicionamento de mercado acontece através da
combinacdo de quatro elementos: identificacdo de concorrentes, atributos relevantes, posicoes
dos concorrentes e segmentos de mercado. Os autores também citam que o produto pode ser
posicionado por: atributos; preco; concorréncia; aplicagdo; usudrio do produto e classe de
produto. Segundo Gwin e Gwin (2003), para efetivamente posicionar uma marca, a empresa
deve saber como essa marca € percebida em relagdo a outras marcas presentes no segmento.

Para implementar um posicionamento efetivo, Doyle e Stern (2006) citam que a empresa
devera considerar as seguintes questdes: a) analisar detalhadamente a atratividade do segmento
escolhido considerando aspectos como a dimensdo, desempenho e competitividade; b) oferecer
qualidade e recursos oferecidos compativeis com a demanda do segmento direcionado; c)
analisar os custos do produto para permitir que ele tenha um preco competitivo.

Ja Gilbert (2003) cita que a organizacdo deve considerar se a posicdo adotada é: a)
perceptivel para os consumidores e oferece real valor agregado a eles; b) construida com pontos
fortes reais da marca e que refletem seu potencial; ¢) é realmente diferenciada dos concorrentes;
d) capaz de ser entendida e comunicada a todos os grupos de stakeholders; e) capaz de ser
alcancada e sustentada. Nesse sentido, Oliveira e Campomar (2007) citam que o
posicionamento deve consistir em desenvolver e transmitir uma proposta de valor considerando
aspectos significativos para um determinado publico-alvo, e considerando as influéncias do

mercado e stakeholders (figura 2).
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FIGURA 2: PROCESSO E CONDICIONANTES DO POSICIONAMENTO EM MARKETING

Qutros piiblicas Regulamentacio

Posicionamento : Composto de
almejado (proposta markefting
" de valor) m
4 3
e 3
2 2
B :
g — .
Posrcmnar_nento Processamento :
percebido snsisital Priblico-alvo
Concorrentes Capacidades da

CIprasa

Fonte: Oliveira e Campomar (2007, p.47)

Portanto, o posicionamento de marca ou produto € uma parte fundamental para delimitar
a estratégia das organizacOes. A decis@o do posicionamento conforme exposto é um ponto
crucial para uma empresa ou marca, pois sua posicdo € o eixo central para as decisdes dos
consumidores (AAKER; SHANSBY, 1982).

Embora o posicionamento e a diferenciacio tenham seus conceitos intimamente
relacionados, essas estratégias mantém suas peculiaridades (MAGGARD, 1976). Na
diferenciacdo competitiva “as empresas buscam alcangar alto desempenho e produzir produtos
e servicos que oferecam valor superior aos clientes-alvo em termos de desempenho superior,
atributos, design e imagem” (DOYLE; STERN, 2006, p. 122). Nao basta que a oferta de uma
empresa seja diferente da oferta dos concorrentes. E necessario que essa diferenciacio seja
significativa, percebida e valorizada. Para isso, a empresa deve utilizar os atributos que lhe
proporcionem um diferencial para se posicionar no mercado, e deve comunicar isso ao
consumidor, uma vez que o posicionamento depende da percep¢do do mesmo sobre a empresa
(sua marca ou produto) (PAULA, 2008).

Hooley, Piercy e Nicoulaud (2008) resumem que para realmente alcancar uma real
vantagem competitiva, é necessario identificar as principais varidveis diferenciadoras, aquelas
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que oferecem maior alavancagem para a diferenciacdo, utilizando ao maximo as habilidades da
empresa. Além disso, sinais de valor devem ser empregados para melhorar a diferenciacio
percebida (como investir na construcio da reputagcdo, imagem da marca, presenga, aparéncia e

preco condizente com o segmento).

2.1.2 Composto mercadolégico (Mix de Marketing)

Os 4Ps (produto, preco, comunicacio e canal de distribuicdo), ou mix de marketing,
constituem a base da estrutura tedrica para implementagao da fase operacional do processo de
gestdo de marketing (MCCARTHY; PERREAULT, 1993). Esses quatro elementos constroem
as ferramentas base para o trabalho dos gerentes de marketing. Em relacdo ao impacto do mix
de marketing nas empresas varejistas, Dunne e Lusch (2008) citam que ele € a base do plano de
marketing da empresa.

As forcas ambientais, como variaveis externas, eram consideradas incontrolaveis. Os
4Ps sdo fatores controldveis, definidos pela propria administracdo da organizagdo na elaboragao
de sua estratégia. Contudo, a abordagem tradicional do mix de marketing foi criticada por sua
insuficiéncia (CONSTANTINIDES, 2006), principalmente por ignorar justamente os impactos
do ambiente externo nas decisdes de marketing (SALMAN et al., 2017).

Essa conjuntura levou a expansdao do mix de marketing para produtos e também
servicos, representados por 7Ps (os quatro originais mais as variaveis evidéncias fisicas, pessoas
e processo). O mix de marketing 7Ps foi incorporado em um sistema de marketing moderno,
ou seja, produto, preco, canal de distribui¢do, comunicagdo, pessoas, evidéncias fisicas e
processos (RAFIQ; AHMED, 1995).

Outros estudos trataram da personalizacio das variaveis do mix de marketing no varejo,

conforme apresentado na figura 3:
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FIGURA 3: VARIAVEIS DO MIX DE MARKETING NO VAREJO

AUTORES PARENTE EVANS; BURT; SWOBODA; ELSNER MIOTTO:;
2000) MAVONDO; JOHANSSON: (2013) PARENTE (2015)
BRIDSON THELANDER.
(2008) (2011)
*Produtos *Produto *Produto *Vanavels principais *Produto
Elementos | *Pregos *Preco *Localizagdo (tipo de loja, marca, *Preco
do mix de | *Promocio *Comunicacio *Formato de loga | localizagio, layout, *Promogio
marketing | *Apresentagio | *Localizagio *Servigos design de loja) * Apresentacdo de
*Pessoal *Layout *Atividades de *Vanaveis periféricas loga
*Ponto de * Atmosfera vendas (sortimento, preco, *Localizagio
venda *Servigos *Comumnicagio promogdo de vendas, *Pessoal/Servigo
horario de (atendimento)
funcionamento,
SErvigos, pessoas)

Fonte: Adaptado de Parente (2000); Evans, Mavondo e Bridson (2008); Burt, Johansson e Thelander. (2011);
Swoboda e Elsner (2013); Miotto e Parente (2015)

No caso das marcas proprias, algumas caracteristicas podem influenciar na eficicia das
estratégias do mix de marketing: a primeira € que as marcas proprias sdo vendidas
exclusivamente em seus distribuidores (praca dnica); a segunda é que o posicionamento das
marcas proprias e dos distribuidores tem ligacdo intrinseca; e, em terceiro, as marcas proprias
formam uma categoria na mente dos consumidores (KAPFERER, 2008; NENYCZ-THIEL et
al., 2010).

Para Abril e Rodriguez-Cénovas (2016), os elementos de mix de marketing que exercem
maiores efeitos sobre o patriménio da marca propria sdo a intensidade da distribui¢do, a
publicidade da marca propria em loja e o preco comparado aos demais produtos. Ainda segundo
os autores, esses trés fatores alinhados desempenham um papel importante na constru¢do do
brand equity da marca propria.

O preco percebido da marca propria é um fator chave para o seu sucesso. Nesse
contexto, o preco € uma ferramenta importante para oferecer uma proposta de valor ao mercado
e uma alternativa ao posicionamento em relacio 2 marca do fabricante (GONZALEZ-BENITO;
MARTOS-PARTAL, 2014; ABRIL; RODRIGUEZ—CANOVAS, 2016). Sobre a comunicacao,
quando os distribuidores aumentam a exposi¢do das marcas proprias no ponto de venda, €
possivel que o efeito dessa exposi¢cdo nos consumidores seja mais impactante do que a

exposi¢do em anuncio comercial (ABRIL; RODRIGUEZ-CANOVAS, 2016). Em relacdo

oo

distribuicao, o nivel de disponibilidade da marca propria € um importante impulsionador do
patrimdnio da marca. Embora sejam exclusividade de um unico distribuidor, a percep¢ao dos
consumidores sobre a disponibilidade é um fator critico de sucesso. Sendo assim, é de
reconhecida importancia buscar alternativas de distribui¢io eficiente (DAWES; NENYCZ-
THIEL, 2013; ABRIL; RODRIGUEZ—CANOVAS, 2016). Demais aspectos relacionados ao

26



tema de marcas proprias relacionados ao mix de marketing serdo abordados em profundidade
no tépico 2.3.

No préximo tépico serdo apresentados os contetidos relacionados a marca e seu
gerenciamento, construcio do brand equity, niveis de marca, fun¢des da marca e arquitetura e

estratégias de marca.

2.2 Marcas

Para Simdes e Dibb (2001, p. 217), a marca significa “mais do que um nome dado a um
produto; ela incorpora todo um conjunto de atributos e crengas fisicas e s6cio psicologicas”.
Em termos gerais, marca pode ser definida como um “nome, termo, simbolo, desenho ou
qualquer caracteristica que identifica bens ou servicos de um vendedor e os diferencia dos
ofertados por outro vendedor” (AMA, 2015). Segundo Aaker (1996), a marca € a parte e o todo
de um produto; ela expde o nivel de identificacdo e transmite o valor geral com promessas de
satisfacdo nos niveis tangiveis e intangiveis para o consumidor.

A principal proposta das marcas € apresentar valor agregado e atributos adicionais de
determinado produto ou servi¢o a seus compradores. Esse valor, sendo emocional ou funcional,
¢ atribuido através das estratégias de composto mercadolégico da empresa de forma a
posiciond-lo de maneira diferenciada em relacio aos demais itens concorrentes (DE

CHERNATONY; MCDONALD, 2003).

2.2.1 Gerenciamento de Marca e Brand Equity

O gerenciamento de marca propicia aos consumidores conhecimentos necessarios sobre
produtos e servicos de forma a esclarecer suas decisdes com ponto central na diferenca que os
consumidores percebem entre as marcas em uma categoria de produto. Essas diferencas podem
estar relacionadas a atributos ou beneficios do préprio produto ou servigo, ou a consideracdes
intangiveis como a percepcao de imagem e o valor da marca. Portanto, o gerenciamento de
marca envolve o design e a implementacdo de programas e atividades de marketing para
construir, medir e gerenciar o brand equity (KELLER, 2013). As empresas tém utilizado
estratégias de branding como ferramenta de marketing para alcancar altos niveis de brand
equity (RAO; AGARWAL; DAHLHOFF, 2004). Assim, o processo de gerenciamento de

marca € definido em quatro etapas principais apresentadas na figura 3:
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FIGURA 4: ETAPAS DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE MARCA

Etapas Conceitos chave
Mapas mentais
Identificar e estabelecer Estrutura de referéncia competitiva
1 posicionamento de marca e valores Pontos de partida e pontos de referéncia
Associagbes centrais da marca
Mantra da marca
Planejamento e implementacio do Combinacio dos elementos de marca
2 planc de marketing da marca Integragdo das atividades de marca
Alavancagem das atividades secundarias
Cadeia de valor da marca
I Mensuragio e interpretagdo do Anditorias de marca
desempenho da marca Rastreamento de marca
Sistema de gerenciamento do brang eguify
Arguitetura de marca
4 Crescimento e sustentacio do brgnd Portfolio e hierarquias de marca
Eguiiy. Estratégias de expansio de marca
Estratémiaz de reforco e revitalizacio de marca

Fonte: Adaptado Keller (2013 p. 59)

O primeiro passo € identificar e estabelecer o posicionamento de marca e valores,
considerando principalmente as associacOes da marca e cenario competitivo em que se vai atuar.
Em seguida parte-se para o planejamento e implementacao, combinando os elementos de marca,
integrando suas atividades e alavancando suas associagdes. Posteriormente ocorre a
mensuragdo e interpretacdo do desempenho da marca em que sdo delimitados todos os fatores
que propiciardo vantagens competitivas e diretrizes para alavancagem do brand equity. Por
dltimo as estratégias de crescimento e sustentacdo do brand equity, que envolvem a definicao
de portfdlios, arquitetura de marca, estratégias de expansao e manutencao de resultados.

O enfoque essencial do gerenciamento de marca € elevar o brand equity de produtos e
servigos (KELLER, 2013). O brand equity, segundo Aaker (1996, p. 7) consiste “no conjunto
de ativos e passivos ligados a uma marca que somam ou se subtraem do valor proporcionado
por um produto ou servigo para uma empresa e/ou para os consumidores dela”, ou seja, o valor
que essa marca representa, fazendo ela que ela se destacar ou nao aos olhos do consumidor.

Um desafio para os profissionais de marketing visando aumentar o brand equity de suas
marcas € garantir ao consumidor experiéncias com produtos e servicos de modo que os
pensamentos, sentimentos, imagens, crengas, percep¢des, opinides € experiéncias sejam
positivos (KELLER, 2013). Sendo assim, as dimensdes relevantes para proporcionar o
conhecimento da marca e afetar positivamente a resposta do consumidor sao a conscientizagao
(em termos de recordacdo e reconhecimento) e a favorabilidade com a imagem criando

associacdes positivas na memoria do consumidor (KELLER, 1993).
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Para De Chernatony e McDonald (2003), quando a marca € langada, trés objetivos a
permeiam: o reconhecimento; o desenvolvimento de associagdes favoraveis; e o envolvimento
dos consumidores. Para Low e Lamb Jr. (2000), as associacdes que a marca cria sao importantes
tanto para os profissionais de marketing quanto para os consumidores. Os profissionais de
marketing usam associac¢des para diferenciar, posicionar e estender marcas, para criar atitudes
e sentimentos positivos em relacdo a marcas e para sugerir atributos ou beneficios de compra
ou uso de uma marca especifica. Ja os consumidores usam associacdes de marca para processar,
organizar e recuperar informacdes servindo como base para suas decisdes de compra (AAKER,
1991). Desse modo, as associagdes positivas da marca podem fortalecer sua imagem, que € o
principal impulsionador da construg@o e consolidacdo do brand equity (QU; KIM; IM, 2011).

As associagdes de marca podem ser classificadas em atributos, beneficios e atitudes.
Atributos de acordo com Keller (1993, p. 4) sdo “os recursos descritivos que caracterizam um
produto ou servico frente ao consumidor, podendo ser tangiveis e intangiveis”. Podem ser
relacionados ao produto, variando de acordo com o produto ou categoria de servico; ou nao
relacionados, definidos como aspectos externos envolvidos com a compra ou consumo Os
quatro principais tipos de atributos nao relacionados, principalmente vinculados a consciéncia
e valor que a marca proporciona, sdo: informagdes de preco, informagdes de aparéncia do
produto ou embalagem, imagens do usuério (ou seja, que tipo de pessoa usa o produto ou
servico) e imagens de uso (ou seja, onde e em que tipos de situacdes o produto ou servigo é
usado) (KELLER, 1993).

J4 os beneficios sdo definidos como “os valores pessoais que os consumidores atribuem
aos atributos do produto ou servico, ou seja, o que os consumidores acham que o produto ou
servico pode fazer por eles” (KELLER, 1993, p. 4). Beneficios podem ser distinguidos em trés

categorias, conforme apresentado no Quadro 1.

QUADRO 1: CATEGORIAS DE BENEFICIOS DA MARCA

Vantagens intrinsecas do consumo e geralmente
Beneficios funcionais correspondem aos atributos relacionados ao produto ligados
a motivagoes basicas

Relacionados com o sentimento pratico (prazer sensorial,
variedade e estimulacdo cognitiva) do produto ou servico
utilizado que geralmente correspondem aos atributos
relacionados

Beneficios experimentais

Corresponde a vantagens extrinsecas do consumo ligados a
atributos ndo relacionados diretamente ao produto ou
Beneficios simbodlicos servico, mas a valores ou percep¢des construidas para o
meio exterior. Esses atributos sdo ligados a fatores como
prestigio, a exclusividade ou a moda de uma marca.

Fonte: Adaptado de Park, Jaworski e MacInnis (1986); Keller (1993)
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Segundo Keller (2013, p. 117), as atitudes “sdo avaliacdes globais dos consumidores de
uma marca e, muitas vezes, formam a base para a escolha da marca”. As atitudes da marca
geralmente dependem de seus atributos e beneficios especificos (ZEITHAML, 1988), e o
consumidor, os percebendo de maneira positiva, tem maior probabilidade de intengdo de
comprar a marca (DE CHERNATONY; MCDONALD, 2003).

As associagdes proporcionadas pela imagem da marca sdo os elos que ligam as
informacdes a memoria, criando significado da marca para o consumidor (AAKER, 1991). Ter
uma imagem positiva da marca e suas associacdes, tende a criar atitude favoravel em relacdao
aos seus produtos, consequentemente, criando valor aos olhos do consumidor, propiciando sua
fidelidade de compra o que gera um aumento no brand equity (BUIL; DE CHERNATONY;
MARTINEZ, 2013).

2.2.2 Niveis do produto

O mercado de consumo passou a considerar fatores além da utilidade basica e preco,
buscando valores agregados em seus produtos. Isso forcou os profissionais de marketing a
diferenciar suas marcas desenvolvendo valores agregados relevantes. Todos esses recursos
apresentam oportunidades de diferenciacdo (DE CHERNATONY; MCDONALD, 2003).

De Chernatony e McDonald (2003) e Keller (2013) apresentam defini¢cdes de marca em
que o produto ou servigo tem ampliacdo em seus atributos para aumentar o valor agregado e o

nivel de sofisticacdo. Assim, o produto possui quatro niveis:

QUADRO 2: NIVEIS DE PRODUTO

Nivel Descricao
Genérico Versido basica do produto contendo apenas caracteristicas
necessdrios para o funcionamento
Esperado Atende a necessidades segmentadas; cobrindo as
expectativas do consumidor
Aumentado Atende um nivel mais sofisticados, produto entrega valor

agregado além de necessidades funcionais

Empresa atua em inovagao para diferenciar seus produtos
Potencial e agregar valores se precavendo a qualquer transformagao
futura.

Fonte: Adaptado de De Chernatony e McDonald (2003); Keller (2013)

Do mesmo modo, o modelo apresentado na figura 5 expde o valor que pode ser

incorporado as marcas para satisfazer as necessidades dos consumidores.
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FIGURA 5: REPRESENTACAO DOS NIVEIS DE MARCA

| Produto potencial ‘

| Produto aumentado ‘

| Produto esperado ‘

‘ Produto genérico ‘

Fonte: De Chernatony e McDonald (2003 p. 376)

Os mercados optam pela concorréncia no nivel aumentado dos produtos, pois as
empresas nesse nivel podem construir com sucesso produtos satisfatérios atendendo as
demandas de consumo. As empresas em muitas categorias de produtos comecaram a oferecer
produtos ou servicos adicionais a fim de diferenciar suas marcas e aprimorar a experiéncia dos

clientes (KELLER, 2013).

2.2.3 Funcgoes da marca

As marcas possuem funcdes essenciais na exposi¢ao dos produtos; basicamente, atuam
como marcadores para as ofertas de uma empresa. Para o consumidor, a marcas funcionam
como simplificadores da escolha, prometem um determinado nivel de qualidade e funcionam
como garantias de seguranca, reduzindo riscos. As marcas sdo construidas em torno de
determinado produto ou sevi¢o envolvendo atividades de marketing no intuito de comunicar a
experiéncia que o consumidor terd ao adquirir determinado item, portanto, as marcas também
desempenham um papel importante na eficacia dos esfor¢os de marketing, como propaganda e
decisdes de canais. As marcas também influenciem o aspecto financeiro. Assim, ela manifestam
seu impacto em trés niveis principais: mercado de clientes, mercado de produtos e mercado
financeiro, sendo que o valor acumulado por esses beneficios resulta no coeficiente de brand

equity da marca (KELLER; LEHMANN, 2006).
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De Chernatony (2006) afirma que a marca pode atuar como identificador de
propriedade, como redutor de risco para o consumidor, identificador de posicionamento,
expressar a personalidade da marca, fornecedor de valor, entre outros. A marca serve também
como garantia ao consumidor, principalmente por oferecer um conjunto de beneficios que

satisfacam seus desejos e necessidades (ANSELMSSON; BONDESSON, 2013).

2.2.4 Estratégias e arquitetura de marca

Para definir a estratégia de marcas inicialmente € necessario analisar os aspectos
relacionados a criagdo de identidade da marca, proposta de valor e posicionamento, a quais
produtos deve estar associada (PAULA, 2008). Portanto, a escolha da estratégia mais adequada
deve seguir trés perspectivas (AAKER, 1996) analise do consumidor, em que se identifica as
principais demandas do mercado; anélise da concorréncia, observacdo da movimentagdo e
estratégias adotadas pelos concorrentes; autoandlise, que compreende desenvolver analise
detalhada do projeto da marca juntamente com a identidade da organizacao.

Dentre as estratégias de marcas, destacam-se as extensdes de marca, que sdo definidas
como “o uso de uma marca estabelecida para inserir uma nova categoria de produto” (AAKER;
KELLER, 1990, p. 27). Segundo Keller (2013), nas extensdes de linha a marca ¢ aplicada a um
novo produto dentro da mesma categoria da marca mae. Ja nas extensdes de categoria a marca
mae € inserida em uma categoria de produto diferente da tradicional. As extensdes de marca
tém como principal vantagem a credibilidade fornecida pela marca mae para os novos produtos,
0 que gera predisposicdo do consumidor no ato da compra e consequentemente diminui os
custos de introdu¢do dos produtos.

As extensdes de marca fazem parte do conceito de arquitetura de marca. De acordo com
Rajagopal e Sanchez (2004, p. 233) arquitetura de marca pode ser definida como “um processo
integrado de construcdo de marca, estabelecendo relacdes entre as opcdes do portfélio de acordo
ambiente competitivo”. Para Aaker e Keller (1990), a arquitetura da marca contribui na retencao
ou fusdo de marcas que tém baixo impacto no mercado. Esse processo de constru¢do da marca
determina categoricamente o desempenho da marca e permite que a empresa escolha a posi¢cao
estratégica mais adequada com o mercado alvo que ela serd inserida.

O quadro 3 apresenta as principais estratégias de arquitetura de marca conforme
apresentado por Rajagopal e Sanchez (2004); Datzira-Masip e Poluzzi (2014) e Hsu, Fournier
e Srinivasan (2015):
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QUADRO 3: ESTRATEGIAS EM ARQUITETURA DE MARCA

Tipo Descricao Vantagens Desvantagens Exemplos
Estratégia do tipo .
& P *Maiores custos
guarda-chuva, em " ~
Cada produto tem com gestdo e
que uma marca . . ~
P posicionamento introducao de
detém marcas . . .
. diferenciado produtos devido o .
independentes, com " . . P&G (Gillette,
House of Problemas que investimento ser
valores e Pantene e
Brands o ocorrem para uma separados marca
caracteristicas ~ * Pampers)
.. marca nao afetam Processo de
proprias de cada . o
~ demais nem a consolidacdo da
uma, nao sendo . .
. marca institucional imagem da marca
vinculadas a marca ;
~ mais demorado
mae
Este é o caso da
marca marca maior .
. 3M, Marriot
Marca associada a uma Hotels. Helloo’s
Endorsada série de marcas ’ g
relacionadas.
Ha um
relacionamento
estreito entre a marca . .
. . Nestlé (Nescafé,
institucional e as *Compartilha as .
*Compartilha as Nestea) e Apple
submarcas, com a vantagens das
. . desvantagens das (IPhone, IPad,
Mixed Sub nomenclatura estratégias house of ‘-
. estratégias house of IMac)
Brands marca parecida, mas em brands e branded
. Ny brands e branded
categorias houses, mas nao ~
houses, mas nao
segmentadas com a mesma
. . com a mesma
Empresas que intensidade intensidade Coca Cola:
presas q Branded House
combinam as
. - (Coca-Cola
estratégias branded
Zero, Coca Cola
house e house of .
brands sob custddia Light) e House
Hibridas of Brands
da marca .
institucional (Fanta, Sprite,
Del Vale)
*Produtos recebem
a credibilidade da
marca institucional, " . - FedEx (FedEx
.- Uma situacado .
~ facilitando sua . Corporation;
Sdo as empresas que L negativa em um
transfere a marca aceitacao roduto pode afetar FedEx Express,
Branded - *Menores custos p . P FedEx Freight);
mae e os valores . ~ a imagem dos
House com introducdo e Google (Google

corporativos para
todas as suas marcas.

marketing, pois
todas as marcas
podem ser
comunicadas
unicamente

demais produtos do
portfélio e até da
marca institucional

Maps, Google
Translate,
Google Docs)

Fonte: Adaptado de Rajagopal e Sanchez (2004); Datzira-Masip e Poluzzi (2014); Hsu, Fournier e Srinivasan

(2015)

Além da arquitetura, De Chernatony e McDonald (2003) citam que as marcas também

se diferem de acordo com sua base estratégica. Os autores apresentam um modelo (figura 6)

baseado em custos e valores adicionados.
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FIGURA 6: CLASSIFICACAO DE MARCAS DE ACORDO COM A BASE ESTRATEGICA

£ Marcas de beneficios Marcas fortes
=
o
-
&
o
5l
L]
g
C
=
£
3 Commodities Marcas de produtividade
Alto Baixo

Custos relativos

Fonte: De Chernatony e McDonald (2003 p. 331)

As classificagdes sugeridas pelos autores sdo: commodities, aquelas que ndo oferecem
nenhuma vantagem sobre qualquer outra marca e sao particularmente focadas em preco; marcas
de beneficios, aquelas que ndo sdo capazes de oferecer baixos precos, mas oferecem bom
servico agregado; marcas fortes, as marcas de sucesso que oferecem aos consumidores muitos
beneficios extras e, consequentemente, tem uma participacao alta de mercado, permitindo-lhes
tirar proveito das economias de escala e do efeito da experiéncia; e marcas de produtividade,
aquelas apoiadas pela imagem institucional e que oferecem vantagens de custo apenas se houver
um alto controle.

Ja Jindal et al (2018) classificam as marcas de acordo com:

a) base na propriedade: marcas nacionais, que sdo produzidas por fabricantes
reconhecidos do mercado e que levam sua marca; e marcas proprias, que sao aquelas que levam
a marca do varejista ou distribuidor;

b) niveis de preco: marcas premium, que oferecem atributos em nivel maximo ao
consumidor; marcas de valor, que oferecem atributos em nivel esperado pelo consumidor; e
econOmicas, que oferecem atributos béasicos ao consumidor.

A préxima sec¢do trata sobre as marcas proprias, foco central desse estudo, considerando
seu conceito e mudanca de concepg¢ao, relacionamento entre distribuidores e fornecedores, pré-
requisitos necessarios para entrada dos distribuidores nesse mercado, atributos valorizados pelo

consumidor, e vantagens e desvantagens para distribuidores, fabricantes e consumidores.
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2.3 Marcas proprias

As marcas proprias estdo difundidas em praticamente todas as categorias de produtos,
desde commodities a produtos industrializados, incluindo os setores téxtil, eletrodomésticos e
aparelhos eletronicos (GEYSKENS; GIELENS; GIJSBRECHTS, 2010; MIQUEL-ROMERO;
CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014).

Além da terminologia marca propria, também podem ser usadas outras denominagdes

(quadro 4):
QUADRO 4: TERMINOLOGIAS MAIS USADAS EM MARCAS PROPRIAS
Termo utilizado inglés Termo utilizado portugués

Private brand Marca privada
Store brand Marca de loja

Private label Rétulo privado

Own brand Marca prépria

Own label Rétulo préprio

Retailer brand Marca de varejo

Distributor brand Marca de distribuidor

Fonte: Adaptado de PAULA, 2008

Dentre as definicdes de marcas proprias presentes na literatura, no geral ela € tida como
uma marca controlada por empresa varejista, atacadista, distribuidor ou quaisquer organizacoes
que desejam construir uma marca que leve sua identidade. As empresas contratam um
fabricante para manufaturar produtos que, no final, levam a marca da empresa contratante ou
um nome escolhido por ela em sua embalagem. Essa marca € de comercializacao exclusiva feita
pelo canal de distribui¢do que estampa seu nome, que também € responsavel pelos processos
logisticos (alinhado com seu fabricante), preco de venda, plano de marketing, elaboracdo do
design e padroes de qualidade do produto final (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997,
CHURCHILL; PETER, 2000; HERSTEIN; JAFFE, 2007; KUMAR; STEENKAMP, 2008;
COUGLHAN et al., 2014).

2.3.1 Mudanca de concep¢ao e dados de mercado

Segundo Kumar e Steenkamp (2008) as marcas proprias tiveram sua originaram se na

década de 1960 na Inglaterra e Franca. A partir dai, Europa, foi a regido que mais se empenhou
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no desenvolvimento dessa estratégia. No inicio, seu principal foco era a oferta de um produto
de baixo custo em relacdo as marcas dos fabricantes tradicionais. No entanto, a visdo de produto
de baixo custo e de qualidade inferior alterou-se no decorrer das décadas (DE WULF et al.,
2005; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013; CUNEO et al., 2015). Essa evolug¢ao foi
descrita por Laaksonen e Raynolds (1994) (quadro 5), que dividiu o processo em quatro
geragOes, baseadas nas estratégias de preco, desconto e valor agregado através da inovagado e
da qualidade.

Para estes autores, no inicio as marcas proprias eram consideradas produtos de preco
baixo, com qualidade inferior, fornecedores nao especializados e produtos bésicos. A partir da
segunda geracdo, comeca a haver uma mudancga de concepg¢ao, preocupando-se mais com niveis
de qualidade, mas o foco ainda é permanecer com a oferta de precos abaixo dos itens de
fabricante. Com a terceira geracdo a qualidade e o nivel de precos das marcas proprias se
aproximam das marcas lideres de mercado e a estratégia neste momento € a aproximacdo do
padrdo de preco, qualidade e proposi¢do de valor dos lideres. Na quarta geragdo, a estratégia
passa a oferecer produtos com valor agregado acima dos concorrentes. O enfoque prioriza a
diferenciacdo, advindo a preocupacio da busca de fornecedores especializados. As marcas
proprias, nessa geracdo, t€ém entrega de valor igual ou superior as das marcas de fabricante

lideres, e a oferta é segmentada.

QUADRO 5 - EVOLUCAO DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS

EVOLUCAO DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS
Primeira Geracdo  Segunda Geracdo  Terceira Geracao

Quarta Geracao

- Genérica - Quase-marca - Marca prépria - Marca prépria
Tipo de - Sem nome - Marca prépria estendida, como
Marcas - Marca livre marca propria
- Sem marca segmentada
Estratégia - Genéricas - Menor prego - “Me-too” - Valor agregado
- Aumento de - Aumento de - Aumento de - Aumento e
margens margens margens nas manutencdo da base
- Oferecer opgdes - Redugdo do poder  categorias de consumidores
de escolha em do fabricante - Aumento do - Aumento de
Objetivo precos (varejo determina o sortimento de margens nas
preco de entrada) produtos (escolha categorias
- oferta de produtos  do consumidor) - Melhora na
com maior valor - Construir imagem  imagem do varejo
(melhor relagdo do varejo entre os - diferenciacgio
preco/qualidade) consumidores
- Produtos basicos e - Linhas de - Produtos em - Grupo de produtos
Funcionais produtos exclusivos  grandes categorias que formam
Produto em grandes imagem
Volumes - Grande n° de

produtos, em
pequenos volumes
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- Processo de
producdo simples e

- Tecnologia ainda
inferior aos lideres

- Préximo a marca
Lider

- Tecnologia
inovadora

Tecnologia tecnologia basica, de mercado

atras do lider de

mercado

- Baixa qualidade e = - Média qualidade, - Comparavel as - Igual ou superior

imagem inferior mas ainda percebida marcas de as marcas lideres
Qualidade/ comparada as como inferior em fabricante lideres - produtos
Imagem marcas de relagdo as marcas de diferentes e

fabricante lideres fabricante lideres inovadores em

- segunda marca relacdo as marcas
lideres

Nivel de - 20% (ou mais) - 10 a 20% abaixo 5 a10% abaixo das - Igual ou superior
Precos abaixo das marcas  das marcas lideres ~ marcas lideres as marcas lideres

lideres
Motivacio de - Preco € o principal - Preco ainda é - Tanto qualidade - Produtos melhores
compra do critério de compra Importante quanto preco e tnicos
consumidor - Relacao entre

valor por dinheiro

- Nacionais, nao - Nacionais, ndo - Nacionais, em sua - Internacionais,

especializados Especializados maioria fabricando
Fornecedores especializados para  principalmente

a fabricacgdo de
marcas proprias
Fonte: Laaksonen e Reynolds, 1994

marcas proprias

De acordo com Souza e Nemer (1993) e Oliveira (2008), no Brasil, as marcas proprias
surgiram na década de 1960, com os produtos genéricos que exibiam apenas o nome do produto
e posteriormente passaram a levar também o nome do estabelecimento que vendia as
mercadorias. Ainda nos anos 1960, surgiram os primeiros supermercadistas a adotar a estratégia
de marcas proprias, no caso, os supermercados Paes Mendonga e rede Sendas. Os anos 1970
foram marcados pela entrada das redes brasileiras Pdo de Ag¢ucar e Bom Preco no segmento e
também marca a chegada das grandes redes internacionais de autosservi¢o Carrefour e Makro,
que trouxeram consigo seus programas globais de marcas proprias e instigaram a evolugao da
concepcdo desses produtos no Brasil, antes tidos como itens diferenciados apenas por preco e,
posteriormente, compreendidos como produtos que conseguem atender as expectativas do
consumidor.

Paralelamente ao movimento evolutivo das marcas préprias do Brasil, Parente (2000)
cita que o setor varejista passava por consolidacdes através das diversas fusdes e aquisi¢oes.
Isso afetou profundamente a relacdo de poder da indudstria que estava numa situacdo de alta
oferta, mas com a demanda ndo acompanhando os mesmos niveis, consequentemente
aumentando a influéncia do consumidor junto aos canais de distribuicao.

Esse cendrio, juntamente com impacto causado pelas inovacdes tecnologicas e mudanga

da dindmica do mercado consumidor, influenciou no aumento da exigéncia dos padrdes de
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desempenho e proposta de valor, compreendendo também os itens de marca propria
(VERBEKE; VIAENE, 1999; HUANG; HUDDLESTON, 2009). Assim, o varejo passou a
exercer um papel mais ativo no desenvolvimento e na gestdo de seus itens marca propria
(HUANG; HUDDLESTON, 2009).

No que tange a dindmica do mercado consumidor envolvida com a evolucdo da
percep¢do sobre a marca propria, Piato, Paula e Silva (2011) e Huang e Huddleston (2009)
citam que, apesar do preco ainda ser um forte preponderante na decisao de compra desses
produtos, outras varidveis comecam a ser consideradas, como a qualidade do produto,
sortimento, comunicacao, credibilidade dos fabricantes e impacto da marca do produto. Jaafar,
Lalp, Naba (2012) e Chaniotakis, Lymperopoulos e Soureli (2010) citam que essa mudanca de
concep¢do do consumidor impulsionou a necessidade de alterar o posicionamento das marcas
proprias principalmente devido a importancia da qualidade percebida. Engel, Blackwell e
Miniard (2000) afirmam que entender e adaptar se a motivacdo e ao comportamento do
consumidor ndo é mais uma op¢ao, e sim uma exigéncia para a sobrevivéncia das marcas, sendo
de fundamental importancia conhecer sua real percep¢do das marcas.

Mesmo com a mudanga de percep¢do do consumidor brasileiro em relagdo as marcas
proprias, acompanhando as tendéncias mundiais, ao se realizar um comparativo com a Europa,
berco e local com maior ambito de consumo, encontra-se um engajamento ainda discrepante.
As marcas proprias, no Brasil, situam-se na terceira geracdo em transi¢io para a quarta geragao,
sendo que a Europa ja esta na ultima ha anos (TOLEDO; GIRALDI; PRADO, 2007).

Dados da ACNielsen (2016) apresentados na tabela 1 apontam que os seis principais
paises lideres em percentual no consumo de marcas proprias sdo europeus, com a Suica

ocupando o primeiro lugar do ranking, com 45% (a média mundial € de 16,5%).

