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RESUMO

A convergéncia da industria em grandes oligopélios gerou, por longo periodo,
pressdes sobre o varejo. Nos ultimos anos, o Brasil seguiu 0 movimento mundial de
aquisicoes de redes supermercadistas menores pelos grandes grupos
internacionais. Este fato, em conjunto com a disputa acirrada pela preferéncia do
consumidor, fez com que o0s canais supermercadistas passassem a investir com
maior intensidade na atracdo de novos clientes, bem como na manutencao dos seus
atuais compradores. Através de produtos com a sua insignia, o canal varejista
buscou a fidelizacdo do consumidor, 0 aumento da rentabilidade e o incremento de
vendas em suas lojas. O segmento de marcas proprias apresentou alto indice de
crescimento nos ultimos anos e os fabricantes vislumbraram neste mercado a
perspectiva de aumento de faturamento e a oportunidade de comercializagdo dos
seus produtos em cadeias supermercadistas de grande porte, mesmo sob a marca
do varejista. Passados alguns anos, este mercado ndo atingiu o patamar de
crescimento idealizado. N&o se pode desprezar este mercado que representa 6,5 %
do setor e dispbe de mais de 17.000 itens, mas é preciso avaliar seu verdadeiro
impacto sobre os negocios (ACNielsen, 2002). Este estudo teve por objetivo a
analise do mercado de marcas préprias sob a perspectiva do fabricante, abordando
guestdes relativas a (a) evolugcdo do segmento, (b) fatores motivadores e restritivos,
(c) estratégias da industria, (d) estratégias do varejo e (e) perspectivas. A partir de
um estudo de casos multiplos realizado com fabricantes de marcas proprias das
principais redes supermercadistas do Brasil, identificou-se quais s&o os fatores que
afetam o mercado de marcas préprias. Acrescentando novos conhecimentos as
assercoes teodricas, observa-se que a participacdo dos fabricantes no segmento é
avaliada positivamente, mas a continuidade desta operacdo é condicionada ao
compartilhamento de estratégias, acdes e riscos entre inddstria e varejo.

Palavras-chave: varejo, supermercado, marcas proprias, estratégia.



ABSTRACT

The convergence of competitors in great oligopolies exerted, for a long period,
increasing pressures on the retail industry. In recent years, Brazil watched a world-
wide trend of the acquisitions of local supermarket chains by great international
corporations. In addition to heightening the dispute for consumer preference, this
trend led retail chains to increase investment to attract new customers and maintain
current customers. Through products of its own brand, the retain channel sought to
increase in consumer loyalty, profitability, and sales volume. The private labels
segment presented a high growth index in recent years and manufacturers foresaw
the opportunity of sales increase and the chance to commercialize its products in
large supermarket chains, albeit under the retailer's brand. After a number of years,
this segment did not reach its target of growth. However, this segment cannot be
discarded for it represents 6.5% of the sector and has more than 17,000 items, it is
necessary to evaluate its true impact on the business (ACNielsen, 2002). This study
had as its objective to analyze the market of private labels under the manufacturer’'s
perspective while touching on relative topics about (a) the evolution of the segment,
(b) the restrictive and motivating factors, (c) the strategies of the industry, (d) the
strategies of the retailers, and (e) other perspectives. Based on a study of various
manufacturers with private labels in the main supermarket chains of Brazil, the key
factors affecting the private labels market were identified. Adding new knowledge to
theoretical assertions, it is observed that the participation of the manufacturers in the
segments is viewed positively but its continuity is dependent on the sharing of
strategies, actions, and risks between the industry and the retail.

Keywords: retail, supermarket, private label, strategy.
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INTRODUCAO

O setor varejista vem passando por diversas transformacdes. A despeito de,
nos ultimos anos, registrar patamares de crescimento anuais de 6% no numero de
pontos-de-venda e incremento de 7% ao ano na area fisica total de vendas, o valor
dos negdcios tem se mantido praticamente estavel, a uma taxa de 0,6% (SOUZA e
SORRENTINO, 2002).

A recente concentracdo do varejo brasileiro elevou a rivalidade entre as
cadeias supermercadistas, e a decorrente queda de produtividade média por ponto-
de-venda levou as empresas a buscarem novas formas de ganhos de eficiéncia. A
competitividade se tornou palavra fundamental neste processo, e 0s canais
varejistas passaram a se preocupar em desenvolver novas estratégias de
crescimento, buscando aumentar sua participacdo de mercado e sua lucratividade
(HOCH, 1996).

A exemplo dos canais supermercadistas internacionais, o varejo brasileiro
adotou os produtos de marca propria como forma de fidelizacdo do consumidor
(CORSTJENS e LAL, 2000) e aumento da rentabilidade de suas lojas (PAUWELS e
SRINIVASAN, 2002; LEPR, 2001). Com programas agressivos de marcas proprias,
os varejistas buscaram vantagem competitiva, fornecendo aos seus consumidores
produtos de qualidade a precos mais competitivos (MONTEIRO NETO, 2001).

Entretanto, desenvolver marcas proprias representa mais do que estampar um
nome em determinado produto. A tarefa envolve criacdo e manutencdo de valor
percebido pelo consumidor. Com a marca prépria eficiente (produto de qualidade,
preco acessivel e embalagem de forma conveniente), o varejista entrega ao cliente

produto diferenciado (PINHEIRO, 1999). Neste caso, a eficiéncia da marca fica
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condicionada a selecdo do fornecedor e, com este pensamento em mente, as redes

varejistas vao a procura de fabricantes dispostos a produzir suas marcas.

De acordo com Vieira (1998), no inicio deste processo, 0s varejistas
encontraram resisténcias dos fornecedores, que consideravam desleal a
concorréncia com as suas marcas. Houve dificuldades para contratar industrias com
disposicéo para produzir tais itens. Contudo, com o avang¢o deste conceito no Brasil,
até mesmo fabricantes de grande porte preferiram aderir a tendéncia a deixar o

mercado completamente para os pequenos industriais.

Hoje, o setor representa em torno de 1,7% do mercado varejista (auto-
servigos, lojas tradicionais, farmacias e bares) e 6,5% do segmento
supermercadista, mas a tendéncia de crescimento ja ndo é mesma dos ultimos anos
e a participagdo no setor estd abaixo dos percentuais internacionais, que
correspondem de 15% até 40% (ACNIELSEN, 2002). Apesar do rapido
desenvolvimento do segmento na ultima década, neste momento € levada a cena a
avaliacdo de continuidade por parte dos fabricantes de marcas préprias, em
decorréncia das dificuldades enfrentadas junto as grandes corporacdes varejistas e

de novos canais mais lucrativos para escoamento de seus produtos.

Neste contexto, o interesse deste trabalho esta na reflexdo sobre o mercado
supermercadista de marcas proprias, sob a otica do fornecedor, pelo fato que estes

produtos, apés extraordinario periodo de crescimento, estdo sofrendo provacoes.

O estudo esta estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo trata da
definicho do problema, sendo apresentadas a contextualizacdo do tema e a
justificativa do estudo. No segundo capitulo, sdo apresentados o objetivo geral e 0s

objetivos especificos do trabalho.

O terceiro capitulo é dedicado ao referencial tedérico, analisando o ambiente
varejista, especialmente o supermercadista, e a sua estratégia em produzir produtos
com as suas marcas. Discorre, também, sobre os conceitos de marca e marca
prépria, analisa a industria de marcas préprias sob o conceito de Porter (1986), com
a analise detalhada do fabricante. Objetivando proporcionar visdo completa do
segmento, sdo feitas consideracdes sobre o comportamento do consumidor deste

segmento.
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O quarto capitulo trata do desenvolvimento do método do estudo, que é
dividido em duas etapas: a primeira, com a coleta de dados secundarios e
entrevistas com especialistas e, em seguida, o estudo de casos multiplos, que foi
realizado através de entrevistas em profundidade com fabricantes de marcas

préprias das principais cadeias supermercadistas brasileiras.

O quinto capitulo apresenta a analise dos resultados do estudo de casos
multiplos realizado com diversos fabricantes de marcas préprias, atendendo aos

objetivos geral e especificos propostos no segundo capitulo.

Por fim, no sexto e ultimo capitulo, dispdem-se as consideracdes finais
geradas a partir desta pesquisa, expressando as limitagdes do estudo, novas linhas
de pesquisa para futuros trabalhos e sugestdes gerenciais, de modo a enriquecer a

analise cientifica sobre o mercado brasileiro de marcas préprias.



1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Levar para casa o supermercado. A idéia ndo deve ser confundida com o
impulso de esvaziar as prateleiras e encher a despensa. E uma tendéncia
internacional que fez com que o brasileiro comecasse a encontrar na gondola a
marca do supermercado no qual estd acostumado a fazer compras. Coincidéncia?
N&o. Estampar sua prépria marca em alimentos, bebidas e itens de limpeza tem sido
forte estratégia das redes varejistas para conquistar a fidelidade de seus clientes,
oferecendo, em troca, qualidade e precos mais acessiveis que as marcas lideres de

mercado.

Percebida como diferencial no incremento de vendas, nos EUA e Europa, as
redes supermercadistas apostaram nesta area. Seguindo o mesmo caminho, os
varejistas brasileiros investiram neste negdcio visando atingir este alvo - agregar ao
seu patriménio uma marca que dé lucro e fortaleca a imagem da rede — e, a0 mesmo
tempo, fidelizar o cliente (DIEESE, 1999).

No entanto, um programa de marcas proprias propicia mais do que lealdade e
lucratividade. Com este intento, 0 supermercado gera maior poder de barganha em
relacdo a industria, dado as participacdes elevadas que a marca propria passou a
ocupar nas gbéndolas, espaco antes destinado a conceituadas marcas do mercado
(RICHARDSON et al., 1994).

Grande parte dos lideres perdeu participacdo de mercado nos ultimos anos, e
uma das razbes foi a introducdo dos produtos de marca propria por parte das
cadeias varejistas. Estas redes viram nestes produtos a oportunidade de combater o
dominio da industria que, durante anos, atuou de forma poderosa no varejo
brasileiro. Um estudo recente dos institutos ACNielsen-CBPA contabiliza que, no

Brasil, entre 1998 e 2000, as marcas lideres perderam participacdo em volume em
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63% das 157 categorias auditadas. Apenas 12% das lideres ganharam patrticipacao
no periodo analisado. Em contrapartida, marcas de baixo preco avancaram em seis
de cada dez categorias (DIEGUEZ et al., 2002).

Em outro estudo realizado pela Boston Consulting Group (2002), foi apontado
gue as marcas lideres vém perdendo a sua hegemonia desde o inicio do Plano Real.
Um exemplo desta realidade € o caso do cereal matinal Kellog's que, antes do Plano
Real, detinha 72% de participacdo e, de la para cé, perdeu 25 pontos percentuais,

numa goéndola que vale 1,6 milhdes de reais por ano.

Nesta disputa de poderosos grupos mundiais, que incluem grandes cadeias
supermercadistas geradas pela recente concentragdo do varejo e industrias
multinacionais (HOCH, 1996), o espaco na gbndola para os pequenos fabricantes
ficou reduzido. Estes passaram a fornecer produtos de marca prépria como
oportunidade de se manter no mercado, mesmo correndo o risco de canibalizar as
suas préprias marcas. Em muitos casos, permaneceram com a mesma participacao
de mercado que detinham antes de produzir estes itens encomendados pelo varejo,
s6 que agora passaram a dividir este volume total entre as suas marcas e as marcas

proprias.

A partir do inicio do fornecimento do produto de marca prépria, o fabricante
passa ter volume préximo ao da empresa que ocupava a lideranca de mercado, pois
muitos produtos da rede varejista tornam-se o0s principais itens dentro da categoria.
Sendo assim, muitas das pressdes sofridas pelo antigo lider de mercado passam
para o fabricante de marcas proprias. A rede varejista necessita manter esta posicéo
de mercado adquirida, ndo deixando de contribuir com rentabilidade superior em
seus produtos.

A conseqUéncia da rivalidade entre os precos das marcas lideres e das
demais marcas nacionais (sub-lider, regionais e b brands?) é uma intensa presséo
para reducdo de custos nos itens de marca prépria, para que possam ser mantidos
os diferenciais acordados no inicio da operacdo. Estes fatos levaram o fabricante de

marcas privadas a reavaliar a sua estratégia em fornecer as cadeias

1 ~ ~ ~ P
b brands sdo as marcas que ndo séo lideres de mercado.



15

supermercadistas, uma vez que seus produtos passaram a ser alvo declarado nesta

guerra generalizada de precos (AGAS, 1996).

A maioria dos estudos realizados até o momento foca o mercado varejista
(DHAR e HOCH, 1997; DHAR et al., 2001; ACNIELSEN, 1999, 2000, 2001 e 2002) e
o consumidor de marcas préprias (BATRA e SINHA, 2000; BURTON et al., 1998;
GARRETSON et al., 2002; RICHARDSON et al.,, 1994; AILAWADI, NESLIN e
GEDENK, 2001). Poucos séo os estudos que abordam a industria fornecedora deste
segmento, podendo-se citar como excecodes Fitzel (1998) e, no Brasil, Oliver (2001),
Szechtman (2002) e Otswald et al. (2001). O Marketing Science Institute, instituicao
formada por académicos e praticantes de marketing, definiu o tema “marcas” entre
as prioridades de pesquisa para os anos entre 2002 e 2004, destacando-se o0 topico
sobre marcas préprias. Em razdo da atualidade do assunto e do momento
vivenciado pela industria de marcas proprias, este estudo torna-se importante para
contextualizar o mercado de marcas proprias no setor supermercadista, sob a 6ética
do fabricante. A pesquisa contribui para o estudo do tema no Brasil, onde o assunto
ainda é pouco explorado teoricamente.

Outra contribuicdo importante deste trabalho é de carater gerencial, pois traz
informacdes relevantes para fornecedores de marcas proprias (atuais e futuros)
através de percep¢cBes das indastrias participantes da pesquisa. Foram feitas
recomendacdes na forma de atuacdo neste mercado, gerando auxilio tanto para o
fabricante quanto para o varejista, para buscar formas de trabalho mais eficazes no
atendimento das necessidades do consumidor. Além destes aspectos, o trabalho
pode servir como base no desenvolvimento de estudos futuros em outros canais

varejistas além do setor supermercadista.

Sendo a marca prépria um segmento em destague no setor supermercadista
e que, neste momento, passa por situacdo probatdria, surgem alguns
guestionamentos: quais as estratégias adotadas pelos fabricantes e varejistas para
atuar neste mercado? Quais os principais fatores que levam a entrada ou abandono
deste mercado? Quais as tendéncias do segmento? Estas e outras questbes
levaram a elaboracdo dos objetivos geral e especificos. Neste campo atuante e

efervescente é que se situa esta pesquisa, visando trazer a tona a seguinte questao:
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gual é a visdo do fabricante de marcas préprias sobre o contexto atual deste

segmento no setor supermercadista ?



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o mercado supermercadista de marcas proprias sob a perspectiva do

fabricante.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analisar a evolucdo das marcas préprias sob o ponto de vista do fabricante;

b) Identificar os principais fatores motivadores e restritivos na producgdo de

marcas proprias;
c) ldentificar politicas de marcas préprias adotadas por parte dos fabricantes;

d) Verificar a percepcdo do fabricante sobre as estratégias atuais de marcas

proprias adotadas pelas cadeias supermercadistas;

e) ldentificar as perspectivas deste mercado, sob a Gtica do fabricante.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a fundamentacdo teoérica, tomouse por base conceitos de varejo,
aplicados, principalmente, no setor supermercadista. A finalidade desta revisdo é
delinear a compreensao do tema, fundamentando-se no pilar de um produto de
marcas proprias, o qual € composto (1) pela rede varejista, detentora da marca, (2)
pelo fabricante, produtor do produto e (3) pelo consumidor, objetivo final de ambas

as partes anteriores. A figura 1 ilustra os trés pilares dos produtos de marcas
proprias.

Consumidor

Produto de
Marcas
Proprias

Varejista Fabricante

Fonte: Elaborada pela autora
Figura 1. TriAngulo base de produto marca prépria

O referencial tedrico discorre sobre o ambiente varejista, especialmente o
supermercadista, e a sua estratégia em produzir produtos com as suas marcas.
Relata também os conceitos de marca e marca prépria e analisa a industria de

marcas proprias sob o conceito de Porter (1986), com analise detalhada do
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fabricante. Também séo feitas importantes consideragfes sobre o comportamento

do consumidor de produtos de marca proépria.

Usou-se a seguinte terminologia: marca prépria, marca do varejista e marca
do canal para designar a marca propria; e marca industrial, marca fabril, marca da
industria, marca do fabricante e marca nacional para a marca de propriedade da

inddstria.

31 MARCA

A marca é palavra de uso corrente do ambiente empresarial e em trabalhos
cientificos. O consumidor familiarizou-se com as implicacdes, beneficios e o poder
da marca. Embora a associe diretamente a produtos, é percebido o esforco de
analise e estratégia empresarial aplicado neste conceito (KNAPP, 2002). Este
capitulo ressalta a importancia da marca no ambiente varejista e apresenta-se a

revisao literaria dos conceitos que cercam este tema.

3.1.1 Conceito

Os mercados evoluem em velocidade surpreendentemente frenética e, apesar
de fusBes, joint ventures e incorporacdes de empresas destinadas a criar novas
instituicbes, muitas marcas permanecem voltadas a eficicia de sua gestao em vista
a atender as necessidades, expectativas e satisfacdo dos consumidores nos seus
ciclos de aquisi¢coes (AAKER, 1998).

A marca pode ser um nome, designacao, sinal, simbolo ou uma combinacgéo
desses, e tem o propdsito de identificar bens ou servicos de um vendedor ou grupo
de vendedores e de diferenciad-los dos concorrentes (KOTLER, 1994). De acordo
com Aaker (1996), a marca representa valor ao consumidor, na medida que introduz
elemento de viés na sua percepcédo, fazendo com que, a seus olhos, dois produtos

com 0s mesmos niveis de atributos ndo sejam assim percebidos.

Assim, segundo Aaker (1996), uma marca sinaliza ao consumidor a origem do
produto e protege tanto o consumidor quanto o fabricante dos concorrentes que

oferecem produtos que parecam idénticos. A marca suporta, com seus atributos, o
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conteudo emocional de imagens que desperta no consumidor e se constitui numa
realidade econdémica e social de primordial importancia no sistema de economia de
mercado (AAKER, 1996).

3.1.2 Equidade da Marca

A equidade da marca visa calibrar o relacionamento entre marca, produto e
consumidor, com o propésito de gerar mais lucro por unidade do que outras marcas

gue depreciam o sentido verdadeiro da marca (AAKER, 1998).

“A equidade de marca € um conjunto de recursos (e deficiéncias),
inerentes a uma marca registrada e a um simbolo, que se agregam (ou séo
subtraidos) ao valor proporcionado por um produto ou um servico, em

beneficio da empresa ou de seus clientes” (AAKER, 1996, p.17-18).

Conforme este autor, fazem parte da equidade da marca a lealdade, a
gualidade percebida, as associacbes da marca, outros ativos da empresa e 0
conhecimento do nome. As pessoas tendem a comprar marca conhecida, pois se
sentem confortaveis com o que lhes é familiar. Uma marca reconhecida sera, assim,
freqientemente selecionada diante de outra, desconhecida. Ser conhecida é
particularmente importante para que ela seja considerada alternativa de compra
(AAKER, 1996).

De acordo com a ACNielsen (2002), as marcas mais citadas em S&o Paulo no
ano de 2002, foram Carrefour, Extra e Barateiro. J& em Porto Alegre, as marcas Big,
Nacional e Carrefour foram as mais apontadas pelos consumidores. Percebe-se, por
este fato, que a lembranca da marca propria transcende o produto, pois o
consumidor também leva em consideracdo a forca da cadeia varejista na regido
pesquisada. Nesta mesma pesquisa, 82% dos entrevistados conheciam produtos de

marca propria.

Também elemento da equidade de marca, a qualidade percebida pode diferir
da qualidade real, ja que os consumidores podem estar influenciados pela imagem
anterior de qualidade inadequada (AAKER, 1996). De acordo com a pesquisa da
ACNielsen (2002), quando os consumidores de marca propria compram um produto

e ndo gostam do mesmo, 15% n&o wltam a comprar marcas préprias nesta cadeia,
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e 21% dos entrevistados voltam a experimentar produtos de outras redes varejistas.
Neste mesmo estudo, dos atributos mais importantes na escolha do produto, 75%
das pessoas identificaram o preco como sendo o mais importante, seguido da
qgualidade (51%). A qualidade também é apontada como razdo de ndo-compra do
produto de marca prépria, sendo que 54% dos consumidores apontaram este
atributo.

Outra categoria de recursos participante da equidade da marca € a fidelidade a
marca. De acordo com Chetochine (1999), em geral, existe fidelidade a marca
propria. Nota-se que esta fidelidade se expressa de maneira muito forte face a
determinados produtos. A fatia de mercado da marca propria por loja €, sobretudo,
funcao de: (@) diferencial de preco de marca propria versus a marca nacional; (b) da
presenca da marca propria nas prateleiras, ligada a extensdo da oferta em namero
de itens, de referéncias e de seu numero de frentes; (c) da qualidade das
embalagens, isto €, de sua vsibilidade e sua aparéncia de grande marca e (d) de

seu posicionamento ligado a relacédo preco/volume.

De acordo com Knapp (2002), o motivo principal da perda de prestigio das
marcas entre os consumidores é o desgaste da proposta de valor percebido ou sua
falha em cumprir a promessa da marca. Qualquer produto ou servico, seja ele marca
nacional ou marca prépria, fica vulneravel quando ndo tem promessa adequada ou
nao a cumpre. Se uma marca privada cumprir com consisténcia promessa superior
perante os clientes, ela podera perfeitamente sair-se melhor do que a marca

nacional.

Conforme Aaker (1996), o ultimo recurso da equidade de marca sdo as
associacOes relativas as marcas, e muitas delas sdo impulsionadas pela identidade
da marca, ou seja, aquilo que a organizacdo deseja que a marca represente na
mente dos consumidores.

Os varejistas precisam apreciar o verdadeiro valor da equidade de sua marca.
Eles precisam se desapropriar da velha filosofia de preco. O preco ndo deixara de
ser importante, assim como séo importantes a qualidade, a lealdade do consumidor,
a inovacdo e também embalagens atrativas. A linha entre produtos nacionais e

produtos de marca propria esta tornando-se ténue, e 0s varejistas precisam se
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aproveitar disto. A construgcdo de uma equidade forte significa que quando se tem
produto solido em uma categoria, ele transcende todas as categorias (CIOLETTI,
2000).

3.1.3 Marcas de Fabricante

As marcas de fabricante, também conhecidas como marcas nacionais, séo
produtos projetados, produzidos e promovidos pelo fornecedor (LEVY e WEITZ,
2000). O fabricante é responsavel pela criacdo da mercadoria e pelo
estabelecimento de imagem a marca. A inddstria investe recursos importantes para
gerar demanda em seus produtos, e assim 0 canal varejista ndo pode descartar
estas marcas, ja que os consumidores as esperam encontrar com facilidade em suas
lojas. Quando determinado ponto-de-venda ndo tem marca conhecida, o consumidor
pode ficar decepcionado e procurar outro local para suas compras (LEVY e WEITZ,
2000).

As marcas de fabricantes, principalmente as marcas lideres de mercado, tém
margens brutas menores, devido ao fato de serem chamarizes de consumidores ao
local de compra e, assim, se tornaram alvo constante na guerra de precos entre 0s
canais varejistas. A rede varejista precisa ndo apenas estocar, mas também
promover, muitas vezes com prejuizo, as marcas do fabricante, ja que estas tém o
poder de aumentar o transito de consumidores (QUELCH e HARDING, 1996).

Estas marcas ndo geram fidelidade ao canal de distribuicdo, jA que as
principais marcas estao disponiveis em diversas redes varejistas e, com a crescente
concorréncia, estdo sempre com descontos significativos, justamente para atrair a
atencdo ao consumidor. Estas marcas nacionais nao deixardo de existir devido ao
fato que os consumidores exigem a garantia de qualidade e as adquirem
principalmente quando nao dispdem de tempo, oportunidade ou capacidade para

analisar as alternativas no ponto-de-venda (LEVY e WEITZ, 2000).

De acordo com Quelch e Harding (1996), as categorias de produtos
apresentam amplas diferencas quanto a penetracdo das marcas proprias. A forca

crescente das marcas proprias nao significa o obituario das marcas nacionais. A
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marca esta viva e razoavelmente saudavel. O seu florescimento depende do

gerenciamento cuidadoso de alguns pontos:

a)

b)

d)

O processo de compras favorece os produtos com marcas nacionais. Os
consumidores preferem estas marcas, principalmente quando néo dispdem de
tempo para inspecionar todas as alternativas no ponto-de-venda, ja que as
mesmas oferecem garantia de qualidade. As marcas nacionais simplificam o

processo de selecao nas categorias com excesso de produtos.

As mercadorias com marcas nacionais dispéem de base sélida para a
construcdo da marca vigente, jA que desenvolveram seu valor patrimonial ao
longo de décadas de propaganda e mediante o fornecimento de qualidade
consistente.

As marcas nacionais tém valor para os varejistas, ja que 0s mesmos nao
podem descartar estas marcas porque seus consumidores as esperam

encontrar em suas lojas.

A excessiva énfase nas marcas proéprias dilui a sua for¢ca. O uso de uma Unica
marca sobre um excesso de categorias de produtos pode turvar a imagem da
marca prépria. Se houver um produto da marca do varejista com qualidade
guestionavel, podera haver dano a imagem geral da marca propria desta
rede.

A forca da marca acompanha a forca da economia. Quando os Estados
Unidos emergiram da recessdo, os fabricantes de marcas nacionais
intensificaram a propaganda e recuperaram alguns consumidores que haviam

perdido para as marcas proprias.

Quando a economia esta em declinio, o faturamento da marca prépria cresce,

pois o varejista tem a possibilidade de atrair consumidores que ndo estariam

disponiveis com a economia robusta. Este fato foi comprovado pelo estudo Top
Brands do DSN Retailing Today (DUFF, 2001).