TABELA 1: RANKING DE MARCAS PROPRIAS NO MUNDO

Ranking de Marcas Préprias no Mundo

Posicdo Pais % Consumo de Marcas Préprias
1° Suica 45%
2° Reino Unido 41%
3° Espanha 41%
4° Alemanha 34%
5° Portugal 33%
6° Bélgica 30%
- Média Mundial 16,5%

Fonte: ACNielsen (2016)
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Quando analisado, o mercado de marcas prépria brasileiro apresenta uma evolucao
concreta, mas ainda com nimeros nao tao representativos quando comparado a Europa e mesmo
a outros paises da América Latina. De acordo com a ACNielsen (2017), mesmo apresentando
expansdo nos ultimos anos, o desenvolvimento do mercado brasileiro, que conta com apenas
5% de representatividade de consumo, esti consideravelmente abaixo da média global (16,5%).
Ao analisar o cendrio sul americano, o Brasil esta atrds de paises como a Coldmbia (15%), Chile
(10%) e Argentina (9%), nao alcancando a média continental de 7,9%. Essa diferenca ocorre
principalmente aos seguintes motivos: a estrutura do varejo (mais concentrado nas grandes
redes na Europa e América do Sul do que no Brasil); o tempo de adog¢do de estratégias de marcas
proprias; perfil, habitos e preferéncias dos consumidores, inclusive referente a percepcio e
compra de marcas proprias; aspectos macroecondmicos, como cultura, legislacdo (no Brasil o
fabricante deve ser mencionado no rétulo, na Europa ndo), economia, defici€ncias na estrutura
e forma de gestdo e constru¢do do portfélio de marcas proprias, dificuldades logisticas e
limitacdo de fornecedores com capacidade produtiva (TARZIJAN, 2003; PAULA; SILVA;
PIATO, 2013; ACNIELSEN, 2017).

Mesmo com resultados aquém da realidade internacional, as marcas proprias mantém
um desempenho no mercado brasileiro que merece destaque. Em 2017, de acordo com a
ACNielsen, houve um crescimento maior do que as marcas de fabricantes, 13,4% e 9,6%
respectivamente. Além disso, segundo levantamento da Kantar Worldpanel, apresentado por
Alves etal. (2016), em 2013 68% dos consumidores brasileiros classificaram o valor das marcas
proprias como bom ou muito bom, contra 77% em 2015. Sobre a qualidade, os consumidores
também demonstram estar mais satisfeitos: em 2013, 74% dos consumidores destacaram a
qualidade das marcas proprias, indice que subiu para 86% em 2015.

De acordo com Paula, Silva e Piato (2013), a mudanca do cenario brasileiro se deve aos
distribuidores que passaram a investir no desenvolvimento de produtos com qualidade e valor
agregado, principalmente com o intuito de alterar a imagem histérica de produtos com
qualidade inferior a custo baixo para produtos que oferecem os atributos iguais ou até mesmo
superiores as marcas de fabricante. O aumento do espaco nas prateleiras (DURSUN et al, 2011),
ampliacdo do sortimento nas redes propiciando conveniéncia, a melhora na comunicacdo do
produto (ABRIL; RODRIGUEZ-CANOVAS, 201 6) e o investimento na qualidade (BENEKE,
2010) foram fatores que fizeram as marcas proprias serem melhor avaliadas pelo consumidor
brasileiro. Além disso, um fato que pode ter gerado maior engajamento do consumidor

brasileiro foi a recente crise econdmica do pais, pois, segundo Miquel-Romero, Caplliure-Giner
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e Adame-Sinchez (2014) os periodos de recessdo aumentam a propensdo de experimentar
marcas proprias, e, em periodos subsequentes de recuperacdo econdmica, o consumidor pode
permanecer leal caso o distribuidor consiga satisfazer suas expectativas.

Com o reposicionamento das marcas proprias, algumas das importantes decisdes
estratégicas do varejo concentram-se no endosso dessas marcas. Dependendo da estratégia
escolhida, as associagdes que os consumidores fazem sobre a imagem do distribuidor sdo
transferidas para as marcas proprias, criando sinergia entre as estratégias de marketing como
um todo e tornando necessario que as decisdes como as de preco e posicionamento das marcas
proprias acompanhem a estratégia de marketing do sortimento de maneira geral (PAULA;
SILVA; PIATO, 2013).

No quadro 6, os principais tipos de endosso utilizados de acordo com as caracteristicas

de cada estratégia sio apresentados:

QUADRO 6: PRINCIPAIS TIPOS DE ENDOSSO DE MARCAS PROPRIAS

Sullivan e Adcock, 2002 (apud PAULA, 2008) Kumar e Steenkamp (2008)
Nome do distribuidor aparece em Produtos baratos e muitas vezes
todas as linhas em destaque, com uma qualidade inferior; nao
acompanhada da identificacio do apresentam o nome da loja;
produto; extensdo de marca que focada no consumidor mais
Nome do fortalece sua imagem no ponto de Genéricas sensiveis aos precos; geralmente
distribuidor venda e a reducdo de custos para encontrados commodities; baixo
lancamento de novos produtos e valor agregado; qualidade quase
comunicag¢do; modelo de mais uniforme; nenhum gasto com
adotado no varejo. promocao.
Oferta de um produto feito Tem o nome do distribuidor e
exclusivamente para aquele imitam as marcas de
distribuidor e pode ser encontrado fabricantes; embalagens muito
. apenas em suas lojas. N proximas das marcas de
Exclusiva Imitagoes . .
fabricantes; aproveita do
planejamento e
desenvolvimento das marcas de
fabricante
Desenvolvido para ser diferenciada Proposta de diferenciagio;
as marcas de fabricante; Tendéncia investimento pesado em
Stand-alone a uma fzxposigﬁo € comunica¢do Premium planej amepto e i
exclusiva. desenvolvimento e promog¢ao;
proposta de valor superior a dos
itens de fabricante.
Nome semelhante ao nome do Produtos de qualidade a precos
distribuidor, mas néo exatamente inferiores aos de fabricante;
. igual; Gasta tempo maior de Inovadoras de elimina gastos adicionais para
Pseudonimo fortalecimento de marca, ji que nd0  yalor focalizar no essencial.
é totalmente endossada pelo seu
distribuidor.
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Presentes em commodities;
» especialmente no setor alimenticio
Marca genérica  com comunicagio e embalagens
simplificadas.

Produtos destinados a nichos
Especializadas especificos de mercado.

Posicionadas como sendo de alta
qualidade, acima até da
concorréncia das marcas de
fabricante.

Premium

Fonte: Adaptado de Sullivan e Adcock, 2002 (apud PAULA, 2008); Kumar e Steenkamp (2008)

Essa classificacdo € a resposta em relacdo a evolucdo do conceito de marcas proprias
proposto por Laaksonen e Raynolds (1994). Inicialmente esses produtos eram considerados de
preco baixo, com qualidade inferior, fornecedores nao especializados e funcionalidades basicas
e atualmente as marcas proprias sao tidas como produtos com entrega de valor até superior aos
itens de fabricante. Grandes redes globais varejistas, como Carrefour, Tesco e Wal-Mart
abandonaram propostas de valor baseadas unicamente no preco para proposi¢cdes mais
sofisticadas com suas marcas proprias, oferecendo de produtos basicos a opg¢des com
posicionamento premium (GEYSKENS; GIELENS; GIJSBRECHTS, 2010).

Nesse contexto, destaca-se a importancia das empresas do mercado brasileiro, tanto
distribuidores como fabricantes, acreditarem no mercado de marcas proprias e investirem na
melhoria do sortimento, mudando a percepcao inicial do consumidor. O investimento em busca
da diferenciacdo deve ser constante, propiciando competir no mesmo nivel que as marcas de
fabricante, oferecer produtos singulares, com marcas voltadas a segmentos que atendem as
singularidades do consumidor e que realmente transmitam o valor que o consumidor procura,
com atributos além do preco (PAULA; SILVA; PIATO, 2013; BENEKE; CARTER, 2015;
RUBIO; VILLASENOR; YAGUE, 2017).

No préximo topico serdo retratados o relacionamento do fabricante e distribuidores no
canal de distribui¢do, com enfoque na cadeia de marcas proprias, € como isso influencia nos

processos e percepcao do consumidor.

2.3.2 Relacionamento entre distribuidor e fabricante na cadeia de marcas proprias

O varejo supermercadista € considerado uma modalidade que tem como atividade basica
a venda de mercadorias para consumo pessoal ou doméstico e a prestacdo de servicos ligados a

venda de bens (ROSENBLOOM, 2002). Assim, no canal de distribuicdo de produtos
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alimenticios, os supermercados desempenham papel de intermediério entre o consumidor final
e os niveis de producdo e/ou atacado. De acordo com Parente (2000), os formatos de varejo de
alimentos com maior preseng¢a no Brasil s@o: hipermercados; supermercados; lojas de desconto;
varejo de vizinhanca que compreende bares e mercearias; lojas de alimentos segmentados; lojas
de conveniéncia; especialistas de categorias e vendas pela internet.

Sobre o sortimento, a imagem do distribuidor é um fator de impacto nos indicadores de
qualidade e credibilidade (YOO; DONTHU; LEE, 2000; CHEN; GREEN, 2009). Sendo assim,
para buscar a diferenciacdo de seus produtos e garantir a fidelidade do consumidor em um
ambiente cada vez mais competitivo e exigente, muitas redes de varejo investem na construg¢ao
de branding corporativo, € as marcas proprias sdo uma estratégia de alto impacto para essa
comunicacdo (BURT; SPARKS, 2002). Essa estratégia, além de trazer beneficios ao
distribuidor, também promove beneficios ao fabricante através da maior integracdo de ambos
no canal de distribuicdio (ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013), que por sua vez
proporciona maior acesso as informagoes relativas ao consumidor, culminando na melhoria do
nivel de servicos e consequentemente em melhores resultados financeiros devido ao aumento
das vendas (VEIGA et al., 2011).

Para viabilizar a implantacdo de marcas proprias, Tavares (1998) indica que o

distribuidor precisa avaliar os critérios dispostos no quadro 7:

QUADRO 7: CRITERIOS A SEGUIR PARA ADESAO DOS DISTRIBUIDORES AS MARCAS
PROPRIAS

Critério Descricao

Avaliagdo dos aspectos positivos e negativos que impactardo
diretamente na imagem da empresa, seu faturamento, relacionamento
com seus publicos interno e externo

1 — Relag@o com a imagem da
empresa

2 _ Posicionamento Enfoque na concorréncia/mercado ou na diferenciacio

Criacdo de uma identidade da marca, preocupando-se com a qualidade e

3 - Identidade de marca credibilidade ou competi¢do por prego

4 — Sortimento Escolha do mix de produtos a ser oferecido

5 - Padriio de qualidade Estabelecimento do parametro a ser seguido

Trabalhar a estratégia e os fornecedores que atendam a demanda e a

6 — Fornecimento . . ..
qualidade desejada a prazos e precos competitivos.

Fonte: Adaptado de Tavares (1998)

Sobre a sele¢do do fornecedor de marcas proprias, a literatura (PARENTE; 2000,
BAILY et al., 2005; PAIVA et al., 2006; PIATO; SILVA; PAULA, 2008; OLIVEIRA, 2008)

destaca alguns critérios fundamentais, apresentados no quadro 8:
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QUADRO 8: CRITERIOS PARA SELECAO DO FABRICANTE DE MARCAS PROPRIAS

Critério

Descricao

Propriedade de marca

A marca é de propriedade do distribuidor, devendo ser prevista em contrato a
ndo comercializagdo do produto com nenhum outro estabelecimento sendo o
contratante

Volume de produgio

Nao devera haver excedente em estoque de produtos de marca prépria além do
nivel determinado pelo distribuidor em sua ordem de compra

Idoneidade e credibilidade

Devera ser avaliada a idoneidade fiscal, estabilidade financeira assim como
histérico de mercado, tanto para clientes como para consumidores, inclusive
com certificacdes de terceiros

Capacidade produtiva

A contratada deverd ter comprovadamente condi¢des de entregar os produtos
conforme a demanda da contratante

Histérico do produto de
fabricante

Para aquelas que atuam também com a bandeira de fabricante, o histérico e
padrdo desse também serd levando em conta

Testes sensoriais

Deverdo ser realizados testes sensoriais nos processos de P&D para novos
produtos

Auditorias

Serdo realizadas periodicamente auditorias de fébrica para avaliacdo de
manuten¢do de qualidade e processos

Logistica

Avaliacdo da localizacdo do fornecedor, no caso da logistica ser de
responsabilidade do distribuidor, e capacidade logistica da industria, no caso
desse ser responsavel pela entrega

Suporte no ponto de venda

O fornecedor devera trabalhar em ag@o conjunta com o varejo no suporte
promocional dos itens de marca propria

Fonte: Adaptado de Parente, 2000, Baily et al., 2005; Paiva et al., 2006; Piato, Silva e Paula, 2008; Oliveira,

2008

Ao se analisar a posicao dos fabricantes, os lideres na producdo de marcas de fabricante

enfrentam importantes dilemas estratégicos: eles devem produzir marcas proprias? Se forem

fornecer, como eles devem adaptar essa producdo de marcas proprias em relagcdo a sua estratégia

de itens de fabricante? (HOCH, 1996). A partir desses questionamentos, Dunne e Narasimhan

(1999) e Gomes e Benito (2008) citam as trés razdes que devem mover o fabricante para a

producdo de marcas proprias: necessidade produtiva e econdmico-financeira; mercado e

concorréncia; e relacional, como mostra o quadro 9.

QUADRO 9: RAZOES QUE MOVEM O FABRICANTE A PRODUCAO DE MARCAS PROPRIAS

Razao

Justificativa

Necessidade produtiva e econdmico-

financeira

Centra-se no aproveitamento do excesso de capacidade produtiva,
melhoria de processos, obtencdo de economias de escala e redugdo dos
custos unitarios de producdo, distribui¢do e promog¢ao

Mercado e concorréncia

Motivagao partindo da concorréncia existente entre os fabricantes que
também aderem a producdo de marcas proprias. Essa decisdo afeta as
marcas de fabricante, que sdo impulsionadas para se adaptar ao cenério
imposto pelas marcas proprias. E a participacdo de mercado, pois ao
oferecer a marca propria, indiretamente estd ocupando um espaco onde
poderia estar um outro concorrente

Relacional

Possibilidade de melhorar o relacionamento com os distribuidores, o
que traz beneficios tanto nos custos de promog¢do, que podem ser
compartilhados ou assumidos totalmente pelo distribuidor, quanto pela
obtencdo de informacdes de consumo de maneira mais rapida e menos
onerosa

Fonte: Adaptado de Dunne e Narasimhan (1999) e Gémes e Benito (2008)
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Partindo das motivacdes expostas no quadro 9, os fabricantes se predispdem a fornecer
marcas proprias entendendo o crescente poder dos distribuidores, aliado aos menores custos
atrelados a esse formato estratégico, além do fator de defesa contra a concorréncia (GOMEZ-
ARIAS; BELLO-ACEBRON, 2008). Estima-se que mais da metade das indudstrias dos EUA
adotam a estratégia dupla, produzindo marcas prdprias além de suas marcas de fabricante, o
que mostra o cendrio motivador de envolvimento dos fabricantes com essa estratégia (KUMAR;
STEENKAMP, 2008).

Os fabricantes podem escolher entre duas opg¢des: concentrar exclusivamente na
producdo de marcas proprias; ou produzir tanto sua marca do fabricante como também marcas
proprias (KUMAR; STEENKAMP, 2008). O relacionamento entre fabricante e distribuidor na
cadeia produtiva pode ocorrer de trés formas: parceria; concorréncia direta (marca de fabricante
versus marca propria); e fornecimento exclusivo (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006).

Mesmo com a eminencia do risco de possiveis atritos ocorridos na cadeia de marcas
proprias, referente a busca constante pelo controle no canal de distribui¢do, o relacionamento
entre fabricantes e distribuidores é um ponto chave para a viabilidade dessa estratégia. E
importante que haja consonancia nas razdes que movem ambas as partes no acordo de
fornecimento, além da transparéncia no gerenciamento da parceria, partindo desde o
fechamento do contrato de produgdao (PAULA, 2008). A producdo de marcas proprias pode
representar uma oportunidade para os fabricantes estreitarem lacos com os distribuidores,
criando boa relacdo no canal de distribuicao (DUNNE; NARASIMHAN 1999).

Bolton, Lemon e Verhoef (2004) conceituam trés dimensdes que mensuram a
intensidade do relacionamento entre fornecedor e distribuidor: a durag¢do da relagao (ha quanto
tempo a industria fornece marcas proprias); a amplitude de relacionamento (quantas categorias
o fornecedor produz) e a profundidade do relacionamento (a porcentagem de vendas que o
sortimento daquele fornecedor representa). Quanto maior a intensidade do relacionamento com
o distribuidor, maior conhecimento da operacdo do mesmo, o que resulta na melhoria da
comunicacdo e na otimizagdo dos esfor¢os de planejamento e solu¢do de problemas (MALONI;
BENTON, 1997). Como a probabilidade de erros e ineficiéncias ao trabalhar com fornecedores
com longo relacionamento tende a diminuir, o valor criado para o distribuidor sera
compensatdrio também em funcdo de custos de transacdo mais baixos. Assim, o distribuidor
podera concordar com precos mais altos de fornecedores devido a confianga criada através da

intensidade do relacionamento (TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013).
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O bom relacionamento entre distribuidor e fabricante traz pontos positivos para ambas
as partes. Choi e Huddleston (2013) afirmam que os consumidores mantém uma percep¢ao de
qualidade favoravel em relacdo as marcas proprias quando percebem que o nome do fabricante
estd presente na embalagem ou comunicacdo do produto. De acordo com Bao, Bao e Sheng
(2011) e Rahman e Soesilo (2018), a imagem do fabricante, aliada com o endossante do
produto, induz avaliacdes positivas dos consumidores. Essa identificacdo do fabricante cria uma
forte associagdo com sua origem, fornecendo sinais aos consumidores sobre a qualidade e
imagem do produto transparecidos, gerando menor risco de compra devido a qualidade
percebida, colocando-a nas mesmas condi¢cdes que marca de fabricante ja consolidada
(CALVO-PORRAL; MARTINEZ-FERNANDEZ; JUANATEY-BOGA, 2016; RAHMAN;
SOESILO, 2018).

Para Semeijn, van Riel e Ambrosini (2004), os consumidores usam cada vez mais a
reputacdo corporativa e a imagem do distribuidor como pistas para reduzir o risco de compra
associado as marcas proprias. Vem se tornando cada vez mais comum o fabricante de marca
propria ser vinculado ao produto frente ao consumidor, principalmente por agdes conjuntas
entre distribuidores e fabricantes (co-branding), reduzindo o risco percebido (PUROHIT;
SRIVASTAVA, 2001). A efetividade dessas acdes é comprovada por Calvo-Porral e Lang
(2015), que constatam a diferenca da propensao do consumidor em comprar produtos de marca
propria que fornecem identificacdo do fabricante, em compara¢do com marcas proprias sem
essa informacdo. Esses achados ddo suporte a afirmacdo de que a presenca da identificacao do
fabricante modera os efeitos da imagem, da percep¢do de qualidade e da lealdade na inten¢do
de compra.

A disposi¢do de fornecer marcas proprias também tem um efeito positivo sobre o nivel
de cooperacdo de distribuidores obtido para as marcas de fabricantes vindas do mesmo
fornecedor. A transferéncia de conhecimento de mercado e tecnologias do fabricante tem um
impacto positivo no nivel de cooperacdo das marcas proprias, o que gera consequentemente

beneficios para a promocdo dos itens de fabricante (ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013).

2.3.3 Pré-requisitos para os varejistas aderirem a estratégia de marcas proprias

A estratégia de marcas proprias estd em expansdao no mercado principalmente devido
aos varios beneficios e oportunidades que ela proporciona ao varejo (CORSTIJENS; LAL, 2000;
AILAWADI; PAUWELS; STEENKAMP, 2008; BAO; BAO; SHENG, 2011). Contudo,

alguns fatores precisam ser analisados previamente pelos distribuidores que almejam adotar
45



essa estratégia (LAAKSONEN; REYNOLDS, 1994; DAWES; NENYCZ-THIEL, 2013),
considerando também a concepcao atual das marcas préoprias (PIATO; PAULA; SILVA, 2011).

O quadro 10 apresenta os principais fatores que eles devem analisar caso decidam aderir a

estratégia de marcas proprias:

QUADRO 10: PRE-REQUISITOS PARA DISTRIBUIDORES QUE DESEJAM OFERTAR MARCAS

PROPRIAS

Requisito

Autores

Investimento em estruturacdo, que compreende a

area fisica, departamento de P&D, equipe

comercial especializada no comercio de marcas

proprias e logistica

Cuneo et al. (2015)

Gestio eficiente de custos

Cotterill e Putsis (2000)

Diferenciagdo

Ipek, Askin e Ilter (2016)

Investimento em qualidade

Chaniotakis, Lymperopoulos e Soureli (2010); Paula, Silva

e Piato (2013); Nenycz-Thiel e Romaniuk (2014); Olbrich

e Jansen (2014); Beneke e Carter, (2015); Beneke, Brito e

Garvey (2015); Ipek, Askin e Ilter (2016); Olbrich, Jansen
e Hundt (2017); Rubio, Villasefior e Yagiie (2017)

Conveniéncia/disponibilidade

Martinez Ruiz et al. (2014); Abril e Rodriguez-cdnovas
(2016)

Atmosfera de loja

Martinez Ruiz et al. (2014)

Estruturar estratégias de fideliza¢do

Kumar e Steenkamp (2008); Miquel-Romero, Caplliure-
Giner e Adame-Séanchez (2014)

Investimento em promocdo/comunicacio do
produto

Abril e Rodriguez-canovas (2016); Rossi, Borges e
Bakpayev (2015); Vo e Nguyen (2015); Gazquez-abad,
Martinez-16pez e Esteban-millat (2017); Rubio, Villasenior
e Yague (2017)

Portfélio que condizente com a demanda do
publico alvo

Ter Braak, Gayskens e Dekimpe (2013); Rubio, Villasefior
e Yagiie (2017)

Inovacao

Corstiens e Lal (2000)

Preco competitivo

Corstiens e Lal (2000); Beneke et al. (2013); Rubio,
Villasefior e Yagiie (2017)

Posicionamento bem definido

Paula, Silva e Piato (2013); Beneke e Carter (2015)

Equilibrio do sortimento entre marcas proprias e

de fabricante

Tavares (1998); Chimhundu, McNeill e Hunlin (2015)

Escolha de fornecedores qualificados

Tavares (1998); Baily et al. (2005); Oliveira (2008)

Relacionamento com fornecedores

Paula (2008); Ter Braak, Dekimpe e Gayskens (2013);
Zippel, Wilkinson e Vogler (2013);

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Dentre os fatores apresentados no quadro 10, a qualidade € destacada como principal

fator a ser considerado pelos distribuidores, principalmente pelo fato do produto estar vinculado

a sua imagem (OLBRICH; JANSEN, 2014; OLBRICH; JANSEN; HUNDT, 2017) e também

para conseguir competir no mesmo nivel das marcas de fabricante (NENYCZ-THIEL;
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ROMANIUK, 2014). A promog¢do do produto também é um fator que deve ser considerado,
pois, conforme Rossi, Borges e Bakpayev, (2015), as marcas prdprias ainda sofrem com a
percepcao de qualidade inferior em relacio as marcas de fabricante com mesmo
posicionamento, entdo, investir na comunicagdo de seus atributos é fundamental. O
investimento na estrutura, fatores ligados ao fabricante, estratégias de precificagdo,
posicionamento e fidelizacdo do consumidor também sido destacados como atributos de
destaque a serem considerados pelo distribuidor que ingressa nessa estratégia.

Importante também identificar e analisar as demandas que o consumidor-alvo considera
como determinantes no ato de compra de marcas préprias, assunto que serd abordado no

préximo topico.

2.3.4 Atributos que o consumidor espera de um produto com marca prépria

Conforme ji mencionado em tdpicos anteriores, as marcas proprias evoluiram de
produtos de baixo custo em relagdo as marcas dos fabricantes tradicionais para produtos com
qualidade e atributos semelhantes as marcas lideres de mercado (DE WULF et al., 2005;
KUMAR; STEENKAMP, 2008; CUNEO et al., 2015), impulsionadas principalmente pela
demanda do consumidor, que passou a valorizar outros atributos além do prego nesses produtos,
como qualidade, sortimento, comunicac¢do, credibilidade dos fabricantes e impacto da marca do
produto (HUANG; HUDDLESTON, 2009; PIATO; PAULA; SILVA, 2011; DURSUN et al.,
2011). Essa mudanca de concep¢ao do consumidor impulsionou a necessidade do
reposicionamento das marcas proprias principalmente porque os distribuidores entenderam que
adaptar-se a motivacao e ao comportamento do consumidor nio € mais uma op¢do, € sim uma
necessidade (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000; CHANIOTAKIS;
LYMPEROPOULOS; SOURELLI, 2010).

O quadro 11 enumera os atributos mencionados pela literatura considerados

fundamentais pelo consumidor para adquirir um produto de marca propria:
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QUADRO 11: ATRIBUTOS QUE O CONSUMIDOR ESPERA DE UM PRODUTO MARCA PROPRIA

Atributos

Autores

Qualidade do produto final

Ailawadi e Keller (2004); Vahie e Paswan (2006);
Hidalgo et al. (2007); Kumar e Steenkamp (2008);
Chaniotakis, Lymperopoulos e Soureli (2009);
Chaniotakis, Lymperopoulos e Soureli (2010); Cuneo,
Lopez e Yagiie (2012); Anselmsson e Bondesson (2013);
Beneke e Carter (2015); Beneke et al. (2013); Beneke,
Brito e Garvey (2015); Calvo-porral et al. (2015); Rubio,
Villaseiiior e Yagiie (2017); Vale, Matos e Caiado
(2016)

Posicionamento bem definido

Beneke et al. (2013); Dawes e Nenycz-Thiel (2013);
Abril e Rodriguez-canovas (2016); Calvo-porral et al.
(2015)

Preco percebido

Vahie e Paswan (2006); Hidalgo et al. (2007); Beneke,
Brito e Garvey (2015); Abril e Rodriguez-canovas
(2016); Vale, Matos e Caiado (2016)

Conveniéncia / disponibilidade

Bao, Bao e Sheng (2011); Diallo (2012); Martinez-Ruiz
et al. (2014); Abril e Rodriguez-canovas (2016); Vale,
Matos e Caiado (2016)

Qualidade do servico da loja (atendimento)

Bao, Bao e Sheng (2011); Diallo (2012); Vale, Matos e
Caiado (2016); Rubio, Villasediior e Yagiie (2017)

Experiéncias positivas

Steenkamp e Dekimpe (1997)

Promocdo (Embalagem; apresentacdo no PDV;
merchandising)

Vahie e Paswan (2006); Olbrich e Jansen (2014); Vo e
Nguyen (2015); Alves et al. (2016); Gazquez-abad,
Martinez-16pez e Esteban-millat (2017); Rubio,
Villaseiiior e Yagiie (2017)

Equilibrio no sortimento (entre marcas proprias e
de fabricante)

Chimhundu, McNeill e Hunlin (2015)

Imagem institucional do distribuidor (reputagio)

Steenkamp e Dekimpe (1997); Ailawadi e Keller (2004);
Vahie e Paswan (2006); Hidalgo et al. (2007); Diallo
(2012); Choi e Huddleston (2013); Beneke e Carter
(2015); Calvo-porral et al. (2015); Calvo-porral e Lang
(2015); Calvo-porral, Martinez-fernandez e Juanatey-
boga (2016); Rubio, Villasefiior e Yagiie (2017)

Atmosfera do estabelecimento (organizacio;
layour)

Vahie e Paswan (2006); Wu, Yeh e Hsiao (2011); Bao,
Bao e Sheng (2011); Calvo-porral e Lang (2015);
Martinez-Ruiz et al (2014); Diallo (2012); Castilho et al.
(2015); Vo; Nguyen (2015)

Amplitude do sortimento

Bao, Bao e Sheng (2011); Diallo (2012); Rubio,
Villaseiiior e Yagiie (2017)

Risco percebido

Vahie e Paswan (2006); Hidalgo et al. (2007); Beneke et
al. (2013); Vo e Nguyen (2015)

Estratégia que incitam lealdade ao estabelecimento

Vahie e Paswan (2006); Hidalgo et al. (2007)

Valor oferecido (trade off preco x qualidade)

Beneke et al. (2013); Olbrich e Jansen (2014); Beneke,
Brito e Garvey (2015); Beneke e Carter (2015)

Reconhecimento da marca

Calvo-porral et al. (2015); Beneke e Carter (2015)

Credibilidade do Fabricante

Bao, Bao e Sheng (2011); Choi e Huddleston (2013);

Calvo-porral e Lang (2015); Calvo-porral, Martinez-

fernandez e Juanatey-boga (2016); Rahman e Soesilo
(2018)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro
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Conforme apresentado no quadro 11, o atributo mais citado na literatura como sendo
esperados pelo consumidor € a qualidade, que cada vez mais deixa de ser um diferencial e passa
a ser um requisito fundamental para que o consumidor opte por adquirir marcas proprias ao
invés de marcas de fabricante, impondo aos distribuidores a necessidade de investimentos
constantes em P&D para atender os padrdes estabelecidos pelo mercado (CHANIOTAKIS;
LYMPEROPOULOS; SOURELI, 2009, CHANIOTAKIS; LYMPEROPOULOS; SOURELLI,
2010; BENEKE; CARTER, 2015; VALE; MATOS; CAIADO 2016). O preco também ¢é
fortemente mencionado, por ainda ser um dos fatores preponderantes para o consumidor na
decisdao de compra (ABRIL; RODRIGUEZ-CANOVAS, 2016; VALE; MATOS; CAIADO,
2016). A imagem do distribuidor também foi consideravelmente mencionada, tanto na parte
institucional, como sobre a atmosfera da loja, partindo do pressuposto apresentado na literatura
de que um distribuidor com credibilidade que transmita confianga, além de um PDV bem
apresentavel, influenciam positivamente na percep¢do do produto e intengdo de compra
(VAHIE; PASWAN, 2006; DIALLO, 2012; CHOI;, HUDDLESTON, 2013; CALVO-
PORRAL; LANG, 2015; CALVO-PORRAL; MARTINEZ-FERNANDEZ; JUANATEY-
BOGA, 2016).

Foram destacadas também as questdes relacionadas a promoc¢do do produto, desde o
layout da embalagem, até acdes de merchandising, experimentagdo e apresentacdo na loja, pois
¢ através da interacdo com o produto que o consumidor se predispde a experimentacdo (VO;
NGUYEN, 2015; GAZQUEZ-ABAD; MARTINEZ-LOPEZ; ESTEBAN-MILLAT (2017);
RUBIO; VILLASENIOR; YAGUE, 2017).

No topico seguinte serd apresentado um levantamento tedrico das principais vantagens
e desvantagens proporcionadas pelos produtos marca propria, estratificadas entre os elos

distribuidor, fabricante e consumidor final.

2.3.5 Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias

A estratégia de marcas proprias conquistou seu crescimento no decorrer dos anos devido
aos varios beneficios proporcionados tanto para os distribuidores (RAHMAN; SOESILO,
2018), como para os fabricantes (SETHURAMAN, 2009; TER BRAAK et al., 2013) e
consumidores (PARENTE; 2000; PAULA; SILVA; PIATO, 2013). Por essarazao ela consegue
atualmente se posicionar no mesmo nivel dos itens de fabricante, entregando atributos

equiparados ou até mesmo superiores aos demais elos envolvidos, em uma evolucdo que
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compreendeu tanto o produto em si como seus processos até chegar as maos do consumidor

(KUMAR; STEENKAMP, 2008; PAULA; SILVA; PIATO, 2013).

As principais vantagens destacadas pela literatura para distribuidores, fabricantes e

consumidores sdo apresentadas, respectivamente, nos quadros 12, 13 e 14.

QUADRO 12: VANTAGENS DAS MARCAS PROPRIAS PARA OS DISTRIBUIDORES

Vantagens identificadas

Autores

Proporciona diferenciag@o dos concorrentes

Wu, Yeh e Hsiao (2011); Miquel-romero, Caplliure-
giner e Adame-Sanchez (2014); Kireyev, Kumar e
Ofek (2017)

Auséncia ou diminui¢do de custos e riscos com
instalagdes e processos produtivos (de propriedade
do fabricante)

Garretson, Fisher e Burton (2002)

Maior controle sobre o composto mercadolégico

Churchill e Peter (2000); Semeijin, Van Riel e
Ambrosini (2004)

Aumento da representatividade de mercado

Corstjens e Lal (2000); Diallo (2012)

Crescimento do faturamento

Miquel-Romero, Caplliure-Giner e Adame-Sanchez

(2014)
Um produto marca propria bem avaliado influencia ~ Nenycz-Thiel e Romaniuk (2014); Rubio, Villasefior e
na percepcdo de todo o sortimento Yagiie (2017)

Reforca relacionamento com o consumidor

Beneke (2010); Diallo (2012); Bigné, Borreda e
Miquel (2013); Miquel-Romero, Caplliure-Giner e
Adame-Sanchez (2014); Nenycz-Thiel e Romaniuk

(2014); Piato, Silva e Paula (2014); Calvo-porral et al.
(2015)

Possibilidade de alcangar consumidores de
segmentos especificos

Ailawadi, Pauwels e Steenkamp (2008); Paula, Silva e
Piato (2013)

Custos de armazenagem e logisticos a cargo do
fabricante

Paula (2008)

Maior autonomia nas decisdes em relacdes a
estoques, prazos e logistica

Garretson, Fisher e Burton (2002)

Aumento de poder no canal de distribui¢cdo

Parente (2000); Verhoef, Nijssen e Sloot (2002);
Ailawadi e Keller (2004); Paula, Silva e Piato (2013)

Fortalecimento da imagem do distribuidor

Beneke, (2010); Bigné, Borreda e Miquel (2013);
Paula, Silva e Piato (2013); Choi e Huddleston (2014);
Miquel-Romero, Caplliure-Giner e Adame-Sanchez
(2014); Olbrich e Jansen, (2014); Piato, Silva e Paula
(2014)

Alta rentabilidade, com markup superior aos itens
de fabricante

Parente (2000); Bao, Bao e Sheng (2011); Diallo
(2012); Dawes e Nenycz-Thiel (2013); Paula, Silva e
Piato (2013); Piato, Silva e Paula (2014)

Fortalecimento de relacdo com o fabricante

Oubifia, Rubio e Yagiie (2006); Ter Braak, Dekimpe e
Gayskens (2013); Ter Braak et al. (2013); Zippel,
Wilkinson e Vogler (2013)

Exclusividade da marca

Paula, Silva e Piato (2013); Piato, Silva e Paula (2014)

Garantia de abastecimento

Paula, Silva e Piato (2013)
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Feedback mais rapido de movimentacdes do

mercado Corstjens e Lal, (2000)

Ailawadi e Keller (2004); Kumar e Steenkamp (2008);

Menor dependéncia das marcas de fabricante Castilho et al. (2015); Hoskins (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Conforme apresentado no quadro 12, identificam-se como as principais vantagens
proporcionadas pela estratégia de marcas proprias aos distribuidores: a diferenciacdo, pois
através da marca prépria pode-se criar produtos novos ou atributos relacionados a produtos ja
existentes exclusivos e dificeis de serem copiados pelos concorrentes (WU; YEH; HSIAO,
2011); MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014; KIREYEV;
KUMAR; OFEK, 2017); o reforco do relacionamento com o consumidor , uma vez que
praticamente toda a interface da marca propria € realizado pelo distribuidor, além do produto
levar a identidade do estabelecimento, fato esse que aproxima ainda mais o consumidor e
reforca seu engajamento (BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013; MIQUEL-ROMERO;
CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014; CALVO-PORRAL et al., 2015); o
fortalecimento da imagem do distribuidor, pois qualquer qualidade ou atributo positivo da
marca propria € ligado diretamente a imagem do distribuidor, reforcando de maneira geral a
percepcdo da marca do estabelecimento e aumentado seu brand equity (BENEKE, 2010;
BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013; CHOI; HUDDLESTON, 2013; OLBRICH; JANSEN,
2014); a rentabilidade, uma vez que as marcas proprias oferecem margens maiores aos
distribuidores, mesmo com precos de venda geralmente menores que as marcas de fabricante
(BAO; BAO; SHENG, 2011; DIALLO, 2012; PAULA; SILVA; PIATO, 2013); fortalecimento
da relacdo com o fabricante, pois na cadeia de marcas prdprias a relagdo entre ambos € muito
mais estreita (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK et al.; 2013); e menor
dependéncia das marcas de fabricante, o que traz maior seguran¢a e autonomia ao distribuidor,
evitando precos abusivos e lacunas de fornecimento (AILAWADI; KELLER, 2004; KUMAR;
STEENKAMP, 2008; CASTILHO et al., 2015).

QUADRO 13: VANTAGENS DAS MARCAS PROPRIAS PARA OS FABRICANTES

Vantagens identificadas Autores

Verhoef, Nijssen e Sloot (2002); Oubifia, Rubio e Yagiie
(2006); Tarzijan (2007); Gomez-Arias e Bello-Acebron
(2008); Kumar e Steenkamp (2008); Ter Braak et al.
(2013); Ter Braak, Dekimpe e Geyskens (2013)

Escoamento do excedente de produgdo
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Aumento de receita

Kumar e Steenkamp (2008); Paula (2008); Ter Braak et
al. (2013); Ter Braak, Dekimpe e Geyskens (2013);
Arenhardt, Battistella e Grohmann (2015)

Garantia de volume de vendas

Altintas et al. (2010)

Melhora da percepcdo da sua marca institucional

Gomes-Arias e Bello-Acebron 2008

Fortalecimento da relagdo com os distribuidores

Verhoef e Nijssen e Sloot (2002); Oubifa, Rubio e
Yagiie (2006); Ter Braak et al. (2013); Ter Braak,
Dekimpe e Geyskens (2013)

Aumento de participagdo no PDV

Steenkamp e Dekimpe, (1997); Verhoef, Nijssen, Sloot
(2002); Oubifia, Rubio e Yagiie (2006); Tarzijan, (2007);
Gomes-Arias; Bello-Acebron (2008); Ter Braak et al.

(2013)
Possibilidade de atuacido em categorias novas Tarzijan (2007)
Oportunidade para fabricantes menores ou com Dunne e Narasimhan (1999); Tarzijan (2007); Altintas et
marcas pouco reconhecidas al. (2010)

Rentabilidade

Verhoef, Nijssen e Sloot (2002); Oubifia, Rubio e Yagiie
(2006); Piato, Paula e Silva (2011); Ter Braak et al.
(2013); Ter Braak, Dekimpe e Geyskens (2013)

Economia de custos com promog¢ao

Oubiiia, Rubio e Yagiie (2006); Piato, Paula e Silva
(2011)

Acesso as marcas de fabricante do mesmo
fabricante

Dunne e Narasimhan (1999); Ter Braak et al. (2013);
Zippel, Wilkinson e Vogler (2013)

Melhoria de produtos e processos motivados pela
exigéncia do distribuidor

Parente (2000); Altintas et al. (2010); Piato, Paula e
Silva (2011)

Piloto para langamento ou melhoria de produtos
marca de fabricante

Altintas et al. (2010); Ter Braak et al. (2013)

Inovacéo a custos menores

Dunne e Narasimhan (1999); Ter Braak et al. (2013); Ter
Braak; Dekimpe; Geyskens (2013)

Ferramenta de defesa contra a concorréncia

Oubiiia, Rubio e Yagiie (2006); Tarzijan (2007); Gomes-
Arias e Bello-Acebron (2008)

Propicia acesso e troca de conhecimento
tecnolégico com o distribuidor

Dunne; Narasimhan (1999); Zippel, Wilkinson e Vogler
(2013)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Para o fabricante, as principais vantagens identificadas foram: o escoamento do

excedente de producdo das marcas de fabricante, que é revertido para as marcas proprias
(VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002; OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK;
DEKIMPE; GEYSKENS, 2013;); fortalecimento da relacdo com os distribuidores, ja que a

relacdo de ambos na cadeia de marcas proprias é muito mais estreita do que na marca de

fabricante (TER BRAAK et al.; 2013; TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013);

rentabilidade, pois mesmo sendo vendido a um preco final menor, ela oferece boas margens

devido a diminui¢do de processos que ficam a cargo do distribuidor e ndao do fabricante

(VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002; TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013);
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aumento da participa¢do no PDV, ja que a marca propria contabiliza um espago que poderia ser
ocupado por outros concorrentes (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997, OUBINA:; RUBIO;
YAGUE, 2006; TER BRAAK et al., 2013); aumento das vendas de marcas de fabricante do
mesmo fornecedor das marcas proprias, uma vez que a confianga proporcionada pela marca
propria viabiliza a entrada ou aumento no PDV das marcas de fabricantes de mesma origem
(ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013); troca de conhecimento tecnolégico com o
distribuidor (DUNNE; NARASIMHAN, 1999; ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER 2013).

QUADRO 14: VANTAGENS DAS MARCAS PROPRIAS PARA OS CONSUMIDORES

Vantagens identificadas Autores

Corstjens e Lal (2000); De Wulf et al. (2005); Beneke
(2010); Gonzalez-Benito e Marcos-Partal (2014);
Beneke et al. (2013); Paula, Silva e Piato (2013); Olbrich
e Jansen (2014); Alves et al. (2016)

Custo beneficio

Parente (2000); Oubifia, Rubio e Yagiie (2006);

Alternativa as marcas lideres Steenkamp, van Heerde e Geyskens (2010)

Garantia de abastecimento Jain, Mahajan e Muller, (1991); Paula, Silva e Piato

(2013)
Atendimento a nichos especificos de mercado Paula; Silva; Piato (2013)
Ajuda a conter o preco das marcas de fabricante Ailawadi; Harlam (2004)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Para o consumidor, as principais vantagens identificadas na estratégia de marcas
proprias foram: custo x beneficio, pois na conjuntura atual, os produtos marca propria fornecem
produtos de qualidade equiparada as marcas referéncia do mercado, mas com pregos menores
(BENEKE, 2010; GONZALEZ-BENITO; MARCOS-PARTAL, 2012; BENEKE et al., 2013);
alternativas as marcas lideres, que tradicionalmente tem um preco final maior e as marcas
proprias surgem como uma opg¢ao viavel (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; STEENKAMP;
VAN HEERDE; GEYSKENS, 2010); garantia de abastecimento, ja que esse fica a cargo direto
do distribuidor, que tem contato constante com o produto, além do fato de uma ruptura ferir sua
imagem institucional; e o atendimento a nichos especificos de mercado que por ventura ndo
venham a ser atendidos pelos players atuais de mercado, situacdo que o distribuidor pode
perceber e preencher essa lacuna com as marcas proprias (JAIN; MAHAJAN; MULLER, 1991;
PAULA; SILVA; PIATO, 2013).
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Contudo, a estratégia de marcas proprias também possui alguns contrapontos que devem
ser considerados por distribuidores, fabricantes e consumidores. Os quadros 15, 16, e 17 trazem

as respectivas desvantagens proporcionadas a cada um dos elos mencionados.

QUADRO 15: DESVANTAGENS DAS MARCAS PROPRIAS PARA OS DISTRIBUIDORES

Desvantagens identificadas Autores
Risco assumido pelo distribuidor Hoch e Banerji (1993)
Podem danificar a imagem do distribuidor Piato, Silva e Paula (2014)
Responsabilidade com os custos de promog¢do Hoch e Banerji (1993); Hoskins (2016)
Ex1ge estrutura propria de P&D e controle de Hoch e Banerji (1993)
qualidade
Despesas eventuais podem reduzir rentabilidade Parente (2000)
Nao recebe o mesmo suporte do fornecedor no Verhoef, Nijssen e Sloot (2002); Oubina, Rubio e Yagiie
PDV que as marcas de fabricante (2006)

Caso haja uma lacuna de precos muito alta com as
marcas de fabricante, as marcas proprias podem ser
mal percebidas

Boyle e Lathrop (2013); Rossi, Borges e Bakpayev
(2015); Hoskins (2016); Olbrich, Jansen e Hundt (2017)

Um desiquilibrio na oferta de marcas proprias e de

fabricante pode gerar influencias negativas Parente (2000); Chimhundu, McNeill e Hunlin (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Dentre as desvantagens da estratégia de marcas proprias relacionadas ao distribuidor,
foram mencionadas com maior incidéncia: risco assumido sobre a responsabilidade de decisdes
na cadeia de suprimentos, ja que todas as movimentacdes envolvendo os membros estdo sob
sua responsabilidade (HOCH; BANERIJI, 1993); situa¢cdes negativas que envolvam o produto
podem afetar a imagem institucional do distribuidor devido ao fato da marca prépria ter vinculo
estreito com a marca institucional do distribuidor (PIATO; SILVA; PAULA, 2014); as marcas
proprias ndo recebem o mesmo suporte dos fornecedores no PDV, ja que os fabricantes
concentram seus esforcos nas marcas de fabricante (VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002;
OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006); caso haja uma lacuna de precos muito alta em relacio as
marcas de fabricante, as marcas proprias podem ser percebidas pelo consumidor como
inferiores e preteridas no trade off preco x qualidade (BOYLE; LATHROP, 2013; OLBRICH;
JANSEN; HUNDT, 2017).

QUADRO 16: DESVANTAGENS DAS MARCAS PROPRIAS PARA OS FABRICANTES

Desvantagens identificadas Autores

Ter Braak et al. (2013); Ter Braak, Dekimpe e Geyskens

Risco de ferir a relacdo com o distribuidor (2013)
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Gomes-Arias e Bello-Acebron (2008); Ter Braak et al.

Risco de atingir a imagem institucional (2013); Ter Braak, Dekimpe ¢ Geyskens (2013)

O compartilhamento de tecnologias pode eliminar

.. Dunne e Narasimhan (1999)
a vantagem competitiva

A imagem da marca prépria pode diminuir a

percepcdo de qualidade da marca de fabricante Ter Braak et al. (2013)

Oubind, Rubio e Yagiie (2006); Tarzijan (2007); Gomes-

Pode haver concorréneia & marea de fabricante i, I Bello-Acebron (2008); Altintas et al. (2010); Ter

(canibalizaao) Braak et al. (2013)
Aumento do poder do distribuidor no canal de Verhoef, Nijssen e Sloot (2002); Paula, Silva e Piato
distribuicdo (2013)

Distribuidor pode condicionar a compra dos itens
de fabricante apenas se houver o fornecimento Corsten e Kumar (2005)
dede marcas proprias

Risco de dependéncia de um fabricante exclusivo

de marcas proprias Ter Braak, Dekimpe e Gayskens (2013); Zippel,

Wilkinson e Vogler (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Em relagdo ao fabricante, sdo destacdveis as seguintes desvantagens: risco de alguma
experiéncia negativa atingir a marca institucional da industria, ja que a imagem do fabricante é
muito mais exposta nos produtos marca propria do que anteriormente (TER BRAAK et al.,
2013; GOMES-ARIAS; BELLO-ACEBRON, 2008); pode o ocorrer a ‘“canibalizacdo” de
marcas, se a marca propria for posicionada pelo distribuidor como concorrente direto da marca
de fabricante do mesmo fornecedor envolvido (GOMES-ARIAS; BELLO-ACEBRON 2008;
ALTINTAS etal., 2010; TER BRAAK et al., 2013); o distribuidor detém maior poder no canal
de distribuicdo, correndo o risco do desequilibrio de interesses dos demais elos (VERHOEF;
NIJSSEN; SLOOT, 2002; PAULA; SILVA; PIATO, 2013); o fabricante exclusivo de marcas
proprias pode sofrer risco de dependéncia e perda total de autonomia caso forneca para uma
carteira limitada de distribuidores (ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER 2013); e a relacao entre
distribuidores e fabricantes pode ficar estremecida caso ocorram problemas no produto marca

propria (TER BRAAK et al.,. 2013; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013).

QUADRO 17: DESVANTAGENS DAS MARCAS PROPRIAS PARA OS CONSUMIDORES

Desvantagens identificadas Autores
Consumidor nédo recebe o mesmo suporte do Mangold e Faulds (1993); De Wulf et al (2005); Gomez e
fornecedor comparado as marcas de fabricante Rubio (2008)

Pode haver um hiato de qualidade entre as marcas

préprias e de fabricante Kumar e Steenkamp (2008); Beneke (2010)
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A exclusividade pode se tornar um problema pois

o consumidor pode sofrer com rupturas Oubifia, Rubio e Yagiie (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Entre os consumidores, como principais desvantagens dos produtos marcas proprias
destacam-se: o fato de ndo haver o mesmo suporte do fornecedor em relacao as marcas proprias,
ja que ele concentra esse esforco nas marcas de fabricante, e caso o distribuidor ndo preencha
essa lacuna, o consumidor sofre total desamparo frente a eventualidades (DE WULF et al.,
2005); pode haver um hiato de qualidade entre as marcas proprias e de fabricante (KUMAR;
STEENKAMP, 2008) e caso o abastecimento do distribuidor ndo seja eficiente, o consumidor
pode sofrer com rupturas (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006).

Portanto, a partir do referencial tedrico abordado, concebe-se as seguintes proposicoes
embasadas pela literatura e passiveis de verificacdo dentro da unidade de analise em estudo,

apresentadas no quadro 18:

QUADRO 18: PROPOSICOES DO ESTUDO

Proposicao

Autores

A concepgdo inicial de marcas préprias como um
produto de preco baixo e de qualidade inferior
evoluiu para produtos que oferecem qualidade e

satisfacdo no mesmo nivel de marcas de fabricante.

Laaksonen e Raynolds (1994); Kumar e Steenkamp
(2008); Ter Braak, Dekimpe e Geyskens (2013);
Cuneo et al. (2015).

A percepc¢ao dos distribuidores em relacdo as
2 marcas proprias no Brasil vém mudando
positivamente no decorrer dos anos.

Paula, Silva e Piato (2013).

O mercado de marcas proprias reforca a relacao
entre distribuidores e fabricantes

Ter Braak, Dekimpe e Gayskens (2013); Zippel,
Wilkinson e Vogler (2013).

A exibicdo do nome do fabricante no produto com
4 marca propria pode estimular uma avaliagéo
positiva do consumidor.

Choi e Huddleston (2013); Calvo-Porral e Lang
(2015); Rahman e Soesilo (2018).

As principais vantagens percebidas para os
distribuidores de marcas proprias sdo a
diferenciacgdo; o reforco do relacionamento com o
consumidor; o fortalecimento da imagem do
distribuidor; a rentabilidade e o fortalecimento da
relagdo entre fabricante e distribuidor.

Kireyev, Kumar e Ofek (2017); Bigné, Borreda e
Miquel (2013); Miquel-Romero, Caplliure-Giner e
Adame-Sanchez (2014); Choi e Huddleston (2013);
Wu, Yeh e Hsiao (2011); Bao, Bao e Sheng (2011);
Oubifia, Rubio e Yagiie (2006); Ter Braak et al.
(2013).

As principais vantagens percebidas para os
fabricantes de marcas proprias sdo o escoamento
do excedente de producdo; o fortalecimento da

6 relacdo entre fabricante e distribuidor; a
rentabilidade; o aumento da participa¢do no PDV;
o aumento das vendas das marcas de fabricante do
fornecedor das marcas proprias.

Steenkamp e Dekimpe (1997); Oubifia, Rubio e
Yagiie (2006); Ter Braak, Dekimpe e Geyskens
(2013); Ter Braak et al. (2013); Zippel, Wilkinson e
Vogler (2013).

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro
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A proxima secdo traz os procedimentos metodologicos utilizados no desenvolvimento
desta dissertacdo. Sado relacionadas as categorias definidas para o estudo, assim como as etapas

e instrumentos das pesquisas de campo a serem realizadas.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Procedimentos metodoldégicos

A presente pesquisa € caracterizada pelo cunho exploratério e descritivo, pois absorve
finalidades tanto da pesquisa exploratéria — que € proporcionar maiores informagdes sobre o
assunto investigado; orientar o enfoque, fixagdo dos objetivos e formulacido das hipéteses;
descobrir novas possibilidades de pesquisa sobre o assunto, como da pesquisa descritiva
(observacdo, registro, analise, classificacdo e interpretacdo do fato estudado) (RAUPP;
BEUREN, 2006). Além disso, o cunho do presente estudo vai de acordo com o citado por
Marconi e Lakatos (2003). Segundo as autoras, as pesquisas exploratérias e descritivas
descrevem determinado fendmeno, no qual sdo realizadas anélises empiricas e tedricas e podem
ser trabalhadas em cunho quantitativo e/ou qualitativo. Seu caréter € representativo sistematico
e os procedimentos de amostragem demonstram certa flexibilidade.

A abordagem metodologica dessa pesquisa € do tipo qualitativa. Esse tipo de pesquisa
procura melhor entendimento do fendmeno abordado, buscando descri¢des e inferéncias sobre
seu significado (GILLHAM, 2000; PATTON, 2002; STAKE, 2010). Stake (2010) cita as
principais caracteristicas do estudo qualitativo: a) interpretativa: seu enfoque principal € para
os significados das relagdes humanas em diferentes pontos de vista; b) experiencial:
levantamento empirico e de campo: enfatizando as observagdes dos participantes, o que eles
veem e o que eles sentem; c) situacional: orientado para objetos e atividades, cada um em um
conjunto unico de contextos e situacdes; d) pessoal: trabalha para entender as percepcdes
individuais atentando-se mais para a unicidade do que a comunalidade; e) triangulacdo concisa,
com evidéncias, afirmagdes e interpretacdes-chave consonantes; f) pesquisadores qualitativos
devem ter pontos de vista estratégicos, com sua parcialidade a favor do objetivo do estudo; g)
trabalhar as teorias em estudo para um principio de generalizacao ou particularizagao.

Esse estudo tambem também se caracteriza como um estudo de caso. Segundo Yin
(2001), os estudos de caso sdo definidos como uma investigacdo empirica de fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real, em que seu contexto nio esta
claramente definido, sendo indicada quando o pesquisador ndo tem grande controle sobre os
eventos. Ainda segundo o autor, o estudo de caso contribui para a compreensdo sobre
fenomenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, contudo esse ndo pode ser

generalizado teoricamente.
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Segundo Mattar (2012), o estudo de caso possui trés caracteristicas: alto nivel de
profundidade dos dados, o que permite caracterizar e explicar detalhadamente os aspectos
singulares, além de poder ser comparado a outros casos estudados; a atitude do pesquisador,
que deve ser em busca de informagdes e geracdes de hipdteses, e ndo por conclusdes e
verificacdes; a capacidade do pesquisador em integrar em uma interpretacao indmeros aspectos
do objeto pesquisado.

De acordo com Yin (2001) um estudo de caso conciso deve obedecer aos seguintes
critérios: a) seguir os principios metodologicos; b) ser significativo; c) ser completo, dando
atencdo ao fendmeno e ao contexto; d) deve considerar perspectivas alternativas; e) deve
apresentar evidéncias suficientes; f) deve ser elaborado de maneira atraente. Além disso, para
obtencdo de validade, o estudo de caso deve: a) validade dos constructos, através da

triangulacdo de dados; b) validade externa; c) validade interna; d) confiabilidade.

3.2 Unidades de analise, instrumentos e coleta dos dados

Sobre a unidades de anélise, a figura 7 representa a cadeia de suprimentos da industria
em estudo com destaque ao foco central da pesquisa, no caso, o fabricante de marca propria e

seus respectivos distribuidores atendidos.

FIGURA 7: REPRESENTACAO DO FOCO CENTRAL DA PESQUISA

DISTRIBUIDOR A ‘—\_\_\_\_\’

FORNECEDORES

SINGULARES E
PRODUTORES RURAIS E:> MISTAS [MATERIA

DE INSUMOS

v

DISTRIBUIDOR B

COOPERATIVAS CONSUMIDORES

COOPERATIVA

CENTRAL DISTRIBUIDOR C

v

4 w

PRIMA)

DISTRIBUIDOR D

v

FORNECEDORES

DE INSUMOS DISTRIBUIDOR E

VAREIISTAS

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados de pesquisa foram colhidos inicialmente no formato de entrevista com roteiro
semiestruturado. Esse tipo de roteiro envolve o uso de uma entrevista padronizada, mas
oferecendo ao entrevistado liberdade no andamento para que se sinta confortavel para expor
sua opinido sobre o assunto em estudo. Esse modelo também oferece flexibilidade ao
entrevistador, possibilitando escolher o momento mais apropriado para abordar algum assunto
especifico em profundidade, ou até mesmo adaptar o instrumento de pesquisa com alguma
questdo que nao tenha sido incluida no roteiro anteriormente (GILLHAM, 2000; PATTON,
2002). A escolha do roteiro semiestruturado ocorreu pelo fato do pesquisador conhecer o
conteddo base, definindo os pontos a serem abordados no roteiro (RICHARDSON, 2015).

Conforme apresentado na figura 7, a unidade central de anélise € uma cooperativa de
laticinios localizada no interior de Minas Gerais, denominada aqui como Cooperativa A (ndo
foi autorizada a identificacdo de seu nome). A organiza¢do em estudo foi escolhida inicialmente
devido a importancia do setor agropecudrio na economia brasileira, que representa cerca de
5,7% do PIB nacional. Analisando o agronegdcio em geral, incluindo além das atividades
primarias, as atividades de transformacao e distribuicdo, a participacdo no PIB brasileiro fica
em torno de 24% (BRASIL, 2017). Além disso, de acordo com dados da Kantar Worldpanel
(2016), o fornecedor em estudo € uma das maiores industrias no mercado de produtos lacteos
longa vida em Minas Gerais, que é o estado com a maior bacia leiteira do Brasil segundo o
IBGE (2017). Importante destacar que a localizagdo do fabricante analisado atende ao pré-
requisito da regionalidade, enfoque direcionador do Programa de PoOs-Graduacdo em
Administracdo (PPGA) da Universidade Federal de Uberlandia, nivel mestrado académico.

A inddstria prioriza o trabalho de sua marca de fabricante, mas também fornece marcas
proprias pois seus gestores responsdveis acreditam nas melhorias tanto em termos de
relacionamento no mercado como em operacdes advindas dessa estratégia.

Na Cooperativa A, o entrevistado focal (denominado “Gestor Estratégico Fabricante”,
ja que a identidade nao pode ser revelada) ocupa o cargo de diretor executivo, compreendendo
a gestdo dos setores de marketing, comercial e logistica. O mesmo foi escolhido devido as
decisdes estratégicas na gestdo de marcas proprias estarem sob sua responsabilidade, partindo
desde aspectos ligados a produgdo e operacdo interna até a negociacdo e relacionamento com
os distribuidores. Através da técnica de snowball? (BIERNACKI; WALDOREF, 1981) foi

solicitado ao entrevistado da Cooperativa a indicacdo dos distribuidores que terceirizam sua

2 De acordo com Biernacki e Waldorf (1981), a técnica metodoldgica snowball (bola de neve) consiste em uma
forma de amostra ndo probabilistica utilizada em pesquisas sociais na qual os participantes iniciais de um estudo
indicam novos participantes, até que seja alcangado o objetivo proposto (o “ponto de saturagdo”).
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producdo marcas proprias com a industria em estudo e seus respectivos responsaveis pela gestao
da categoria. O gestor entdo repassou o contato de seus oito clientes atendidos e, a partir dessa
indicacdo, foram mapeados e designados gestores que realmente tenham envolvimento com o
fornecedor e condi¢des de participar da entrevista. Ressalta-se que os distribuidores
compreendidos nas entrevistas sdo redes reconhecidas no mercado com suas descricdes no
paragrafo seguinte.

Desses oito distribuidores, cinco concordaram em participar desse estudo, totalizando
62% dos clientes em carteira. Os distribuidores em estudo foram denominados como “Gestores
Estratégicos Distribuidores A, B, C, D, E” (também nao foi autorizada a identificacdo do nome

das empresas e respectivos entrevistados), apresentados no quadro abaixo:

QUADRO 19: CARACTERISTICAS DOS DISTRIBUIDORES ABORDADOS

Distribuidor A Distribuidor B Distribuidor C Distribuidor D Distribuidor E
*Hard discount; *Cooperativa mista; *Hipermercadoe  *Consoércio *Grupo
*Multinacional; *Sul do Brasil; atacado; empresarial - empresarial -
*Lojas de bairro; *Ind. alimenticia, *Multinacional; varejo e atacado; varejo e atacado;
*Nome do insumos *Referéncia *Multinacional; *Minas Gerais;
distribuidor. agropecuarios, mundial em MPs;  *Nome do *Nome do

varejo; *9 tipos distribuidor. distribuidor.
*Nome do (exclusiva,

distribuidor, marca especializada,

exclusiva. premium).

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias indicadas no Quadro

Conforme apresentado no quadro 19, o Distribuidor A, representado pelo seu gerente
nacional de vendas, é uma rede de supermercados do modelo “hard discount”, ou seja, atua
com uma politica de redu¢do de precos obtidos pela minimizagdo dos custos operacionais, como
por exemplo: pouca decoracido da loja e os produtos sdo restritos a marcas com pre¢os mais
baixos. Tem sua sede na Europa, atuando com lojas voltadas para bairros de cidades grandes e
outras para cidades menores. Dentre as termologias sugeridas por Sullivan e Adcock, 2002 apud
Paula (2008) sua marca prépria € do tipo “Nome do Distribuidor”, sendo uma bandeira dnica a
toda a rede.

O Distribuidor B, representado pelo gerente comercial, € uma cooperativa mista
brasileira do sul do Brasil que atua no processamento de lacteos, frigorifico, insumos pecuarios
(ragdes), cozinha terceirizada, varejo supermercadista e produtos agropecuarios. Ele atua com
duas bandeiras, uma do tipo “Nome do Distribuidor” e uma do tipo “Marca Exclusiva”.

O distribuidor C, representado pelo gerente de produtos da linha de pereciveis, é uma

rede multinacional de hipermercados com bandeiras também de atacado, classificada como uma
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das lideres no varejo mundial e referéncia na gestao de marcas proprias. Eles atuam com nove
bandeiras que se enquadram nos tipos “Marca Exclusiva”, “Especializada” e “Premium’.

O distribuidor D, representado pelo gerente comercial de marcas prdprias, ¢ um
consoércio empresarial que atua no ramo de atacado e varejo na América do Sul, sendo suas
operacdes no Brasil estratificadas por bandeiras diferentes de acordo com a regido e modelo
comercial. Importante destacar um episddio ocorrido com esse distribuidor no decorrer da
realizag¢do do estudo que foi a mudancga de sua bandeira. Antes ele atuava com o tipo “Marca
exclusiva” e decidiu mudar passando para o tipo “Nome do distribuidor”. Essa alteracao
também nao impactou os resultados do estudo.

Por fim, o distribuidor E, representado pelo gerente de marcas proprias, € um grupo
empresarial de Minas Gerais que atua principalmente na modalidade atacado, mas também
possui uma rede varejista, com lojas na cidade de sua sede. Ele atua com uma bandeira tnica
na modalidade “Marca Exclusiva”.

As perguntas realizadas para os entrevistados, tanto do fornecedor como dos
distribuidores, envolveram aspectos relacionados a caracterizacdo do entrevistado,
caracterizacdo da empresa, autopercepcdo de seu produto e posicionamento, evolucdo e
conjuntura do mercado, posi¢do na cadeia produtiva e percep¢ao do consumidor em relacio ao
produto marca prépria. As entrevistas relacionadas aos distribuidores obedeceram ao critério
de saturagdo tedrica, quando os entrevistados passam a mencionar contetidos ja denotados
anteriormente, ndo acrescentando novas informagdes relevantes a pesquisa (GLASER;
STRAUSS, 2006).

Feitas as entrevistas com o diretor executivo da cooperativa A e com 0s responsiveis
por marcas proprias nas redes distribuidoras em estudo, percebeu-se como importante também
tratar os aspectos operacionais da implantacdo e oferta de marcas proprias tanto na industria
como dentro das lojas, assim como coletar opinides de membros com maior proximidade do
consumidor, dando maior suporte as entrevistas realizadas. Assim, no ambito do fabricante foi
incluido também o gestor técnico de produtos marca prépria (aqui denominado “Gestor Tatico
Fabricante), que cuida de aspectos ligados a operagao produtiva, comercial e logistica, atuando
também como staff imediato do gestor estratégico da cooperativa A (sendo indicada por ele a
sua participagdo na pesquisa). Em relacdo aos distribuidores, foram incluidos os gerentes de
onze lojas que compreendem quatro dos cinco distribuidores analisados nesse estudo (sendo
denominados como Gestores Taticos Loja 01 a 11). As lojas sdo localizadas nas cidades de

Patos de Minas e Uberlandia, escolhidas em amostra por conveniéncia de acordo com a
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disponibilidade dos entrevistados que concordaram em participar da pesquisa e também
priorizando a regionalidade, enfoque direcionador do Programa de Pos-Graduagdao em
Administracdo (PPGA) da Universidade Federal de Uberlandia, nivel mestrado académico.

Os roteiros de entrevista com o fornecedor, compreendendo os gestores estratégico e
tatico do fabricante (disponivel no apéndice B) e dos gestores estratégicos dos distribuidores
(disponivel no apéndice C) foram elaborados baseando-se nos roteiros elaborados por Paula
(2008), respectivos para cada um dos elos em estudo, com adequacdes apontadas conforme a
literatura do tema e personalizados considerando aspectos distintivos da operagcao de cada
membro do canal. A validagdao foi realizada em agosto de 2017 através do parecer de
pesquisadores do tema e através de um pré-teste aplicado com outros membros do fabricante
fora os gestores entrevistados, mas que também conhecem os processos de gestdo de marcas
proprias da empresa. Foram analisadas em ambas os objetivos e a clareza das perguntas, tempo
médio de resposta e realizados ajustes para atender os objetivos da pesquisa. A aplicacdo dos
roteiros validados foi feita entre setembro de 2017 e fevereiro de 2018.

A elaboracdo do roteiro de entrevistas com os gestores taticos dos distribuidores em
estudo (disponivel no apéndice D) foi feita com base no roteiro de entrevista elaborado para os
gestores de marcas prdprias relacionados aos distribuidores, mas concentrado em aspectos
relacionados a operagdes de loja e percep¢do do consumidor sobre as marcas proprias, ja que
esse grupo de entrevistados tem maior envolvimento com esses aspectos e, através de sua
opinido, podem ser identificados possiveis frade offs entre niveis estratégicos e
taticos/operacoes. A validagdo do roteiro foi realizada entre julho e agosto de 2018,
compreendendo as mesmas etapas dos demais roteiros utilizados neste estudo. Assim que
validados, a aplicacdo foi realizada em novembro de 2018, considerando também o critério de
saturacao teodrica.

Obedecendo os critérios de validagdo através da triangulacdo de dados indicados por
Yin (2001) com intuito de enteder em maior profundidade os pontos identificados nas
entrevistas, foram realizadas andlises observacionais e documental em complemento as
entrevistas. O modelo de observacdo adotado foi a ndo participante, em que o pesquisador tem
contato com a comunidade, grupo ou realidade estudada, mas sem participacao; apenas no papel
de espectador (MARCONI; LAKATOS, 2003). Esse tipo de observacdo foi escolhido
principalmente por facilitar a obtencdo de dados sem produzir interferéncias ou suspeitas nos

membros das comunidades, grupos ou institui¢des que estdo sendo estudadas (GIL, 2008), mas

63



também por desejo dos gestores técnicos dos supermercados analisados que preferiram a ndao
interacdo direta do pesquisador com os consumidores.

As observacdes foram realizadas de novembro a dezembro de 2018 em dois ntcleos:
dos distribuidores, em duas lojas da modalidade varejo de duas redes distintas aqui estudadas,
sendo uma da cidade de Uberlandia e outra da cidade de Patos de Minas; e do fabricante, a
andlise foi realizada em sua sede que compreende o complexo industrial e administrativo. Nas
observagdes, o pesquisador se manteve em um ponto estratégico com maior concentragdo de
marcas proprias, além da fornecida pela Cooperativa A, com o intuito de alcangar o maior
nimero possivel de consumidores que optavam pelos produtos e verificar se 0s mesmos
analisavam com maior atencao a embalagem, visando conflitar com a opinido dos entrevistados
se realmente essa acdo se manifesta com maior incidéncia ou ndo no momento da compra.

A primeira loja analisada foi a de Uberlandia, pertencente a rede E, nos dias 23 (sexta
de 16 as 18 horas) e 24 (sabado de 11 as 13 horas) de novembro de 2018 num total de quatro
horas de observagao; e a segunda em Patos de Minas, nos dias 29 (sdbado de 11h15 as 13 horas)
e 30 (domingo de 10h30 as 11h15) de dezembro de 2018, totalizado sete horas e trinta minutos
de observacdo. O horério e datas (fins de semana) foram sugeridos pelos gerentes de acordo
com o movimento do supermercado. Importante destacar que as lojas foram escolhidas devido
ao acesso, ja que os gerentes sinalizaram de maneira positiva a participacdo na pesquisa; pelas
mesmas serem instaladas em areas de grande movimento das cidades e contarem com bom
fluxo de consumidores; e por cada uma estar instalada nas cidades que compreendem os
distribuidores aqui analisados, propiciando analisar o comportamento do consumidor de
maneira abrangente na regiao.

Ja no fabricante, a observacgdo ocorreu nos dias 16 (sexta-feira das 10h as 12 horas e de
13 as 16 horas) e 26 (segunda-feira das 08 as 12 horas) de novembro de 2018, num total de
nove horas de observagdo. O pesquisador também se manteve alheio aos fatos, acompanhando
a rotina do gestor titico dentro da organizagdo, sendo esse o principal responsavel pela gestao
das marcas prdprias da organizacdo, e também do gestor estratégico, responsivel pelas
principais decisdes. As datas foram indicadas por eles devido o maior fluxo de trabalho desses
dias, com a maioria das cargas (tanto marcas proprias como dos itens de fabricante) sendo
montadas a partir de quinta e, principalmente na sexta, sendo esse o dia da semana com maior
nimero de operacgdes e incidéncias no ambito comercial. Ja a segunda foi escolhida por ser o

dia de reunido para definir o planejamento a curto prazo (semanal) entre os elos da area
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comercial e de producdo. Além disso, ha a conferéncia de saida das cargas do fim de semana

pela manha.

Ja para a andlise documental, foram disponibilizados pela Cooperativa A relatorios

internos do volume de vendas de marcas proprias e geral de 2011 a 2017, que foram utilizados

para verificar o crescimento da estratégia em si e em relacdo a representatividade de venda total.

Segundo Gil (2008) essa analise compreende os documentos que de alguma forma ja foram

analisados ou submetidos a algum tratamento, sendo utilizados relatérios empresariais e dados

estatisticos colhidos por 6rgdos particulares referéncia em pesquisa. As informacdes contidas

nos documentos sao relacionadas ao desempenho de marcas proprias do fabricante em estudo

e do mercado em geral, que foram utilizados com o intuito de legitimar ou ndo os relatos

colhidos em entrevistas e verificar se sdo compativeis com dados apresentados.

3.3 Matriz de Amarracao

O quadro 18 traz a relacdo entre os objetivos de pesquisa, proposi¢des e questdes do

roteiro de entrevista através da matriz de amarragao.

QUADRO 18: MATRIZ DE AMARRACAO

Objetivo Geral

Problema de Pesquisa

Verificar os pontos de consonancia e dissonancia entre
a opinido e operacdo de um fabricante de marcas
proprias e seus distribuidores atendidos.

De que forma a vis@o de um fabricante se alinha ou conflita com as percepcdes de
seus distribuidores atendidos em uma cadeia de marcas proprias?

Fonte: Entrevistas, analise observacional e documental

Tipo de andlise: Andlise empirica e andlise de contetido

Objetivos especificos Fonte Questdes Principais Referéncias
*Quantidade de categorias no portfolio (geral e MPs).
*Se todo o mix em pauta para producdo
*Critérios para adocao de novas categorias
. *Funcionamen rutur a MP
Fabricante: uncioname 't(z c}a estrutura e gest~a0 de IPs Laaksonen e Reynolds
*Processo e critérios para prospeccio de clientes
~ . L . (1994); Parente, (2000);
*Relacdo operacional entre distribuidor e fabricante
P . Chernatony e McDonald
das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de .
. . (2003); Sullivan e
Analisar a estrutura e . fabricante).
- Entrevistas - - - Adcock (apud PAULA,
gestdo de marcas *Quantidade de categorias no sortimento geral e de .
L. e 2008); Kumar e
proprias das empresas ~ MPs?
. observagido . - .. Steenkamp (2008);
analisadas. *Bandeiras de atuacdo de MPs e posicionamento . .
. ~ . Oliveira, (2008); Piato,
*Critérios para a ado¢do de novas categorias . i
) - Silva e Paula, (2008);
C *Funcionamento da estrutura e gestdo de MPs . . .
Distribuidor % Processo e Critérios para prosheccio de Datzira-masip e Poluzzi
(gestor): para prospece (2014); Hsu, Fournier e

fornecedores

*Funcionamento do processo de auditoria

*Rela¢do operacional entre distribuidores e fabricante
das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de
fabricante)

Srinivasan (2015)
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Distribuidor

(gerente loja):

*Quantidade de categorias no sortimento (geral e de
MPs)

*Funcionamento da estrutura e gestdo de MPs
*Relacdo operacional entre distribuidor e fabricante
das MPs (e possivel diferenga comparada a marca de
fabricante)

*Se todo o mix em pauta para producdo
*Posicionamento das MPs da empresa

*Estratégia para que as MPs ndo ameacem a marca
de de fabricante.