Os fabricantes de marcas nacionais geralmente detém grande conhecimento

sobre os consumidores e tendéncias do mercado, em razdo das constantes

pesquisas realizadas no aprimoramento de seus itens ou langamentos de novos
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produtos. Além disto, ha o monitoramento das ac¢des praticadas nos produtos de
marcas proprias, inclusive o diferencial de preco aplicado pelos supermercados entre
as marcas nacionais e suas marcas. O fabricante deve compreender o grau de
elasticidade-preco de cada marca nacional, ou seja, a intensidade do efeito das
mudancas de preco sobre os consumidores. O conhecimento da curva de
elasticidade-preco da marca é essencial para a formacao de precos inteligente e
para maximizar a rentabilidade de suas marcas (QUELCH e HARDING, 1996).

3.1.4 Marcas Préprias

Esta secdo objetiva o entendimento do conceito de marcas proprias, seu
desenvolvimento ao longo do tempo sob seus diversos modelos, bem como as

estratégias para este segmento de mercado.

3.1.4.1 Origem das marcas proprias

As marcas proprias tiveram seu inicio no século XIX. Elas foram criadas por
lojistas americanos que colocaram sua propria marca em produtos de qualidade e
conquistaram a confianca dos seus consumidores. O surgimento das marcas
préprias supermercadistas deu-se através das marcas brancas, na qual os produtos
tinham embalagem sem designac&o, com preco inferior a qualquer outro oferecido
pelas marcas industriais e sua qualidade era considerada duvidosa. As marcas
brancas eram consumidas por razbes econdémicas, jA que sSeu consumo muitas
vezes envergonhava o cliente (SOUZA e NEMER, 1993).

De acordo com Vieira (1998), as marcas brancas surgiram nos hipermercados
franceses Carrefour e Euromarché. Estas marcas passaram por um processo de
gualificacdo, com embalagem prépria e logomarca da cadeia de distribuicdo. Neste

momento, passaram a ser reconhecidas como marcas proprias.

3.1.4.2 Conceito

As organizagfes tém a disposicdo muitas estratégias para alavancar o valor
patrimonial de marca e conseguir 0 maximo de sucesso. No comércio de varejo
tradicional, de supermercados ou lojas de roupas, a marca privada € geralmente
usada com referéncia aos tipos de produtos que os fornecedores entregam ao setor

de varejo, 0s quais trazem o “nome” do respectivo varejista, como Carrefour, Extra,
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etc (KNAPP, 2002). Burton et al. (1998) definem marca propria como aquelas
vendidas sob uma marca controlada pelo varejista. A ACNielsen (2002, p.7),

conceitua marca prépria como:

“A marca propria caracterizase por ser um produto fabricado,
beneficiado, processado, embalado ou distribuido exclusivamente pela
organizacdo que detém o controle da marca. Esta pode levar o nome da

empresa ou utilizar outra marca ndo associada ao nome da organizagao”.

Como o conceito acima informa, h& rotulos privados que ndo levam o nome da
loja e sim uma marca exclusiva designada para determinada categoria de produtos,
como a marca Great Value utilizada pela cadeia varejista Wal Mart. Na secéo

seguinte serdo exemplificados os diversos modelos de marcas proéprias.

3.1.4.3 Tipos de Marcas Proprias

De acordo com Souza e Nemer (1993), as marcas préoprias podem ser
classificadas em produtos com e sem marca. Os produtos com a marca do varejista

se subdividem em quatro tipos de acordo com a sua estratégia.

O primeiro desta divisdo é o desenvolvimento de produto com o0 nome da loja
como marca. O principal motivo para a utilizacdo desta estratégia é transferir a forca
da imagem da loja aos produtos, dando-lhes respaldo e apoio e consolidando a
marca da loja junto aos consumidores. Quando € utilizada esta estratégia, existe a
necessidade de maior controle da qualidade dos produtos, devido a associacdo
direta com o nome da empresa. No Brasil, as marcas Carrefour, Extra e Big utilizam

este conceito.

Outro tipo de marca € uso de marcas individuais, de propriedade do varejista
e com nomes distintos ao do nome da loja. Esta estratégia € geralmente empregada
por lojas que atendem a varios publicos, nas quais cada marca individual tera seu
préprio nome, atendendo a determinado segmento e ndo se utilizando da imagem
institucional da loja. Também se caracteriza como mais oneroso e trabalhoso, pois é
preciso tornar conhecida uma marca que ndo faz uso da imagem ja estabelecida da
loja. Este é o caso da marca Great Value, de propriedade do Wal Mart, e a marca
Kenmore, da rede americana Sears, ambas utilizadas exclusivamente para seus

produtos de marca proépria.
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A marca exclusiva é criada por um fabricante que a vende a uma determinada
rede varejista. O objetivo é formar imagem diferenciada e poder atrair consumidores
utilizando o status garantido pelo nome da pessoa que criou a marca. A garantia de
sucesso vai estar na combinacdo que deve existir entre a imagem da loja, o estilista
e a qualidade do produto. A marca exclusiva tem sido utilizada para produtos de
primeiro-preco, que sédo desenvolvidos pelas redes varejistas como opcao de preco
baixo para seus clientes, ndo tendo como alvo a qualidade das marcas lideres. Um
exemplo é a marca Cottonfloc, de hastes flexiveis, desenvolvida especialmente pela

Flexicotton a determinada cadeia supermercadista.

Por fim, a marca licenciada é a linha de produto endossada por pessoa
famosa ou personagem conhecido, desenvolvida para o varejista em carater
exclusivo. As marcas licenciadas tém como caracteristica facilitar a coordenacéo de
diversos produtos em torno de um tema, ambientando o ponto-de-venda. Neste
caso, estdo os personagens da Disney e Looney Tunes, que também podem ser
usados concomitantemente nos produtos que utilizam os conceitos de marca
anteriormente citados. Na maioria das vezes, as marcas proprias das redes
supermercadistas utilizam o nome da loja para seus produtos justamente para contar

com a forca da imagem da rede como apoio de vendas e respaldo a seus produtos.

3.1.4.4 Desenvolvimento de produto de Marca Prépria

As redes supermercadistas, ao lancar um produto de marca propria, desejam
atingir alguns objetivos estratégicos. A revisdo da literatura (FITZEL, 1998; KNAPP,
2002; MONTEIRO NETO, 2001; NARASIMHAN e WILCOX; 1998; OLIVER, 2001;
PAUWELS e SRINIVASAN, 2002; HOWELL, 2001; PATTI e FISK, 1982; STANLEY,
2003) permite elucidar alguns: (a) aumento da lealdade a loja, uma vez que o
consumidor fiel a determinada marca propria sé podera encontra-la em lojas darede;
(b) criacdo de diferencial em relagdo a concorréncia por meio de oferecimento de
mais alternativas aos consumidores; (c) melhoria do nivel de independéncia em
relacdo aos fornecedores das marcas nacionais, pois, além de melhorar o poder de
barganha com os fornecedores, as marcas proprias garantem o abastecimento das
lojas em caso de interrupgao de fornecimento por parte dos fabricantes de marcas
nacionais; e (d) aumento da rentabilidade, j& que um produto de marca propria pode

ser adquirido a custo menor do que uma marca nacional.



27

A exclusividade da marca prépria cria fidelidade do consumidor a loja, ja que
ele so ird encontra-la nas lojas proprietarias desta marca. Se os produtos de marca
propria forem de boa qualidade, podem reforcar a imagem da loja e criar percepgéo
de confiabilidade, j& que se tornam opc¢ao de custo e beneficio ao consumidor. Além
disto, os varejistas que comercializam marcas proprias ndo tém as mesmas
restricbes de exposicdo, promocgdo e preco das marcas dos fabricantes, itens
determinados pelo proprio canal. Assim, podem estabelecer diferenciacdo entre os
seus concorrentes (MONTEIRO NETO, 2001).

De acordo com Knapp (2002), o motivo principal pelo qual os varejistas se
interessam em ampliar o percentual de produtos com rétulo privado é o aumento da
margem de lucro bruto, aliado a criacao da fidelidade. Um produto de marca propria
pode ser adquirido a custo menor do que uma marca nacional, ja que ele nao
absorve os custos de vendas e marketing. Assim, o varejista pode gerar margem de
lucro superior a partir de produto marca prépria, mesmo que o venda a preco de

varejo, inferior ao da marca nacional.

Embora os produtos com rotulos privados possam ajudar os varejistas a
aumentar a sua margem e, possivelmente, suas vendas, estas empresas precisam
desenvolver estratégia de mix de mercadoria para todas as marcas que queiram
oferecer. Na medida em que as redes se utilizam desta estratégia, estardo no
encalco da melhor combinacdo possivel de varios tipos de marcas para maximizar a
fidelidade do consumidor, assim como o lucro e o sucesso da operacao (KNAPP,
2002).

Conforme o mesmo autor, desenvolver ou gerenciar programa de marca
privada com sucesso € tarefa complexa que requer a aplicacdo do processo de
reflexdo sobre a marca, a compreensao de como o consumidor percebe as marcas
concorrentes do segmento e, em seguida, a execu¢cdo bem-sucedida da estratégia

adequada.

O Guia Abras de Marcas Proprias (ABRAS, 2002) recomenda a andlise da
categoria, na qual deve ser observado o volume de vendas de cada produto e

também a rentabilidade, a fim de que o projeto torne-se viadvel. Além destes dois
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aspectos, é fundamental analisar qualitativamente o projeto, como os fendmenos de

consumo de cada categoria de produto.

E preciso buscar produto com qualidade semelhante ao lider de mercado, com
as mesmas especificacdes quimicas, fisicas e sensoriais, sendo que o0 mesmo deve
estar de acordo com a legislacdo vigente. O produto de marca propria é geralmente
desenvolvido a partir da qualidade do lider de mercado. O produto lider é enviado a
um laboratorio e, apés a andlise laboratorial, € emitido um laudo, que servird como
base para a producado do item do varejo. O fabricante que ir4 produzir este artigo,
nao o fornecera exatamente do mesmo modo que a marca lider, pois 0 maquinario
pode ser distinto, e as grandes industrias, detentoras das marcas lideres, possuem
tecnologias que néo estdo ao alcance de fabricantes de menor porte. Mesmo assim,
0 varejo busca comercializar produto bastante semelhante as melhores marcas e
tem conseguido atingir este objetivo, no momento que suas marcas se tornam
lideres de vendas em diversas categorias. Ou seja, 0 consumidor ja percebe que
existe produto com qualidade semelhante as marcas convencionais, com precos
mais acessiveis (ABRAS, 2002; TERRERI, 2000).

O design da embalagem deve estar de acordo com o padrédo do mercado, e a
rede varejista deve desenvolver identidade visual para os seus produtos, a fim de ter
facil identificacdo na géndola pelos consumidores. No inicio da geracdo de marcas
préprias, as cadeias varejistas copiavam muitas caracteristicas dos roétulos dos
produtos lideres para as suas marcas, ja que 0s consumidores, ao verem que existia
produto bastante semelhante a sua marca preferida na goéndola, com espaco
destacado, muitas vezes acabavam levando a marca proépria, até pela confusao
gerada na sua mente (ABRAS, 2001, 2002).

Atualmente, as redes varejistas desenvolveram padrao de embalagem para os
seus produtos. Muitas utilizam o codigo de cores da categoria, como, por exemplo,
0s pacotes de massas, cuja base é formada pelas cores quentes: amarelo e
vermelho, que simbolizam esta categoria de produtos. Os supermercados estao
deixando de copiar simbolos e desenhos para criar sua prépria identidade, ja que,
hoje, o consumidor tem mais claro em sua mente o conceito de marcas proprias
(LISBOA, 2003).
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Nas multiplas opgbes de escolha de produtos na gbndola, o consumidor
precisa de incentivo financeiro para trocar a sua marca preferida pelo produto de
marcas proprias. Este item precisa ter preco de varejo inferior ao da marca lider,
caso contréario, dificilmente o cliente trocar4 sua marca favorita por marca prépria.
Além disto, ele precisa conhecer os beneficios do produto com a marca da sua loja
(CHETOCHINE, 1999). Para tanto, € importante que esta comunicacao lhe seja feita,

através de tabldides, promocgdes, malas-diretas ou midia de massa

E, por fim, é preciso exposi¢cdo justa, com espaco no minimo igual ao lider e
visibilidade destacada, com disponibilidade permanente. Quanto maior 0 espaco e
melhor a localizagdo do produto na gdndola, maior tenderd a ser sua venda. Os
produtos devem ser expostos proximos a produtos associados. Isto se deve ao
motivo de que a decisdo de compra do consumidor se da na maioria das vezes no
ponto-de-venda e em razdo do volume de marcas; se o produto de marca propria
nao estiver com espaco priviegiado, ndo sera percebido pelo consumidor
(CHETOCHINE, 1999).

3.1.4.5 Estratégias da Marca Propria

Uma estratégia de imitacdo de produto pode ser tdo rentavel quanto outra de
inovacdo de produto. Afinal, a inovadora assume o 6nus de desenvolver 0 novo
produto, encaminha-lo a distribuicdo, informar e educar o mercado. Normalmente, a
recompensa deste trabalho € a lideranca de mercado. Entretanto, outra empresa
pode acompanhar, copiar ou melhorar o novo produto e lan¢a-lo. Esta empresa pode
até superar o lider de mercado e conquistar o lucro elevado, pois nao assumiu

nenhuma despesa de inovacao (LEVITT, 1990).