*Relag¢do de SKUs entre MPs e marcas de fabricante.

*Representatividade das MPs no faturamento

Fabricante: *Relagdo operacional entre distribuidor e fabricante
das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de
fabricante). Corsten e Kumar (2005);
*Fortalecimento de relacdo gerado pelas MPs na Oubina, Rubio e Yagiie
relagdo distribuidor e fabricante e se influencia a (2006); Kumar e
Verificar como Entrevistas marca de fabricante de um mesmo fornecedor. Steenkamp, (2008);
fabricantes e b _ *Relacdo de SKUs entre MPs e marcas de fabricante.  Altintas et al. (2010); Ter
distribuidores tratam a ODSEIVacao * Posicionamento das MPs da empresa Braak, Dekimpe e
gestdo dos itens marca docurflen . * Representatividade das MPs no faturamento Geyskens (2013); Ter
propria em relagdo aos Dstribuidor * Relag@o operacional entre distribuidor e fabricante Braak et al. (2013);
itens de fabricante. (gkestor)' das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de Zippel, Wilkinson e
’ fabricante). Vogler (2013); Cuneo et
* Fortalecimento de relacdo gerado pelas MPs na al. (2015); Olbrich,
relacdo distribuidor e fabricante e se atinge a marca Jansen e Hundt (2017)
de fabricante de um mesmo fornecedor.
*Relac¢do de SKUs entre MPs e marcas de fabric.
*Relagdo operacional entre distribuidor e fabricante
Distribuidor (fi;grli\éﬂ)’s (e possivel diferenca comparada a marca de
(gerente loja): *Fortalecimento de relacdo gerado pelas MPs na
relagdo distribuidor e fabricante e se atinge a marca
de fabricante de um mesmo fornecedor.
*Motivagdo para entrar no mercado de MPs Oubifia, Rubio e Yagiie
*Vantagens e desvantagens para fabricantes, (2006); Kumar e
distribuidores e consumidores. Steenkamp (2008); Bao,
Fabricante: *Fortalec.1m§ntc.) de relagﬁQ gerado pelas MPS na Bao e Sheng (2011); Wu,
Verificar quais os relacdo distribuidor e fabricante e se ele atinge a Yeh e Hsiao (2011);
pontos positivos e marca de fabricante de um mesmo fornecedor. Beneke et al. (2013);
negativos que *Atencao do consumidor para com o fabricante de Bigné, Borredd e Miquel
fabricantes e MPs (2013); Choi e
distribuidores : *Motivagdo para entrar no mercado de MPs Huddleston (2013); Ter
enxergam nas marcas Entrevistas * Vantagens e desvantagens para fabricantes, Braak, Dekimpe e
préprias considerando Distribuidor distribuidores e consumidores. Geyskens (2013); Ter
os elos fabricante, (gestor): * Fortalecimento de relagdo gerado pelas MPs na Braak et al. (2013);
distribuidor e relacdo distribuidores e fabricante e se ele atinge a Zippel, Wilkinson e
consumidor. marca de fabricante de um mesmo fornecedor Vogler (2013);
* Vantagens e desvantagens para fabricantes, Gonzalez-Benito e
o distribuidores e consumidores. Marcos-Partal (2014);
D1str1bu1dqr *Fortalecimento de relagio gerado pelas MPs na Miquel-Romero,
(gerente loja): relagdio distribuidores e fabricante e se ele atinge a Caplliure-Giner e
marca de fabricante de um mesmo fornecedor Adame-Sénchez (2014)
Anali laci *Fundamentos necessarios para uma empresa que Dunne e Narasimhan
fallz])arli;saa:ter:: zgao entre Entrevistas deseja entrar no mercado df’ MPs o (1999) ; Pgrente (2000);
distribuidores em e Fabricante: *Compqrtamento em relacdo a auditoria dos Piato, Silva e Paula,
observacio ’ distribuidores. (2008); Paula (2008); Ter

aspectos relacionados a
producdo, operacdo e

Braak, Dekimpe e
Gayskens (2013); Zippel,
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promoc¢do dos produtos
marca propria.

*Relagdo operacional entre distribuidores e fabricante
das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de
fabricante).

*Principais exigéncias dos distribuidores em relagdo
aos fabricantes

*Fortalecimento de relacio gerado pelas MPs na
relagdo distribuidores e fabricante e se influencia na
marca de fabricante de um mesmo fornecedor.

Distribuidor
(gestor):

*Fundamentos necessarios para uma empresa que
deseja entrar no mercado de MPs

*Funcionamento do processo de prospeccio de
fornecedores

*Funcionamento e critérios adotados nas auditorias
*Relagdo operacional entre distribuidor e fabricante
das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de
fabricante).

*Principais exigéncias dos distribuidores em relagéo
aos fabricantes

*Fortalecimento de relacdo gerado pelas MPs na
relagdo distribuidor e fabricante e se ele influencia a
marca de fabricante de um mesmo fornecedor.

Distribuidor

(gerente loja):

*Relacdo operacional entre distribuidor e fabricante
das MPs (e possivel diferenca comparada a marca de
fabric.).

*Principais exigéncias dos distribuidores em relag@o
aos fabricantes

*Fortalecimento de relacdo gerado pelas MPs na
relacdo distribuidor e fabricante e se ele influencia a
marca de fabricante de um mesmo fornecedor.

Wilkinson e Vogler
(2013)

*Vantagens e desvantagens para fabricantes,
distribuidores e consumidores.
*Aspectos que leva o consumidor a adquirir MPs

Fabricante: . ~ . .
*Funcionamento da relacdo fabricante e consumidor
Verifi fabricant nas MPs
eriticar se fabricantes *Atenc@o do consumidor em relac@o a origem da MP. Bao, Bao e Sheng
e distribuidores - - ) .
acreditam que o Vantagens e desvantagens para fabricantes, (2011); Choi e
. Entrevistas distribuidores e consumidores. Huddleston (2013);
consumidor denota C % . ..
. ~ e Distribuidor Aspectos que leva o consumidor a adquirir MPs Calvo-porral e Lang
maior atengdo em ~ " . ~ . .
~ n observacdo  (gestor): Funcionamento da relagdo fabricante e consumidor (2015); Calvo-porral,
relacdo a procedéncia . p
dos produtos marcas nas MPs Martinez-fernandez e
Sprias *Atencdo do consumidor em relacdo a origem da MP. Juanatey-boga (2016);
proprias. *Vantagens e desvantagens para fabricantes, Rahman e Soesilo (2018)
distribuidores e consumidores.
Distribuidor *Aspectos que leva o consumidor a adquirir MPs
(gerente loja):  *Funcionamento da relagdo fabricante e consumidor
nas MPs
*Atencdo do consumidor em relacdo a origem da MP.
Fonte: Elaborado pelo autor
3.4 Analise dos dados

Apés a transcrigdo das entrevistas, resultados das observacdes e informagdes dos

documentos foi feita inicialmente a andlise do corpus linguistico, através de lexicografias

basicas para calculo de frequéncia de palavras (nuvem de palavras), e andlises multivariadas

para organizar a distribuir o vocabulério de forma clara e compreensivel (analise de similitude).
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Essa etapa foi realizada através do software de andlises qualitativas Iramuteq versao 0.7 alpha
2.
A nuvem de palavras as agrupa e as organiza graficamente em funcao da sua frequéncia.
E uma anélise lexical mais simples, mas eficiente, ja que ela possibilita ripida identificacio das
palavras chave de um corpus (CAMARGO; JUSTO, 2013). A anélise de similitude se baseia
na teoria dos grafos e possibilita identificar as coocorréncias entre as palavras e seu resultado
traz indica¢des da conexidade entre entre palavras ou termos, auxiliando na identificacao da
estrutura de um corpus textual. Ela também distingue as partes comuns e as especificidades em
funcdo da apresentacao grafica da analise (MARCHAND; RATINAUD, 2012).
Posteriormente foi realizada a classificacao e codificacdo dos dados coletados conforme
os fundamentos de analise de contetido proposta por Bardin (2011). A autora designa analise
de contetido como:
Um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens

indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepcio (varidveis inferidas) dessas mensagens

(BARDIN, 2011, p. 48).

Segundo a autora, essa técnica € indicada em:

Iniciativas que [...] consistam na explicitacdo e sistematiza¢do do contetido das
mensagens e da expressdo deste contetddo, com o contributo de indices passiveis ou
nao de quantificacdo. [...] Esta abordagem tem por finalidade efetuar dedugdes 16gicas
e justificadas, referentes a origem das mensagens tomadas em consideracdo
(BARDIN, 2011, p. 48).

A andlise de conteido engloba trés fases: pré-andlise; exploracdo do material,

tratamento dos resultados e interpretacdes apresentadas na figura 8.
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FIGURA 8: DESENVOLVIMENTO DA ANALISE DE CONTEUDO

| PRE ANALISE |

/ | Leitura “Flutuante” | \
AY
| Escolha de documentos | * l | Referenciacao dos indices ‘
\ Formulagdo das hipoteses e dos /
objetivos
| Constituigao do corpus | l | Elaboracdo dos indicadores ‘
l | Dimensoes ¢ direcdes de analise | l

| Preparacdo do material | Regras de recorte. categorizacio.

codificacao

o D e

| EXPLORACAO DO MATERIAL |

!

Administracio das técnicas no
COTplUs

!

TRATAMENTO DOS RESULTADOS E
INTERPRETACOES

|

| Operacdes estatisticas |

l: | Provas de validacdo

| Sintese e selecido dos resultados |

l

| Inferéncias |

/| ferpretacao |\

Outras orientacdes para uma nova Utilizagao dos resultados da analise
analise com fins tedricos ou pragmaricosx

Fonte: Bardin (2011, p. 132)

A pré-andlise é a fase de organizagcdo propriamente dita, em que é estabelecido um
programa que, podendo ser flexivel, deve ser preciso. Ela envolve as etapas: leitura flutuante;
escolha dos documentos submetidos a andlise; formulacdo das hipoteses e dos objetivos;
referenciacdo dos indices e a elaboracdo de indicadores; preparacdo do material para
exploracdo. Na fase de exploragdo do material sera feita a aplicacdo sistematica das decisoes
tomadas. Ela envolve a codificacdo e decomposi¢do ou enumera¢do do conteido colhido. A
ultima fase € o tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, em que os resultados brutos

sdo tratados de maneira a se tornarem significativamente véalidos. O analista entdo pode propor
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inferéncias e adiantar interpretacdes a propdsito dos objetivos ou a outras descobertas
inesperadas ou, a partir dos resultados obtidos, usar como base para outra analise disposta em
novas dimensdes tedricas, ou em técnicas variadas (BARDIN, 2011). As categorias e
respectivos codigos foram elaborados pelo autor com auxilio do software Microsoft Excel 2016,
através da ferramenta de tabelas dindmicas.

Por fim, os resultados foram inseridos em uma matriz com o intuito de facilitar a analise
dos consensos e dissensos entre a percep¢ao do fabricante em estudo e seus respectivos
distribuidores atendidos. A matriz também considerard o comparativo entre os niveis
estratégico, no caso do diretor executivo e gestores de marcas proprias dos distribuidores; e
tatico, considerando a opinido do gestor de marca propria do fabricante e dos gerentes das lojas
dos respectivos distribuidores em estudo. Os resultados desses comparativos, da analise

observacional e documental serdo contrapostos a literatura do tema em questao.

70



4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Analise do corpus linguistico

Inicialmente foi analisado o corpus linguistico, através de andlises lexicografias basicas
para célculo de frequéncia de palavras (frequéncia simples e nuvem de palavras), e analises
multivariadas para organizar a distribuicdo do vocabulario (anélise de similitude). As anélises
foram estratificadas entre os elos no canal de distribuicao, no caso, fabricantes e distribuidores.

A Figura 9 apresenta a nuvem de palavras relacionada aos entrevistados do fabricante.

FIGURA 9: NUVEM DE PALAVRAS NiVEL FABRICANTE

. O

depender g
posicionar operacio padrég = devid
oo Producio gdevide

* 3
credibilidade «gEls[
trabalnarOPOrtunidade

EEnhETns:ésannE empresa DE‘::TESE%
[
squalidade O Fome

lume contato fornecedor
il

quesiao bom eStar Q_ produzirssrans
did! fi

|ndur;tznla:n= rede querer .Fsengaa gestio

interno mesmo m r varejo
origem _ buscer fabrlcante

caso QCOITEr vez astrategn:n

marca_propria:

comegar  dayer tratar

distribuidor as.Cl ente mercaqq Eﬁ:ar
e CONSUMICON entrar varelsts ™=

compra
marca_de_fabricante confianga .
Ennlraln regido °i2
possivel Tolhar _envalver ara e
concomenteentregar representante Tloge
proprio maneira grande

processo  vantagem
posicionaments

=g
@ 5 S acredar

Fonte: Elaborada pelo autor através do software Iramuteq

Destacam-se na nuvem as palavras “marca” e “marca propria”, que se referem ao tema
central desta pesquisa, e de maneira secundaria “produto”; “qualidade”; “consumidor”; e
“cliente”. Pela intensidade de citacdes dessas ultimas quatro palavras, infere-se a importincia
dos fabricantes em oferecer produtos que tenham qualidade, atendam a demanda do consumidor
de maneira eficiente e consequentemente gerem confianca entre fabricante e o “cliente”, termo
esse usado para se referir aos distribuidores. Esse relacionamento de palavras pode ser melhor

visualizado através da analise de similitude representada na Figura 10.
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FIGURA 10: ANALISE DE SIMILITUDE NiVEL FABRICANTE
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Fonte: Elaborada pelo autor através do software Iramuteq

O termo central “marca propria” esta circundado em seu cluster principalmente pelas
palavras “preco”; “fabricante”; “producdo”; “melhor”; “padrao”; “marca de fabricante™; e
“consumidor”, indicando o possivel comprometimento equivalente entre sua marca de
fabricante e a marca propria para atender o consumidor. Além disso, ocorre uma forte relagdo
entre os clusters “marca” e “produto”. O primeiro € ligado essencialmente a palavra “qualidade”
e “rede”, o que indica a importancia de entregar de produtos com qualidade, para que esse valor
seja ligado a rede contratante. O segundo estd circundado das palavras ‘“contrato”;
“credibilidade”; “dever”; “produzir”; e “estar”, o que oferece indicios da importincia para o
fabricante de cumprir as especificacdes pré-definidas pelos distribuidores. Agora tratando dos

distribuidores, a Figura 11 traz a respectiva nuvem de palavras.
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FIGURA 11: NUVEM DE PALAVRAS NiVEL DISTRIBUIDOR
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Fonte: Elaborada pelo autor através do software Iramuteq

A palavra com maior mengdo entre os entrevistados no nivel distribuidor foi “produto”,
superior a “marca propria”, que se refere ao tema central desse estudo. Dentre os demais termos,
destacam-se “qualidade™; “pre¢o”; “marca”; ‘“consumidor”; “cliente”; “fornecedor”,
“fabricante”. Assim como no fabricante, as palavras em destaque inferem a importincia em
oferecer produtos de qualidade e que transmitam confianga, contudo, o preco ainda € tratado
como um fator de influéncia, pois o consumidor visa principalmente custo beneficio ao adquirir
um produto marca préopria. A analise de similitude representa melhor essa relacdo dos termos

em destaque (Figura 12).
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FIGURA 12: ANALISE DE SIMILITUDE NiVEL DISTRIBUIDOR
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Fonte: Elaborada pelo autor através do software Iramuteq

Observa-se na analise de similitude que o cddigo central “produto” estd circundado
principalmente das palavras “imagem”; “gondola”; “venda”; e “empresa”, indicando a

importancia da imagem da marca propria ligada ao distribuidor. Dentre os cddigos ligados com

99, ¢¢ 99, ¢c 99, ¢¢

maior intensidade estdo “marca propria”; “qualidade”; “marca”; “consumidor”; e “fornecedor”.

As palavras ligadas a “marca propria” indicam que esse cluster tem relacdo com o mercado e

N

uma possivel ampliacdo de market share, devido a presenca de palavras préximas como
“vantagem”; “rede”; “participacao”; “oportunidade”; e “concorrente”. J& “qualidade” esta
estritamente ligada ao “pre¢o”, além dos termos “diferenciacdo”; “competitivo™; e “custo”,
indicando a importancia do custo-beneficio ao consumidor que procura um produto com prego
atrativo, mas que ofereca satisfacdo ao nivel de marcas lideres. A palavra “marca” esta ligada
diretamente ao “fornecedor” e analisando os demais termos, esse cluster envolve a importancia

do relacionamento com o fabricante no canal. Por fim, o cluster “consumidor” tem relagao

direta com “loja” e indica a importincia da boa apresentacdo do produto na area de venda.
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Para confirmar ou ndo o indicado na anélise lexical, o topico 4.2 apresenta a anélise de
conteddo completa do material coletado, sendo esse conflitado com o estado da arte do tema

apresentado no referencial tedrico.

4.2 Analise das categorias e codigos

A partir da andlise de contetido realizada nesse estudo, foram obtidos cinquenta e dois
codigos organizados em sete categorias, estratificados por posi¢do no canal de distribui¢dao
(fabricante e distribuidor) e também por nivel hierdrquico (estratégico e titico). Como
categorias foram encontradas: Atributos Necessarios; Contexto Nacional; Desvantagens;
Estratégia de Marketing; Portfolio; Relacionamento no Canal de Distribui¢ao; Vantagens, com

seus respectivos codigos detalhados nos sub topicos a seguir.

4.2.1 Analise por posicao no canal de distribuicao

A anélise nesse sub tdpico foi realizada considerando todos os entrevistados, utilizando
como critério a distin¢cdo do nivel no canal de distribui¢do (fabricante e distribuidor) com as

categorias e respectivos codigos compreendidos nas tabelas de 2 a 8:

TABELA 2: CATEGORIA ATRIBUTOS NECESSARIOS

Atributos Necessarios Fabricante Distribuidor Total
Qualidade 9 53 62
Diferenciacdo/inovagao 12 12
Imagem do fabricante 8 8
Controle 2 4 6
Imagem do distribuidor 1 5 6
Distribuicdo 2 4 6
Capacidade produtiva 1 5 6
Estratégia de lancamento 1 3 4
Condicdo comercial 2 2
Integracdo 2 2
Total 18 96 114

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 2 representa os atributos percebidos como fundamentais para fabricantes e

distribuidores que ja atuam ou desejam atuar com a estratégia de marcas proprias. Nessa
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categoria foram obtidos os seguintes codigos: Qualidade; Diferencia¢ido/inovacdo; Imagem do
fabricante; Controle; Imagem do distribuidor; Distribui¢ao; Capacidade produtiva; Estratégia
de lancamento; Condi¢do comercial; Integracio.

A “Qualidade”, cdédigo com maior incidéncia na categoria e no geral, foi mencionada
de maneira unanime e € tratada um atributo percebido como fundamental para o produto marca
propria. Os distribuidores e fabricantes entrevistados frisam a importancia de se entregar
produtos com qualidade no mesmo nivel e até superior as marcas lideres, demanda essa latente
para o consumidor hoje em dia, que ndo baliza mais as marcas proprias apenas pelo preco. Além
de ser um atributo necessario, grande parte dos entrevistados coloca a qualidade como uma das
principais vantagens de seus produtos nos dois niveis de canal estudados. Os dizeres dos

entrevistados abaixo retratam a importancia desse codigo:

(...) ter um 6timo produto com qualidade muito boa, porque ai que ele consegue ser
classificado bem, como € o nosso caso em que fomos classificados por uma respeitada
auditoria internacional, ficando com 98% em termos de performance, de qualidade,
de processo e normas, e com isso o dono da marca da valor e paga a mais (GESTOR
ESTRATEGICO FABRICANTE).

Do distribuidor é a questio de qualidade. E muito engracado isso, porque muitas vezes
nossa cabeca esta aqui isso é preco e ndo € isso! Realmente tanto distribuidor quanto
o consumidor final querem um produto que entregue valor de verdade, (...) quando
dona de casa da classe média/baixa chega para comprar um vidro de azeitona, ela quer
que aquele produto tenha qualidade, porque se ela gastou o dinheiro dela e ndo foi
satisfatorio, ela vai ficar muito frustrada (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR E).

A posi¢do dos entrevistados mostra a mudanca de concepcdo das marcas proprias
proposta por Laaksonen e Raynolds (1994) em que uma marca propria com padrao de mercado
e principalmente com qualidade, se torna um requisito fundamental. Nesse sentido, de acordo
com Huang e Huddleston (2009) e Piato, Paula e Silva (2011) outros fatores se tornaram
cruciais para o sucesso da marca propria além do preco, sendo a qualidade um dos principais,
ao ponto de ela deixar de ser considerada diferencial, passando a ser um requisito basico para
que o consumidor opte por adquirir marcas proprias ao invés de marcas de fabricante
(CHANIOTAKIS; LYMPEROPOULOS; SOURELI, 2010; BENEKE; CARTER, 2015;
VALE; MATOS; CAIADO, 2016). Esse c6digo além de ser o mais indicado pelos entrevistados
de ambos os niveis no canal de distribui¢cao, também foi o atributo com maior nimero de autores
mencionados, conforme apresentado no quadro 11 “Atributos que o consumidor espera de um
produto marca propria”.

“Diferenciacdo/inovacdo”, citado em totalidade pelos distribuidores, trata da

importancia da entrega de produtos com caracteristicas que os diferenciem dos lideres de
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mercado e, principalmente, das marcas proprias em seu contexto historico, que era um produto
caracterizado pela alta padronizacdo e baixo valor agregado. Os entrevistados a seguir

argumentam a importincia desse atributo

Diferenciacdo principalmente, (...), quando se sai da comunalidade, caracteristica do
mercado marca propria no Brasil, que ainda € deficitirio e caminha em dire¢do ao me
too, que ¢ a “copia e cola” do presente no mercado (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR D).

Hoje eu acredito muito na roupagem do produto. A dona de casa gosta de produto
bonito, por isso investimos tanto. (...) eu tenho que ter uma embalagem que realmente
atrai (...). Se isso acontecer recompra e quase que garantida, mas € 16gico que ha uma
briga, dependendo da diferenca de preco que vocé esta com lider, de repente o cara
leva o lider, isso pode acontecer (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR E).

Primeiramente a marca prépria ja é um produto diferenciado. Geralmente o cliente
que vem na loja busca novidades com marca propria em relagdo ao concorrente
(GESTOR TATICO LOJA 3).

Esse pré-requisito também € ressaltado por Ipek, Askin e Ilter (2016). Para os autores,
os distribuidores podem diferenciar a variedade de seus produtos marca propria buscando
através de atributos como a qualidade, melhorar a percep¢ao de desempenho dos consumidores.
Miquel-Romero, Caplliure-Giner e Adame-Sanchez (2014) e Kireyev, Kumar e Ofek (2017)
também destacam a importancia de inserir novos atributos as marcas proprias os diferenciando
no mercado.

O terceiro codigo mais mencionado na categoria foi a “Imagem do Fabricante”, e assim
como o anterior, foi citado exclusivamente pelos distribuidores. Ele remete a importancia do
fabricante em transmitir credibilidade e idoneidade ao mercado, ndo apenas de seus processos
produtivos, mas em toda sua conjuntura, considerando também o histérico de seu produto de
fabricante, aspectos financeiros e até sociais. A imagem do fabricante, de acordo com os
entrevistados, funciona ativamente como o primeiro fator a atrair distribuidores para um

possivel fornecimento de marcas proprias.

(...) credibilidade dos fornecedores, aspecto legais, condicdo financeira. E no decorrer
sdo realizadas auditoria para verificar a manutencdo dos pré-requisitos acima
necessarios para manutencio da parceria (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR B).

(...) Primeiro a companhia vai ver o histérico da empresa, ver se o fornecedor tem
alguma imagem negativa no mercado. Ele pode chegar com uma proposta muito boa,
mas, a rede ndo vai pegar porque a preocupacdo ndo € aproveitar a melhor
oportunidade de precos e sim ser o preco justo e com qualidade, entdo isso af tudo é
estudado antes de ser fechado (GESTOR TATICO LOJA 2).
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Conforme destacado pela literatura (PARENTE, 2000; BAILY et al., 2005; PIATO;
SILVA; PAULA, 2008; OLIVEIRA, 2008) atestar a imagem transmitida pelo fabricante é
fundamental, avaliando aspectos que envolvem desde a idoneidade fiscal e estabilidade
financeira até o histérico de mercado, tanto para clientes como para consumidores, inclusive
com certificacdes de terceiros.

Os demais codigos identificados nessa categoria, em ordem de incidéncia foram: o
“Controle”, que compreende a capacidade tanto do fabricante como o distribuidor em controlar
com efetividade os quesitos relacionados as praticas de produtivas; “Imagem do Distribuidor”,
que envolve a importancia da imagem positiva transmitida pelo distribuidor para o sucesso da
marca propria (DIALLO, 2012; CHOI; HUDDLESTON, 2013; CALVO-PORRAL; LANG,
2015); “Distribuicdo”, relacionados a eficiéncia logistica do fabricante e disponibilidade na
gondola do distribuidor (PIATO; SILVA; PAULA, 2008; CUNEO et al., 2015); “Capacidade
Produtiva”, que compreende a capacidade do fabricante em atender a demanda produtiva dos
clientes (PIATO; SILVA; PAULA, 2008; OLIVEIRA, 2008); “Estratégia de lancamento”, que
envolve o planejamento do distribuidor ao lancar um produto marca prépria com
posicionamento bem definido de acordo com seu mercado alvo (PAULA; SILVA; PIATO,
2013; BENEKE; CARTER, 2015); “Condi¢ao comercial”, citado apenas pelos distribuidores,
relacionado a necessidade de precos e condicdes de pagamento competitivas que fabricantes
devem oferecer, ja que o distribuidor detém hoje mais poder no canal de distribuicdo (PAULA;
SILVA; PIATO, 2013); e “Integracdo”, obtido através da andlise observacional no fabricante,
que envolve a comunicacdo eficiente entre niveis estratégico e tatico na organizacao

(CARDOSO, 2006).

TABELA 3: CATEGORIA CONTEXTO NACIONAL

Contexto nacional Fabricante Distribuidor Total
Desenvolvimento 2 5 7
Influencia 1 5 6
Nao influencia 1 1
Nao desenvolvimento 1 1
Total 4 11 15

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “Contexto Nacional”, apresentada na tabela 3, compreende a opinido dos
entrevistados sobre a evolu¢do do conceito e percep¢do da marca propria no Brasil e se a atual

conjuntura econdmica do pais pode influenciar as empresas a investirem nessa estratégia. A
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andlise compreendeu todos os entrevistados em nivel estratégico e o de nivel tatico apenas do
fabricante, membros esses mais envolvidos em questdes que envolvam aspectos
macroecondmicos do setor varejista e pela maior profundidade de conhecimento sobre o
conceito evolutivo das marcas proprias.

O codigo “Desenvolvimento” destaca que os entrevistados acreditam no
desenvolvimento do conceito de marca prépria no Brasil que, mesmo ainda distante da realidade
dos mercados mais desenvolvidos, tem apresentado consideravel evolucdo ao considerar varios

outros atributos e vantagens além do preco, conforme mencionado pelos entrevistados abaixo:

O conceito de marca prépria comegou errado, porque quando entraram com marca
propria, posicionaram por baixo prego, ai baixa o consumidor percebeu que ndo era
um produto qualidade. Hoje para reverter ta sendo dificil, pois o consumidor olha e
fica incrédulo quanto a aquela marca. Mas a medida que eles estdo reposicionando,
colocando fornecedores de alta qualidade e posicionando o produto como produto
diferenciado, mostrando ao consumidor que consumindo o produto da marca prépria
ele sente que estd conseguindo um bom produto, entdo td comecando a mudar esse
conceito (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Percebo que a evolugdo vai para um caminho certo, que devemos sim trabalhar a
marca prépria assim como ela é trabalhada no exterior. ...quanto mais investimos,
mais percebemos evolucdo. E ndo percebo essa evolugdo apenas na rede, mas também
nos demais players do mercado (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR C).

Toledo, Giraldi e Prado (2007) e Paula, Silva e Piato (2013) ressaltam a mudanga do
cendrio brasileiro em relacdo as marcas proprias acompanhando as tendéncias mundiais assim
como a percep¢do dos entrevistados, com os distribuidores passando a investir no
desenvolvimento de produtos com qualidade e valor agregado, ainda aquém da realidade de
paises com a estratégia consolidada conforme apresentado pela pesquisa da ACNielsen (2017).

Por sua vez, o cddigo “Influencia” manifesta a cren¢a da maioria que a atual conjuntura
econOmica brasileira influencia fabricantes e principalmente distribuidores a investirem no
mercado de marcas proprias, principalmente pelo fato desses produtos, mesmo com a mudanca
de percepcdo, ainda serem mais acessiveis que as marcas lideres. As recentes crises econdmicas
provocaram uma procura maior por produtos oferecam melhor custo-beneficio, conforme

mencionado pelos entrevistados:

Talvez sim porque como eu falei, a marca prépria pode envolver o fato que um
fornecedor entregue um custo-beneficio melhor para o cliente que esta terceirizando,
resultando em um preco muito melhor do que o produto de fabricante vindo do mesmo
fornecedor. Talvez venha acontecer esse pensamento naturalmente, chegando para o
consumidor que devido aos problemas econdmicos atuais estd mais sensivel a preco
(GESTOR TATICO FABRICANTE).
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Com certeza. Nesse momento onde enxugar custos e gerar margens € uma questdo de
sobrevivéncia, a marca propria proporciona esses pré-requisitos (GESTOR
ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR B).

Total. Mais uma vez destacando que o custo para entrar com uma marca propria é
bem menor. A chance do consumidor encontrar um produto mais acessivel na gondola
e principalmente a assinatura de um produto que ira fazer referéncia como qualidade
garantida. A assinatura do varejo ajuda muito nesse trabalho de decisdo (GESTOR
ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR D).

Conforme mencionado pela literatura, o preco ainda é um dos principais motivadores
para o consumidor no ato da compra, € no contexto atual da marca propria, esses produtos tem
qualidade equiparada aos lideres de mercado, mas com precos mais acessiveis, sendo uma
alternativa atrativa ao consumidor (BENEKE, 2010; GONZALEZ—BENITO; MARCOS-
PARTAL, 2012; BENEKE et al., 2013). Esse contexto se aplica principalmente em periodos
de recessdo, pois segundo Miquel-Romero, Caplliure-Giner ¢ Adame-Sanchez (2014) esses
momentos aumentam a propensdo de experimentar marcas proprias e, em periodos
subsequentes de recuperacdo econdmica, o consumidor pode permanecer leal caso o
distribuidor consiga satisfazer suas expectativas. Além disso, as margens dos itens marca
prépria s@o geralmente maiores que os itens de fabricante, atraindo os distribuidores (DAWES;
NENYCZ-THIEL, 2013; PAULA; SILVA; PIATO, 2013). Os cédigos ‘“Nao Influencia”,
citado apenas pelo nivel fabricante e “Nao Desenvolvimento”, citado apenas pelo nivel
distribuidor, sdo negacdes dos cddigos com maior incidéncia nessa categoria, em que poucos

entrevistados manifestaram opinides relacionadas a eles.

TABELA 4: CATEGORIA DESVANTAGENS

Desvantagens Fabricante Distribuidor Total
Nao ha desvantagem 1 13 14
Dificuldade em se agregar valor 3 3
Responsabilidade por perdas 1 1 2
Risco de Rupturas 2 2
Dano a imagem da loja 2 2
Dependéncia do cliente 1 1
Burocracia dos distribuidores 1 1
Total 3 22 25

Fonte: Elaborado pelo autor

Na categoria “Desvantagens”, que se refere as desvantagens percebidas em relacido a

estratégia de marcas proprias para fabricantes, distribuidores e consumidores, o cddigo “Nao
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ha desvantagem” foi amplamente superior aos demais, indicando que os entrevistados
acreditam que as marcas proprias nao oferecam desvantagens aos elos envolvidos do canal de
distribuicdo aqui abordados: fabricante, distribuidores, consumidor. Por outro lado, algumas
desvantagens foram elencadas, sendo a primeira a “Dificuldade em se agregar valor”,
mencionada apenas pelos distribuidores que destacaram a dificuldade de se criar comunicagdes
especificas para evidenciar a marca prépria no portfélio, o que geralmente forca todas as
categorias serem trabalhadas de forma padrdo. Essa desvantagem pode estar atrelada com o
mencionado por Parente (2000) de que a marca propria recebe investimentos secundarios (como
o de comunicag¢do) reduzidos no intuito de gerar o menor custo possivel e assim manter uma
margem satisfatoria, ja que despesas eventuais poderiam reduzir sua rentabilidade.

A “Responsabilidade por perdas” ¢ relacionada ao risco de prejuizos que sdo assumidos
tanto por distribuidores como fabricantes (HOCH; BANERIJI, 1993); “Risco de Rupturas” é
relacionado aos gargalos de capacidade produtiva e/ou logistica que podem ferir a relacdo do
consumidor com o varejo (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006); “Dano a Imagem da Loja”,
caso uma eventual experiéncia negativa com a marca propria crie uma imagem negativa do
produto e, consequentemente, do estabelecimento no mercado (OUBINA; RUBIO; YAGUE,
2006); “Dependéncia do Cliente”, caso fabricante vire “refém” de um unico distribuidor que
domine o canal (TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013; ZIPPEL; WILKINSON;
VOGLER, 2013); e “Burocracia dos Distribuidores” que € relacionado as perdas ou retardos de

processos ao fabricante causadas pela morosidade do distribuidor.

TABELA 5: CATEGORIA ESTRATEGIA DE MARKETING

Estratégia de Marketing Fabricante Distribuidor Total
Crescimento 3 17 20
Oportunidade 3 7 10
Posicionamento definido pelo distribuidor 1 5 6
Nao hi conflito 3 3
Pode haver conflito 2 2
Estivel 2 2
Parte do cliente 2 2
Total 14 31 45

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Estratégia de Marketing”, categoria apresentada na tabela 5, corresponde ao contexto

mercadologico e estratégico de marcas proprias nas organizagdes abordadas nesse estudo. Nela
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estdo incluidos fatores ligados exclusivamente ao fabricante como o conflito entre a marca
propria e de fabricante na industria, tanto dentro do PDV como em relacdo aos representantes
comerciais e critérios para prospecc¢ao de novos clientes. Também sao incluidos fatores comuns
entre fabricantes e distribuidores como a venda de marcas proprias e sua representatividade em
relagc@o ao volume geral; critérios adotados para entrada de novas categorias; € posicionamento
do produto marca propria em relacdo ao da organizagao.

O cédigo “Crescimento”, mais mencionado da categoria, retrata o aumento da venda de
marcas proprias e sua representatividade no faturamento geral no decorrer dos anos de acordo
com os entrevistados, e os planos das organizacdes em estudo de aumentar esses indicadores,

conforme indicado pelos gestores de ambos os elos:

Hoje acima de 10% do faturamento € proporcionado pelas marcas proprias e essa
porcentagem foi subindo gradativamente no decorrer dos anos (GESTOR TATICO
FABRICANTE).

Essa representatividade aumentou consideravelmente nos ultimos anos.
Principalmente na categoria de pereciveis e mercearia, que representa mais que todas
as outras juntas. (...) de 2018 a 2020 é crescer a participacdo em 50% (GESTOR
ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR C).

Os resultados apresentados acompanham as tendéncias de crescimento no contexto
nacional apresentados pela ACNielsen (2017) e Alves et al. (2016) em que tanto o consumo
como a percepcao sobre o produto apresentaram melhora significativa.

O codigo “Oportunidade”, no caso de fabricantes, € relacionado a captacdo de novos
clientes e também a possibilidade de aumentar o espaco de seus produtos com marca de
fabricante nas redes que tenham marcas proprias fabricadas por eles. No caso dos distribuidores
envolve aproveitar as oportunidades de um mercado ainda ndo amadurecido com alta
expectativa de crescimento e conquistar parcerias e facilidades no canal de distribui¢do. A

posicdo de ambos € apresentada nas opinides abaixo:

Oportunidade de novos negdcios, por que se vocé€ entra com marca propria
normalmente vocé€ tem chance mostrar uma alta qualidade no segmento e acaba
também colocando a sua marca também (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).

No Brasil a marca prépria ndo € tdo consolidada como em outros paises que chega a
ser obter 30 a 40% de fatia em certas categorias. Como a empresa ja tem em seu DNA
no exterior trabalhar com marcas prdprias, isso a motivou em desenvolver esse
mercado no Brasil visando ser lider e referéncia principal no mercado de MPs
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR C).

Colocamos no mercado que temos a disposi¢do de desenvolver um determinado item,
captamos os fornecedores que ja atuem no mercado para ganhar em escala na questao
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de audito;ia e afins, ou busca novos players de fornecimento (...) (GESTOR
ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR D).

As oportunidades vislumbradas pelo fabricante vao ao encontro com o mencionado por
Gomes-Arias; Bello-Acebron (2008), que ressaltam a possibilidade de aumentar a participacao
nas lojas através dos itens marca propria, e por Ter Braak et al. (2013) e Zippel, Wilkinson e
Vogler (2013), que ressaltam a possibilidade da marca prdpria abrir espago para a entrada da
marca de fabricante de um mesmo fornecedor. O crescimento e melhora dos indices de
aceitag¢ao do produto marca propria apresentados pelas pesquisas da ACNielsen (2017) e Alves
et al. (2016) fundamentam a crenga de oportunidades pelos distribuidores entrevistados no
mercado nacional que ainda estd em expansdo e da mudanca de percep¢do do brasileiro em
relacdo a esses produtos (PIATO; PAULA; SILVA, 2011; PAULA; SILVA; PIATO, 2013). A
oportunidade de parcerias no canal através do relacionamento mais proximo entre fabricantes e
distribuidores também € apresentada nos resultados de Ter Braak, Dekimpe e Gayskens (2013)
e Ter Braak et al. (2013).

O terceiro codigo mais citado ‘“Posicionamento Definido pelo Distribuidor”
mencionado tanto por fabricante quanto por distribuidores no nivel estratégico, faz alusio ao
posicionamento do produto marca propria ndo ter relacdo com a industria processadora em si,
sendo o distribuidor o responsavel por definir piblico-alvo da marca prépria, de acordo com

seus critérios de escolha:

O posicionamento € definido pela rede dona da marca, o posicionamento do nosso
item de fabricante ¢ um e da marca prépria € definido por eles. Normalmente os caras
estdo posicionando como produto “top” pelo layout da embalagem, por ser com
tampa, mas o posicionamento em si é definido por eles (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).

O posicionamento dos produtos vai de acordo com a demanda da categoria. O fator
custo beneficio é primordial na visdo do consumidor, pois se voc€ ndo entregar isso a
ele, ndo haverd a troca de uma marca de fabricante de confianga da regidio por um
produto marca prépria. Isso ndo é relacionado apenas ao primeiro prego, € sim a um
preco realmente competitivo na categoria parelho as marcas lideres (GESTOR
ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR D).

De acordo com Paula, Silva e Piato (2013) a associaciao que os consumidores fazem da
marca institucional do distribuidor com as marcas proprias cria sinergia entre as estratégias de
marketing. Torna-se necessario entdo que as decisdes de preco e posicionamento das marcas
proprias acompanhem essa estratégia. Isso fundamenta o pressuposto que o posicionamento do
produto deve seguir o delineamento definido pelo dono da marca devido a suas imagens serem

intrinsecamente ligadas.
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Dentre os demais c6digos mencionados, o fabricante cita em “Nao hé conflito” que nao
existe conflito entre itens de fabricante e marca prépria no PDV; e em “Pode haver conflito”,
ele acredita na possibilidade de haver uma ma percep¢cao dos representantes comerciais que
vendem o produto de fabricante em relagdo ao produto marca propria, os percebendo como um
concorrente interno. O codigo “Estavel” se refere a redes e lojas em que o faturamento de marca

. o« ey 1 . . ) .
propria se manteve sem alteragdo; e “Parte do cliente” indica que o fabricante nao realiza a¢des
para prospeccao de clientes, sendo que a inten¢do de produzir marca propria depende de

iniciativa do distribuidor.

TABELA 6: CATEGORIA PORTFOLIO

Portfolio Fabricante Distribuidor Total
Nao existe propor¢ao 2 9 11
Demanda 2 6 8
Existe propor¢ao 8 8
Total 4 23 27

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “Portf6lio”, apresentada na tabela 6, é relacionada a aspectos do mix de
produtos das organizagdes estudadas, com questdes ligadas a proporcao entre marca propria e
de fabricante e quais critérios pautam a amplia¢do do portfolio tanto de distribuidores como de
fabricantes. O codigo “Nao Existe Propor¢do” indica que ndo héa proporcio predefinida entre
marcas proprias e demais itens nas lojas, no caso do distribuidor, ou no portfélio de produtos,
no caso do fabricante:

Naio (existe propor¢io), como disse, tudo depende da demanda dos clientes, desde que

tenhamos disponivel no nosso portfélio e capacidade produtiva (GESTOR TECNICO
FABRICANTE).

Nao existe (propor¢do), geralmente acompanha a movimentacdo das marcas lideres
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR A).

O codigo “Existe Proporcao” € a contradi¢do do anterior, com alguns entrevistados do
elo distribuidor indicando que ha uma propor¢ao predefinida entre marcas proprias e as demais.
A questdo da proporcdo € algo que deve ser tratado com atencdo de acordo com Chinhundu,
Neill e Hunlin (2015), pois é de suma importancia o equilibrio entre as marcas proprias e as
marcas de fabricante. Trabalhar apenas com marcas proprias gera o risco de estagnar a
inovagdo, tendo em vista que os maiores esfor¢cos de inovagdo sdo vindos das marcas de
fabricante.
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Em “Demanda” a ampliacdo do mix de produtos depende da demanda dos clientes, por

parte da industria, € do mercado consumidor, quando levado em conta o distribuidor.

Primeiro pela oportunidade, de uma rede que tenha uma boa credibilidade nos
procurar e abrir negocia¢do com um produto que esteja em nosso portfélio (GESTOR
ESTRATEGICO FABRICANTE).

Usamos as 4 maos internamente que definem a entrada na categoria, pesquisa de
mercado, demanda percebida do consumidor, cl/iente interno e dados que demonstrem
a importincia do produto (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR A).

Rubio, Villasefior e Yagiie (2017) destacam a importancia do portfélio ser condizente
com a demanda do mercado alvo. Para os autores, elaborar produtos que atendam de maneira
efetiva os anseios do consumidor gera uma predisposi¢do positiva como um todo, pelo fato da
marca propria ser totalmente vinculada a imagem do estabelecimento. Uma experiéncia positiva
(ou negativa) contagia o portfolio no geral, entdo, um produto mal planejado e que ndo esteja
de acordo com a demanda, pode comprometer a imagem de todo o sortimento de marcas

proprias, além do prejuizo de um produto descontinuado.

TABELA 7: CATEGORIA RELACIONAMENTO NO CANAL DE DISTRIBUICAO

Relacionamento no canal de distribuicio Fabricante  Distribuidor Total
Fortalecimento da relagdo 5 22 27
Relagdo exclusiva distribuidor/consumidor 1 16 17
Nao hé relagdo marca prépria no PDV além da fabricacio 3 12 15
Atinge itens de fabricante 2 10 12
Tem curiosidade 1 11 12
Nao tem curiosidade 1 6 7
Nao atinge itens de fabricante 6 6
Ha relagdo da marca propria no PDV além da fabricacao 6 6
Naio tem a informacéo 3 3
Relacgao nio exclusiva distribuidor/consumidor 1 1
Total 14 92 106

Fonte: Elaborado pelo autor

N

A categoria “Relacionamento no canal de distribui¢do” diz respeito a interacdo
fabricante e distribuidores envolvendo aspectos ligados ao relacionamento, opera¢do no PDV
e percepcdo sobre o envolvimento do consumidor com o fornecedor do produto marca propria.
O coédigo mais citado da categoria ¢ “Fortalecimento da Relacdo”, que contextualiza a

proximidade que o trabalho com marcas préprias proporcionou para distribuidores e
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fabricantes, deixando a relagdo mais intensa do que em um fornecimento restrito a itens de

fabricante:

Sim, pois conforme disse ocorre um aumento da credibilidade quando vocé fornece
um bom produto de maneira eficiente (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Sim pois proporcionou compreensdo mutua e solidificac@o de parcerias. O fornecedor
entendeu que € a marca propria € algo que proporciona vantagem para eles também,
aprendendo a dar valor no fornecimento desse mercado e trabalhando em conjunto na
entrega do melhor produto possivel (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR
O).

Com certeza tem aumentado a parceria muito nos dltimos anos. A rede tem inovado
em marca propria, buscando fornecedores parceiros, que ja tem credibilidade no
mercado e isso tende a aumentar e muito em todas as redes hoje no Brasil.
Acreditamos ai numa aposta que ela tem sido muito bem aceita (GESTOR TATICO
LOJA 6).

Para Dunne e Narasimhan (1999) a producdo de marcas proprias representa uma
oportunidade para os fabricantes estreitarem lacos com os distribuidores. Quanto maior a
intensidade do relacionamento, maior conhecimento da operacao do mesmo, o que resulta na
melhoria da comunicagdo e otimizacao dos esforcos de planejamento e solu¢do de problemas
(MALONI; BENTON, 1997). Além disso, o bom relacionamento proporciona maior
cooperacao entre as partes, o que por sua vez pode proporcionar agilidade em processos e
decisdes, for¢a conjunta em inovagdo e assegurar vantagens para ambos em negociacdes futuras
(VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002; OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK et
al. 2013).

O segundo, “Relacdo exclusiva distribuidor/consumidor”, concebe que o consumidor
procura exclusivamente a loja para intermediar qualquer questdo relacionada a marca propria,
nio sendo sustentado nenhum elo de ligagdo com o fabricante além dos aspectos de

fornecimento. Essa afirmacdo é fundamentada tanto por fabricantes como por distribuidores:

Esse elo € todo com o dono da marca, embora muitas algumas vezes eles entram em
contato com o fabricante, mas, é muito mais com trade (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).

Zero, pois intermediamos tudo com o consumidor reportando a loja, ela reportando a

nés da central que reportamos ao fabricante (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR D).

O codigo “Nao ha relagdo marca propria no PDV além da fabricacdo” deixa claro que a
relac@o do fabricante na loja € apenas como fornecedor e toda a operacao de PDV ¢é tocada pela

equipe interna.
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Nao, atuamos como fabricante, somente produzimos. Todo trade ¢ feito pela empresa
estd terceirizando o nosso servico. No caso, a relacdo da empresa muda quando
tratamos dos produtos de fabricante, pois ai tem a alteracdo que buscamos participar
mais da positivagdo do mercado com nossa marca (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).

Toda operagdo, toda estratégia de comercializagdo, tudo isso € definido pela rede. Na
marca propria o tnico elo que ha com fornecedor é a fabricacdo, toda operagdo nos
compete. JA nas marcas de fabricante, bom ele é cobrado pelo produto que
corresponde a ele. A marca prdpria a gente cuida da gestdo, o fornecedor cuida da
gestdo do produto dele ai ele tem promotores e todo um processo (GESTOR TATICO
LOJA 4).

Ambos os codigos “Relacdo exclusiva distribuidor/consumidor” e “Nao ha relacdo
marca propria no PDV além da fabricacdo” estdo de acordo com as caracteristicas citadas na
literatura de que o distribuidor proprietario da marca propria é o responsavel integral pela sua
gestdo, ainda que em parceria com o fabricante, compreendendo atividades como a formacao
do preco de venda, criacdo do plano de marketing, elaboracdo do design, delineamento dos
padrdes de qualidade no produto final e operacdo de loja, com a industria se comprometendo
apenas com o processamento (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997; KUMAR; STEENKAMP,
2008; PAULA, 2008; COUGLHAN et al., 2014).

Sdo citados logo em seguida na mesma proporcdo os codigos “Atinge itens de
fabricante” e “Tem curiosidade”, sendo o primeiro relacionado a confianga de que um produto
marca propria de exceléncia pode influenciar a percep¢io sobre os itens de fabricante do mesmo

fornecedor, influenciando inclusive um possivel cadastro ou crescimento de venda:

Sim. Pois ao ser aprovado no processo de auditoria, gera confianca no mesmo em
adquirir seus produtos de fabricante, pois a certificacdo de procedéncia fica
comprovada (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Normalmente sim, pois funciona como uma porta de entrada para quem nunca teve
algum com tato com algum comprador da rede, e isso abre as portas para que ele possa
ter um contato direto e préximo com o comercial local (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR D).

A opinido dos entrevistados vai ao encontro com o citado por Zippel, Wilkinson e
Vogler (2013). Para os autores, a disposi¢do de fornecer marcas proprias também tem efeito
positivo sobre o nivel de cooperagdo dos distribuidores em relacdo as marcas de fabricantes
vindas do mesmo fornecedor, desde que haja uma forca tarefa equivalente para ambas.

Ja no segundo, os entrevistados acreditam que hoje o consumidor tem curiosidade e da

maior importincia a origem do produto marca propria, conforme citado pelos gestores abaixo:

Eu acredito que sim porque eu sou consumidor e eu vejo minha familia opta por um
produto marca prdépria eu vejo minha esposa checando quem é o fabricante,
exatamente para saber se ali por trds tem um fabricante que é de qualidade ou nio, e
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se ele tem uma marca forte dele no mercado. Para um consumidor totalmente leigo eu
também acredito que hoje ele olha, ele pesquisa na busca de oportunidade preco ele
olha e acaba comprando, algumas vezes nem sempre, mas, algumas vezes aqueles que
gostam de marca prépria eles checam a origem marca propria, ele tem essa
sensibilidade (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Com certeza, inclusive achamos que as vezes o consumidor ignorante com a marca
propria, ndo é de forma alguma! Eu tive uma experiéncia muito interessante com meu
médico; conversando, ele disse que adquire marca propria porque eu olho o rétulo e
vejo quem € o fabricante, entdo fiquei muito surpresa com isso porque era um médico,
ndo tem nada a ver com a 4rea comercial. Entdo esti assim, muitas pessoas me falam:
“eu olho o rotulo, vejo quem o fabricante”, muito ja sacaram isso que quem faz essa
azeitona € o mesmo fabricante que faz a marca lider entdo vai e leva. (...) o
Consumidor estd muito mais antenado hoje com certeza (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR E).

Sim porque eles veem o preco mais em conta e acabam querendo saber da onde sai
esse produto, entdo eles observam que é um produto da marca da loja e vé que a
qualidade é boa (GESTOR TATICO LOJA 9).

Nesse sentido, Piato, Paula e Silva (2011) e Huang e Huddleston (2009) citam que outras
varidveis comecam a ser consideradas além do pre¢o, como a qualidade do produto, sortimento,
comunicacdo, credibilidade dos fabricantes e impacto da marca do produto. Choi e Huddleston
(2013) afirmam que os consumidores mantém uma percep¢ao favoravel em relacdo as marcas
proprias quando percebem que o nome de uma industria de confianca estd presente na
embalagem ou comunicacdo do produto. De acordo com Bao, Bao e Sheng (2011) e Rahman e
Soesilo (2018), aimagem do fabricante, aliada com o endossante do produto, induz a avalia¢des
positivas dos consumidores. Essa identificacdo do fabricante cria uma forte associacdo com sua
origem, fornecendo sinais aos consumidores sobre a qualidade e imagem do produto, gerando
menor risco de compra devido a qualidade percebida, colocando-a nas mesmas condigdes que
marcas ja consolidadas (CALVO-PORRAL; MARTINEZ-FERNANDEZ: JUANATEY-
BOGA, 2016; RAHMAN; SOESILO, 2018).

Os demais codigos vém em carater de negacdo aos primeiros dessa categoria. Em “Nao
tem curiosidade” e “Nao atinge itens de fabricante”, alguns entrevistados citam respectivamente
que o consumidor ndo tem curiosidade sobre a origem do produto marca prépria, € que a
tratativa de marcas proprias e de fabricante € feita separadamente e um nao interfere no outro.
O codigo “Ha relacdo da marca propria no PDV além da fabricacdo” ¢ a contraversdo do
segundo c6digo mais citado na categoria, com alguns distribuidores mencionando que o
fabricante tem ou deve ter participagdo além do fornecimento. “Nao tem a informacao” se refere
a alguns entrevistados que ndo tiveram posi¢ao a respeito por ndo ter acesso a informacgdes
abordadas a algum co6digo dessa categoria, e em “Relagdo ndo exclusiva

distribuidor/consumidor” o fabricante participa da relacio entre consumidor e marca propria.
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TABELA 8: CATEGORIA VANTAGENS

Vantagens Fabricante  Distribuidor Total
Preco 4 43 47
Volume de vendas 2 11 13
Promocao da loja 2 10 12
Lucratividade 2 9 11
Fidelizacao 10 10
Credibilidade adquirida 2 4 6
Diminuir Custos 5 5
Ocupa espago da concorréncia 3 3
Uso da capacidade ociosa 2 2
Melhorias através das auditorias dos distribuidores 2 2
Opcoes de mercado 1 1
Total 12 100 112

Fonte: Elaborado pelo autor

A ultima categoria, “Vantagens”, compreende a maior quantidade de cddigos
identificados e apresenta os pontos positivos proporcionados pelas marcas proprias para
fabricantes, distribuidores e consumidores percebidos pelos entrevistados. O codigo “Preco”,
mais citado na categoria e o segundo mais citado no geral, foi mencionado por todos os
entrevistados. Ele ainda se mostra como um fator de grande relevincia no produto marca
propria em relacido as marcas lideres, mas ndo mais como unanimidade, pois ele é citado em
varios momentos junto da qualidade, transparecendo a crenca de que o consumidor hoje prioriza

o custo-beneficio, ou seja, pagar um preco menor sem abrir mao de um produto satisfatorio:

Custo beneficio, comprar um produto de boa qualidade e um preco menor que as
marcas consagradas (GESTOR TATICO FABRICANTE).

Produtos de qualidade comparada ao lider do seguimento com precos justos para o
consumidor final (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR A).

(...) o cliente vai levar um produto para casa no mesmo nivel de qualidade dos lideres
de mercado né de igual qualidade aos lideres de mercado com um preco em média de
15 a 20% mais barato (GESTOR TATICO LOJA 1).

Esse resultado vai ao encontro mais uma vez ao mencionado por Huang e Huddleston
(2009) e Piato, Paula e Silva (2011), que citam o preco ainda sendo um forte preponderante na
compra de marcas proprias, mas com outras variaveis comec¢ando a ser consideradas, entre elas
a qualidade. De acordo com Beneke (2010); Gonzalez-Benito; Marcos-Partal (2012); e Beneke

et al. (2013) uma das principais vantagens identificadas na estratégia de marcas proprias para o
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consumidor € o custo-beneficio, pois esses produtos fornecem qualidade equiparada as marcas
referéncia do mercado com precos geralmente menores.

O segundo codigo mais relevante da categoria foi o “Volume de vendas”, atribuido a
ambos os elos estudados, mas principalmente aos fabricantes, que podem lucrar além do
levantado com sua marca de fabricante com um volume que poderia ndao ser escoado no

mercado ampliando sua participacdo de mercado:

Tem também aqueles (fabricantes) que t€m estratégias de vender marca propria, iSso
também € muito positivo porque pode lucrar com isso, ele pode ter um volume de
negociacdo muito maior, tanto para a marca dele e por ter um volume de marca
propria, entdo esse também é muito possivel (...) (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR E).

Umas das vantagens mais destacadas na literatura para os fabricantes de marcas proprias
€ o incremento do volume de venda proporcionado pela marca prépria, gerando resultados além
da venda de marca de fabricante (VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002; OUBINA; RUBIO:;
YAGUE, 2006; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013).

Em seguida, foram citados os codigos “Promocdo da Loja” e “Lucratividade”. O
primeiro € relacionado a construcdo de imagem que a marca propria pode proporcionar,
fortalecendo inclusive a imagem institucional do distribuidor. Como o produto tende a seguir a
imagem do distribuidor, se o consumidor tiver uma experiéncia positiva com o produto, a
preferéncia dele em relacdo a loja ou rede como um todo tende a ser maior. Também se alia o
fato que uma boa exposi¢ao do produto marca prépria no PDV vai além da simples divulgacdo

do item, promovendo também o estabelecimento:

O que vejo é que ele (distribuidor) pode ter um produto que atraia o consumidor e
também pode divulgar a marca dele (GESTOR TATICO FABRICANTE).

A gente ja expde a marca propria hoje muito na “cara do cliente” né no modo de dizer
né, a gente expde a marca propria em um espago maior com pontos extras e tudo isso
sdo coisas que fazem o cliente levar um pouco mais (GESTOR TATICO LOJA 4).

De acordo com a literatura, a marca propria proporciona fortalecimento da imagem do
distribuidor devido a ligacdo estrita entre produto e loja. Qualquer atributo positivo do item €
ligado diretamente a imagem do distribuidor, o que refor¢ca de maneira geral a percepcao do
estabelecimento aumentado assim o brand equity da marca institucional (BENEKE, 2010;
BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013; CHOI; HUDDLESTON, 2013; OLBRICH; JANSEN,
2014).

J& o segundo € relacionado ao bom resultado gerado pelas marcas proprias

financeiramente. Esses produtos tem o preco geralmente menor que as marcas lideres, mas
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envolvem margens maiores devidos a seus custos reduzidos, sendo um enorme atrativo para
distribuidores. Esse resultado também ¢€ obtido pelos fabricantes, ja que eles obtém

lucratividade através do ganho em escala:

Ganho em escala de producdo (fabricante), l6gico se vocé tem rentabilidade vocé esta
ganhando (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Trabalhar com marca propria hoje vocé tem vantagens muito grandes. Uma € a
margem; sio produtos que tem boa rentabilidade (...) (GESTOR TATICO LOJA 4).

A rentabilidade das marcas préprias € reconhecida na literatura como vantagem tanto
para distribuidores (BAO; BAO; SHENG, 2011; DIALLO, 2012; PAULA; SILVA; PIATO,
2013) por oferecem margens maiores aos distribuidores, mesmo com precos de venda
geralmente menores que as marcas lideres; como para fabricantes (VERHOEF; NIJSSEN;
SLOOT, 2002; TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2014) por oferecerem boas margens
devido a reducdo de custos com promocao, que fica a cargo do distribuidor.

O codigo “Fidelizacdo” foi mencionado exclusivamente pelos distribuidores. O produto
marca propria tem como caracteristica ser encontrado exclusivamente na rede que detém sua
propriedade, entdo, caso o consumidor tenha uma experiéncia positiva, as chances de fidelidade
a loja aumentam, podendo ser compartilhado a outros itens do portfélio devido a confianca

adquirida, conforme mencionado abaixo:

Procuramos fazer essa fidelizagdo via cliente, o que compra, e ndo no consumidor
final, porque se eu pego o coracdo desse cara para ele comprar ele acredita no meu
produto, entdo eu ja ganhei a gdndola (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR
E).

A marca propria fideliza muito o cliente, a imagem dela fica na cabeca dele. (...),
porque a pessoa vem aqui para comprar aquele produto, exemplo: comprei um feijao
da marca prépria da rede, esse feijdo € bom € bacana legal e é da rede eu vou levar
para experimentar porque o nome da rede é muito forte (...) (GESTOR TATICO LOJA
2).

Essa vantagem também foi identificada nos estudos de Paula, Silva e Piato (2013); e
Piato, Silva e Paula (2014). Os autores citam a possibilidade de fidelizacdo ao desenvolver
marcas exclusivas, seja por ser uma categoria estritamente segmentada ou um produto
altamente reconhecido que proporcione experiéncias positivas. A exclusividade dos produtos
pode tornar o consumidor fiel influenciando a compra de outros itens no estabelecimento que
detém a marca prépria (BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013; MIQUEL-ROMERO:;
CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014).
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Os demais codigos citados foram: “Credibilidade Adquirida”, que se refere a confianca

em cadeia gerada por um produto marca prépria (BENEKE, 2010; BIGNE; BORREDA;
MIQUEL, 2013) que valoriza distribuidores e consequentemente fabricantes (GOMES-
ARIAS; BELLO-ACEBRON 2008); “Diminuir Custos”, devido a gestdo simplificada da cadeia

de marcas proprias que gera custos menores para os elos envolvidos (OUBINA; RUBIO;
YAGUE, 2006; PAULA, 2008); “Ocupa espaco da concorréncia”, com os fabricantes ocupando
a gondola com mais um produto de origem da sua industria, limitando o espaco de possiveis
concorrentes (OUBINA RUBIO; YAGUE, 2006; TARZIJAN, 2007); “Uso da capacidade
ociosa”, canalizando um excedente de produgdo dos fabricante para os itens marca propria,
incrementando o faturamento (VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002; OUBINA; RUBIO;
YAGUE, 2006; KUMAR; STEENKAMP, 2008; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS,
2013); “Melhorias através das auditorias dos distribuidores”, em que a exigéncia das auditorias
pode proporcionar melhorias em processos e estrutura dos fabricantes garantido a eles um
padrdo de mercado a todos seus produtos (ALTINTAS et al. 2010; PIATO; PAULA; SILVA,
2011); e “Opgodes de mercado”, no sentido que a oferta de marcas proprias garantem a
ampliacdo do sortimento e, consequentemente, de mais ofertas ao consumidor (OUBINA;

RUBIO; YAGUE, 2006; STEENKAMP; VAN HEERDE; GEYSKENS, 2010).

4.2.2 Analise por nivel hierarquico

Nesse subtdpico foram analisadas as categorias e respectivos codigos apresentados no
topico anterior, agora estratificando a opinido dos entrevistados pelo nivel hierarquico
(estratégico e tatico). Inicialmente serdo abordados os gestores ligados ao fabricante, seguindo

dos ligados aos distribuidores.

4.2.2.1 Analise do fabricante

Inicialmente abordando o fabricante isoladamente, a tabela 9 representa a categoria dos
“Atributos necessarios — fabricante” de acordo com a opinido dos elos estratégico e tatico do

fabricante em estudo:
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TABELA 9: CATEGORIA ATRIBUTOS NECESSARIOS — FABRICANTE

Atributos necessarios Estratégico Tético Observacgado Total
Qualidade 5 4 9
Distribuicdo 2 2
Controle 1 1 2
Integracdo 2 2
Imagem do distribuidor 1 1
Estratégia de lancamento 1 1
Total 8 6 3 17

Fonte: Elaborado pelo autor

Ambos os niveis tiveram a “Qualidade” como codigo mais citado. Tanto o gestor
estratégico como o gestor tdtico tratam como prioridade entregar seus produtos marca propria
no mesmo nivel da marca de fabricante. Eles entendem a mudanca de perfil do consumidor,
que consequentemente aumentou o grau de exigéncia de mercado em relacdo as marcas

proprias, conforme destacado:

A empresa lida de maneira tranquila, pois ela ja tem o padrdo maximo de qualidade,
inclusive com as principais certificacdes, entdo ela tem total confianga que vai
entregar um produto dentro da exigéncia dos auditores (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).

Envolvemos o mesmo padrdo nossa marca, a qualidade! Nao nos preocupamos em
oferecer o0 menor preco e sim 0 prego justo para quem quer introduzir uma marca
prépria do mesmo nivel das marcas consagradas (GESTOR TATICO
FABRICANTE).

Assim por nivel de canal, os entrevistados no nivel de fabricante acreditam que a
qualidade deixa de ser um diferencial e passa a ser fundamental para a consolidacdo da marca
propria perante o consumidor (HUANG; HUDDLESTON, 2009; CHANIOTAKIS;
LYMPEROPOULOS; SOURELI, 2010; BENEKE; CARTER, 2015; BENEKE; BRITO;
GARVEY, 2015; IPEK; ASKIN; ILTER, 2016; VALE; MATOS; CAIADO 2016).

Os demais atributos foram citados de forma discrepante entre os entrevistados. O gestor
estratégico citou “Distribui¢do” e “Controle”, com o primeiro relacionado a exigéncia do
fabricante de ter escala de distribui¢do, entregando de maneira eficiente e também respeitando
a exclusividade do produto marca prépria para o cliente que detém sua propriedade, pré-

requisito esse mencionado por Parente (2000); Piato, Silva e Paula (2008) e Cuneo et al. (2015).

O segundo se refere a importancia do monitoramento eficiente com um aparato tecnologico e
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de pessoas qualificado, como destaca o gestor estratégico na fala “ter um bom analista de
contratos”, ponto esse também mencionado por Piato, Silva e Paula (2008).

Por sua vez, o gestor tatico cita os codigos “Imagem do distribuidor”, destacando a
influéncia que a imagem do distribuidor representa no item marca propria (BAO; BAO;
SHENG, 2011; RAHMAN; SOESILO, 2018), e a importancia da industria trabalhar essa
imagem de forma positiva (PIATO; SILVA; PAULA, 2008); e “Estratégia de langamento”, em
que ele cita que o distribuidor precisa antes de lancar a marca propria conhecer as caracteristicas
no mercado alvo e ter consciencia de sua representatividade, requisitos esses fundamentais no
primeiro momento. Ter uma estratégia concisa de produto em seu planejamento também ¢é
citado por Paula, Silva e Piato, (2013) e Beneke e Carter (2015).

Pela andlise observacional foram identificados os codigos “Controle” e “Integragao”. O
gestor técnico sempre realiza consultas com analista planner (responsavel pela integracio entre
o departamento de produgdo e comercial, sendo o principal encarregado da balanga entre
volume produzido e demanda) sobre o planejamento de produgdo caso surja alguma
necessidade de adequacdo. Esse fato destaca “Controle” do planejamento produtivo, com
qualquer intervencdo sendo analisada minuciosamente, 0 que ressalta a importancia que a
empresa credita na gestao eficiente de processos mencionado por Piato, Silva e Paula (2008).

O codigo “Integracao” também foi identificado no episddio acima com a integracdo de
setores na organizac¢ao nos processos decisorios, e em também no debate constante presenciado
entre os gestores tatico e estratégico. Isso transparece o compartilhamento de decisdes entre
gestores, mas ndo ao ponto de limitar a autonomia do gestor tatico nas suas demandas didrias.
A integrac@o na tomada de decisdes é destacada como um atributo fundamental por Cardoso
(2006). De acordo com o autor, a comunicagdo hoje € um aspecto essencial para a eficiéncia da
organizacao, considerando o contexto atual em que o consumidor se tornou o centro de qualquer
decisdo, o que exige a troca de informacOes de maneira rdpida e constante para que as

organizagdes consigam alinhar seus esforcos de forma efetiva para o alcance de objetivos.

TABELA 10: CATEGORIA CONTEXTO NACIONAL - FABRICANTE

Contexto nacional Estratégico Tatico Observacdo Total
Desenvolvimento 1 1 2
Nao influencia 1 1
Influencia 1 1
Total 2 2 4

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na categoria “Contexto nacional — Fabricante” os gestores tatico e estratégico
concordaram com cédigo “Desenvolvimento”, acreditando na mudanca do conceito e evolugao
dos produtos marca prépria no mercado, impulsionado pela mudanca de percepcdo do
consumidor brasileiro no decorrer dos anos, que ndo se preocupa apenas com o preco € leva em
conta principalmente a qualidade dos produtos, conforme mencionado também por Paula, Silva
e Piato (2013).

J4 sobre a influéncia econdmica, a opinido de ambos € divergente. O gestor estratégico
acredita que o momento econdmico do pais ndo afeta o mercado de marcas proprias, conforme

o codigo “Nao Influencia™:

Eu ndo vejo que condi¢do da crise de demanda como influenciadora, até porque se a
rede tem uma marca e ela tem uma defini¢do de criar uma marca prépria independente
da condi¢dao macroecondmica (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

O gestor tatico, porém, acredita na relacdo entre marcas prOprias € o contexto

econdmico, indo de acordo com o codigo “Influencia”:

Talvez sim porque como eu falei, a marca propria pode envolver o fato que um
fornecedor entregue um custo-beneficio melhor para o cliente que esté terceirizando,
resultando em um preco muito melhor do que o produto de fabricante vindo do mesmo
fornecedor. Talvez venha acontecer esse pensamento naturalmente, chegando para o
consumidor que devido aos problemas econdmicos atuais estd mais sensivel a preco
(GESTOR TATICO FABRICANTE).

Em relacdo as opinides distintas dos entrevistados, a literatura fundamenta o
mencionado pelo gestor titico. A marca propria pode ser uma boa alternativa tanto ao
consumidor, devido seu atrativo custo-beneficio (BENEKE, 2010; GONZALEZ-BENITO:;
MARCOS-PARTAL, 2012; BENEKE et al., 2013) como aos distribuidores, ja que oferece
margens geralmente maiores que os itens de fabricante (DAWES; NENYCZ-THIEL, 2013;
PAULA; SILVA; PIATO, 2013). O gestor tatico cita também que o consumidor € atraido pela
marca propria em periodos de crise econdmica como o ocorrido recentemente no pais,
corroborando com o mencionado por Miquel-Romero, Caplliure-Giner e Adame-Sanchez

(2014).

95



TABELA 11: DESVANTAGENS - FABRICANTE

Desvantagens Estratégico Tético Observacao Total
Burocracia dos distribuidores 1 1
Responsabilidade por perdas 1 1
Nao ha desvantagem 1 1
Total 1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a categoria “Desvantagens — Fabricante”, ambos tiveram opinides divergentes. O
gestor estratégico ndo enxerga desvantagens aos envolvidos no canal de distribuicdo, com
ressalva aos fabricantes e distribuidores caso “nio tenha um bom contrato que proteja os dois
lados”.

J4 o gestor tatico acredita que ocorram as seguintes desvantagens: ‘“Burocracia dos
distribuidores” e “Responsabilidade por perdas”. No primeiro ele destaca que “a burocracia e
exigéncias dos contratos dos distribuidores também € um ponto complicado para os fabricantes”
e no segundo, qualquer problema que aconteca com produto a industria toma responsabilidade
pelo prejuizo, conforme mencionado por Hoch e Banerji (1993) relacionado ao
compartilhamento do prejuizo de perdas de distribuidores e fabricantes. Qualquer reclamagao
do consumidor ou devolugdo em loja, o distribuidor, apds intermedia-la, reporta ao fornecedor

a perda.

TABELA 12: ESTRATEGIAS DE MARKETING — FABRICANTE

Estratégias de Marketing Estratégico  Tatico  Observacdo  Documental  Total
Nao hi conflito 1 1 1 3
Crescimento 2 1 1* 3
Oportunidade 2 1 3
Parte do cliente 1 1 2
Pode haver conflito 1 1 2
Posicionamento definido pelo distribuidor 1 1
Total 8 4 2 14

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a categoria “Estratégias de marketing — fabricante” os entrevistados citam em
consenso os seguintes codigos: “Nao ha conflito”; “Crescimento”; “Parte do cliente”; e “Pode

haver conflito”. No cddigo “Nao ha conflito” ambos concordam que ndo existe conflito entre a
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marca propria e a marca de fabricante no portfélio e no mercado em geral, por fatores como

exclusividade de distribui¢do desses produtos e a consolida¢do de sua marca no mercado:

Como eu disse, ele ndo € visto como uma ameaga porque ele esti especificamente
naquela rede ele ndo sai atacando o mercado como um todo s6 vende naquela rede,
entdo nao entendemos como problema (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Trabalhamos hoje com o mesmo padrdo de preco e condicdo, entdo ndo vejo essa
questdo de atrapalhar os nossos produtos de fabricante, até porque a inddstria tem uma
marca sélida no mercado e tem outras marcas para disputar mais que a marca propria,
entdo a ndo vejo como uma concorrente (GESTOR TATICO FABRICANTE).

Nao foi verificada entdo a presenca ou temor pela “canibalizacdo” mencionada por
Gomes-Arias e Bello-Acebron (2008), Altintas et al. (2010) e Ter Braak et al. (2013), que é
quando a marca prépria interfere negativamente no desempenho da marca de fabricante de
mesma origem no PDV. A Cooperativa A em suma acredita que a marca propria ndo atua como
concorrente direto e que a for¢a de sua marca de fabricante ndo a deixa correr esse risco.