7

Geralmente, a estratégia da marca prépria € a de empresa seguidora,
desenvolvendo produtos semelhantes aos lideres e sempre buscando produtos em
sintonia com as tendéncias de mercado. Dentre as estratégias que uma empresa
seguidora pode adotar, a marca propria pode seguir a de uma empresa imitadora, ou
seja, copiando algumas caracteristicas do lider, mas mantendo a diferenciagdo em
termos de embalagem e preco. Normalmente, a lider ndo se preocupa com a
imitadora, mas, no caso de produtos de marca prépria, os lideres de mercado tém
estado atentos a estes produtos, jA que os mesmos tém tomado seus espacos nas
gbndolas (VIEIRA, 1998).
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3.2 MERCADO DE MARCAS PROPRIAS

A marca propria € um dos assuntos mais discutidos no ambiente varejista e
tem sido uma importante ferramenta para o distribuidor em ambiente cada vez mais

competitivo.
3.2.1 Contexto Internacional

Nos supermercados europeus, o nivel elevado das vendas de marcas
préprias resulta, aos varejistas, rentabilidade acima da média. Os supermercados
americanos cujas vendas de marcas préprias correspondem, em média, a 14% das
vendas totais, tém lucro médio antes do imposto de renda de 2% sobre as vendas
totais. Em contraste, os supermercados europeus como o Sainsbury e o Tesco, com
54% e 41% das vendas, respectivamente, provenientes de marcas proprias,
apresentam rentabilidade média de 7% das vendas totais antes do imposto de renda
(QUELCH e HARDING, 1996). A tabela 1 demonstra os percentuais de participacao
dos produtos de marca propria nos principais paises europeus, de acordo com 0

ultimo estudo realizado pela ACNielsen (2002).

Pais Participacdo Marcas Participagéo
Proprias (Volume) Marcas Proprias (Valor)

Reino Unido 41,0% 39,0%
Bélgica 36,4% 26,9%
Alemanha 31,0% 24,0%
Franca 24,3% 20,8%
Holanda 20,7% 18,6%
Espanha 24,5% 17,6%
Italia 12,8% 11,1%

Fonte: ACNielsen, 8°. Estudo Anual de Marcas Préprias, 2002

Tabela 1. Europa: Participacao Geral das Marcas Proprias

Em razdo de aspectos estruturais, o volume de vendas de produtos de marca
prépria nas cadeias varejistas européias € superior ao do mercado americano. Um
desses aspectos é a regulamentacdo da televisdo, que ndo permite o nivel de
exposicdo das marcas nacionais como nos Estados Unidos. Além disto, a
concentracdo do varejo europeu € maior e seu poder de barganha em relacdo aos
fabricantes é superior ao do mercado americano. Nos Estados Unidos, as cinco
maiores cadeias varejistas detém 21% do mercado, enquanto que na Europa este

percentual chega a 62% (QUELCH e HARDING, 1996).
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Na Europa, 90% das categorias possuem produtos identificados como marcas
préprias e ha mais de 2000 categorias de produtos, com cerca de 100.000 itens. Em
torno de 40% das categorias ultrapassam 25% de participacdo de mercado
(ACNIELSEN, 2001).

De acordo o0 mesmo estudo, os produtos de marca prépria nos Estados
Unidos faturaram 53 bilhdes de doélares. Todos os lares americanos consomem
estes produtos pelo menos uma vez por ano, sendo que 50% dos lares dos

consumidores mais frequientes sao responsaveis por 78% das vendas.

No caso do Canada, uma soO cadeia de supermercados, a Loblaws, dona da
marca President's Choice, tem uma linha de 1500 itens, cujos produtos sé&o
reconhecidos pelos consumidores com a mesma qualidade das marcas do fabricante
(DUNNE e NARASHIMHAN, 1999).

3.2.2 Contexto Nacional

Dentre os paises da América Latina, o Brasil € o que apresenta menor
concentracdo do varejo (44,8% para as 10 maiores cadeias), até mesmo em razéo
da sua extensdao territorial. O maior volume de marcas proprias concentra-se nas
maos das grandes organiza¢cées. Como no Brasil a concentracdo do varejo ainda é
relativamente baixa, as principais redes deverao investir na marca propria, para que
este conceito seja amplamente difundido (ACNIELSEN, 2001).

Os programas de marcas proprias iniciaram no Brasil nos anos setenta,
através de produtos genéricos. Nesta ocasido, ndo obtiveram sucesso, pois 0S
produtos eram de baixa qualidade e ndo foram bem trabalhados pelo canal varejista,
ja que ndo contavam com o apoio de planejamento eficiente de embalagem ou
marketing (LEPSCH, 1999). No final da década de oitenta, surgiram as marcas
Carrefour (Carrefour), Eldoro (Eldorado), Qualita (Pdo de Acucar) e Aro (Makro). A
partir dai, o varejista brasileiro aprimorou o processo de compra e tornou-se mais
cuidadoso no monitoramento da qualidade, comecando a tratar o0 assunto com outro

foco, pois saiu do conceito de preco para o binbmio preco e qualidade.

Segundo Aaker (1996), no mercado mundial da década de oitenta, as marcas

de varejo se limitavam a produtos de preco e qualidade baixos e ndo contavam com
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apoio de planejamento eficiente de embalagem ou marketing. Hoje, os varejistas
estdo oferecendo marcas proprias para mercado sofisticado, e suas marcas sao
competitivas em relagcdo as nacionais em termos de qualidade e apoio
mercadoldgico, com vantagens substanciais em relagdo aos custos. Essa vantagem
€, em parte, devido ao reduzido gasto com a equipe de gerenciamento de marca,
com a forca de vendas e com a propaganda, que podem, ainda, ser rateados por

diversos de produtos, e também a vantagens logisticas.

A evolucdo das marcas proprias nos ultimos anos pode ser explicada pela
reducdo do poder aquisitivo da populacéo e pela concorréncia cada vez mais feroz
entre as grandes redes varejistas que, na disputa de pregos para atrair o
consumidor, oferecem esse tipo de produto, que custa menos do que as marcas
tradicionais. Além disso, ap6s o ano 2000, o impacto cambial provocou
reposicionamento de mercado, e grande parte do varejo brasileiro comecou a
desenvolver marcas proéprias, investindo ndo s6 em numero de itens, mas também
em qualidade (CARLESSI, 2003).

Apesar da panacéia do varejo e da indastria, o crescimento do segmento esta
aquém do esperado. Conforme Carlessi (2003), a cada ano sao lancados 10 mil a 15
mil itens novos, sendo que, nesse periodo, 90% deles desaparecem. Uma das
razGes para o rapido desaparecimento de grande numero de itens dessas marcas é
a forte rejeicdo a esse tipo de produto, corroborada por pesquisas que mostram que
48% dos consumidores brasileiros nem chegam a experimentar produtos de marca
propria (CARLESSI, 2003) e pesquisas internacionais que demonstram que o
consumidor percebe os produtos de marca propria como de qualidade inferior
agueles de marca nacional (RICHARDSON et al., 1994).

A reducédo no crescimento do segmento pode ser demonstrada, também, pela
evolucdo de categorias nas quais sao inseridos produtos de marcas proprias. No
ano de 2001, havia 218 categorias de produtos no varejo com itens de marca
propria. Em 2002, o crescimento foi de apenas 1,4%, demonstrando que as redes
varejistas que ja atuavam em diversas categorias praticamente ndo introduziram
produtos em novos segmentos (ACNIELSEN, 2002). Esses dados séo
demonstrados na figura 2:



33

230+ 218 221
2201
210
200
185
190
180 A1
1701
160 -
1999 2000 2001 2002

Fonte: ACNielsen, 8°. Estudo Anual de Marcas Préprias, 2002

Figura 2. Nomero de Categorias com Marcas Proprias —Supermercados

Conforme a mesma instituicdo e apresentado na figura 3, o nimero de itens cresceu
37% no ultimo ano, patamar inferior a evolucao do ano de 2000/2001, que registrou
um indice de 51%. Apesar de estar abaixo do Ultimo ano, este crescimento registra a

aderéncia de novas redes supermercadistas a este segmento de mercado.

180007
160001
14000+
12000+
10000+
80001
6000
40001
20001

1999 2000 2001 2002

Fonte: ACNielsen, 8°. Estudo Anual de Marcas Préprias, 2002

Figura 3. Namero Total de Itens de Marcas Préprias — Supermercados

No ultimo estudo realizado pela ACNielsen (2002) sobre o mercado de

marcas proprias, as cestas de produto com maior nimero de categorias foram a
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alimentar, a de limpeza caseira, a de higiene e saude e a de bazar, totalizando 90%

das categorias. Essa divisao é representada na figura 4:
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e eletrbénicos)
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189% Alimentar

46%
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14% Limpeza
12%

Fonte: Adaptado de ACNielsen, 8°. Estudo Anual de Marcas Préprias, 2002

Figura 4. Nimero de Categorias por Cesta de Produtos - Supermercados

A maior participacdo no segmento alimentar se deve ao fato, entre outros
motivos, que 85% das marcas lideres perderam exclusividade nesta categoria, de
acordo com a pesquisa Latin Panel/IBOPE (FRANCO, 2002). Este percentual é
menor para a categoria de higiene, na qual 40% das marcas lideres ndo atual mais
exclusivamente no carrinho de compras do consumidor. Um exemplo é a marca
Kibon, que perdeu 23 pontos percentuais de mercado em volume de vendas no
periodo de 1998 a 2001, devido ao avanc¢o dos concorrentes e das marcas proprias
(FRANCO, 2002).

3.2.3 Industria de Marcas Proprias no Setor Supermercadista

Um setor industrial € definido como grupo de empresas que oferece produto
ou classe de produtos que sejam substitutos préximos um do outro. Os economistas
definem substitutos préximos como produtos com alta elasticidade cruzada de
demanda. Se o preco de um produto sobe e cria demanda para outro, os dois sao
substitutos proximos (KOTLER, 1994).
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De acordo com Porter (1986), a estrutura industrial tem forte influéncia no
estabelecimento das regras competitivas, bem como nas estratégias que poderao
ser compreendidas pelas empresas. As cinco forcas competitivas - entrada, ameaca
de substituicdo, poder de barganha dos compradores, poder de negociacdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes - refletem o fato de que a

concorréncia em uma ind Ustria ndo esté limitada aos participantes estabelecidos.

Estas cinco forcas agem sobre os precos, 0s custos e 0s investimentos,
justamente os elementos que compdem o retorno sobre o investimento. Quanto
maior a pressdo exercida pelas cinco forcas (a intensidade competitiva), menor
tende a ser a rentabilidade naquele ramo de negdcio. Ou seja, a rentabilidade de
uma empresa é determinada pela intensidade competitiva do seu ramo de negdcios ,
conforme ilustra a figura 5 (PORTER, 1986).

‘ NOVOS ENTRANTES

ﬂ Ameaca de Novos Entrantes
Poder de Barganha dos Fornecedores

H FORNECEDORES H COMPETIDORES H COMPRADORES
NA INDUSTRIA

Rivalidade entre : Poder de Barganha dos Compradores

empresas existentes

Ameagca de produtos
” SUBSTITUTOS H ou servigos substitutos

Fonte: Porter, Micheal E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986

Figura 5. Forgas que dirigem a concorréncia naindudstria

3.2.3.1 Ameaca de novos entrantes

Conforme Porter (1986), a ameaca de entrada em uma indUstria depende das
barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reacdo que 0 novo entrante

pode esperar da parte dos concorrentes ja existentes. Se as barreiras séo altas, o
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recém-chegado pode esperar retaliacdo acirrada dos concorrentes, e a ameaca de

entrada é pequena.

Conforme este autor, as barreiras de entrada dependem de alguns aspectos.
Um deles é a economia de escala, que se refere ao declinio nos custos unitarios de
um produto a medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Faz com que a
empresa que quer entrar no mercado, opte por duas estratégias: producao em larga
escala, sujeitando-se a forte reacdo das empresas existentes; ou operacdo em baixa

escala, podendo levar a desvantagem de custo.

Esta barreira de entrada age de maneira muito forte para alguns produtos de
marca propria, pois em alguns segmentos bastante concentrados, a economia de

escala torna-se necessaria para que se tenha custo inferior aos das marcas lideres.

Além da escala, outra barreira de entrada citada pelo autor é a capacidade
ociosa do fornecedor, ja que os produtos de marca propria a utilizam para que o
fornecedor dilua seus custos fixos. Na medida em que novas empresas entram no
mercado, ocupando a capacidade ociosa do fornecedor, estas tornam o mercado
menos atrativo, ja que o fornecedor estara com a sua capacidade de producao

tomada.

A diferenciacédo do produto significa que as empresas estabelecidas tém sua
marca identificada e desenvolvem sentimento de lealdade em seus clientes,
originados do esforco passado de publicidade, servico ao consumidor, diferencas
dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria (PORTER,
1986).

Percebe-se que em alguns segmentos de mercado, as marcas lideres,
estabelecidas ha muito tempo no mercado, tém consumidores bastante fiéis aos
seus produtos, dificultando a entrada de produtos de marca prépria. Um exemplo
disso seria 0 sabdo em p6 Omo, o primeiro a ser lancado no pais, em 1957. Em
mais de 40 anos, o Omo estabeleceu lideranca solida. Sua imagem junto aos
consumidores estd de tal forma consolidada, que gera fidelidade incomum em
gualquer categoria de produtos (PROCTER & GAMBLE, 2003). A marca Omo €&, ha
8 anos, a marca mais lembrada pelos brasileiros, sendo que foi indicada por 83%
dos entrevistados na pesquisa Top of Mind de 2002 (MOURA, 2003) Segundo a
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Unilever Brasil, a marca estda presente em 98% dos estabelecimentos que
comercializam sabdo em po, e o investimento anual no produto é de R$ 100 milhdes

de reais.