Em “Crescimento”, os gestores mencionaram que tanto o volume quanto a
representatividade das marcas prdoprias cresceram nos ultimos anos, com o gestor estratégico
planejando expandir esses indicadores. Visando aferir essa informacdo, foram analisados os
dados de vendas de marcas proprias e do fabricante em estudo de 2011 a 2017, conforme

apresentado na tabela 13:

TABELA 13: VOLUME DE VENDAS DE MARCAS PROPRIAS E REPRESENTATIVIDADE GERAL

NO FABRICANTE
Ano 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Volume (comparado - +158%  +883% +39% +14% +0% -42%
ao ano anterior)

Representatividade 0,28% 0,57% 4,68% 5,68% 7,22% 8,61% 5,38%

Fonte: Dados organizacionais internos

Os resultados de 2011 a 2016 suportam a mencdo dos gestores, com a empresa
acompanhando as tendéncias de crescimento no contexto nacional apresentadas pela
ACNielsen (2017) e Alves et al. (2016) em que tanto o consumo como a aceitacao do produto
cresceram. Em 2016, o volume permaneceu constante, mas houve aumento da
representatividade em consonancia com o retrospecto apresentado. Contudo, no ano de 2017
houve uma acentuada queda no volume de venda das marcas proprias, maior que a ocorrida no
volume geral, o que consequentemente reduziu sua representatividade. Questionados sobre esse
ultimo resultado, os gestores nio mencionaram um motivo especifico, apenas disseram que

“2017 foi um ano dificil no mercado lacteo no geral”.
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No cédigo “Parte do cliente” os gestores citaram que a prospecgao de clientes parte de
fora para dentro, ou seja, o distribuidor que deve apresentar sua demanda a Cooperativa A,
sendo avaliada entdo a capacidade de producdo de acordo com o produto solicitado. Piato, Silva
e Paula (2008) mencionam o procedimento citado pelos entrevistados, em que mesmo quando
o distribuidor determina as especificacdes dos produtos, o fornecimento ainda vai depender da
andlise da viabilidade de producao realizada pelo fabricante.

Os gestores concordam em “Pode haver conflito” que € possivel uma indisposi¢do por
parte dos representantes que negociam a marca de fabricante contra a producdo da marca

propria, por entende-la como uma ameaga interna e externa:

Do representante € possivel, porque a marca prépria nio tem representacio, entdo o
representante entende que aquele era um produto que deveria estar com ele quando a
realidade ndo é porque a relagdo € um canal direto, sem intermedidrios (GESTOR
ESTRATEGICO FABRICANTE).

Nao vou falar que nao interfere, pois pode interferir sim. Vamos dar um exemplo de
uma rede X que atendemos hoje que possuem a marca propria dela, pode interferir
sim porque diminui, ¢ mais uma marca no mercado. Nio interfere a nds para industria
diretamente, e sim para o representante pois diminui o volume né que ele pode estar
lucrando hoje ai em comissdes (GESTOR TATICO FABRICANTE).

Em suma os entrevistados ndo entendem a marca propria como ameaca, mas acreditam
que os representantes da marca de fabricante podem percebé-la como uma, pois ela funciona
como uma alternativa de mercado contra as marcas lideres (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006;
STEENKAMP; VAN HEERDE; GEYSKENS, 2010). Os gestores tembém concordam que os
representantes podem acreditar na “canibalizacdo”, que a marca prdpria pode tomar o espago
da marca de fabricante em loja (GOMES-ARIAS; BELLO-ACEBRON, 2008; ALTINTAS et
al., 2010; TER BRAAK et al. 2013).

Ja nas varidveis citadas exclusivamente pelo gestor estratégico, em “Oportunidade” ele
diz que a entrada da empresa no mercado de marcas proprias esta relacionada “(...) as
oportunidades identificadas em redes que ja estivamos presentes com nossa marca”. Nesse
sentido Steenkamp e Dekimpe, (1997) e Ter Braak et al. (2013) corroboram os dizeres do
gestor, citando que a marca propria pode ampliar a participacdo de mercado da inddstria além
das marcas de fabricante. O gestor também cita, como motivacao, a oportunidade de realizar
novos negocios e usar a marca propria como “ponte” para entrada dos itens de fabricante através
do fornecimento de produtos com qualidade, ponto esse citado também por Ter Braak et al.

(2013) e Zippel, Wilkinson e Vogler (2013).
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Para “Posicionamento definido pelo distribuidor”, o gestor menciona que o
posicionamento do item marca propria € definido pelo detentor de sua propriedade, sem ligacao
com posicionamento de seu item de fabricante: “o posicionamento € definido pela rede dona da
marca, o posicionamento do nosso item de fabricante € um e da marca propria é definido por
eles”. Nesse sentido, Paula, Silva e Piato (2013) citam que os consumidores associam marca
propria intrinsecamente a marca institucional do distribuidor, entdo, a decisdo do
posicionamento deve partir do dono da marca. Steenkamp e Dekimpe (1997) e Kumar e
Steenkamp (2008) citam que a decisdo sobre a estratégia de marketing da marca prdpria parte
do distribuidor responséavel pela marca.

Através da andlise observacional foram elencados alguns fatos que reforcam aspectos
citados pelos entrevistados do nivel fabricante. O primeiro se relaciona ao cddigo “Ndo ha
conflito” confirmando que internamente ndo existe conflito entre a marca prépria e de
fabricante, conforme presenciado na reunido entre PCP (planejamento e controle de produgio),
gestdo industrial, comercial (compreendendo marcas prdprias e de fabricante) e diretor
executivo para analisar a demanda versus matéria prima disponivel a curto prazo. A prioridade
na producdo € para os itens de fabricante caso ocorra uma limitacdo de matéria prima, mas a
entrega dos pedidos programados de marcas proprias com agenda proxima foi garantida, pois
a industria prioriza o compromisso com a demanda pré-definida, evitando que o cliente sofra
com rupturas independente da estratégia de produto em questdao. Caso ndo se garanta o envio
do volume total em grandes pedidos, ocorrerd uma renegociacdo para envio de uma fracao
garantindo, assim, o sortimento do cliente.

O esfor¢o do fabricante com intuito de atender de maneira eficiente o fornecimento de
itens de sua marca e da marca propria atende o pressuposto de preservacao do relacionamento
com o distribuidor mencionado por Ter Braak, Dekimpe e Gayskens (2013); Ter Braak et al.
(2013) e Zippel, Wilkinson e Vogler (2013); com a garantia de abastecimento mencionado por
Paula, Silva e Piato (2013); e o de evitar o risco de rupturas que danificam a imagem de
distribuidores e fabricante no mercado mencionado por Oubifia, Rubio e Yagiie (2006).

O segundo fato identificado ¢ a “Oportunidade”, pois dentre os distribuidores que
contam com a marca propria oriunda da empresa, boa parte também tem em suas lojas o item
de fabricante, sendo que, de acordo com os gestores, a entrada nas lojas ocorreu primeiro com
a marca propria em sua maioria. Isso fundamenta o pressuposto da oportunidade de prospectar
novos clientes para os itens de fabricante através da ponte que as marcas proprias podem

proporcionar (TER BRAAK et al., 2013; ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013).
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TABELA 14: PORTFOLIO — FABRICANTE

Portfolio Estratégico Tético Observacao Total
Nao existe propor¢ao 1 1 2
Demanda 1 1 2
Total 2 2 4

Fonte: Elaborado pelo autor

Na categoria “Portfolio — Fabricante™ houve consenso entre os gestores. Em “Nao existe
propor¢ao” ambos destacam que ndo existe propor¢ao pré-definida entre a produg@o de marcas
proprias e o portfélio da marca de fabricante. O volume ou quantidade de itens depende
exclusivamente da demanda dos clientes levando em conta a capacidade produtiva. Para
“Demanda” os gestores citam que a ado¢do de novas categorias vai de acordo com a demanda
dos distribuidores, desde que o novo produto ji esteja presente no portfélio da industria. Isso
fortalece o pressuposto de que € o distribuidor quem define toda a gestdo e demanda de seu
produto (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997; KUMAR; STEENKAMP, 2008), levando em conta
os recursos disponiveis pelo fabricante (PIATO; SILVA; PAULA, 2008).

TABELA 15: RELACIONAMENTO NO CANAL DE DISTRIBUICAO - FABRICANTE

Relacionamento no canal de distribuicao Estratégico Tético  Observagdo Total
Fortalece a relacdo com o fabricante 1 1 3 5
N3o hé relagdo marca prépria no PDV além da fabricagéo 1 1 1 3
Atinge itens de fabricante 1 1 2
Tem curiosidade 1 1
Relacao ndo exclusiva distribuidor/consumidor 1 1
Relacao exclusiva distribuidor/consumidor 1 1
Nao tem curiosidade 1 1
Total 5 5 4 14

Fonte Elaborado pelo autor

A categoria “Relacionamento no canal de distribuicdo — fabricante”, apresentou
consenso entre os entrevistados nos seguintes codigos: “Fortalece a relagdo com o fabricante”;
“Nao ha relacdo marca prépria no PDV além da fabricacdo”; e “Atinge itens de fabricante”. No
codigo “Fortalece a relagdo com o fabricante”, os gestores acreditam que o trabalho com marcas
proprias gerou maior proximidade entre eles e os distribuidores, principalmente quando todas
as expectativas sio atendidas. De acordo com o gestor estratégico “ocorre um aumento da

credibilidade quando vocé fornece um bom produto de maneira eficiente”.
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Esse codigo também foi identificado na analise observacional em trés episodios. No
primeiro, presenciou-se o livre acesso para contato direto entre fabricante e distribuidores,
inclusive com o membro do nivel tatico do fabricante tendo a liberdade de contato com a area
estratégica dos clientes. O segundo € relacionado as penalizagdes previstas ao fabricante caso
ocorra atraso de entrega conforme agendamento. Um reagendamento de entrega foi realizado
com o cliente autorizando sem cobranca, dando a entender uma certa “colaboracdo” devido a
boa relacdo entre as partes. No terceiro fato, as conversas entre os gestores estratégicos do
fabricante e distribuidores transpareciam ser nio tdo formais e até mesmo descontraidas em
certos momentos, transparecendo uma boa relagdo entre as partes. Sobre essa liberdade,
subentende-se que ela foi conquistada através da confianca construida.

A opinido dos entrevistados aliada ao resultado da analise observacional corrobora com
o mencionado por Dunne e Narasimhan (1999) de que a producdo de marcas proprias representa
a oportunidade dos fabricantes estreitarem lacos com os distribuidores, ampliando as relacdes
no canal de distribuicdo. O bom relacionamento, conforme observado, corroborou também o
pressuposto de maior cooperacdo entre as partes, agilidade em processos e decisdes, forca
conjunta para inovacdo e garantia de vantagens para distribuidores e fabricantes (VERHOEF;
NIJSSEN; SLOOT, 2002; OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK et al. 2013).

Em sequéncia, no codigo “Nao hi relagdo marca prépria no PDV além da fabricagdo”,
os gestores citam que a Cooperativa A ndo se envolve em nenhuma operacdo de loja, sendo
essa responsabilidade assumida pelo distribuidor. Ele atua exclusivamente na fabricacdo e
transporte para o centro de distribui¢do (o transporte loja a loja também € responsabilidade da
rede). Quando a tratativa € com os itens de fabricante, nesse caso, a industria passa a deter toda
a responsabilidade sob o produto e operacdes em loja.

Na andlise observacional foi identificado um episoédio que sustenta a informacao
apresentada no paragrafo anterior. Foi reportado por um dos representantes comerciais que 0o
gerente de loja de um cliente atendido por ele pressionou os promotores para quen cuidassem
também dos itens de marca prépria na area de venda (essa situac@o foi reportada pelo trade
marketing, responsavel pelo servigo de promotoria e vinculado ao departamento de marketing).
No caso, o gestor tatico informou que o contrato nao prevé promotoria oriunda do fabricante
para cuidar dos itens marca propria, sendo essa responsabilidade integral do distribuidor. Esse
ocorrido pelo tom da discussdo parecia ser algo recorrente, reforcando a posi¢cdo da industria

exclusivamente como fabricante no caso das marcas proprias.
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A relagdo do fabricante exclusiva no fornecimento reforca outro pressuposto
relacionado as caracteristicas da gestdo de marcas proprias de que o distribuidor que detém a
propriedade da marca prdpria € o responsdvel integral pela gestdao, ainda que em parceria com
o fabricante, compreendendo atividades como a formac¢ao do prego de venda, criacdo do plano
de marketing, elaboragdo do design, delineamento dos padrdes de qualidade do produto final e
operacdo de loja, com a inddstria se comprometendo apenas com o fornecimento
(STEENKAMP; DEKIMPE, 1997; KUMAR; STEENKAMP, 2008; PAULA, 2008;
COUGLHAN et al., 2014).

No codigo “Atinge itens de fabricante” os gestores acreditam que o fornecimento de
produtos marca propria que proporcionem boas experiéncias aos consumidores fortalece a
confianca do distribuidor e, consequentemente, facilita a entrada das marcas de fabricante de

uma mesma industria:

Atinge porque a partir momento vocé comeca a fazer marca proprio vocé obrigado a
sujeitar-se a uma auditoria externa de uma multinacional que vai validar o seu o seu
nome entdo se vocé€ e eu posso usar esse relatdrio deles como uma certificacdo de
qualidade para seus produtos (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Uma marca préopria de qualidade gera confianca no nosso produto. Isso envolve até
de maneira estratégica o verso da caixa onde estd a origem, que mostra nossa industria
e entdo transparece a confianca (GESTOR TATICO FABRICANTE).

Para Zippel, Wilkinson e Vogler (2013), fornecer marcas proprias também tem um
efeito positivo sobre o nivel de cooperacdo dos distribuidores em relacdo as marcas de
fabricante vindas do mesmo fornecedor. A melhora de percep¢cdo ndo ocorre apenas em nivel
de produto, mas na imagem institucional da inddstria como um todo (GOMES-ARIAS;
BELLO-ACEBRON, 2008).

J& os codigos “Tem curiosidade” e “Nao tem curiosidade” o gestor estratégico acredita

que o consumidor passou a ter curiosidade quanto a origem do produto marca propria:

Eu acredito que sim, porque eu sou consumidor e quando minha familia opta por um
produto marca prdpria, eu vejo minha esposa checando quem € o fabricante
exatamente para saber se ali por tras tem um fabricante que é de qualidade ou nio, e
se ele tem uma marca forte dele no mercado. Para um consumidor totalmente leigo eu
também acredito que hoje ele olha, ele pesquisa na busca de oportunidade por preco,
olha e acaba comprando algumas vezes nem sempre, mas, algumas vezes, aqueles que
gostam de marca propria eles checam a origem marca prdpria, eles t€ém essa
sensibilidade (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

Ja o gestor tatico tem uma opinido divergente, em acordo com o segundo cédigo:

Nao, eu nio reconheco isso, até porque muitos ndo tém ainda essa cultura de olhar
atras da caixinha para ver quem que esta produzindo aquele produto Muitos pensam
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ainda que aquele produto é produzido pelo varejista ou distribuidor e ndo tem a ideia
de que outra empresa € que produz para aquele distribuidor. Entdo, isso € um obstaculo
ainda para superarmos e fazer com que o consumidor venha buscar mais informagdes
da marca prépria (GESTOR TATICO FABRICANTE).

A anélise observacional realizada em duas lojas vinculadas aos distribuidores em estudo
oferece indicios a favor do gestor estratégico. Entre consumidores que pegaram o produto marca
propria na gondola, 56% fizeram andlise mais detalhada da embalagem. Nao é conclusivo que
o consumidor realmente esteja verificando a origem do produto, por ter sido uma observagcao
ndo participante, contudo, esse comportamento oferece indicios de que o consumidor atual é
mais seletivo e atencioso, dando atenc@o a outras informagdes da embalagem, em que a
descri¢ao da industria fabricante esta inclusa.

A opinido do gestor estratégico e os resultados identificados na analise observacional
corroboram com o pressuposto indicado pela literatura do consumidor ter maior atencdo a
aspectos como a origem do item marca propria (BAO; BAO; SHENG, 2011; RAHMAN;
SOESILO, 2018; CALVO-PORRAL; MARTINEZ-FERNANDEZ; JUANATEY-BOGA,
2016). De acordo com Choi e Huddleston (2013), os consumidores mantém uma percep¢ao
favoravel em relagdo as marcas proprias quando percebem que o nome de uma industria de
confianca estd presente na embalagem ou comunica¢do do produto. Para Vahie e Paswan
(2006), Beneke et al. (2013) e Vo e Nguyen (2015), o risco da compra de um produto marca
propria € um dos principais preponderantes de compra do consumidor e muitos deles ainda sdao
receosos em adquirir esses produtos. Nesse sentido, Bao, Bao e Sheng (2011), Rahman e
Soesilo (2018) e Calvo-Porral, Martinez-Ferniandez e Juanatey-Boga, (2016) citam que a
imagem do fabricante, aliada com o endossante do produto, induz a avalia¢des positivas dos
consumidores. Essa identificacio cria uma forte associacdo com sua origem, fornecendo sinais
aos consumidores sobre a qualidade e imagem do produto, diminuindo o risco percebido devido
a qualidade percebida.

Outros codigos divergentes entre os entrevistados foram: “Relacdo ndo exclusiva
distribuidor/consumidor” e “Relacdo exclusiva distribuidor/consumidor”. O gestor estratégico
cita que essa relac@o é exclusiva, com nenhum relacionamento ou ponte com o fabricante da

marca propria e o consumidor:

Esse elo é todo com o dono da marca, embora algumas vezes eles entram em contato
com o fabricante, mas, é quase sempre com trade eles (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).
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Ja o gestor tatico cita que essa relacdo ndo € exclusiva, de acordo com o primeiro c6digo

mencionado no paragrafo:

Com os consumidores pode ocorrer contato apenas na questdo do SAC, em que o
consumidor pode entrar em contato direto com a industria para estar fazendo a
reclamac@o no SAC, no restante tudo é tratado via distribuidor (GESTOR TATICO
FABRICANTE).

Conforme ja mencionado, a literatura corrobora a posi¢ao do gestor estratégico, de que

toda a intermediagdo entre produto e consumidor estd sob responsabilidade do distribuidor.

Incluindo as ocorridas dentro do PDV, toda intermediacdo entre marca prépria e consumidor €

realizada pelo detentor de sua propriedade, ja que o produto leva sua marca. Entdo, toda acdo e

investimento em promog¢do do produto geralmente parte dele (STEENKAMP; DEKIMPE,
1997; KUMAR; STEENKAMP, 2008; PAULA, 2008; COUGLHAN et al., 2014).

TABELA 16: VANTAGENS - FABRICANTE

Vantagens Estratégico Tatico Observagdo Total
Preco 2 2 4
Volume de vendas 2 2
Promocio da loja 1 1 2
Lucratividade 1 1 2
Credibilidade adquirida 1 1 2
Total 5 7 12

Fonte Elaborado pelo autor

Na categoria “Vantagens — fabricante” o c6digo “Pre¢o” foi o mais mencionado, o que

mostra a importancia que ele ainda representa para o consumidor de marcas prdprias, que

demanda por itens de qualidade, mas ainda considera o preco como algo relevante:

Se ele confia demais numa rede e as marcas proprias, se produzidas por empresas
sérias, ele vai acabar tendo um produto mais barato porque? Como aquela rede quer
alavancar a marca, ela acaba fazendo mais promoc¢des para aquela marca
(consumidor) (GESTOR ESTRATEGICO FABRICANTE).

A marca prdpria proporciona mais vantagens para o consumidor do que para
distribuidores e fabricantes. Uma dessas vantagens é o preco, dado que muitas vezes
o0 pessoal encontra na marca propria um custo-beneficio melhor. O consumidor visita
um supermercado com marcas proprias no seu portfélio e pode encontrar esses
produtos com a mesma qualidade do nosso produto daqui com o cliente
“promocionando” a marca dele para chamar o consumidor para suas lojas com prego
melhor. (...). Além disso, a marca prépria deve ser mais barata que a marca lider,
porque se forem de um preco equivalente, o consumidor vai preferir comprar a marca
consagrada no mercado do que a que ele ndo conhece devido a confianca da origem
(GESTOR TATICO FABRICANTE).
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A opinido dos gestores vai ao encontro do mencionado por Huang e Huddleston (2009)
e Piato, Paula e Silva (2011) de que preco ainda é um forte preponderante na decisdo de compra
de marcas proprias, mas com outras variaveis sendo consideradas, como a qualidade. De acordo
com Beneke (2010); Gonzalez-Benito; Marcos-Partal (2014); Beneke et al. (2013) e Olbrich e
Jansen (2014), uma das principais vantagens identificadas na estratégia de marcas proprias para
o consumidor € a relacdo custo-beneficio, pois esses produtos fornecem qualidade equiparada
as marcas referéncia do mercado com precos geralmente menores. Para Abril e Rodriguez-
Canovas (2016) e Vale, Matos e Caiado (2016) o consumidor ainda € atraido a comprar marcas
proprias pelo preco, mas caso ele seja consideravelmente menor que o das marcas lideres, pode
gerar desconfianca no quesito qualidade percebida.

Em “Promogao da loja” os entrevistados destacam como a marca prépria pode promover
o estabelecimento através de um produto que tenha a marca dele no rotulo a um prego acessivel,
gerando assim uma promog¢do automatica, além da possibilidade de construir um conceito de
marca através desses produtos. A literatura corrobora isso a0 mencionar o fortalecimento de
imagem que a marca propria gera aos distribuidores. Caso seja um produto que proporcione
experiéncias positivas, sua lembranca € ligada diretamente a imagem do distribuidor,
reforcando de maneira geral o brand equity institucional (BENEKE, 2010; BIGNE;
BORREDA; MIQUEL, 2013; CHOI;, HUDDLESTON, 2014; OLBRICH; JANSEN, 2014).
Nesse sentido, Abril e Rodriguez-Cénovas (2016) citam a importancia de investir na
comunicacdo do produto marca propria em loja. Quando os distribuidores aumentam a
exposicao dos rétulos de marca propria em loja, € possivel que o efeito da comunicagdo gere
engajamento do consumidor para a loja como um todo.

Para o codigo “Lucratividade” os gestores relacionaram ao ganho em escala, com a
marca propria garantindo margens superiores aos itens de fabricante devido ao seu baixo custo
de producgdo e operagdo, vantagens essas mencionadas por Verhoef, Nijssen e Sloot (2002) e
Ter Braak, Dekimpe e Dayskens (2013). Em “Credibilidade adquirida” os entrevistados
destacam a confianga conquistada junto aos distribuidores ao fornecer bons produtos de maneira
eficiente, podendo ampliar o fornecimento de outros itens marca propria e até de seus itens de

fabricante:

Também a questdo da credibilidade com os distribuidores, pois a medida que vocé
fornece um bom produto e de maneira eficiente, ele pode ampliar o leque de produtos
dele, além da credibilidade atingir também os itens de fabricante na gondola dele,
porque ele sabe que vocé trabalha direito (GESTOR ESTRATEGICO
FABRICANTE).
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Confianga que pode aumentar também a venda dos itens da nossa marca (GESTOR
ESTRATEGICO FABRICANTE).

De acordo com a literatura, aumento da credibilidade gera consequentemente uma
melhora da percepcdo da marca institucional do fabricante (GOMES-ARIAS; BELLO-
ACEBRON 2008) que consequentemente pode aumentar a participacdo desse fornecedor no
mercado (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TARZIJAN, 2007; GOMES-ARIAS; BELLO-
ACEBRON, 2008). A confianca pode se estender as marcas de fabricante com a mesma origem
(DUNNE; NARASIMHAN, 1999; TER BRAAK et al., 2013; ZIPPEL; WILKINSON;
VOGLER, 2013).

Por fim, o codigo “Volume de vendas” foi mencionado apenas pelo gestor titico, que
citou a garantia de volume de venda gerado pela marca prépria e previsto em contrato. A opinido
do entrevistado vai ao encontro de Altintas et al. (2010) que mencionam sobre o volume de
venda garantido pelas marcas proprias, e Ter Braak et al. (2013); Ter Braak, Dekimpe e
Geyskens (2013); Arenhardt, Battistella e Grohmann (2015), que citam como uma das
vantagens o aumento de receitas para aqueles fabricantes que adotam a estratégia de marcas

proprias além da producao dos itens de fabricante.

4.2.2.2 Analise do Distribuidor

Analisando isoladamente o distribuidor, a tabela 17 apresenta a categoria “Atributos

necessdrios — distribuidores” de acordo com a opinido dos gestores estratégicos e titicos.

TABELA 17: CATEGORIA ATRIBUTOS NECESSARIOS - DISTRIBUIDORES

Atributos necessarios Estratégico Tético Observacao Total
Qualidade 28 25 53
Diferenciagdo/inovagdo 10 2 12
Imagem do fabricante 5 3 8
Imagem do distribuidor 1 4 5
Capacidade produtiva 5 5
Controle 4 4
Distribuicao 3 1 4
Estratégia de lancamento 3 3
Condicao comercial 2 2

Total 61 35 96

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dentre as categorias citadas, assim como no fabricante, o codigo “Qualidade” foi o
atributo mais citado por ambos os niveis hierarquicos. Os gestores destacam esse atributo como
a principal exigéncia do consumidor, consequentemente, o primeiro a ser cobrado aos

fabricantes.

Sdo avaliados diversos critérios, mas priorizamos mais os que envolvem aspectos de
qualidade tanto na produg@o quanto no transporte. Nosso departamento de qualidade
atua fortemente junto aos fornecedores (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR
A).

E a qualidade, por isso que nds prezamos muito por nome da empresa reservando ai a
entrada somente de produtos com muita qualidade com muito boa aceitacdo no
mercado para n6s fidelizarmos os clientes na loja (GESTOR TATICO LOJA 1).

Em concordancia com a literatura, os distribuidores em estudo entendem a qualidade
como um fator fundamental para o sucesso da marca propria, passando trata-la como um
requisito fundamental (HUANG; HUDDLESTON, 2009; CHANIOTAKIS;
LYMPEROPOULOS; SOURELI 2010; BENEKE; BRITO; GARVEY, 2015; IPEK; ASKIN;
ILTER, 2016; VALE; MATOS; CAIADO 2016).

O codigo “Diferenciacdo/inovacao” foi citado principalmente pelo nivel estratégico.
Conforme ja mencionado, os distribuidores visam exclusividade de mercado, evitando o
contexto classico de marca prépria no Brasil como sendo produtos mais simples ao entregar

inovagdo, se possivel, acima das marcas lideres, atraindo assim o consumidor:

Desenvolver produtos que sejam realmente diferenciadores e que gerem fidelizacdo,
comecgando a criar tendéncias e inovagao, dando oportunidade da industria e varejo
investindo nesse caminho colocando o cliente como ponto central de decisdo
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR D).

A visdo dos gestores corrobora com o mencionado por Ipek, Askin e Ilter (2016), de que
os distribuidores devem diferenciar o portfélio de marcas proprias criando caracteristicas que
gerem percepcOes positivas dos consumidores. A diferenciacdo € tratada como um atributo
fundamental também por Miquel-Romero, Caplliure-Giner e Adame-Sinchez (2014) e
Kireyev, Kumar e Ofek (2017).

Ambos os niveis citaram o codigo “Imagem do fabricante” com destaque. Dentre as
men¢oes dos entrevistados, destacam-se a importancia de contar com fornecedores qualificados
com boa imagem no mercado, aumentando as chances de concretizar as expectativas de receber
um produto marca propria de exceléncia (PARENTE, 2000; BAILY et al., 2005; PIATO;
SILVA; PAULA, 2008; OLIVEIRA, 2008). De acordo com o coédigo “Imagem do
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distribuidor”, citado em maior énfase pelo nivel titico, uma loja com boa imagem no mercado

funciona como uma garantia implicita ao produto marca prépria:

O nome da rede é muito forte entdo quando um cliente compra um produto marca
propria daqui, fica fixado na cabeca dele a credibilidade da rede (...). Credibilidade e
confianca. Igual como eu comentei antes, a marca institucional da rede é muito forte,
entdo gera credibilidade com o cliente, assim como acontece também com outros
concorrentes que também atuam com marcas proprias em outros segmentos, entao
isso gera credibilidade (GESTOR TATICO LOJA 2).

A literatura também aponta a imagem do distribuidor como um dos principais atributos
levados em conta para o consumidor adquirir marcas proprias, ratificando os pontos
mencionados pelos distribuidores entrevistados (DIALLO, 2012; CHOI; HUDDLESTON,
2013; CALVO-PORRAL; LANG, 2015; CALVO-PORRAL; MARTINEZ-FERNANDEZ;
JUANATEY-BOGA, 2016; RUBIO; VILLASENIOR; YAGUE, 2017).

O cédigo “Distribui¢do”, citado principalmente pelo nivel estratégico, foi considerado
um dos pontos fundamentais que os fabricantes devem considerar ao aderir a estratégia de
marcas proprias. A ruptura gera a indisposicao do consumidor com o produto comprometendo
a credibilidade do item marca prépria e sua imagem no mercado em geral (OUBINA; RUBIO;

YAGUE, 2006; PIATO; SILVA; PAULA, 2008; CUNEO et al., 2015).

Qualidade e preco sdo primordiais, mas a disponibilidade na géndola também faz a
diferenga (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR C).

Vocé também tem que ter bons parceiros, ter fornecedores de confianga (...) e também
que nao tem ruptura, porque a ruptura € o mais nocivo né tanto por varejo quanto para
o atacado (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR E).

Os demais codigos foram citados exclusivamente pelo nivel estratégico. Em
“Capacidade produtiva” ¢ mencionada a importancia do fornecedor atender o previsto em
contrato, justamente para evitar lacunas de fornecimento, sendo esse um dos principais atributos
analisados nas auditorias (PARENTE, 2000; PIATO; SILVA; PAULA, 2008; OLIVEIRA,
2008). Para “Controle”, os entrevistados ressaltam a importancia dos distribuidores contarem
com processos rigidos de auditoria junto aos fabricantes para manter o desempenho da marca
propria (OLIVEIRA, 2008).

Em “Condicao comercial” ¢ destacada a importancia dos fornecedores atuarem com
precos competitivos (PAULA; SILVA; PIATO, 2013). Por fim, em “Estratégia de lancamento”
os gestores citam a importancia de um planejamento conciso do distribuidor ao lancar uma

marca propria para evitar ocorréncias como a mencionada pelo entrevistado abaixo:
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A entrada no pais foi com o intuito de trabalhar com 1° preco, sem dar tanta atenc¢do
a qualidade, e essa experiéncia foi horrivel, porque o consumidor até comprava devido
ao preco, mas ndo fidelizava, o que ndo propiciava consolidacdo de mercado
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR C).

O relato do gestor estratégico acima mostra a importancia do planejamento ao langar
um produto marca propria, com posicionamento consonante com a demanda do mercado alvo
em questdo (PAULA; SILVA; PIATO, 2013; BENEKE; CARTER, 2015). Além disso, esse
episddio transparece a evolugdo da percepgao e conceito da marca prépria no Brasil, conforme
as classificacOes propostas por Laaksonen e Raynolds (1994), acompanhando as tendéncias

mundiais (SOUZA; NEMER, 1993; OLIVEIRA, 2008).

TABELA 18: CONTEXTO NACIONAL - DISTRIBUIDORES

Contexto nacional Estratégico Tatico Observacio Total
Desenvolvimento 5 5
Influencia 5 5
Nao desenvolvimento 1 1
Total 11 0 11

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “Contexto Nacional — distribuidores” compreende apenas o elo estratégico
pelo fato jA mencionado de serem perguntas que abordam conceitos ligados a economia e
histérico de marca prépria, sendo os gestores de nivel tatico dos distribuidores em sua maioria
ligados ao controle de operacdes de loja e situacdes voltadas ao contexto local. No codigo
“Desenvolvimento”, a maioria dos entrevistados acredita que o conceito de marca prépria no
Brasil evoluiu consideravelmente nos ultimos anos quando comparada a realidade das
economias em que essa estratégia estd consolidada, indo de acordo com o mencionado por
Toledo, Giraldi e Prado (2007) e Paula, Silva e Piato (2013). A opinido dos entrevistados €

representada na fala do Gestor Estratégico do Distribuidor E:

Muito positivo. Hoje a marca prépria na udltima geracdo da marca prdpria que é
justamente essa geracdo de entregar valor, qualidade e sair do preco, entdo, esse é o
futuro. N6s evoluimos muito nisso Brasil, 16gico que estamos ainda muito atrasados
em relacdo Europa, contudo, temos redes que admiro como Pao de Ac¢ucar, que ja faz
isso com uma propriedade muito bacana (..) (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR E).

Apenas um dos entrevistados acredita que essa evolugdo ndo ocorra de forma
perceptivel, ligado ao cddigo “Nao Desenvolvimento”. O codigo “Influencia” foi mencionado

de forma unanime, com os gestores acreditando que a atual conjuntura econdmica brasileira
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influencia no crescimento do mercado de marcas proprias, devido a razdes como a recessao
econdmica (MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014) e
procura do consumidor por produtos que oferecam maior custo beneficio (GONZALEZ-
BENITO; MARCOS-PARTAL, 2014; BENEKE et al., 2013; OLBRICH; JANSEN, 2014).
Além disso, eles mencionam que o Brasil ainda estd atrds dos centros onde a marca prépria é
uma realidade consolidada devido a fatores como os distribuidores locais ndo acreditarem nos

beneficios que essa estratégia pode proporcionar, ndo investindo nela:

Com certeza. Nesse momento onde enxugar custos e gerar margens € uma questdo de
sobrevivéncia, a marca propria proporciona esses pré-requisitos (GESTOR
ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR B).

Eu acredito que sim, (...) Um empresario vai querer investir mais, investir em marca
propria é um seguro por que? Porque o mercado estd muito carente, se a gente for
pensar no Brasil, tantas redes de supermercado que ndo tem marca propria, isso é
muito forte, entdo, quando eu olho para o exterior, quase tudo é marca prépria e
quando olho para o Brasil ndo tem marca propria, entdo quanto essa rede de varejo
pode ser fortalecida e desenvolver e faturar muito mais com produtos préprios
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR E).

Para Paula (2008) e Paula, Silva e Piato (2013) a mudanca do cenario brasileiro, ainda
que aquém do cendrio internacional, € promissora e pode gerar reais oportunidades desde que
os distribuidores invistam em produtos que tragam valor agregado e que realmente atendam os
anseios do consumidor, ja que a imagem anterior dos itens marca propria ndo € mais concebida

pelo mercado.

TABELA 19: DESVANTAGENS - DISTRIBUIDORES

Desvantagens Estratégico Tético Observacao Total

Nao ha desvantagem 4 9 13
Dificuldade em se agregar valor 3 3
Risco de Rupturas 2 2
Dano a imagem da loja 2 2
Responsabilidade por perdas 1 1

Dependéncia do cliente 1 1

Total 10 12 22

Fonte: Elaborado pelo autor

Na categoria “Desvantagens — distribuidores” a maioria dos distribuidores entrevistados
acredita ndo haver desvantagens na estratégia de marcas proprias para os elos envolvidos no

canal de distribuicao, pois, de acordo com o Gestor Estratégico Distribuidor E, “na verdade a
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gente sempre trabalha com o pensamento de que todos vao ganhar, desde o fabricante, de nds
que vendemos, até o consumidor final”.

Contudo algumas desvantagens foram codificadas. Foi mencionado entre os gestores
taticos a “Dificuldade em se agregar valor”, devido a comunicacdo das marcas proprias
geralmente contarem com menos recursos que as marcas de fabricante e também pelo “padrao”
uniforme com que o produto € tratado dentro da loja, sem distin¢gdo por categoria (PARENTE,
2000). Os gestores estratégicos mencionaram como codigos ligados as desvantagens do
distribuidor o “Risco de Rupturas”, em que a falta do produto pode gerar a indisposicdo do
consumidor em relagdo a marca propria (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006); “Dano a imagem
da loja”, quando uma experiéncia negativa pode influenciar o estabelecimento como um todo,
j4 que a imagem institucional é estritamente ligada & do produto (OUBINA; RUBIO; YAGUE,
2006); “Responsabilidade por perdas” quando algum problema de gestdo na cadeia de marcas
proprias ocasiona prejuizos para os envolvidos (HOCH; BANERIJI, 1993); e “Dependéncia do
cliente”, caso o fabricante se torne refém de um tnico ou de limitado nimero de distribuidores

(TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013; ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013).

TABELA 20: ESTRATEGIAS DE MARKETING — DISTRIBUIDORES

Estratégia de Marketing Estratégico Tatico Observacio Total
Crescimento 8 9 17
Oportunidade 7 7
Posicionamento definido pelo distribuidor 5 5
Estavel 1 1 2
Total 21 10 31

Fonte: Elaborado pelo autor

O cddigo “Crescimento” foi amplamente mencionado dentro da categoria “Estratégias
de marketing — distribuidores”. Os entrevistados afirmam que houve crescimento da
representatividade da marca prépria tanto nas lojas individualmente, quanto na rede em geral.

Os gestores estratégicos também planejam aumentar os investimentos em marca propria:

Contudo essa propor¢ao aumentou nos dltimos anos por causa do preco. Hoje vemos
que devido ao preco mais acessivel ela ficou mais representativa (GESTOR TATICO
LOJA 8).

A meta de 2018 a 2020 é crescer a participacio em 50% (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR C).
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Os resultados mencionados pelos distribuidores, assim como os fabricantes, sdo
justificados pelos dados do mercado da ACNielsen (2017) e Kantar WorldPanel usados por
Alves et al. (2016). De acordo com as pesquisas, tanto 0 consumo como a percepg¢ao sobre o
produto marca propria apresentaram crescimento no decorrer dos anos.

No codigo “Oportunidade”, com perguntas direcionadas apenas ao nivel estratégico, os
gestores acreditam nas oportunidades geradas em um mercado ainda ndao amadurecido com alta
expectativa de crescimento e também na conquista de parcerias e facilidades junto aos

fornecedores.

A entrada que foi puxada pelo mercado onde nos inserimos nas categorias através
de uma analise de oportunidades e fizemos o desenvolvimento de acordo com o que
a categoria demanda, seja por rentabilidade, por controle de Market share ou algum
outro fator aleatério (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR D).

Nesse codigo, a posi¢do dos entrevistados também € sustentada pelo crescimento dos
indices de aceitacdo do produto marca prépria apresentados pelas pesquisas da ACNielsen
(2017) e Alves et al. (2016), que fundamenta a expectativa positiva no mercado nacional. A
oportunidade de parcerias no canal entre fabricantes e distribuidores também ¢ uma
oportunidade de grande valia conforme citado por Ter Braak, Dekimpe e Gayskens (2013) e
Ter Braak et al. (2013).

Em “Posicionamento Definido pelo Distribuidor”, os distribuidores citam que a
inddstria ndao tem relagdo com o posicionamento do produto, que € definido pela rede de acordo
com seus critérios, seja por demanda ou posicionamento pré-definido. A questdo do
posicionamento € fundamentada por Paula, Silva e Piato (2013): como os consumidores
associam a marca institucional do distribuidor as marcas proprias, torna-se necessario entao que
decisdes de prego e posicionamento acompanhem a estratégia de marketing corporativa. Além
disso, Steenkamp e Dekimpe (1997) e Kumar e Steenkamp (2008) citam que entre as
caracteristicas da gestdo de marcas proprias estad que a decisdo sobre a estratégia de marketing
parte do distribuidor. J& o tltimo codigo “Estdvel” entra em contradicdo com o primeiro, ja que
alguns entrevistados citam que ndo houve altera¢do no percentual e volume de venda das marcas

proprias.
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TABELA 21: PORTFOLIO - DISTRIBUIDORES

Portfolio Estratégico Tético Observacgado Total
Nao existe propor¢ao 4 5 9
Existe propor¢éo 1 7 8
Demanda 6 6
Total 11 12 23

Fonte: Elaborado pelo autor

Na categoria “Portf6lio” houve algumas divergéncias entre os entrevistados, tanto entre
niveis como dentro do préprio nivel hierarquico. O cddigo “Nao existe propor¢do” foi o mais
citado, mas apenas com uma men¢ao a mais que o “Existe Propor¢do”. Quando analisada essa
distribuicdo, a maioria dos gestores estratégicos cita que ndao hé propor¢do pré-definida entre
marcas proprias e marcas de fabricante; ja a maioria dos gestores taticos cita que existe essa
proporcdo gerando ai uma divergéncia entre os niveis estudados. Esse resultado levanta indicios
de que a promocdo da marca propria em loja é de responsabilidade tatica, com o nivel
estratégico se preocupando com aspectos relacionados ao resultado de venda geral e decisoes

estratégicas de acordo com a movimentacao da concorréncia.

Nio ha uma proporc¢do fixa, isso depende da movimentacdo das marcas lideres.
Aumentamos ou diminuimos a estratégia de espago de acordo com a movimentagio
deles (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR D).

Jano codigo “Demanda”, relacionado apenas ao nivel estratégico, todos os entrevistados
citam que o lancamento de novos produtos depende da demanda do mercado consumidor,

pautado em pesquisas de mercado:

Seguimos a pesquisa de mercado da Nielsen que demonstra as categorias com maior
crescimento, suas perspectivas e caracteristicas, analisa-se se as condigdes e requisitos
de crescimento desse mercado sdo propicios para a segmentacido de nossos produtos
e qual bandeira iremos atuar na categoria. Posteriormente parte para o processo de
prospec¢io de fornecedores através de cotagdes (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR C).

Os entrevistados seguem o pressuposto de lancar produtos condizentes com a demanda
do mercado alvo. Um produto lancado nesse molde tem maiores chances de atender o
consumidor de maneira efetiva e gerar experiéncias positivas que podem influenciar o portf6lio
como um todo. No caso contrario, um produto mal planejado e que nio esteja de acordo com a
demanda pode comprometer a imagem de todo o sortimento de marcas préprias, além dos
prejuizos caso ele seja descontinuado (RUBIO; VILLASENOR; YAGUE, 2017). Além disso,

podem ser identificadas nos estudos de demanda oportunidades de mercado ainda ndo
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explorados pela concorréncia, que por sua vez podem aumentar as chances de fidelizacdo (WU;
YEH; HSIAO, 2011; MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ,
2014; KIREYEV; KUMAR; OFEK, 2017).

CATEGORIA 22: RELACIONAMENTO NO CANAL DE DISTRIBUICAO - DISTRIBUIDORES

Relacionamento no canal de distribuicao Estratégico Tético  Observacdo  Total
Fortalecimento da relagdo 13 9 22
Relagdo exclusiva distribuidor/consumidor 5 11 16
Nao hé relagdo marca prépria no PDV além da fabricagao 2 9 1 12
Tem curiosidade 2 8 1 11
Atinge itens de fabricante 3 7 10
Nao tem curiosidade 2 4 6
Ha relacdo da marca prépria no PDV além da fabricacdo 4 2 6
Nao atinge itens de fabricante 2 4 6
Nao tem a informacéo 1 2 3
Total 34 56 2 92

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentro da categoria “Relacionamento no canal de distribui¢do — distribuidores”, o
codigo com maior mengdo, principalmente pelo nivel estratégico, foi “Fortalecimento da

relagdo”, com a atuacdo em marcas proprias gerando maior proximidade entre ambos:

Sim, a partir do momento que a operagio e processos estdo indo conforme o esperado,
a relagdo fortalece, assim como se a mesma néo correr bem, ela se desgasta. E algo
natural (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR B).

Sim. Agrega bastante tanto para a nés quanto para eles. Ter esse vinculo gera uma
confianga maior agregando tanto ao produto quanto na questao de clientes, entdo soma
para os dois lados (GESTOR TATICO LOIJA 3).

A mencao dos distribuidores reforca o pressuposto de que a producio de marcas proprias
representa uma oportunidade para os fabricantes estreitarem lacos com o varejo, fortalecendo
relacdes no canal de distribui¢do o que, consequentemente, resulta em diversas vantagens para
ambos os elos (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS,
2013; TER BRAAK et al. 2013; ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013).

O codigo “Relacdo exclusiva distribuidor/consumidor” foi mencionado em
unanimidade pelos entrevistados, deixando claro que nao ha nenhuma relagcdo entre fabricante
e consumidor no PDV no tocante a marcas proprias, sendo toda a intermediacdo feita

exclusivamente pelo distribuidor.
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A relag@o entre fabricante e consumidor € mais relacionada a problemas qualidade e
n6s fazemos a intermedia¢do no atendimento ao consumidor quando ocorrem
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR C).

Quem vai responder primeiro para o consumidor é a rede, mas automaticamente a
rede vai cobrar com o fabricante se ele ndo estiver cuamprindo com o que foi alinhado,
com o que se esperava. Nao vejo necessidade de relacdo entre fabricante e consumidor
no caso das marcas préprias (GESTOR TATICO LOJA 2).

No cédigo “Nao hi relacdo marca prépria no PDV além da fabricacdo” ha uma
contradi¢d@o entre os niveis hierarquicos quando observado seu codigo contrario “Hé relagdo da
marca propria no PDV além da fabrica¢do”. A maioria dos gestores estratégicos declararam que
deve e ha a relacdo do fabricante além da fabricacdo dentro da loja, ja4 os gestores titicos

mencionam que ndo ha relacdo alguma. A contradi¢do fica clara nas falas abaixo:

A participacdo deve ser de ambas as partes, pois € um produto que parte de ambos.
Sendo assim sempre pedimos que o fornecedor também participe de todo o processo.
Essa relagdo para clientes que trabalham também com o fornecimento de produtos
de fabricante € e deve ser homogénea sendo, ndo hi desenvolvimento, o produto fica
simplesmente jogado na drea de venda (GESTOR ESTRATEGICO
DISTRIBUIDOR D).

Toda operagdo, toda estratégia de comercializagdo, tudo isso é definido pela rede.
Na marca prépria o dnico elo que hia com fornecedor € a fabricacéo, toda operagéo
nos compete. Ja nas marcas de fabricante, bom ele é cobrado pelo produto que
corresponde a ele. A marca prdpria a gente cuida da gestdo, o fornecedor cuida da
gestdo do produto dele ai ele tem promotores e todo um processo (GESTOR
TATICO LOJA 4).

N

Como resposta a questdo acima, a analise observacional corrobora a resposta dos
gestores taticos. O primeiro fato, ja detalhado no subtdpico com a andlise do fabricante, ocorreu
na industria, em que um gerente de loja fez “pressdo” para que os promotores de venda do
fabricante cuidassem também da marca prdpria na area de venda, o que nao foi permitido, pois
essa € uma responsabilidade do distribuidor prevista em contrato. O segundo fato foi
presenciado na observacdo em loja, quando a reposi¢do da marca propria na gondola foi feita
pelo funcionério do préprio supermercado. Ambas as situacdes reforcam o mencionado pelos
gestores titicos, de que ndo ha relacao em loja além da fabricacdo no tocante as marcas proprias.

Corroborando com os cdodigos “Relagdo exclusiva distribuidor/consumidor” e “Nao ha
relacdo marca propria no PDV além da fabricacdo” € citado pela literatura que entre as
caracteristicas da marca propria esta a responsabilidade de gestao por parte do distribuidor que
detém sua propriedade, envolvendo atividades como a formacao do preco de venda, criagdao do
plano de marketing, elaboracdo do design, delineamento dos padrdes de qualidade do produto

final e operagdo de loja (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997; KUMAR; STEENKAMP, 2008;
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PAULA, 2008; COUGLHAN et al., 2014). Contudo, fabricantes e distribuidores podem se
beneficiar caso decidam trabalhar juntos na promog¢do desses itens, através de acdes
promocionais conjuntas que, além de divulgar a imagem de ambos, podem diminuir o risco
percebido do produto marca propria (PUROHIT; SRIVASTAVA, 2001; CALVO-PORRAL,;
LANG, 2015).

Os codigos “Tem curiosidade” e “Nao tem curiosidade” também geraram resultados
interessantes, com o primeiro sendo mais citado, mas ndo de forma unanime. No nivel
estratégico a opinido foi igualmente proporcional e um dos gestores declarou que ndo sabia
responder (cddigo “Ndo tem a informacdo™). Ja no nivel tatico a maioria dos entrevistados
concorda com o primeiro cddigo, acreditando que o consumidor tem mais curiosidade em

relacdo a origem do produto marca propria, conforme destacado abaixo.

Alguns sim, perguntam de onde vem, se jd degustamos o produto, o que achamos...
alguns demonstram essa curiosidade (GESTOR TATICO LOJA 5).

2

O cliente agora é super atencioso a qualidade e tem aqueles que observam até
fabricacdo, onde é fabricado, data de validade entao nem se fala. J4 uma mudanca da
cultura, onde antigamente o pessoal ndo era apegado a isso e hoje em dia todo mundo
quer saber de onde vem, porque vem, como ¢ feito, até porque a gente tem hoje um
grande amigo, o Google que ajuda e influencia demais nisso (GESTOR TATICO
LOJA 11).

A andlise observacional realizada em duas lojas das redes analisadas reforca a opinido
dos gestores taticos dos distribuidores. Cerca de 56% dos consumidores observados realizaram
uma andlise mais detalhada da embalagem, indicando sua atencio a outros aspectos além do
preco, dentre os quais a origem do produto pode estar envolvida.

Conforme ja comentado, a literatura corrobora essa indicacdo. Outras varidveis
comecam a ser consideradas além do preco, e entre elas estd a origem dos produtos marca
propria (PAULA, 2008; HUANG; HUDDLESTON, 2009; PIATO; PAULA; SILVA, 2011;
CALVO-PORRAL; LANG, 2015), em que o consumidor, ao verificar que o produto tem
origem em um fabricante de sua confianca, reduz o risco percebido (VAHIE; PASWAN 2006;
VO; NGUYEN, 2015). Nesse sentido, Bao, Bao e Sheng (2011), Rahman e Soesilo (2018) e
Calvo-Porral, Martinez-Ferndndez e Juanatey-Boga, (2016) citam que a imagem do fabricante,
aliada com o endossante, induz avaliacdes positivas dos consumidores funcionando como uma
garantia para o produto.

Por fim, entre os codigos “Atinge itens de fabricante” e “Nao atinge itens de fabricante”,
o primeiro foi mais mencionado, com os gestores acreditando que a confianga das marcas

proprias pode ser transmitida também aos produtos de fabricante de um mesmo fornecedor.
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Reforcando esse pressuposto, Zippel, Wilkinson e Vogler (2013) citam que uma marca propria
que traga boas experiéncias pode gerar uma predisposicdo positiva para os demais itens do

sortimento ou portfélio — do distribuidor e também do fabricante, estando este identificado.

TABELA 23: VANTAGENS - DISTRIBUIDORES

Vantagens Estratégico Tético Total
Preco 17 26 43
Volume de vendas 5 6 11
Promocio da loja 2 8 10
Fidelizacido 5 5 10
Lucratividade 4 5 9
Diminuir Custos 2 3 5
Credibilidade adquirida 2 2 4
Ocupa espago da concorréncia 3 3
Uso capacidade ociosa 2 2
Melhorias através das auditorias dos distribuidores 1 1 2
Opcoes de mercado 1 1
Total 41 59 100

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentro da categoria “Vantagens — distribuidores” o cddigo mais citado por ambos os
niveis foi “Pre¢o”, mostrando que ele ainda ¢ um forte preponderante de compra. Na fala dos
entrevistados observou-se também o forte vinculo dessa vantagem com a qualidade resultando
na busca do consumidor pelo custo-beneficio que as marcas proprias proporcionam (HUANG;
HUDDLESTON, 2009; PIATO; PAULA; SILVA, 2011; BENEKE, 2010; GONZALEZ-
BENITO; MARCOS-PARTAL, 2014; BENEKE et al., 2013; OLBRICH; JANSEN, 2014):

Acredito no custo beneficio, ele procura produtos de qualidade com pre¢o competitivo
(GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR A).

O custo-beneficio para o consumidor, por exemplo, ele vai estar comprando um papel
toalha que a mesma empresa da marca lider que produz em parceria com a rede. Ele
vai comprar um produto ali que ndo estd no mesmo nivel de qualidade do udltimo prego,
mas ndo estar tdo inferior a marca ruim, vai estar intermedidrio com um preco justo e
bacana, entdo, consumidor ganha com isso (GESTOR TATICO LOJA 2).

Em seguida, o codigo “Volume de vendas” foi vinculado aos distribuidores e
principalmente aos fabricantes pelos entrevistados. De acordo os entrevistados e a literatura, a
marca propria é considerada uma boa alternativa para incremento do volume de vendas e,

consequentemente, do faturamento (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; KUMAR;
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STEENKAMP, 2008; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013; ARENHARDT;
BATTISTELLA; GROHMANN, 2015).

Mas sabemos de vantagens como exemplo o nosso fornecedor de azeitonas que
produzem a marca prdpria e também produzem outras marcas (GESTOR TATICO
LOJA 1).

Os codigos “Promogao da loja” e “Fidelizagdo” foram citados na mesma quantidade
pelos entrevistados. O primeiro diz respeito a constru¢do de imagem que a marca prdpria
proporciona, fortalecendo a promocdo do estabelecimento de forma geral (BIGNE;
BORREDA; MIQUEL, 2013; OLBRICH; JANSEN, 2014; GAZQUEZ-ABAD; MARTINEZ-
LOPEZ; ESTEBAN-MILLAT, 2017) e, o segundo, trata a marca prépria como uma ferramenta
eficaz para fidelizagdo, pois caso ela proporcione experiéncias positivas, as chances de manter
o consumidor fiel a loja aumenta substancialmente (PAULA; SILVA; PIATO, 2013; BIGNE;
BORREDA; MIQUEL, 2013; MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-
SANCHEZ, 2014):

(...) além disso, vocé coloca sua imagem, onde o cliente se afixa ainda mais a loja, nao
s6 pelo nome, como também pela representatividade da marca no mercado (GESTOR
TATICO LOJA 5).

Creio que a nossa marca propria hoje é muito boa, tem produtos muito e isso d4 uma
vantagem para nds, porque tem muita gente que ja vem atrds do nosso produto
(GESTOR TATICO LOJA 10).

No cédigo “Lucratividade”, os gestores citam, em consondncia com a literatura, o bom
resultado financeiro que as marcas proprias proporcionam tanto para os fabricantes (TER
BRAAK et al.,, 2013; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013) como para os
distribuidores (BAO; BAO; SHENG, 2011; DIALLO, 2012; DAWES; NENYCZ-THIEL,

2013) devido ao seu custo reduzido obtido pelo ganho de escala:

Como somos no atacado, produtos de valor agregado baixo nés ndo trabalhamos
porque além de ser uma margem baixa, € um valor agregado muito baixo para vocé
carregar isso. Entdo que tenha um valor agregado bacana, que vai dar uma margem
satisfatoria (...) (GESTOR ESTRATEGICO DISTRIBUIDOR E).

Também a margem da marca prépria em relagdo ao primeiro prego é 10% a mais,

entdo ele (fabricante) vai ganhar em cima disso também (GESTOR TATICO LOJA
6).

Dentre os demais codigos, os entrevistados dos distribuidores que atuam no nivel
estratégico e no tatico citaram: “Diminuir Custos”, vantagem relacionada a economia

proporcionada aos fabricantes ao entrar em uma rede sem a verba de cadastro e ndo ter 6nus de
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comunicacdo no PDV, e aos distribuidores, por inserirem produtos no portfélio a custos
reduzidos (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; PIATO; PAULA; SILVA, 2011; TER BRAAK;
DEKIMPE; GEYSKENS, 2013); “Credibilidade adquirida”, relacionada a credibilidade que
uma marca prépria pode proporcionar ao distribuidor detentor de sua propriedade (BIGNE;
BORREDA ; MIQUEL, 2013; PAULA; SILVA; PIATO, 2013; OLBRICH; JANSEN, 2014); e
“Melhorias através das auditorias dos distribuidores”, em que processos e a estrutura dos
fabricantes podem ser melhoradas pelos processos de auditoria, garantido a eles um padrdo de
mercado em todos os produtos do portfélio (PARENTE, 2000; ALTINTAS et al., 2010;
PIATO; PAULA; SILVA, 2011).

O c6digo “Ocupa espaco da concorréncia” foi mencionado apenas pelos gestores taticos
e se refere a garantia de espaco na gondola pelo fabricante com produto marca propria,
limitando consequentemente o dos concorrentes (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006;
TARZIJAN, 2007; GOMES-ARIAS; BELLO-ACEBRON, 2008).

Por fim, os codigos “Uso da capacidade ociosa” e “Opcdes de mercado” foram
mencionados exclusivamente pelos gestores estratégicos. O primeiro € relacionado ao fato dos
fabricantes aproveitarem o excedente de producdo com os itens marca propria (TARZIJAN,
2007; KUMAR; STEENKAMP, 2008; TER BRAAK et al., 2013; TER BRAAK; DEKIMPE;
GEYSKENS, 2013); e o segundo concebe a marca propria como uma opg¢ao adicional de
mercado, o que garante mais ofertas ao consumidor (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006;
STEENKAMP; VAN HEERDE; GEYSKENS, 2010; PAULA; SILVA; PIATO, 2013).

No tdpico seguinte serd apresentada uma matriz que resume 0s principais pontos de
convergéncia e divergéncia entre os entrevistados, comparando tanto por niveis hierdrquicos

como por nivel no canal de distribui¢ao.

4.3 Matriz de convergéncias e divergéncias entre fabricante e distribuidores

A partir dos dados obtidos considerando as fontes utilizadas (entrevistas, andlise
observacional e andlise documental), segue no quadro 19 a matriz com os resultados da
pesquisa. Essa matriz visa pontuar os consensos e dissensos na cadeia da Cooperativa A, tanto
no nivel de canal (fabricante e distribuidores) como por nivel hierarquico (estratégico e tatico),

estratificadas nas categorias concebidas na anélise de contetido.
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QUADRO 19: MATRIZ DE CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS ENTRE FABRICANTES E

DISTRIBUIDORES.
Oticas
. Pontos de
Categoria anslise Fabricante Distribuidor Fabricante x
(estratégico x tatico) (estratégico x tatico) Distribuidor
Importancia da Atributos mencionados  Atributos mencionados
qualidade na marca em comum: qualidade;  em comum: qualidade;
) propria, sendo esse diferenciag¢do/inovacdo; estratégia de
Convergéncias  ym dos principais imagem fabricante; lancamento;
atributos de seu imagem distribuidor; distribuicdo.
produto. distribui¢do.
Atributos Atributos mencionados  Atributos mencionados
mencionados apenas  apenas pelos gestores apenas pelos
pelo gestor estratégicos: estratégia  fabricantes: controle;
estratégico: controle;  de lancamento; capacidade produtiva;
distribui¢ao. condicdo comercial. integracao (anilise
Atributos observacional).
Atributos mencionados apenas
necessarios pelo gestor tatico: Atributos mencionados
capacidade produtiva; apenas pelos
estratégia de distribuidores:
Divergéncias  langamento. diferenciacdo/inovacao;
imagem do fabricante;
A andlise imagem do
observacional distribuidor; condi¢ao
fundamenta os comercial.
atributos "Controle" e
"Capacidade
Produtiva", além do
atributo "Integracdo",
que nao foi citado
pelos gestores.
Acreditam no Acreditam no Acreditam no
desenvolvimento do desenvolvimento da desenvolvimento do
contexto e percepcdo  marca propria no contexto e percepcao
da marca propria no Brasil. da marca prépria no
N Brasil. Brasil.
Convergéncias .
Acreditam que
conjuntura econdmica
influencia no
investimento em
marcas proprias.
Contexto O gestor estratégico Apenas um gestor Opinido do nivel
nacional acredita que a estratégico mencionou  estratégico do
conjuntura o codigo "ndo fabricante é divergente
econdmica nio desenvolvimento". do estratégico dos
influéncia o distribuidores na
. A investimento em questdo da influéncia
Divergéncias

marcas proprias; ja o
gestor tatico acredita
que influencia. A
literatura apoia a
opinido do gestor
tatico.

econdmica no
investimento em
marcas proprias, com a
literatura suportando os
distribuidores.
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Oticas

. Pontos de
Categoria anslise Fabricante Distribuidor Fabricante x
(estratégico x tatico) (estratégico x tatico) Distribuidor
Acreditam ndo haver  Acreditam ndo haver Desvantagens
desvantagens para o desvantagens para o mencionadas em
consumidor. consumidor. comum: nio ha
Convergéncias desvantagens para
algum dos elos;
responsabilidade por
perdas.
O gestor estratégico Desvantagens Desvantagens
nio enxerga mencionadas apenas mencionadas apenas
desvantagens para pelos gestores taticos: pelo fabricante:
Desvantagens nenhum dos elos do dificuldade em se Burocracia dos
canal de distribuicdo.  agregar valor. distribuidores.
Ja o gestor tatico
. . menciona: burocracia  Desvantagens Desvantagens
Divergéncias o . .
dos distribuidores mencionadas apenas mencionadas apenas
para os fabricantes; e  pelos gestores pelos distribuidores:
responsabilidade por  estratégicos: risco de dificuldade em se
perdas para rupturas; dano a agregar valor; risco de
fabricantes e imagem da loja, rupturas; dano a
distribuidores. dependéncia do cliente. imagem da loja;
dependéncia do cliente.
Nao ha conflito entre A representatividade Gestores estratégicos
a estratégia de marcas das marcas proprias concordam unanimes
proprias e de cresceu no decorrer dos  quanto as
fabricante na sua anos. Mencgdes oportunidades no
organizagdo acompanham as mercado de marcas
(reforcada pela tendéncias do mercado.  préprias.
analise
observacional). Oportunidades geradas O posicionamento do
no mercado de marcas  produto € definido
Ha possibilidade de proprias, tanto em pelos distribuidores.
A conflito entre os crescimento, como na
Convergéncias L ~
representantes solidificacdo de
comerciais que parcerias no canal.
vendem a marca de
fabricante em relagdo O posicionamento do
as marcas proprias. produto € definido
Estratégia de pelos distribuidores.
Marketing A iniciativa para
producdo de marcas
proprias parte dos
cliente e ndo do
fabricante.
Foi citado que a Apenas um gestor a A representatividade
representatividade nivel estratégico e um a  das marcas proprias
das marcas proprias nivel tatico mencionou  alegada por todos
cresceu no decorrer que o volume de cresceu no decorrer dos
dos anos. Essas vendas das marcas anos, contudo, a analise
Divergéncias mengdes sao proprias permaneceu documental apontou

reforcadas pelos
dados de 2011 a
2016. Contudo houve
uma forte queda em
2017 justificada por
motivos econdmicos.

estavel.

que em 2017 o
fabricante em estudo
teve forte queda
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Pontos de Oticas
Categoria analise Fabricante Distribuidor Fabricante x
(estratégico x tatico) (estratégico x tatico) Distribuidor
Nao existe proporcdo  Nao existe propor¢ao Nao existe propor¢ao
pré-definida entre entre marcas proprias e  pré-definida entre
marcas proprias e de  de fabricante. marcas proprias e de
fabricante e a fabricante a nivel
introducdo de novas A adocdo de novas estratégico e tatico
o categorias depende categorias depende da apenas do fabricante.
Convergéncias
da demanda dos demanda de mercado.
distribuidores e da Consenso entre
disponibilidade no fabricante e
portfélio ja existente. distribuidores quanto a
demanda ser puxada,
ou seja, externa.
Nao ha diferenca Maioria dos gestores Nao ha diferenca entre
Portfélio entre os niveis nesse  taticos citam que existe  0s niveis nesse item
item propor¢do pré definida
entre marcas proprias e
de fabricante,
divergindo da maioria
dos gestores
Divergéncias estratégicos que
citaram que ndo haver.
Apenas um gestor
estratégico mencionou
que hi proporcao entre
marcas proprias e de
fabricante.
O trabalho de marcas O trabalho de marcas O trabalho de marcas
proprias fortaleceua  proprias fortaleceu a proprias fortaleceu a
relacdo entre relacdo entre relacdo entre
fabricantes e fabricantes e fabricantes e
distribuidores. distribuidores. distribuidores.
Um produto marca A relacdo entre marcas  Um produto marca
propria de confianca  préprias e consumidor  prdpria de confianca
pode atingir itens de € exclusiva dos pode atingir itens de
fabricante da mesma  distribuidores. fabricante da mesma
origem origem.
Um produto marca
Nao ha relacdo da propria de confianca Consenso entre gestor
Relacionamento MP dentro do PDV pode atingir itens de estratégico do
no canal de Convergéncias além da fabricagéo, fabricante da mesma fabricante e
distribuicdo reforcado pela andlise  origem. distribuidores que

observacional.

rela¢@o entre marcas
préprias e consumidor
¢é exclusiva do
distribuidor

Consenso entre
fabricante e elo tatico
dos distribuidores de
que ndo ha relacdo
marca propria dentro
do PDV além da
fabricacéo.

122



Consenso entre a
opinido do gestor
estratégico do
fabricante e dos
gestores taticos de que
o consumidor tem
maior aten¢do quanto a
origem do item marca
propria, a andlise
observacional reforca a
posicao

Oticas
. Pontos de
Categoria anslise Fabricante Distribuidor Fabricante x
(estratégico x tatico) (estratégico x tatico) Distribuidor
O Gestor estratégico  Gestores estratégicos A opinido do gestor
menciona que a em maioria citam que tatico do fabricante é
relagcdo entre marcas existe relacdo do divergente dos demais,
proprias e fabricante e das marcas ele cita que a relacdo
consumidor é proprias no PDV. Jd a entre marcas proprias e
exclusiva do maioria dos gestores consumidor ndo é
distribuidor, o gestor  tticos citam que nao exclusiva do
titico menciona que ocorre. A anélise distribuidor.
essa relagdo ndo é observacional reforca a
exclusiva, que o mencdo dos gestores Os gestores
fabricante taticos. estratégicos do
esporadicamente distribuidor e ambos do
participa. Os gestores taticos em  fabricante se divergem
sua maioria acreditam no quesito relagio do

O Gestor estratégico  que a atengdo fabricante da marca
acredita que o consumidor em relagdo  prépria no PDV além

Divergéncias coqsumidorNtem a o}rig.err} da marca d?. fa.bri.cagéo, com 0s
maior atengdo quanto  prdpria € maior. Entre  distribuidores

a origem da marca
propria, o gestor
tatico ja ndo acredita
nessa atenciao. A
analise observacional
refor¢a a opinido do
gestor estratégico.

0s gestores estratégicos
a opinido ficou
dividida. A anélise
observacional reforca a
opinido dos gestores
taticos.

mencionando que sim e
os fabricantes que nio.

Os gestores taticos do
distribuidor divergem
do gestor tatico do
fabricante no quesito se
o consumidor tem
maior aten¢do ou niao
quanto a origem do
item marca prépria. Os
distribuidores citam
sim e o fabricante ndo.
A andlise observacional
reforcou a opinido dos
distribuidores
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Oticas

. Pontos de
Categoria anslise Fabricante Distribuidor Fabricante x
(estratégico x tatico) (estratégico x tatico) Distribuidor
Vantagens citadas em  Vantagens citadas em Vantagens citadas em
comum: preco; comum: preco; volume  comum: prego; volume
promocao da loja; de vendas; promogdo de vendas; promogdo
lucratividade; da loja; lucratividade; da loja; lucratividade;
a credibilidade fidelizacdo; credibilidade adquirida.
Convergéncias . o ..
adquirida. credibilidade adquirida;
diminuir custos;
melhorias através das
auditorias dos
distribuidores.
Volume de vendas foi Vantagens citadas Vantagens citadas
Vantagens citada apenas pelo apenas pelos gestores apenas pelos
gestor tatico. estratégicos: uso da distribuidores:
capacidade ociosa; fidelizagao; diminuir
opc¢des de mercado custos; ocupa espago da
. . concorréncia; uso da
Divergéncias

Vantagens citadas
apenas pelos gestores
taticos: Ocupa espago
da concorréncia.

capacidade ociosa;
melhorias através das
auditorias dos
distribuidores; opgdes
de mercado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados obtidos nas entrevistas, observacdes e andlise documental

Dentre os principais pontos apresentados na matriz comparativa entre fabricante e
distribuidores, os entrevistados de ambos os elos citam como atributos importantes na estratégia
de marcas proprias a qualidade dos produtos, ter uma estratégia bem definida de lan¢camento e
uma distribuicao eficiente. Os fabricantes isoladamente citaram a importancia do controle de
processos internos, tanto em fabrica como na administracao; contar com capacidade produtiva
e a integracdo interna na tomada de decisdes. Ja os distribuidores citaram a importancia da
diferenciagc@o das marcas proprias; de fabricantes e distribuidores transmitirem imagem positiva
ao mercado e os fabricantes oferecerem condi¢des comerciais competitivas.

No geral, fabricantes e distribuidores acreditam no desenvolvimento da marca prdpria
no Brasil, que hoje prioriza outros atributos além do preco e, com exce¢do do gestor estratégico
do fabricante, também acreditam que a situacdo econdOmica brasileira influencia no
investimento em marcas proprias. Como desvantagens, entrevistados de ambos os elos em sua
maioria acreditam que nao ha desvantagens na estratégia, principalmente para os consumidores.
Dentre algumas desvantagens mencionadas ambos citam as responsabilidades por perdas
compartilhadas entre indistria e distribuidor. O fabricante menciona a burocracia dos
distribuidores que retarda processos € pode gerar prejuizos. Ja os distribuidores citam a

dificuldade em se agregar valor devido a padronizacdo da comunicacdo de marca propria, o
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risco de rupturas que pode gerar dano a imagem da loja; e dependéncia do cliente, para aqueles
fabricantes que tem uma carteira limitada.

Todos os entrevistados mencionaram que o posicionamento do produto € definido pelos
distribuidores e que a representatividade das marcas proprias cresceu no decorrer dos anos.
Contudo, a analise documental mostrou queda no ano de 2017 nas vendas de marcas proprias
da Cooperativa A. Os gestores concordam quanto as oportunidades proporcionadas pelas
marcas proprias no canal de distribui¢do, tanto em crescimento, como na consolidacdo de
parcerias, e que o trabalho com essa estratégia fortaleceu o relacionamento ente fabricante e
distribuidores.

A maioria dos entrevistados entra em consenso citando que a relacdo entre marca prépria
e consumidor € intermediada exclusivamente pelo distribuidor. J4 nas operacdes de loja, os
gestores estratégicos do distribuidor citam que elas devem ser compartilhadas, sendo que os
demais entrevistados citam que elas também s@o exclusivas do distribuidor, que comercializa
os produtos. A anélise observacional da suporte a maioria dos entrevistados, que afirmam que
o fabricante ndo participa das operagdes de loja.

Sobre se a confianca nas marcas proprias reflete nas marcas de fabricante de mesma
origem, a maior parte dos entrevistados acredita que sim. Ja em relacdo a curiosidade quanto a
origem dos itens marca propria, o gestor estratégico do fabricante e gestores taticos do
distribuidor em sua maioria acreditam que o consumidor passou a se atentar mais a esse detalhe,
fato reforcado pela analise observacional.

Por fim, dentre as vantagens identificadas na estratégia de marcas préprias, 0s
entrevistados de ambos os elos citaram o preco, que geralmente € menor que os itens de
fabricante; incremento no volume de vendas para distribuidores e fabricantes; promocao da loja
J4 que o produto tem a marca da rede que detém sua propriedade e a promove naturalmente;
lucratividade acima da obtida com itens de fabricante; e credibilidade adquirida para a industria
que forneca produtos de qualidade. Os distribuidores isoladamente mencionaram: fidelizacdo
que a marca propria pode propiciar em caso de boas experiéncias; diminui¢do dos custos de
operacdo; ocupa espaco da concorréncia, uso da capacidade ociosa e melhorias através das

auditorias dos distribuidores para dos fabricantes; e opcdes de mercado para o consumidor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste topico sdo apresentadas as respostas as proposi¢des formuladas no estudo,
atendimento aos objetivos propostos, contribuicdes tedricas e gerenciais, as limitacdes da

pesquisa e sugestdes de pesquisas futuras.

5.1 Analise das proposicoes

Foram formuladas, a partir do referencial tedrico, seis proposi¢des que nortearam 0s
esforcos do presente estudo. Considerando as informagdes obtidas em campo, foi possivel
analisa-las, indicando abaixo a confirmacao ou nao de cada uma.

1 — A concepg¢do inicial de marcas préprias como um produto de preco baixo e de
qualidade inferior evoluiu para produtos que oferecem qualidade e satisfacdo no mesmo nivel
de marcas de fabricante (LAAKSONEN; RAYNOLDS, 1994; KUMAR; STEENKAMP, 2008;
TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013; CUNEO et al., 2015); e 2 — A percepgdo dos
distribuidores em relagdo as marcas préprias no Brasil vém mudando positivamente no
decorrer dos anos (PAULA; SILVA,; PIATO, 2013).

Proposicdes suportadas. Os entrevistados acreditaram quase que em unanimidade na
evolugdo da concepgdo das marcas proprias e movem esfor¢os para que seu produto atenda o
consumidor com o mesmo nivel de exceléncia que a marca de fabricante, pois o preco ja ndo é
mais o unico fator de compra decisivo nessa estratégia.

Alguns gestores ainda enxergam as marcas proprias no contexto nacional
consideravelmente aquém dos centros de referéncia na comercializagdo desses produtos, como
a Europa, mas todos enxergam a mudancga e continuam trabalhando para entregar produtos
melhores ao consumidor. Um dos principais objetivos que eles consideram ao adotar a marca
propria € a fidelizagdo do consumidor e um produto de ma qualidade dificulta o alcance desse

objetivo.

3 — O mercado de marcas proprias reforca a relagdo entre distribuidores e fabricantes
(TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013; ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013).