A necessidade de investir vastos recursos financeiros para se tornar
competitivo cria barreira de entrada, particularmente se o capital € requerido para
atividades arriscadas e irrecuperaveis, como a publicidade inicial ou a pesquisa e
desenvolvimento. A propria marca € tida como barreira de entrada, em razédo dos
custos que tornam dificil a participagdo em um mercado ja ocupado por empresas
gue conseguiram capturar as necessidades e desejos dos consumidores. Para um
novo fabricante fazer parte do mercado, ele precisaréa fazer conhecida e confiavel a
sua marca, assim como tera que convencer os consumidores que vale a pena trocar
0 certo - 0os produtos das marcas que ja conhecem e nas quais ja aprenderam a
depositar confianca - pelo duvidoso - experimentar marca diferente. O custo

adicional a ser incorrido pelo entrante é o de tentar provar que o seu produto é
melhor do que os ja conhecidos (PORTER, 1986).

Na industria de marcas proprias, este aspecto ndo é barreira de entrada, pois
a publicidade inicial ndo se faz necesséria, e a marca propria utiliza, na maioria das
vezes, a forca da comunicacdo da cadeia supermercadista. A pesquisa e 0
desenvolvimento também n&o séo fatores que podem barrar o produto de marca
prépria, pois o mesmo € desenvolvido a partir de produto existente no mercado,

seguindo a estratégia de industria seguidora.

Dentre os fatores geradores das barreiras de entrada citados por Porter
(1986), esta o custo de mudanca, isto é, custos com que se defronta o comprador
guando muda de um fornecedor de produto para outro. Na industria de marcas

préprias, este aspecto € importante, especialmente quando o mercado ¢é

concentrado, e as cadeias supermercadistas dependem de um Unico fornecedor.

Outro fator que deve ser considerado € 0 acesso aos canais de distribuicao,
dado o fato que novas empresas precisardo persuadir 0S canais a aceitarem seu
produto por meio de descontos de preco ou verbas para campanhas de publicidade
em cooperacdo (PORTER, 1986). Se a rede varejista j4 dispor de fornecedor para

determinado produto de marca propria, dificilmente dividira este produto com outro
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fabricante, uma vez que isto diminuira a escala do primeiro e aumentara seus
custos. Esta divisdo pode ocorrer para commodities ou produtos com alto volume de
vendas, ja que a rede necessitara de mais opcbes de fornecimento, caso tenha

dificuldades com algum dos seus parceiros.

As empresas estabelecidas podem ter vantagens de custo que dificiimente
podem ser igualadas pelas entrantes potenciais, qualquer que seja 0 seu tamanho e
as economias de escala obtidas. Alguns produtos podem ser protegidos por
patentes ou ter algumas caracteristicas, como a embalagem (formato/cores)
registrada no INPI (Instituto de Propriedade Industrial), ndo permitindo que a marca

propria se utilize os mesmos padroes.

As empresas atuantes na industria podem ter acesso a algumas fontes mais
favoraveis de matérias-primas (PORTER, 1986). A marca propria usa a estratégia de
empresa seguidora e muitos dos fornecedores de matéria-prima podem estar com a
sua producdo tomada para o provimento de insumos as grandes corporacfes, que
sdo as empresas estabelecidas neste mercado. Em muitos casos, os fornecedores
de marcas préprias tém desenvolvido novos parceiros para atender a sua demanda.
Mesmo assim, em razdo do excepcional volume comprado pelas marcas nacionais e
pelos seus contratos firmados, o custo dos insumos dos produtos de marca prépria

pode ser superior ao destas companhias.

A politica governamental pode limitar e até mesmo impedir a entrada em
industria com controles como licengas de funcionamento (PORTER, 1986). A
lentiddo do Governo no fornecimento dos registros de liberacdo a comercializacao
de alguns produtos, tem se tornado uma barreira de entrada a novos produtos de

marca propria.

A entrada em um determinado mercado pode ser dissuadia quando é
esperado um nivel alto de retaliacdo por parte dos concorrentes. Esta possibilidade
deve ser considerada quando (a) houver um passado de retaliacbes aos entrantes;
(b) as empresas ja estabelecidas tém recursos substanciais para disputa de precos;
(c) as empresas tém alto grau de comprometimento com a industria e grande nivel
de ativos nela empregados e (d) o crescimento da industria for lento, limitando a

capacidade da mesma em absorver nova empresa sem deprimir as vendas e o
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desempenho financeiro das companhias ja estabelecidas (PORTER, 1986).
Percebe-se que, cada vez mais, as grandes corporacdes tém agido de maneira a
barrar as acdes dos produtos de marca prépria nas categorias em que atuam, devido
ao fato de que muitos dos seus produtos lideres acabaram perdendo participacéo de

mercado para marcas secundarias, incluindo as marcas préprias (DIEGUEZ et al.,
2002).

Segundo Porter (1986), ha barreiras de entrada para mudancas de grupos
estratégicos. Os fatores que criam estas barreiras sdo resultantes da adocao de
determinada estratégia e que podem gerar custo na adocdo desta pelos
concorrentes. As empresas de um grupo estratégico com barreiras altas terdo maior
potencial de lucro do que as com barreiras de mobilidade baixas. Exatamente como
as barreiras de entrada, os pontos de mobilidade podem mudar e, quando isto
acontece, as empresas podem abandonar seus grupos estratégicos, alterando o

padrdo destes grupos.

A mudanca nas barreiras de mobilidade significa que os primeiros a chegar
em uma industria podem seguir estratégias muito diferentes daqueles que chegam
mais tarde, sendo que muitas destas estratégias sao inacessiveis aos que entram
depois. Na industria de marcas proprias, os pioneiros dispdem da capacidade ociosa
do fornecedor, que poderd néo estar disponivel quando as demais redes decidirem

entrar neste mercado.

3.2.3.2 Rivalidade entre os concorrentes existentes

Na maioria das industrias, 0s movimentos competitivos de uma empresa tém
efeitos notaveis em seus concorrentes. O mercado varejista apresenta dinamismo e
grande rivalidade por parte das empresas que estdo em atuagdo. Os cortes de
precos sdo rapidos e facilmente igualados pelos rivais, 0 que gera, em algumas
categorias, disputa intensa de precos. A rivalidade é consequéncia da interacdo de
varios fatores estruturais. Quando o mercado é concentrado, algumas empresas
podem ditar o ritmo da industria, tanto em termos de tendéncias quanto em precos.
Alguns segmentos de mercado apresentam poucos fabricantes, obrigando as redes
varejistas a buscarem, fora do pais, fornecedores para alguns de seus produtos
(PORTER, 1986).
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Segundo Porter (1986), o crescimento lento da industria transforma a
concorréncia em jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram
expansdo. Até o momento, a industria de marcas préprias apresentou extraordinario
crescimento no mercado brasileiro e as marcas lideres jA percebem a queda de

vendas de seus produtos.

Conforme o mesmo autor, custos fixos altos criam fortes pressdes no sentido
de que todas as empresas satisfacam a capacidade, o que muitas vezes conduz,
rapidamente, a escalada nas redu¢cBes dos precos quando existe excesso de
capacidade. Uma situacao relacionada aos custos fixos altos € aquela em que o
produto, uma vez produzido, seja muito dificil ou muito dispendioso para ser mantido
em estoque. Este € um fato comum aos fabricantes de marca propria, que precisam
manter em estoque itens com diversas marcas da mesma rede, jA que os contratos
de fornecimento das redes varejistas exigem prazo curto de lead time (tempo entre o

pedido e a entrega nos seus pontos-de-venda).

Quando as economias de escala determinam que a capacidade deve ser
acrescentada em grandes incrementos, pode haver desequilibrio entre oferta e
demanda (PORTER, 1986). Na industria de marcas proprias pode ocorrer este fato,
no momento em que novos fornecedores surgem e alteram a capacidade total de
producdo. Neste instante, podera haver reducdes de preco por parte dos fabricantes

ja instalados com a necessidade de ocupar a capacidade total da companhia.

A influéncia mais importante sobre a rivalidade entre grupos estratégicos € o
grau em que 0s grupos estdo competindo pelos mesmos clientes (PORTER, 1986).
Na industria de marcas préprias, 0s principais concorrentes ndo sao as marcas
proprias de outras redes varejistas, e sim as marcas das industrias vendidas na
prépria rede. O mercado competitivo acontece dentro da cadeia supermercadista,
sendo que, na maioria das categorias, 0S concorrentes S40 numerosos e mercado

equilibrado.

Podem ocorrer mudangas na rivalidade entre os concorrentes existentes, na
medida em que uma marca da industria adquire outras marcas, tornando seu poder
de barganha maior perante os fornecedores (PORTER, 1986). O crescimento das

redes varejistas no Brasil, com a negociacdo de grandes volumes, fez com que o
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poder de compra destes grupos ficasse mais forte. Em relagdo aos produtos de
marca prépria, o poder de compra € menor, por se tratar de produtos diferenciados,

feitos especialmente para cada rede.

Conforme Porter (1986), alguns fatores obrigam as empresas a
permanecerem em algumas industrias, mesmo que a permanéncia incorra em
custos, inclusive prejuizos. Sdo exemplos os fatores legais (como a industria
automobilistica, que precisa prestar assisténcia técnica), econbémicos (sair de
determinada induUstria pode gerar prejuizo em outras areas da empresa) ou
emocionais (sair de uma industria pode prejudicar a imagem do grupo). No mercado
varejista, os fornecedores de marca propria usam a capacidade ociosa para produzir
os itens que serdo comercializados pelos supermercadistas. Ou seja, a industria nao
ird investir altos ativos para fabricar produtos de marca propria. Portanto, ndo ha
barreiras de saida em relacdo aos grandes investimentos em ativos. A barreira de
saida mais elevada é em relacdo a imagem da rede varejista que, ao deixar de
comercializar algum item, gera desconfianca por parte dos consumidores em relacao
aos demais produtos desta marca. Até mesmo troca do fabricante de determinado
produto pode gerar desconforto ao consumidor, culminando até na ndo-compra

deste produto.

3.2.3.3 Presséo dos produtos substitutos

A identificacdo de produtos substitutos € conquistada através de pesquisas na
busca de outros produtos que possam desempenhar a mesma funcao que aquele da
industria. Os produtos substitutos regulam o nivel de precos da industria ou mesmo
podem representar ameaca. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressao sobre
os lucros da industria (PORTER, 1986).

Alguns consumidores adotaram o0s produtos de marca prépria como
alternativa de preco inferior em relacdo as marcas lideres, sendo que 0s possiveis
substitutos sdo os produtos de primeiro-preco, lancados por interesse dos préprios
varejistas, para combater os precos de seus concorrentes e para manter imagem de
preco baixo frente aos consumidores. Os produtos de primeiro-pre¢co SG0 uma opgao
aos consumidores que buscam menor desembolso, ndo competindo com a

gualidade das marcas lideres.
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3.2.3.4 Poder de negociacdo dos compradores

Os compradores competem com a industria, forcando os precos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando 0s concorrentes uns
contra os outros — tudo a custa da rentabilidade da industria. Um grupo comprador é
poderoso, se algumas circunstancias forem verdadeiras. Uma delas é se os
compradores forem concentrados ou responsaveis por grandes volumes. Ou,
também, se o produto que ele estad adquirindo é responsavel por grande parte do
seu custo. Neste caso, os compradores vao gastar todos 0S recursos necessarios

para comprar a preco favoravel (PORTER, 1986).

O produto de marca prépria é desenvolvido com base no binbmio preco de
custo e qualidade, e os compradores gastam boa parte do seu tempo para conseguir
os melhores custos para os seus produtos. O poder de negociacdo da rede varejista
€ alto, principalmente quando falamos das novas companhias supermercadistas
brasileiras, geradas pela recente concentracdo do varejo (WERNER e SEGRE,
2003).

Segundo Porter (1986), na maioria dos segmentos de atuacdo de marcas
proprias, o poder dos compradores é superior ao dos fabricantes. Em algumas
categorias de produtos, nas quais a inddstria € mais concentrada e com menor

numero de concorrentes, o poder do supermercadista fica reduzido.

Conforme este autor, outras circunstancias em que o comprador tem poder
sdo: quando os produtos sdo padronizados, tém pouca diferenciacdo, ndo ha custos
de mudanca, e os lucros sdo baixos com estes produtos. Além disto, quando os
compradores sdao ameaca de integracdo para trds, como ocorre na indudstria
automobilistica, ha mais forca por parte do comprador do que do vendedor. Estes
aspectos nao se aplicam a industria de marcas préprias, que desenvolve o produto

especialmente para cada rede.

Os lucros das redes varejistas com 0s produtos de marca propria ndo sao
baixos, até porgue um dos principais objetivos em produzir estes itens € o aumento
da rentabilidade da categoria. Estes produtos, para terem volume substancial de
vendas em cada loja, precisam ter preco-de-venda mais baixo do que as marcas

lideres (de 5 a 20%), com contribuicdo superior em relacdo as demais marcas,
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exigindo assim que o comprador tenha custo bastante favoravel para poder praticar
esta estratégia (KNAPP, 2002).