Proposic¢ao suportada. Com base no canal analisado, houve consenso entre gestores por
parte de fabricantes e distribuidores sobre o fortalecimento que a estratégia gerou na relacdo
entre ambos. Essa situacio se deve ao fato da marca prdpria necessitar de maior quantidade de

decisdes compartilhadas desde a concepg¢ao do produto até a disponibilidade no ponto de venda
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e também por ambos estarem com seu nome exposto no produto, o que gera maior engajamento
em conjunto de acOes para consolidacdo no mercado. Além disso, a confianga gerada por um
produto marca prépria que proporcione boas experiéncias pode atingir também itens de

fabricante vindos de um mesmo fornecedor.

4 — A exibigcdo do nome do fabricante no produto com marca prépria pode estimular
uma avalia¢do positiva do consumidor (CHOI; HUDDLESTON, 2013; CALVO-PORRAL;
LANG, 2015; RAHMAN; SOESILO, 2018).

Proposic¢ao parcialmente suportada. Nao ha um consenso entre os gestores entrevistados
quanto a relevancia atribuida pelo consumidor a origem do item marca prépria. Os gestores por
parte do fabricante divergem entre si quanto a importancia desta inclusdo, com o entrevistado
de nivel estratégico acreditando que sim e o tatico, que ndo. Por parte dos distribuidores, os
gestores estratégicos ficaram divididos entre si, e os titicos em sua maioria acreditam que o
consumidor atualmente observa mais esse quesito. A analise observacional ofereceu suporte
parcial aos que acreditam em uma possivel influéncia, pois ela mostrou que uma parte
consideravel dos entrevistados observa com mais atencdo o rétulo das marcas proprias,

estimulando a crenga que, dentre os quesitos observados, esteja a origem do produto.

5 — As principais vantagens percebidas para os distribuidores de marcas proprias sdo
a diferenciacdo (KIREYEV; KUMAR; OFEK, 2017); o refor¢co do relacionamento com o
consumidor (BIGNE; BORREDA; MIQUEL, 2013; MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-
GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014); o fortalecimento da imagem do distribuidor (BfGNE;
BORREDA; MIQUEL, 2013; CHOI; HUDDLESTON, 2013); a rentabilidade (WU; YEH;
HSIAO, 2011; BAO; BAO; SHENG, 2011); e o fortalecimento da relagdo entre fabricante e
distribuidor (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK et al.; 2013).

Proposicdo suportada. Todas as vantagens acima foram mencionadas pelos
entrevistados, com a diferenciacdo, o reforco do relacionamento com o consumidor
(fidelizacdo) mencionados principalmente pelos distribuidores. Rentabilidade, fortalecimento
da imagem do distribuidor e fortalecimento da relacido entre fabricante e distribuidor foram

mencionados por ambos os elos analisados.

6 — As principais vantagens percebidas para os fabricantes de marcas proprias sdo o

escoamento do excedente de producdo (TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013); o
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fortalecimento da relacdo entre fabricante e distribuidor (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006;
TER BRAAK et al.; 2013; TER BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013); a rentabilidade (TER
BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013); o aumento da participagcdo no PDV (STEENKAMP;
DEKIMPE, 1997; TER BRAAK et al., 2013); o aumento das vendas das marcas de fabricante
do mesmo fornecedor das marcas proprias (ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013).
Proposicdo suportada. Todas as vantagens acima foram mencionadas pelos
entrevistados, com rentabilidade, fortalecimento da relacdo entre fabricante e distribuidor e
aumento das marcas de fabricante vindas do mesmo fornecedor sendo mencionados por ambos
os elos analisados. Ja as vantagens relacionadas a escoamento do excedente de producdo e

aumento de participacdo no PDV foram mencionadas apenas pelos distribuidores.

5.2 Atendimento dos objetivos propostos

O presente estudo teve como objetivo geral verificar os pontos de consonancia e
dissonancia entre a visdo de um fabricante de marcas proprias lacteas longa vida e seus
respectivos distribuidores atendidos. Confirma-se aqui seu atendimento, com a opinido dos
gestores da cadeia em questdo e dados colhidos em andlises documentais e observacionais
analisados conforme o procedimento indicado por Bardin (2011), o que resultou em cinquenta
e dois coédigos organizados em sete categorias, com os principais resultados mencionados

abaixo, estratificados de acordo com cada objetivo especifico:

1 - Analisar a estrutura e gestdo de marcas proprias das empresas analisadas.

O fabricante em estudo disponibiliza todo seu mix de produtos para uma possivel
producdo de marcas préprias, levando em conta a disponibilidade de matéria prima. A producao
e introduc¢do de novos itens ou categorias ocorre de forma “puxada” (pull), ou seja, através da
demanda de clientes no caso do fabricante e da demanda do consumidor, no caso dos
distribuidores.

Em relacdo a gestao, o fabricante tem um diretor responsavel pela gestdo estratégica da
marca propria, assessorado por um gestor técnico que acompanha toda a parte titica e
operacional. No caso dos distribuidores, eles em geral trabalham com um gestor executivo
responsavel pela questdo estratégica, relacionamento e negociagdo com fabricantes,
assessorados por gestores de categoria que atuam na drea tatica, alguns pontos estratégicos e
responsabilidade sobre gerentes de loja que, por sua vez, cuidam da relacdo com o consumidor

e operacdes no ponto de venda. Quanto as operacdes, tanto fabricante como distribuidores
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trabalham a marca prépria e as marcas de fabricante de forma distinta, com for¢a de trabalho
segmentada por estratégia.

Na prospeccdo, o fabricante ndo tem acdes pré-determinadas para atrair clientes
dispostos a trabalhar com marcas proprias. A demanda deve partir de quem deseja contar com
o produto de origem da Cooperativa A, tratando, assim, o fornecimento como uma questao de
“oportunidade”. J& no caso dos distribuidores, eles atraem o consumidor através de agdes no
PDV como promocgdes, ilhas de produto, instalacdo do material de trade marketing, reserva de
espaco nobre na gondola, e em alguns casos, degustacdes ou experimentagdes.

Por fim, quanto as auditorias, todos os distribuidores tratam esse quesito como
fundamental, com o controle realizado de forma minuciosa para garantir produtos no mesmo
padrdo dos lideres de mercado, chegando a contratar uma equipe terceirizada para garantir a
idoneidade do processo. O fabricante considera as auditorias como algo comum, pois seus
controles produtivos e de qualidade sdo os mesmos tanto na marca propria como na marca de

fabricante, sendo esses certificados com excélencia pelos principais 6rgdos legislativos.

2 - Verificar como fabricantes e distribuidores tratam a gestdo dos itens marca propria
em relagdo aos itens de fabricante.

Os fabricantes mencionam que, entre as oportunidades visadas, estdo a de conseguir
cadastrar ou impulsionar seus itens de fabricante dentro das redes que tenham marcas proprias
de sua origem. A maior parte dos entrevistados também acredita no pressuposto de que uma
marca prépria que proporcione experiéncia positiva facilita na introdu¢do ou ampliagdo do
comércio de itens de fabricante da mesma origem.

Sobre a propor¢ao de itens de fabricante e de marcas proprias no portfélio do fabricante
e na gondola dos distribuidores, o fabricante menciona de forma undnime que ndo existe
proporcao pré-definida, indo de acordo com a demanda externa e disponibilidade produtiva. Ja
entre os distribuidores ndo ha consenso, com os gestores taticos mencionando de forma dividida
se ha ou ndo propor¢ao pré-definida em loja, e os gestores estratégicos mencionando de forma
institucional que ndo ha.

Quando questionados sobre o conflito entre marcas proprias e suas marcas de fabricante,
os gestores ligados ao fabricante acreditam que ndo ocorra esse conflito no PDV, pois as
estratégias de ambos os itens sao divergentes, além de sua marca ja ser consolidada no mercado,
fatores esses que minimizam qualquer risco. Contudo, eles concordam que pode haver conflitos

entre representantes comerciais de sua marca de fabricante em relagdo a marca propria nos
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clientes que tenham ambas, pois esses produtos podem ser percebidos como itens que

competem diretamente por market share.

3 - Verificar quais os pontos positivos e negativos que fabricantes e distribuidores
enxergam nas marcas proprias considerando os elos fabricante, distribuidor e consumidor.

O preco foi amplamente o mais citado como a principal vantagem, o que mostra a alta
influéncia que ele ainda exerce no mercado de marcas proprias, mas nado de maneira unanime,
pois outros atributos passaram a se destacar, como a qualidade. Vérios entrevistados
mencionam o custo-beneficio, em que uma boa oferta é fundamental, mas nio abrindo mao de
um bom produto.

Outras vantagens mencionadas com destaque pelos entrevistados foram o aumento do
volume de vendas que a marca propria proporciona para fabricantes e distribuidores; a
promocao que ela gera para a rede que estampa sua marca no rétulo, em que uma experiéncia
satisfatoria estabelece uma predisposi¢do positiva em relagdo a marca corporativa; a
lucratividade, pois seus custos proporcionam margens maiores que os itens de fabricante; e a
fidelizacdo, em que um bom produto aumenta as chances do consumidor se manter fiel ao
estabelecimento, adquirindo outros produtos ndo s6 de marca propria, mas do portfélio em
geral. Principalmente para os fabricantes, foram mencionados a credibilidade que ela
proporciona em uma experiéncia positiva; uso da capacidade ociosa de producdo; e ocupar o
espaco da concorréncia.

A maior parte dos entrevistados acredita ndo haver desvantagens na estratégia de marcas
proprias, principalmente relacionadas ao consumidor. Contudo, algumas desvantagens foram
mencionadas, como a dificuldade que os distribuidores encontram em agregar valor as marcas
proprias no PDV, principalmente pela comunicacdo desses produtos que € feita de forma
homogénea; responsabilidade por perdas que sdo assumidas por fabricantes e distribuidores; o
risco de rupturas e problemas com o produto que podem consequentemente gerar danos a

imagem do produto e até do distribuidor.

4 - Analisar a relagdo de fabricante e distribuidores em aspectos que envolvem a
estrutura, produgdo, gestdo, promogdo dos itens marca propria.

Fabricante e distribuidores concordam que o trabalho com marcas préprias fortalece o
relacionamento entre eles. Essa aproximacao se deve a fatores como a identificacdo de ambos

na embalagem, o que leva a uma forc¢a tarefa conjunta para garantir a reputacdo do produto, e
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esforcos para obter resultados no mercado. Além disso, por envolver maior quantidade de
decisdes compartilhadas, o contato se torna mais intenso, gerando automaticamente uma
relacdo mais proxima. Caso essa relacdo também ocorra de maneira tranquila, sem atritos,
consequentemente ela se consolidarad podendo facilitar até o cadastro de itens de fabricante do
mesmo fornecedor de marcas proprias devido a confiancga construida.

Em operacdes internas, os entrevistados citam em sua maioria que a relacdo do
fabricante € apenas no fornecimento, com toda a operacao e intermediagao (inclusive PDV e
com o consumidor) sendo desempenhada pelo distribuidor. Apesar de alguns gestores por parte
dos distribuidores acreditarem que o fabricante deva se envolver dentro da loja com o produto,
a andlise observacional mostra que ele ndo se envolve em duas das redes compreendidas nesse
estudo. Gestores tanto por parte do fabricante como dos distribuidores acreditam ndo haver
necessidade do fabricante se envolver na tratativa de marcas proprias, pois ele ja tem a marca
de fabricante em que canaliza seus principais esfor¢os de trade marketing e, como a marca

propria leva a marca do distribuidor, € ele que deve concentrar os esfor¢os para sua promogao.

5 - Verificar se fabricantes e distribuidores acreditam que hoje o consumidor denota
maior ateng¢do em relacdo a procedéncia do produto marca prépria.

As opinides foram divididas quanto a atencdo do consumidor em relag¢do a procedéncia
do produto marca prépria. O elo estratégico do fabricante e a maior parte dos gestores taticos
dos distribuidores citam que o consumidor passou a ter aten¢do quanto a origem desses
produtos, checando o verso das embalagens com mais apreco e questionando a equipe de vendas
no PDV em relagdo a esse aspecto. Ja o gestor tatico acredita que essa aten¢do é importante por
parte do consumidor, mas nao ocorre por ele ver o nome do distribuidor em destaque, mas sim
porque o leva a acreditar que € a rede quem fabrica a marca prdpria, ndo se preocupando mais
a fundo com esse quesito.

A partir desse dissenso de opinides, foi realizada uma observacdo dentro de loja
verificando a atencdo do consumidor em relacdo aos itens marca propria. Cerca de 56% dos
consumidores demonstraram maior aten¢do quando pegaram o produto na gondola, olhando a
embalagem de forma mais minuciosa. O resultado ndo é conclusivo, mas oferece indicios de
que o consumidor tem mais aten¢do a outros detalhes, podendo entre outros aspectos, estar

avaliando a procedéncia dos itens marca propria.
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5.3 Contribuicdes tedricas

Dentro dos estudos de marcas proprias, conforme destacado pela literatura (VERHOEF;
NIJSSEN; SLOOT, 2002; TARZIJAN, 2007; GOMEZ; BENITO, 2008; TER BRAAK et al.,
2013; PIATO; SILVA; PAULA, 2014; ARENHARDT; BATISTELLA; GROHMANN, 2015)
e em levantamento bibliografico realizado pelo autor e detalhado na introdugdo, o foco
majoritariamente esti nas perspectivas do distribuidor e principalmente do consumidor final,
trabalhando com énfase secundéria a posi¢ao do fabricante quando comparada com as demais
Oticas. O presente estudo contribui nesse aspecto fortalecendo o conteiddo teérico desse elo
abordado em menor intensidade.

Além disso, os resultados também oferecem sustentacdo de que fabricantes e
distribuidores brasileiros percebem a mudanca de concep¢do das marcas proprias € come¢am a
investir na qualidade e entrega semelhantes as marcas de fabricante, pois os consumidores ndo
consideram mais o preco como o unico balizador de compra (LAAKSONEN; REYNOLDS,
1994; VAHIE; PASWAN, 2006; OLBRICH; JANSEN, 2014). Os entrevistados sabem que a
qualidade ndo € mais um diferencial na marca propria, e sim um requisito e passaram a investir
nesses produtos para que oferecam os mesmos atributos que as marcas lideres (HUANG;
HUDDLESTON, 2009; CHANIOTAKIS; LYMPEROPOULOS; SOURELLI, 2010; BENEKE;
CARTER, 2015; VALE; MATOS; CAIADO 2016).

Por fim os entrevistados citaram que a maior proximidade entre fabricante e
distribuidores gerado na cadeia de marcas proprias proporciona maior confianca nas decisoes
do canal, parcerias e engajamento com o produto do que se a relagdo fosse apenas com itens de
fabricante. Isso corrobora o mencionado pela literatura (DUNNE; NARASIMHAN, 1999;
VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002; OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006; TER BRAAK et al.
2013), de que producdo de marcas proprias fortalece o estreitamento de lagos, gerando maior
cooperacdo, melhoria da comunicacdo e otimizacdo dos esfor¢os de planejamento. Os
beneficios dessa relagdo podem chegar também pelo consumidor, que, de acordo com os dados
observacionais, tem demonstrado atencdo a embalagens dos itens marca prépria, e estar
vinculado a um fabricante de confianc¢a pode gerar predisposicdo positiva com o produto devido
a garantia de qualidade apresentada (BAO; BAO; SHENG, 2011; CALVO-PORRAL,;
MARTINEZ-FERNANDEZ; JUANATEY-BOGA, 2016; RAHMAN; SOESILO, 2018).
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5.4 Contribuicoes gerenciais

A principal contribui¢do gerencial desse estudo € relacionada a relacdo dentro de loja
entre fabricante e distribuidores nas marcas proprias. Por mais que seja uma caracteristica da
marca propria a operagdo ser desempenhada exclusivamente pelo distribuidor, a¢des em
conjunto podem ser feitas, como experimentagdes, compra premiada e até mesmo parcerias
entre a marca propria e de fabricante. Isso ofereceria maior transparéncia quanto a origem do
produto e atrairia o consumidor a experimenta-lo, funcionando como vitrine para ambos os elos
envolvidos.

Pode ser que fabricantes de maior porte ndo obtenham vantagens com essas agdes, pelo
fato de ja contarem com um produto consolidado no mercado que muitas das vezes competem
por espaco na gondola com a marca propria, mas para fabricantes médios e pequenos essas
acoes podem ser vantajosas. Elas podem promover sua imagem corporativa com gastos
reduzidos ou de forma até gratuita e facilitar a entrada de sua marca de fabricante, se ele ndao
estiver cadastrado na rede, ou melhorar sua participacdo, caso tenha um espago pequeno ou
esteja em uma area pouco privilegiada na gondola. O trabalho em conjunto pode gerar maior
proximidade entre ambos, o que pode gerar ao fabricante economias com verbas de introdu¢do
e espaco de gondola.

Conforme mencionados por alguns gestores e pela literatura, parcerias também podem
ser realizadas entre os elos para melhorias ou ampliacdes na planta industrial. Fabricantes
menores podem contar com aporte de grandes distribuidores para modernizagdes, realizando o
pagamento diluido na margem dos produtos finais ou de outra forma acordada entre as partes.
Além de garantir padrao de qualidade conforme as exigéncias do mercado, o distribuidor com
essa estratégia consegue manter seu produto de forma padronizada. Para os fabricantes, €
possivel modernizar sua planta industrial e aumentar a capacidade produtiva que pode ser
revertida também para as marcas de fabricante.

Do mesmo modo, grandes fabricantes que atuam com marcas proprias podem financiar
distribuidores independentes ou pequenas redes a adotarem a estratégia de marcas proprias.
Eles podem oferecer todo seu aporte estrutural (P&D, logistica) na elaboracdo de novos itens e
também suporte dentro ponto de venda com a estrutura de trade marketing. Em contrapartida,
ele pode negociar com esses distribuidores beneficiados o retorno do investimento, seja
financeiramente na margem do préprio produto ou estrategicamente, vinculando um volume de

fornecimento de sua marca de fabricante de acordo com a marca propria.
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Por fim, fabricantes também devem pensar na marca propria como uma estratégia
efetiva de defesa contra a concorréncia conforme mencionado pela literatura. Ao fornecer esses
itens ele estard mantendo o consumidor indiretamente fiel a seus produtos, ja que vao comprar
um produto de origem da sua industria e ndo dos concorrentes. Assim, atuar com a estratégia
de marcas proprias pode ser uma maneira efetiva de garantir espaco na gondola além de sua

marca de fabricante a custo reduzido e limitando market share para outros fabricantes.

5.5 Dificuldades de pesquisa, limitacoes do estudo e sugestoes de pesquisas futuras

Dentre as principais dificuldades encontradas para a realizacdo do presente estudo
destacam-se a dificuldade para obter as informacdes detalhadas sobre a operacdo das empresas
estudadas, inclusive com a ndo autorizacdo de mencdo dos nomes das organizagdes, sendo
necessario o uso de nomes ficticios. Além disso, destaca-se também a dificuldade para
agendamento das entrevistas, principalmente com os gestores vinculados aos distribuidores.
Das seis redes escolhidas inicialmente, duas ndo se propuseram a participar do estudo, sendo
necesséria a substituicdo por outra rede indicada pelos gestores do fabricante para conseguir
alcancar pelo menos 50% dos clientes atendidos. Também ¢é pertinente mencionar a demora
com que alguns dos gestores estratégicos do distribuidor aceitaram participar do estudo.

Como limitagdes do estudo, a primeira diz respeito a impossibilidade de generalizacio
dos resultados obtidos, tanto pelo fato da presente pesquisa tratar de um estudo de caso nao
passivel de ser generalizado conforme mencionado por Yin (2001), como pela questao de tratar
do canal de distribuicdo de um tnico fornecedor. Estudos futuros podem considerar outras
cadeias, incluindo outros fornecedores, o que possibilitaria gerar comparativos em um estudo
de casos multiplos ou simplesmente analisar concordincias e dissonancias apenas entre
fornecedores, tendo em vista a menor incidéncia de pesquisas realizadas sob essa Otica,
conforme demonstrado pela literatura.

Outra limitacdo estd relacionada ao uso de cinco distribuidores, nimero também
pequeno para generalizac@o, mas justificado por se tratar da cadeia de um tnico fabricante que
conta com oito redes atendidas, alcancando assim cerca de 62% do nimero de clientes.
Pesquisas futuras podem abordar apenas a 6tica dos distribuidores, possibilitando explorar um
numero maior de redes e, consequentemente, um corpus maior de pesquisa nesse elo.

Também foi identificado como limite de pesquisa o uso da observagdo ndo participante
nos supermercados avaliados, fato esse justificado na metodologia e decorrente da preferéncia

dos gerentes para que o pesquisador realizasse o estudo sem contato com os consumidores na
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loja. Esse modelo permitiu identificar que o consumidor demonstra interesse em avaliar a
embalagem dos itens de marca propria de maneira mais minuciosa, mas nao € possivel afirmar
com exatidao se eles realmente avaliam a origem desses produtos. Estudos futuros podem
utilizar a observacdo participante para apurar com exatiddo essa informagao e, para buscar
generalizacdo, pode ser realizado um estudo quantitativo verificando o mesmo aspecto.

Por fim, a dltima limitacdo se refere a limitacdo geografica da pesquisa quando
considerado os fabricantes e lojas relacionadas aos distribuidores, fato esse justificado devido
a regionalidade ser o enfoque direcionador do Programa de P4s-Gradua¢do em Administragao
(PPGA) da Universidade Federal de Uberlandia, nivel mestrado académico. Estudos futuros
podem abordar realidades em outras regides, podendo ter seus resultados comparados com a

presente pesquisa.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista com o fabricante nivel estratégico

* Nome da organizacdo:

* Ramo de atividade:

* Nome do entrevistado:

* Cargo:

* Tempo na institui¢do:

* Atribuicdes na organizagao:

Descritivas:

1 - Qual tempo de atuacdo no mercado de marcas proprias?

2 - Quantas categorias hé no portfélio no geral e de MPs?

3 - Todo o mix de produtos da empresa estd em pauta para uma possivel producdo de marcas
proprias ou ha restricdo em alguma de suas categorias?

4 - Qual o posicionamento das MPs da empresa (em relacdo ao da empresa geral e mix de
marketing)?

5 - Apo6s a decisdo de entrar no mercado de marcas proprias, quais os investimentos que a
empresa realizou para se adaptar no segmento?

6 - Quais os critérios para adoc¢ao de novas categorias?

7 - Quais os critérios adotados para prospectar novos fornecedores de matérias primas para as
marcas proprias?

8 - Como foi o processo de entrada da empresa no mercado de MPs (experiéncias positivas €
negativas)?

9 - Quais as estratégias da empresa para que seu produto marca propria nao seja uma efetiva
ameaca ao seu produto fabricante, tendo em vista quem ambos competem na gondola das
redes que terceirizam essa produgdo?

10 - Quais os principais atributos dos produtos marca prépria da empresa?

11 - Como funciona a estrutura de gestao das marcas proprias na empresa?

12 - Existe relacdo entre SKUs entre marcas proprias e marcas de fabricante?

13 - Existe algum tipo de conflito interno principalmente entre os representantes da indudstria
com questdao da ado¢do de marcas proprias?

14 - Qual a motivacdo para distribuidores e fabricantes (especial sua organizagdo) entrarem no
mercado de MPs?

15 - Quais as vantagens e desvantagens/riscos que as marcas proprias proporcionam para os
distribuidores, fabricantes e consumidores

16 - Qual a representatividade (%) da venda de marcas proprias no faturamento da empresa?
Houve aumento (ou redugdo) neste % nos tltimos anos?

17 - Qual sua opinido do sobre os fundamentos necesséarios para uma empresa que deseja
entrar no mercado de marcas proprias, tanto varejo como fabricante?

18 - Qual sua percepcao sobre a evolugdo do conceito de marca propria, especialmente no
Brasil?

19 - Vocé enxerga a atual conjuntura da economia brasileira como um influenciador para as
empresas investirem ou ndo no mercado de marcas proprias?
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20 - Quais os planos e perspectivas futuras da empresa dentro do mercado de marcas
proprias?

21 - Quais os processos e critérios para a prospeccao de clientes da empresa?

22 - Como a empresa lida com o processo de auditoria dos distribuidores?

23 - Como ¢ a relacdo entre o varejo e o fornecedor em aspectos além do fornecimento (agoes
de PDV e trade marketing, processo de P&D e logistica)? Essa relacdo é diferente nas marcas
de fabricante?

24 - Quais as principais exigéncias dos distribuidores em relagdo aos fabricantes de marcas
proprias?

25 - Vocé enxerga um fortalecimento da relacao provocado pelo trabalho com marcas
proprias entre varejo e fabricante? Esse fortalecimento atinge também as marcas de fabricante
de um mesmo fornecedor?

26 - Quais os aspectos voce acredita que leva o consumidor a adquirir marcas proprias?

27 - Como funciona o elo entre o fabricante e o consumidor em relacao as MPs?

28 - Dentro do PDV o consumidor passou a ter mais atencao em relacao ao fabricante do
produto marca propria?

29 - Algum outro comentario ou sugestao?

152



APENDICE B

Roteiro de entrevista com o fabricante nivel tatico

* Nome da organizagao:

* Ramo de atividade:

* Nome do entrevistado:

* Cargo:

* Tempo na instituicao:

* Atribuigdes na organizagao:

1 - Todo o mix de produtos da empresa estd em pauta para uma possivel produ¢ao de marcas
proprias ou ha restricdo em alguma de suas categorias?
2 - Quais os critérios para adog¢ao de novas categorias?
3 - Quais os critérios adotados para prospectar novos fornecedores de matérias primas para as
marcas proprias?
4 - Quais as estratégias da empresa para que seu produto marca propria ndo seja uma efetiva
ameaca ao seu produto fabricante, tendo em vista quem ambos competem na gondola das
redes que terceirizam essa produgdo?
5 - Quais os principais atributos dos produtos marca propria da empresa?
6 - Como funciona a estrutura de gestao das marcas proprias na empresa?
7 - Existe relagcdo entre SKUs entre marcas proprias e marcas de fabricante?
8 - Existe algum tipo de conflito interno principalmente entre os representantes da industria
com questdao da ado¢do de marcas proprias?
9 - Qual a motivacdo para distribuidores e fabricantes (especial sua organizacio) entrarem no
mercado de MPs?
10 - Quais as vantagens e desvantagens/riscos que as marcas proprias proporcionam para os
distribuidores, fabricantes e consumidores
11 - Qual a representatividade (%) da venda de marcas proprias no faturamento da empresa?
Houve aumento (ou redugdo) neste % nos dltimos anos?
12 - Qual sua percepc¢ao sobre a evolucdo do conceito de marca propria, especialmente no
Brasil?
13 - Vocé enxerga a atual conjuntura da economia brasileira como um influenciador para as
empresas investirem ou ndo no mercado de marcas proprias?
Relacdo varejo x fabricante x consumidor na cadeia de MPs
14 - Quais os processos e critérios para a prospeccao de clientes da empresa?
15 - Como a empresa lida com o processo de auditoria dos distribuidores?
16 - Como ¢ a relacdo entre o varejo e o fornecedor em aspectos além do fornecimento (a¢des
de PDV e trade marketing, processo de P&D e logistica)? Essa relacdo € diferente nas marcas
de fabricante?
17 - Quais as principais exigéncias dos distribuidores em relagdo aos fabricantes de marcas
proprias?
18 - Vocé enxerga um fortalecimento da relacao provocado pelo trabalho com marcas
proprias entre varejo e fabricante? Esse fortalecimento atinge também as marcas de fabricante
de um mesmo fornecedor?
19 - Quais os aspectos vocé acredita que leva o consumidor a adquirir marcas proprias?
20 - Como funciona o elo entre o fabricante e o consumidor em relacao as MPs?
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21 - Dentro do PDV o consumidor passou a ter mais atenc¢io em relacdo ao fabricante do
produto marca propria?
22 - Algum outro comentario ou sugestao?
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APENDICE C

Roteiro de entrevista com o distribuidor nivel estratégico

* Nome da organizagao:

* Ramo de atividade:

* Nome do entrevistado:

* Cargo:

* Tempo na instituicao:

* Atribuigdes na organizagao:

1 - Quais os formatos comerciais de que a empresa trabalha?

2 - Qual tempo de atua¢do no mercado de marcas proprias?

3 - Quantas categorias ha no sortimento em geral?

4 - Quantas categorias ha no sortimento de MPs?

5 - Qual a proporcao entre skus marcas proprias e de fabricante?

6 - Qual o posicionamento das MPs da empresa (em relacdo ao da empresa geral e mix de
marketing)?

7 - Quais as bandeiras de atuacdo de MPs da empresa e posicionamento de cada uma?

8 - Quais os critérios para ado¢do de novas categorias (pesquisas de mercado)?

9 - Como foi o processo de entrada da empresa no mercado de MPs (experi€ncias positivas e
negativas)?

10 - Quais os principais atributos dos produtos marca prépria da empresa?

11 - Como funciona a estrutura de gestao das marcas proprias na empresa?

12 - Qual a motivacdo para a distribuidores e fabricantes entrarem no mercado de MPs?

13 - Quais as vantagens e desvantagens/riscos que as marcas proprias proporcionam para os
distribuidores em especial para sua organizacgdo; fabricantes e consumidor?

14- Qual a representatividade (%) da venda de marcas prdprias no faturamento da empresa?
Houve aumento (ou redugdo) neste % nos dltimos anos?

15 - Qual sua opinido do sobre os fundamentos necessarios para uma empresa que deseja
entrar no mercado de marcas proprias, tanto varejo como fabricante?

16 - Qual sua percepcao sobre a evolugdo do conceito de marca propria, especialmente no
Brasil?

17 - Vocé enxerga a atual conjuntura da economia brasileira como um influenciador para as
empresas investirem ou ndo no mercado de marcas proprias?

18 - Quais os planos e perspectivas futuras da empresa dentro do mercado de marcas
proprias?

19 - Quais os processos € critérios para a prospeccao de fornecedores da empresa?

20 - Como funciona e quais critérios do processo de auditoria da empresa com os fabricantes?
21 - O fornecimento € exclusivo por categoria ou ha mais de um fabricante?

22 - Como ¢ a relacdo entre o varejo e o fornecedor em aspectos além do fornecimento (a¢des
de PDV e trade marketing, processo de P&D e logistica)? Essa relacdo € diferente nas marcas
de fabricante de um mesmo fornecedor?

23 - Quais as principais exigéncias dos distribuidores em relagdo aos fabricantes de marcas
proprias?

24 - Voce enxerga um fortalecimento da relacdo provocado pelo trabalho com marcas
proprias entre varejo e fabricante?
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25 - Ocorre um fortalecimento da confianga entre a empresa e o fabricante de MPs quando
tratamos dos produtos com marca de fabricante do mesmo fornecedor?

26 - Quais os aspectos que levam o consumidor a adquirir marcas proprias?

27 - Como funciona o elo entre o fabricante e o consumidor em relagao as MPs?

28 - Dentro do PDV o consumidor passou a ter mais atenc¢do em relacio ao fabricante do
produto marca propria?

29 - Algum outro comentario ou sugestao?
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APENDICE D
Roteiro de entrevista com o distribuidor nivel tatico

* Nome da organizacdo:

* Ramo de atividade:

* Nome do entrevistado:

* Cargo:

* Tempo na instituicao:

* Atribuigdes na organizagao:

1 - Descritivas:

01 - Qual o formato comercial da loja?

02 - Quantas categorias ha no sortimento em geral?

03 - Quantas categorias ha no sortimento de MPs da loja?

04 - Existe uma propor¢do entre o espaco de marcas proprias e de fabricante em sua loja? Se
sim qual?

05 - Quais os principais atributos dos produtos marca propria da empresa que vocé trabalha?
06 - Como funciona a gestao das marcas préprias na sua loja?

07 - Quais vantagens e/ou desvantagens/riscos voc€ enxerga para os distribuidores, em
especial para sua loja, proporcionada pelas marcas proprias?

08- Quais vantagens e/ou desvantagens/riscos voc€ enxerga para os fabricantes que produzem
marcas proprias?

09 - Quais vantagens e/ou desvantagens/riscos voc€ enxerga no produto marca propria para o
consumidor?

10 - Qual a representatividade (%) da venda de marcas proprias no faturamento na sua loja
(caso seja possivel informar)? Houve aumento (ou reducio) neste % nos dltimos anos?

11 - Como ¢ a relacdo entre sua loja e o fornecedor em aspectos além do fornecimento (a¢des
de PDV e trade marketing; logistica)? Essa relacdo € diferente no caso dos fabricantes que
também fornegam suas marcas além da marca prépria?

12 - Vocé enxerga um fortalecimento da relacio entre a loja e o fabricante provocado pelo
trabalho com marcas préprias?

13 - Ocorre influéncia na confianca em relacdo aos produtos da marca do fabricante quando
esse fornece marcas proprias de qualidade?

14 - Quais aspectos vocé enxerga que levam o consumidor a adquirir marcas proprias?

15 - Como funciona o elo entre o fabricante e o consumidor em relagao as MPs na sua loja?
16 - Dentro do PDV vocé acredita que o consumidor passou a ter mais aten¢do em relacdo ao
fabricante do produto marca propria?

17 - Algum outro comentario ou sugestdao?
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APENDICE E

Modelo de termo de consentimento encaminhado ao fabricante e distribuidores para
participacao do estudo

Pelo presente instrumento abaixo assinado declaro estar de acordo em participar da pesquisa
ESTUDO DA CADEIA DE MARCAS PROPRIAS NO SETOR LACTEO UHT: ANALISE
DA PERCEPCAO DE UM FABRICANTE CONFRONTADA A DE SEUS
DISTRIBUIDORES ATENDIDOS, referente a dissertacdo do discente em pos-graduacdo em
Administra¢dao nivel mestrado académico da Faculdade de Gestdao e Negocios - FAGEN na
Universidade Feceral de Uberlandia - UFU, Guilherme André Braga sob a responsabilidade da
professora orientadora Dr* Veronica Angélica Freitas de Paula.

Tenho ciéncia que presente pesquisa estara sujeita a publicacdo académica. Nesse sentido eu:

() Aceito divulgar o nome da empresa e respectivos entrevistados.

() Nao aceito divulgar o nome da empresa e respectivos entrevistados, solicitando o uso de
identificacdes ficticias.

de de 201_

Assinatura

Cargo/Fungao

158



APENDICE F

Modelo de termo de consentimento encaminhado ao fabricante e distribuidores para
realizacao da analise observacional

Pelo presente instrumento abaixo assinado declaro aceitar o discente em pos-graduacdo em
Administracdo nivel mestrado académico da Faculdade de Gestao e Negocios - FAGEN na
Universidade Feceral de Uberlandia - UFU, Guilherme André Braga realizar a anélise
observacional como instrumento de coleta de dados para conclusdo de sua dissertagdo com o
tema ESTUDO DA CADEIA DE MARCAS PROPRIAS NO SETOR LACTEO UHT:
ANALISE DA PERCEPCAO DE UM FABRICANTE CONFRONTADA A DE SEUS
DISTRIBUIDORES ATENDIDOS, sob a responsabilidade da professora orientadora Dr*
Veronica Angélica Freitas de Paula. O discente tem liberdade para permanecer no recinto
organizacional conforme sua necessidade no intuito de atender os objetivos de seu estudo.

Tenho ciéncia que presente pesquisa estara sujeita a publicagdo académica. Sendo assim,
autorizo o discente a realizar a observacdo da modalidade:

( ) Participante, com interagdo com os membros da organizagao.

() Nao participante, sem interacdo com os membros da organizacao.

de de 201_

Assinatura

Cargo/Funcao
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APENDICE G

Formulario utilizado para observacao no fabricante
Formulario diario

Data: / /

Hora:de _ : as_ :
Duragio: horas

Defini¢des gerais: Caréter ndo participante, com foco nas atividades do gestor de marcas
proprias e do diretor executivo.

Informacgdes coletadas:

Observacdes gerais:

INFORMACOES FINAIS
Total de observacao: ____ horas

Observacoes gerais:
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APENDICE H

Forrmulario utilizado para observacao nos distribuidores (lojas)

Tipo de observagao: Nao participante

Data: / /
Hora:de __:__as__:
Duracao: horas
Loja:

Nimero de secOes avaliadas:

Pessoas que passaram pelos corredores pessoas
Que pegaram o produto marcas propria pessoas
Que olharam a embalagem pessoas
Que ndo olharam a embalagem pessoas
Proporcao que olhou a embalagem %

Observacgdes gerais:

INFORMA COES FINAIS

Total de observacao: ____ horas

Total

Pessoas que passaram pelos corredores pessoas
Que pegaram o produto marcas prépria pessoas
Que olharam a embalagem pessoas
Que nao olharam a embalagem pessoas
Proporcao que olhou a embalagem %

Observacoes gerais:
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