Quando o produto da industria ndo € importante para a qualidade dos
produtos adquiridos, os compradores sao menos sensiveis. Ndo é o caso do
comprador de marcas préprias que, além de um custo determinado, busca
gualidade. Quando os compradores detém as informacdes sobre demanda, precos
de mercado e mesmo sobre os custos dos fornecedores, ha maior poder por parte

do supermercado.

O comprador de marcas proprias das cadeias supermercadistas € bastante
informado, j& que detém os custos e volume de vendas de todos os produtos
concorrentes das marcas nacionais. Assim, ele pode exigir dos candidatos a

fabricante e dos atuais fornecedores custos substancialmente baixos.

3.2.3.5 Poder de negociacéo dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociacdo sobre os participantes
de industria ao ameacar elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos
fornecidos. Quando um grupo de fornecedores € poderoso, alguns aspectos
ocorrem. Um deles é quando o mercado for dominado por poucas companhias e for
mais concentrado do que a industria. Quando n&do houver produtos substitutos e
guando a industria ndo for cliente importante para o fornecedor, o seu poder sera
mais forte do que o do comprador (PORTER, 1986).

De acordo com este autor, outro aspecto que eleva o poder do fornecedor é
guando o produto € insumo importante ou se ele é diferenciado e pode gerar custos
de mudanca ao comprador. Quando existe a ameaca de integracao para frente por

parte do fornecedor, seu poder aumenta em relacdo ao comprador.

Os fornecedores podem afetar a rentabilidade da induastria de marcas
proprias, caso consigam exercer poder de barganha. Em algumas categorias de
produtos, existe a dificuldade na comercializacdo de produtos de marca propria em
virtude da concentracéo dos fabricantes, que dominam a tecnologia e/ou controlam a
matéria-prima, aumentando o seu poder de barganha. Os fornecedores de produtos
com tecnologia de dominio comum tém médio poder de barganha, conforme seu
porte e estrutura.
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3.2.4 Fabricante de Produtos de Marca Propria

Para fidelizar o consumidor e gerar maior rentabilidade na categoria, o varejo
depende de fornecedores que Ihes possam produzir produtos sob a sua encomenda.
Conforme estudo realizado por Fitzel (1998), os fabricantes adotam trés politicas em
relacdo ao fornecimento de marcas proprias: (a) nunca fornecem marcas préprias,
principalmente se estes detém a marca lider; (b) fornecem apenas o relativo a

ociosidade de producéo; ou (c) especializam-se em fornecer marcas proprias.

As empresas que adotam a politica de nunca fornecer marcas préprias sao,
normalmente, as lideres de mercado, e as razdes para esta atitude séo: (a)
comprometimento exclusivo com seu core business; (b) ndo querem competir com a
marca proépria; (c) marcas proprias podem abalar o alto valor e reputacédo da marca
da empresa; (d) risco de perder a alta participacdo de mercado (market share); e (e)
nao tém ociosidade de producdo. Admitem, entretanto, que poderdo rever esta
posicdo, caso haja declinio nas vendas e houver a necessidade de ocupar a
ociosidade de suas fabricas, ou se houver desejo por parte dos consumidores
(FITZEL, 1998).

As empresas que adotam a politica de fornecer apenas porque tém
ociosidade na producéo escolhem entre concorrer no mesmo mercado que fornecem
seus produtos ou ndo. Escolhem, também, as categorias em que irdo atuar e para
guais clientes varejistas irdo fornecer. A limitacao é a ociosidade da producao. Fitzel
(1992) cita que algumas vezes o fornecimento aumenta a eficiéncia da linha de

producéo. Este aspecto esta diretamente relacionado a reducéo dos custos.

O mesmo estudo (FITZEL, 1998) relata, para a terceira politica, que empresas
gue se especializam em fornecer marcas proprias encontram uma forma de
permanecer no mercado, pois, se ndo detém a marca lider, tém que concorrer com
outras empresas como segunda marca. Para garantir seu espacgo na géndola, optam

por fornecer marcas proprias e especializam-se nisso.

A relacdo entre os fornecedores e os varejistas pode oscilar durante o tempo
— indo do conflito & cooperacédo. O contrato e as exigéncias impostas pelo varejista

relativamente a producdo, controle de qualidade, garantias envolvidas, prazo de
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entrega, forma de estocagem e duracéo do contrato sao fatores importantes a serem

analisados pelo fornecedor ao estabelecer esse vinculo comercial.

Quando a rede varejista decide desenvolver determinado produto de marca
propria, ela precisa ter atencdo especial na sele¢cdo do fornecedor. Tanto o detentor
da marca quanto o fabricante devem ter bem claro o posicionamento de sua marca,
antes de lancé-la ao mercado. Conforme o Guia Abras de Marcas Préprias (ABRAS,
2001), existem alguns critérios para que o fabricante possa evoluir no

desenvolvimento de produtos com a marca do varejista.

O detentor da marca precisa avaliar o fabricante quanto a sua capacidade
instalada em maquinas, espaco fisico vigente e possivel ampliacdo da capacidade
produtiva. A economia de escala fara com que 0s custos unitarios por produto
declinem e, conseglientemente, o fabricante terA maior poder de barganha com o0s
seus fornecedores na compra de matérias-primas. Também podera haver a
otimizacdo da producdo, com a parada da maquina apenas para troca de rotulos, ja
gue muitas vezes o supermercado utiliza a mesma embalagem e mesma férmula de

produto do fabricante para as suas marcas proprias.

Mesmo que o fabricante tenha capacidade ociosa, a producdo de marcas
préprias envolve maiores complexidades de fabricacdo e producdo, que podem
aumentar os custos ao invés de reduzi-los. Caso o varejo utilize embalagens
exclusivas e uma gama muito diversa de rotulos, os custos de manutencdo dos
estoques podem elevar-se com cada novo contrato de fabricacdo de marcas

préprias.

Outro ponto salientado pelo Guia Abras (2001) é que, caso o fornecedor
comprometa grande parte da sua producdo com marcas proprias, pode haver riscos,
como a dependéncia das redes varejistas. Se o produtor concentrar-se em poucos
clientes, esta dependéncia podera ser perigosa. Caso haja a necessidade de se
romper um contrato, o fabricante tera aumento em seus custos fixos, pois tem

reduzido significante volume de vendas.

Também é preciso analisar a flexibilidade da industria para inovacdes

tecnoldogicas e reacdo a eventuais aumentos da demanda, levando em conta
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contratos de matérias-primas criticas, a sazonalidade de certos insumos e a

dificuldade de importacdes.

O fabricante precisa estar voltado a garantia de qualidade do produto, servico,
assisténcia técnica e servico ao consumidor. A responsabilidade da qualidade é
dividida entre o detentor da marca e o fabricante, jA que € preciso estar de acordo
com a legislacédo vigente.

O Guia Abras (2001) também aponta para a capacidade financeira que o
fabricante deve apresentar para suportar o investimento inicial com a adaptacao
e/ou aquisicdo dos equipamentos apropriados de acordo com o nivel de exigéncia
do detentor da marca. No principio do fornecimento de marcas préprias, existe
grande investimento por parte do fabricante, e que deve ser analisado
detalhadamente antes de assinar o contrato com o0 supermercado. Para cada
produto desenvolvido, existe a exigéncia de volume minimo na producdo das
embalagens por parte dos fabricantes destes suprimentos. O custo de manutencao
deste estoque pode aumentar o valor unitario por produto, e a vantagem adquirida
na economia de escala sera eliminada. Além disto, geralmente, os contratos de
fornecimento as redes varejistas tém validade de um ano, e é preciso deixar
acordado o escoamento destas embalagens, as quais sdo de uso exclusivo de

determinada cadeia varejista e ndo poderéo ser usadas por outra rede varejista.

Para a continuidade do fornecimento, a industria precisa manter estoque de
matérias-primas e embalagens em quantidade suficiente ou em conformidade com o
contrato estabelecido com o varejista. Finalmente, para atender aos desvios de
demanda, o fabricante necessita manter estoque regulador dos produtos acabados.
Este estoque minimo, tanto de matérias-primas, embalagens, rétulos e produtos
acabados, reduz a lucratividade, o que faz com que a fabricacdo de um produto para
0 varejo possa tornar-se ndo-rentavel e, em alguns casos, seja hecessario abortar o

projeto.

Para atender o canal varejista, o fabricante precisa estar preparado para
entregar o produto dentro do prazo, geralmente estipulado em contrato, bem como
estar de acordo com as exigéncias do varejo, como fornecer produto paletizado e

entregar em centros de distribuicdo ou direto nas lojas.
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As cadeias varejistas tém-se utilizado de multas contratuais para eventuais
problemas de entrega dos fabricantes de marcas préprias. Em principio, estas
multas foram estipuladas para monitorar o fabricante, a fim de que ele fornecesse a
marca propria com a mesma eficiéncia e interesse do que fornecia a sua marca.
Atualmente, estas penalidades tém sido aplicadas a fim de gerar maior fluxo
financeiro para estes produtos, o que foge do objetivo inicial da marca prépria. Ao
liberar recursos financeiros para a rede supermercadista, o fabricante inclui nos
custos dos produtos a liberagdo destas verbas, tornando o produto de marca prépria

menos competitivo.

Além destes critérios béasicos, é importante que o fabricante conheca o
mercado de marcas proprias em suas peculiaridades, tenha suporte de marketing
para desenvolver acdes em conjunto com o detentor da marca e conheca as

dimensoes juridicas sobre os produtos desenvolvidos com o canal.

Outro custo importante a ser avaliado pelo fabricante é o registro do produto
da marca do varejo nos ministérios competentes. Em suas marcas, este custo é
diluido em longo prazo, pois o0 registro tem validade de alguns anos, sendo
necessaria somente a renovacdo. Mas como nao se tem certeza do futuro nas
negociacbes com o0s supermercados, este custo precisa ser diluido em prazo menor.
Esta é uma questdo que deve ser abordada no momento da assinatura do contrato
de fornecimento, pois, caso o0 contrato seja rescindido em curto prazo, o fabricante

podera ter mais perdas do que ganhos ao fabricar os produtos para o supermercado.

Quando a cadeia varejista apresenta o volume de vendas esperado para
produto de marcas proprias, € bastante comum superestimar a contribuicéo relativa
dos produtos de marcas préprias. Mas, quando o fabricante também fornece os
mesmos produtos de marca prépria com a sua marca a rede varejista, ele subestima
os custos de canibalizacdo. Ela ocorre quando o fabricante fornece a sua marca e
passa a produzir o item de marca propria com a mesma embalagem e a mesma
formula do seu produto. Quando o consumidor vé na gondola uma marca conhecida
e, ao seu lado, depara-se com uma marca propria muito semelhante, lhe vem a
mente a seguinte questdo: a marca vale a diferenca do preco? Percebendo que os

dois itens sédo fornecidos pela mesma empresa, e a marca do varejista tem custo
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mais acessivel, ele troca o produto do fabricante pelo de marca prépria
(CHETOCHINE, 1999).

Na introdugdo de produto de marca propria em determinada categoria,
algumas marcas perdem participacdo de mercado para que este novo item possa
ocupar o seu espaco. Em geral, a marca que mais perde volume de vendas neste
estagio é a marca do fabricante de marcas préprias, em razdo do comportamento do
consumidor citado acima. O fabricante de marcas proprias precisa fazer avaliacdo
constante deste negdcio para a sua empresa, pois € facil superestimar a
contribuicdo destes produtos e subestimar o custo de canibalizacdo (CHETOCHINE,
1999).

Para tanto, se faz necessario o conhecimento profundo da operacdo de
marcas proprias dentro da empresa. A rentabilidade destes produtos deve ser
calculada com base no custo integral e ndo apenas no custo marginal. Até o
momento, a maioria dos fabricantes se questionou em por que nao fornecer produtos
de marca prépria, porém, agora, alguns se questionam nas razdes para produzir tais
produtos. Apés alguns anos produzindo marcas proprias, o fabricante deve avaliar o

impacto desta fabricagdo sobre as suas marcas (QUELCH e HARDING, 1996).

Os fatores motivadores (figura 6) e restritivos (figura 7) citados na literatura
por Souza e Nemer (1993), Fitzel (1998), Oliver (2001) e Costgrove (2001) foram
agrupados e adaptados as atividades Comercial, Controle de Qualidade, Financeira

e Produtiva e sao apresentados a seguir.
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Area Fatores Motivadores

Abertura de novos mercados e diferentes canais de distribuicdo, ja que a
marca prépria de uma rede gera uma espécie de “certificacao”.
Alavancagem e crescimento das vendas
Aproximacao, fortalecimento e intercambio nas parcerias entre fornecedor
e cliente

Comercial - Contratos de longo prazo
Eliminac&o dos concorrentes
Garantia de espaco destacado nas gdndolas
Oportunidade de se vincular as cadeias internacionais de distribui¢cdo, que
ja adotam a politica de comercializacdo de marca prépria
Se nao fornecer, o concorrente fornecera

Controle de - Exigéncia do Controle de Qualidade por parte do varejo melhora a
Qualidade qualidade dos produtos com as suas marcas

Reducao do custo logistico, quando a empresa fornece a sua marca € a
marca prépria para a mesma cadeia varejista
Financeira - Reducdo dos custos de propaganda, marketing e promoc¢ao
Reducéao do risco de crédito
Reducéo do custo financeiro com agentes de vendas

Aquisicéo de novas tecnologias
Diluicdo dos custos fixos
Economia de escala
Produtiva - Ocupacao capacidade ociosa
Oportunidade de desenvolvimento e diversificagdo do sortimento de
produtos
Otimizacdo do planejamento de produc¢éo (produz vendido)

Fonte: Revisdo da Literatura

Figura 6. Fatores Motivadores na fabricacdo de Marcas Préprias



50

Area Fatores Restritivos

Contratos exigentes por parte das cadeias varejistas, principalmente no
gue tange a rescisao contratual

Falta de forca das marcas préprias em alguns segmentos (percepcédo do
consumidor)

Oportunidade de crescer em outros mercados (exterior) em vez de investir
em marcas préprias

Comercial o ~
Restricdo de promoc¢des das suas marcas por parte dos supermercados,
em favor das marca proprias
Preocupacdo com a marca da empresa, pois a marca prépria reduz o
volume vendido da sua marca
Risco de dependéncia muito grande em poucos clientes

Controle de Nada consta

Qualidade
Exigéncia de divulgacdo da composicdo dos custos, que permite maior
poder de barganha dos varejistas

Financeira Manutencdo estoques elevados de embalagens e rotulos de diversas
marcas para a mesma cadeia supermercadista
Reducéo da lucratividade da empresa por produto, apesar do aumento de
faturamento global
Entrega de diferenciais produtivos exclusivos de suas marcas também as

. mar ropri
Produtiva arcas proprias

Volumes minimos de producdo exigem que se mantenha estoque de
produtos de marca prépria na fabrica.

Fonte: Revisdo da Literatura

Figura 7. Fatores Restritivos na fabricacdo de Marcas Préprias

Em razdo do crescimento deste mercado e também visando melhor
adequacdo de suas empresas ao atendimento das necessidades das cadeias
supermercadistas, os fabricantes ja criaram algumas instituicbes, nas quais séo

discutidas as diretrizes deste mercado.

Nos Estados Unidos, foi criada, em 1979, a Associacdo de Fabricantes de
Marcas Proprias Private Label Manufacturers Association - PLMA), que promove
maior integracdo entre os fornecedores e também divulga os produtos de marca
prépria. Anualmente, esta instituicio promove uma feira para apresentar novas

tendéncias neste segmento.
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No Brasil, foi criado, em 1999, na Abras (Associagcdo Brasileira de
Supermercados), o Comité de Marcas Proprias, que se reune todos 0s meses para
promover discussdes sobre os mais variados temas dentro deste nicho de mercado.
A feira realizada anualmente por esta entidade reserva espaco para fabricantes de
marcas proprias em seus pavilhdes. O espaco é destinado somente para

fornecedores de marcas préprias e se chama Feira de Marcas Proprias.

Os fornecedores atuais sdo empresas de médio e grande porte, mas que, em
geral, ndo produzem a marca lider. Em algumas categorias de produtos, percebe-se
gue a postura da industria de grande porte mudou, pois houve a proliferacdo de
produtos de marcas proprias e maior aceitacdo pelos consumidores. Atualmente,
grandes industrias que antes ndo produziam marcas proprias, tais como Santista
Alimentos, Kimberly Klark, Melitta, Café do Ponto do Brasil S.A., Kolynos do Brasil

Ltda, entre outras, ja aderiram a esta tendéncia.

3.3 CONSUMIDOR DE MARCAS PROPRIAS

Uma pesquisa realizada pela POPAI Brasil (Point of Purchase Advertising
Institute) (FUKUSHIMA, 1998), denominada “I Estudo sobre o Comportamento do
Consumidor no ponto-de-venda”, mostra que o brasileiro amadureceu e hoje tem
comportamento semelhante ao do consumidor de paises desenvolvidos. O brasileiro
gasta em média 12% acima do previsto no ponto-de-venda, exatamente o0 mesmo
indice dos Estados Unidos e Gra-Bretanha. Na hora da compra, ele é cauteloso e
gasta em média 77 minutos, o maior tempo do mundo, contra 54 minutos dos

Estados Unidos e 48 minutos da Gra-Bretanha.

O indice de decisdo de compra no ponto-de-venda, que chega a 85%,
também € o maior do mundo, seguido pela Holanda (80,4%) e pela Franca (76%).
Apesar do alto patamar brasileiro, a decisdo favorece as marcas que ja estiverem no
portifélio de preferéncias do consumidor (ou seja, que fazem parte do seu conjunto

considerado), antes mesmo de ele entrar na loja (FUKUSHIMA, 1998).

A velocidade média com que os olhos do consumidor percorrem as gondolas
€ de 100km/h, e ele vé no maximo 10% dos produtos expostos em goéndolas,

gastando apenas cinco segundos para decidir sua compra (EUSTACHIO, 2001).
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O tempo gasto na decisdo de compras leva a duas analises: (a) uma de que
ele ja tem suas marcas nha mente no momento em que esta no ponto-de-venda e
gue, se estiverem dentro do razoavel quanto ao preco, serdo estas marcas que irdo
para o carrinho de compras. A outra (b) favorece as marcas proprias, ja que as

mesmas estdo geralmente expostas a altura dos olhos e com facil alcance ao
consumidor.

A primeira analise precisa ser feita sob a 6tica de duas realidades: a do preco
e a do valor percebido. Preco é o que a empresa decide cobrar e valor € o que o
consumidor acredita que vale a pena pagar para adquirir certo produto. Para ilustrar
este conceito, existe a estéria do boteco de beira de estrada que oferecia apenas 4
opcOes de lanche, sendo que 0s precos eram 0s seguintes: pao com presunto: R$
2,00; pdo com mortadela: R$ 1,50; pdo sem presunto: R$ 1,00 e pdo sem mortadela:
R$ 0,50. Neste caso, o valor percebido do presunto € tdo maior que 0 pao sem
presunto vale mais do que o pao sem mortadela. Na relacgdo com o consumidor, a
percepcdo de valor se da dominantemente pela estima que ele tem pela marca e
guando isto acontece, ele se dispbe a pagar mais por produtos aparentemente
semelhantes (EUSTACHIO, 2001).

A segunda analise demonstra que o consumidor, no pouco tempo que dispde
em frente & gbndola, ja ndo despende mais por produtos idénticos. Pesquisa
realizada pela Latin Panel/IBOPE (FRANCO, 2002) demonstrou que 75% das
marcas lideres em 35 categorias perderam exclusividade para novas marcas e
marcas préoprias (FRANCO, 2002). As marcas privadas ocuparam parte do espaco
antes destinado as marcas lideres, jA& que aumentaram a qualidade dos seus

produtos e sado percebidas como adequadas a proposta de valor de novo

consumidor mais consciente de suas escolhas.

De acordo com Chetochine (1999), a maioria dos produtos de marca propria
adota a estratégia de empresa seguidora imitadora, tornando seus produtos
bastante parecidos com os produtos das principais marcas, principalmente da marca
lider. Assim, o consumidor, além da marca que ele consome regularmente, repara
gue existe outra marca com embalagem semelhante, com os mesmos atributos e

com menor custo. Perante este fato, ele pode ignorar este novo produto ou
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experimenta-lo. Ao notar que o produto da marca prépria é mais barato e com

gualidade semelhante, ele opta pela experimentacao.

Muitos consumidores experimentam novos produtos em categorias com
menor valorizacéo afetiva e menor risco. Quando surge marca propria, muitas vezes
o consumidor verifica qual é o fornecedor do produto e, em alguns casos, conclui
que vérios deles sdo produzidos pelo mesmo fabricante do produto que
habitualmente compram. Tudo isso faz com que as marcas, que vém ha anos
construindo a sua imagem de mercado, estejam agora preocupadas com as marcas
préprias (CHETOCHINE, 1999).

Este lugar cada vez mais importante das marcas proprias se explica por anélise
histérica do fendbmeno. O consumidor néo decidiu, da noite para o dia, ndo acreditar
mais na marca. Uma série de ocorréncias levou a esta situagcdo. As marcas lideres,
ao serem encartadas com precos promocionais, trouxeram a loja os clientes
chamados comparadores, que correm de um ponto para outro para obter os
melhores precos. Para continuar nesta guerra de precgos, foi preciso encontrar
recursos para bancar esta operagcdo, no momento que as margens ficaram cada vez
menores. Por essas razfes, apareceram as primeiras disposi¢cdes estratégicas de
colocar nas gbndolas as marcas proprias, com o0 objetivo de rentabilizar as
categorias de produtos (CHETOCHINE, 1999).

De acordo com o mesmo autor (1999), o consumidor, ao fazer a sua lista de
compras, pensa em algumas marcas, mas em geral elege categorias de produtos
gue Ihe sdo necessarias. Ele ndo leva em conta a quantidade de escolhas que tera
no ponto-de-venda. No momento da compra, ele ir4 perceber que existe um produto
novo, com o nome do seu supermercado e ocupando espaco destacado na
prateleira. Submetido as tensdes, faz funcionar mecanismos comportamentais que
levam em conta uma realidade da qual ele ndo tem consciéncia. Na hora da deciséo,
0 consumidor sente alguns temores e quando compra um item de marca prépria, fica
preocupado se ele estd pagando preco justo pelo produto e também no que as

pessoas ao seu redor estdo pensando sobre a sua escolha.

Segundo Chetochine (1999), a relacdo entre marca e consumidor ndo esta

propriamente ligada aos tipos de clientes ou a seu estilo de vida, mas a natureza das
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familias de produtos, isto é, a especificidade das marcas. Ha, assim, familias de
produtos em que rarissimas marcas proprias sdo adquiridas e outras em que,
sistematicamente, os consumidores preferem comprar estas novas marcas do

varejo.

Um exemplo claro deste comportamento € a categoria do detergente em po, na
qual a marca lider tem forca relevante na mente do consumidor e os produtos de
marca préopria tém dificuldade de penetracdo. Além disto, para garantir a sua
participacdo de mercado, a marca lider aluga da rede supermercadista espaco

destacado no ponto de venda, através de grandes investimentos financeiros.

Atualmente, o comportamento do consumidor estda mais afinado com as
marcas proprias. Ele estd propenso a experimentar novas marcas e pesquisar
precos. O consumidor estd mais racional, e a sua decisdo de compra esté bastante
relacionada ao diferencial de preco existente entre a marca lider e as demais. Se a
diferenca for pequena, o consumidor vai para as marcas lideres. Se nado, acaba

optando por outras, incluindo as marcas proprias.

Conforme Stanley (2003), em seu artigo Brands versus Private Brands — who
is winning, o consumidor geralmente hesita quando encontra uma marca prépria no
ponto-de-venda e, preferencialmente, ele irh escolher a sua marca conhecida. A
excecao recai sobre quando a economia estiver em recessao; neste caso, podera
optar pela marca propria. Conforme este autor, as principais vantagens para o
consumidor ao comprar produtos de marca prépria sao: (a) garantia da mesma
gualidade em varios produtos com uma diferenca de preco adequada; (b) maior
variedade de produtos na categoria; (c) nome de confianca do varejo, que traz
seguranca na compra do produto e (d) geralmente os produtos sdo desenvolvidos
em uma necessidade do consumidor, suprindo lacunas ndo atendidas por outros
produtos. Neste mesmo artigo, o autor enumera as desvantagens: (a) o produto
pode ter menor qualidade, ja que alguns consumidores optam por trabalhar com
preco e qualidade reduzidos e (b) a ndo satisfagdo de um produto, gera efeitos em

toda gama de produtos de marca propria daquela rede.



4 METODO

Este capitulo detalha os procedimentos que orientaram a elaboracdo da
pesquisa desenvolvida neste estudo. Para que o objetivo proposto de analisar o
mercado supermercadista de marcas proprias sob a Otica do fabricante fosse
atingido, foi realizada pesquisa exploratéria de carater qualitativo estruturada em
duas etapas. A primeira fase consistiu em coleta de dados secundarios e realizacao
de entrevistas com especialistas. Na segunda etapa, foi utilizado o método de
estudo de casos mudltiplos, tendo como instrumento de investigacdo o sistema de
entrevistas em profundidade. Malhotra (2001), considera que uma das finalidades da
pesquisa exploratéria € formular o problema com maior precisao e identificar cursos
alternativos de acao. Este tipo de pesquisa possibilita a formacéo de idéias para o

entendimento do conjunto do problema.

No primeiro momento da pesquisa foram resgatadas fontes secundarias.
Segundo Malhotra (2001), os dados secundarios raramente dao respostas para um
problema de pesquisa ndo rotineiro, mas podem ser Uteis de varias maneiras,
principalmente na formulagdo da concepgéo de pesquisa adequada. Foi realizada
pesquisa na literatura existente, principalmente em artigos de administracdo e
marketing, jornais de grande circulacdo nacional, revistas do segmento
supermercadista e de industrias fornecedoras. Os dados secundarios também foram
obtidos através das entidades ligadas ao setor, como a Abras (Associacdo Brasileira
de Supermercados) e a ACNielsen.

Em razdo de o mercado de marcas proprias estar em mutacao e a literatura
existente ndo apresentar com tanta rapidez as constantes e perceptiveis alteracdes
neste segmento, no segundo momento desta etapa foram realizadas entrevistas com
cinco especialistas no segmento de marcas préprias, visando alinhar as questdes

relevantes, gerar elucidacdes conceituais para a pesquisa e definir corretamente o
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roteiro final das entrevistas em profundidade. As entrevistas foram dirigidas as
pessoas responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos de marcas proprias
nestas industrias, utilizando roteiro com perguntas amplas e sem direcionamento
rigido (LINCOLN e GUBA, 1985), estimulando o entrevistado a expressar sua Vvisdo
sobre este mercado. Através destas informac0ées, refinou-se o roteiro para a etapa
seguinte, verificando-se eventuais falhas, identificando-se termos préprios do setor e

proporcionando maior objetividade no apontamento das questdes.

Apés esta fase inicial, foi adotado o método de estudo de caso, por
considerar-se que este atende a diversas caracteristicas desta pesquisa. Conforme
Yin (2001), esta técnica permite a investigacdo, ao mesmo tempo em que preserva
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, como a
maturacdo de alguns setores. Entretanto, assim como outros métodos de pesquisa,
os estudos de caso sao generalizaveis a proposicoes tedricas, e ndo a populacoes
ou universos (YIN, 2001). Nesse sentido, 0 objetivo do pesquisador € expandir e
generalizar teorias (generalizacdo analitica), ao invés de enumerar freqUéncias
(generalizacdo estatistica) e, por isso, 0 estudo de caso ndo representa uma
“amostragem” (YIN, 2001).

Neste caso, foi avaliado o curso atual do segmento de marcas proprias.
Segundo Yin (2001), os fatos cientificos raramente se baseiam em experimentos
unicos, mas baseiam-se, em geral, em um conjunto multiplo dos mesmos. Por esta
razao, com o objetivo de realizar avaliacdo consistente e abrangente da concepgao
intelectual dos fabricantes de produtos privados sobre este tema, foi adotado o
método de estudo de casos mudltiplos, jA& que nem sempre a industria, em sua

atuacao nos diversos segmentos, tem pensamentos convergentes.

Através da visdo contemporanea deste segmento, vinculacbes as teorias
existentes puderam ser estabelecidas. Foram adicionados novos conhecimentos as
assercoes tedricas, ja que este estudo investigou conceitos, percepcdes e opinides
deste mercado que esteve em franco crescimento nos Ultimos anos e que neste
momento estd sob teste, principalmente por parte de uma ponta do triangulo
formador do produto de marca prépria: a industria fabricante. As demais partes - 0
canal supermercadista e consumidor — ja tém sido alvo de estudos de pesquisadores
de marketing (DHAR e HOCH, 1997; DHAR et al., 2001; BATRA e SINHA, 2000;
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BURTON et al.,, 1998, GARRETSON et al., 2002; RICHARDSON et al., 1994) e

grandes institutos de pesquisa, como a ACNielsen.

O referencial tedrico e as entrevistas com especialistas serviram como guia ha
definicdo do problema a ser pesquisado e geraram maior confiabilidade na
elaboracdo do instrumento para conducao do estudo de caso. Desta forma, todo o
trabalho investigativo foi orientado com o propésito de obter respostas aos objetivos

especificos deste estudo, que abrangem os seguintes topicos:
evolucdo do mercado de marcas proprias e situacdo atual;
fatores motivadores e restritivos nesta producéo;
politicas de marcas proprias por parte dos fabricantes;

estratégias e politicas atuais de marcas proprias adotadas pelas cadeias

supermercadistas e

perspectivas deste mercado.

4.1 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi executada de acordo com as respectivas etapas da

pesquisa, descritas no item anterior.

4.1.1 Coleta de dados secundérios e entrevistas com especialistas

Os dados secundarios foram obtidos através das entidades ligadas ao tema
da pesquisa: Abras (Associacdo Brasileira de Supermercados), CAMP (Comité
Abras de Marcas Proprias) e ACNielsen. Além disto, foram coletadas informagfes
em revistas especializadas, tais como: Superhiper, Supergiro e Supermercado

Moderno.

Para definir o roteiro final das entrevistas em profundidade, foram
entrevistados cinco especialistas do mercado de marcas proprias, oriundos de
diversos segmentos, visando a analise contemporéanea do segmento sob a visao do

fabricante. A escolha dos especialistas foi fundamentada na sua experiéncia com
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marcas préoprias. O anexo A fornece resumo sobre algumas caracteristicas dos

entrevistados dessa fase.

Através destas informacdes, refinouse o roteiro a ser utilizado no estudo de
casos multiplos, verificando-se eventuais falhas, identificando-se termos préprios do

setor e proporcionando maior objetividade no apontamento das questdes.

As entrevistas foram dirigidas as pessoas responsaveis pelo desenvolvimento
dos produtos de marcas proprias nas industrias fornecedoras, utilizando-se o roteiro
anexado neste documento (Anexo B). O especialista foi abordado por e-mail, e as
duvidas foram sanadas pelo telefone, ja que os entrevistados estavam locados em

varios estados do pais.

4.2.2 Estudo de Casos Multiplos

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
analisa um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas
fontes de evidéncia sao utilizadas. Esta definicdo, apresentada como uma “definicéo
mais técnica" por Yin (2001), ajuda a compreender e distinguir o método do estudo
de caso de outras estratégias de pesquisa, como o método historico, 0 método

experimental e asurvey.

O tipo especifico de estudo de caso utilizado nesta pesquisa foi o estudo de
casos multiplos, por se tratar de uma investigacao realizada com diversas empresas
fornecedoras de marcas proprias (YIN, 2001). Este método permitiu uma visado

holistica do mercado, abordando os pontos identificados nos objetivos do trabalho.

De acordo com a ACNielsen (2002), o segmento de marcas proprias esta
90% concentrado em quatro categorias: alimentar, limpeza, higiene e bazar. O
mercado atual de marcas préprias foi analisado através de entrevistas em
profundidade realizadas com doze fabricantes destas cestas de produtos,
selecionados por conveniéncia, sendo que foram realizadas sete entrevistadas para

a categoria alimentar, duas para higiene, duas para limpeza e uma para bazar.



59

Em razdo da necessidade de confidencialidade, o nome das
empresas/entrevistados que constituiram a amostra ndo sera divulgado, mas estas
consistem em doze industrias fornecedoras de marcas proprias do varejo brasileiro,
localizadas na regido sul e sudeste do pais. Os entrevistados eram executivos
responsaveis pelo desenvolvimento de marcas proprias e, algumas vezes, eram 0S
proprios empresarios. Duas industrias entrevistadas na primeira fase desta etapa da
pesquisa também foram entrevistadas na segunda fase, pois se interessaram em
participar das entrevistas em profundidade. O anexo C apresenta perfil dos

entrevistados desta etapa.

As entrevistas em profundidade foram realizadas pessoalmente pela
pesquisadora através de roteiro (Anexo D) refinado apds a etapa exploratoria,
possibilitando que cada respondente pudesse revelar suas percepgdes sobre este
setor. Foram seguidas as recomendacfes de Lincoln e Guba (1985) para a
conducao das entrevistas, entre as quais estdo: (a) manter a flexibilidade do roteiro,
adaptando as questdes a medida em que a entrevista se desenvolve; (b) explorar a
definicdo do entrevistado para a situacdo em questéo; (c) encorajar 0 entrevistado a
demonstrar o seu ponto de vista e (d) tomar o cuidado para ndo conduzir a entrevista

pela nocao de relevancia do pesquisador.

Malhotra (2001) afirma que é raro que o0s entrevistadores consigam registrar
tudo o que é respondido e com 0s mesmos termos utilizados pelos respondentes. A
fim de evitar distor¢bes, as entrevistas foram conduzidas com o recurso de
gravacao, sob permissdo do entrevistado. As entrevistas foram realizadas no
periodo entre dezembro de 2002 e fevereiro de 2003 e consistiram nos casos

estudados.

Visando resguardar a privacidade dos entrevistados, tanto nas entrevistas
com especialistas quanto na etapa do estudo de casos multiplos, os comentarios

nao foram citados nominalmente.



5 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo teve por objetivo a analise dos resultados do estudo sobre o
mercado de marcas proprias, realizado através das entrevistas com fabricantes de
marcas proprias. A andlise esta dividida em cinco topicos, conforme ja foi citado
anteriormente, que correspondem aos objetivos especificos da pesquisa. Estas
areas estudadas séo:

(1) evolucdo do mercado de marcas proprias e situacao atual;
(2) fatores motivadores e restritivos nesta produgao;
(3) politicas de marcas préprias por parte dos fabricantes;

(4) estratégias e politicas atuais de marcas proprias adotadas pelas cadeias
supermercadistas e

(5) perspectivas deste mercado.

5.1 EVOLUCAO DO MERCADO DE MARCAS PROPRIAS

Neste topico sdo descritos a evolucdo do mercado de marcas préprias, ua
situacdo atual e alguns problemas enfrentados pelos fabricantes de marcas proéprias.
Os principais pontos citados informam que a marca prépria cresceu de forma
agressiva nos Uultimos anos e ainda potencializa grandes oportunidades, que

poderdo ser geradas através de andlises qualitativas e abrangentes.
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5.1.1 Desenvolvimento e estagio atual das Marcas Proéprias

Nesta questdo, os entrevistados refletiram sobre o desenvolvimento do

mercado de marcas proprias no Brasil e analisaram o estagio atual deste segmento.

No primeiro momento, na década de 70, privilegiou-se mais o0 preco baixo em
detrimento a qualidade. A falta de clareza entre os conceitos de marca prépria e
primeiro prego perturbava o crescimento, na medida em que algumas redes
varejistas ainda ndo planejavam seus produtos com qualidade aceitavel. Aos
poucos, as redes aprenderam com o0s erros do passado e passaram a investir em
produto com qualidade e preco competitivo. Atualmente, esta ocorrendo o
reposicionamento, pois houve a capacidade de reconhecer as diferencas entre
primeiro preco e marca propria. Os que se conscientizaram mais rapido estao, hoje,

em melhor situacdo no mercado. Entretanto, segundo um entrevistado,

(...) ainda temos anos-luz a progredir.
Outro entrevistado comenta que,

O grande pecado foi a mistura de primeiro preco com marca propria. Era
opcao mais barata para produzir a marca propria, mas nao foi analisada a
qualidade. Foram pelo mais e mais barato e simplesmente colocaram o
nome em cima. Temos que nos se conscientizar de que o caminho nédo é
este.

De acordo com Bronnenberg e Wathieu (1996), realmente houve uma
reducdo na diferenca de qualidade entre as marcas nacionais e as marcas préprias,
enquanto que a diferenca de preco permanece substancial. Ao mesmo tempo, a
participacdo das marcas proprias aumentou. A partir dessa mudanca, os produtos
brasileiros de marca propria passaram a entrar em concordancia com o que diz a
literatura a respeito. De acordo com Richardson et al. (1994), o produto de marca
propria é desenvolvido com base no binémio preco de custo e qualidade, embora os
compradores do varejo despendam boa parte do seu tempo na busca dos melhores
custos para os seus produtos. Em estudo que analisou as estratégias de preco e
gualidade adotadas por varejistas que vendem marcas proprias, 0s autores mostram
gue a estratégia de preco é sub-6tima, j4 que foi encontrado que a qualidade das
mercadorias estava mais associada a intencdo de compra dos consumidores do que
0 prego.



62

O objetivo inicial no desenvolvimento de produtos com a marca do varejista foi
o de regular o mercado. Os fornecedores nacionais, prevendo a expansao deste
segmento, dificultaram o crescimento da marca propria através de agbes comerciais
e de marketing com o objetivo de descaracteriza-la, tornando o produto do varejista
menos atrativo para os consumidores do que as redes idealizaram. Para superar
este momento de dificuldade e aumentar a participacdo de mercado, os varejistas

precisam investir mais em seus produtos.

Com a retomada do crescimento nas vendas, estes produtos poderao
proporcionar a rede maior poder de barganha e melhores negociagcbes com o0s
grandes fornecedores multinacionais e locais. Um entrevistado observa:

Os fornecedores nacionais e multinacionais estdo proporcionando as redes
rentabilidade superior @ marca prépria, com o objetivo de descaracterizé-la e

tira-la da prateleira. Logicamente, para ficar com a prateleira a vontade
deles.

O comentério acima é condizente com o pensamento de Porter (1986), o qual
informa que movimentos competitivos de uma empresa podem gerar efeitos notaveis
em seus concorrentes. Os cortes de precos podem ser facilmente igualados pelos
rivais, o que gera, em algumas categorias, disputa intensa de precos. Os fabricantes
nacionais, ao perceber que a marca propria vem tomando seu espago no ponto-de-
venda e diminuindo o faturamento de seus produtos, tomaram acfes comerciais e

mercadoldgicas a fim de recuperar o market share perdido.

Uma observacao interessante € que a rede, ao primeiro sinal de crise, diminui
0 investimento em marca propria, sendo que deveria fazer exatamente o contrario, ja
gue o consumidor vai buscar produtos mais econémicos em momentos com menor
disponibilidade de dinheiro no mercado.

(...) a marca propria continua sendo o patinho feio, é o primeiro lugar do qual
se cortam custos, do qual se tira a campanha publicitaria de linha.

Esta atitude das redes varejistas ndo condiz com Duff (2001), que comprovou
gue a marca propria cresce quando a economia demonstra sinais de crise, ou com
Stanley (2003), que afirma que os consumidores estdo mais propensos a consumir

marcas préprias nesses momentos.
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Com a evolucdo acelerada, algumas empresas entenderam a marca prépria
apenas como um negocio a mais, tratando-a de forma pouco qualificada. Essas
empresas, no longo prazo, tiveram dificuldades em sustentar o projeto, por falta de
objetivos, padrdes e o adequado conhecimento para posicionar corretamente o

produto.

Por fim, comentou-se sobre o grande crescimento da marca propria nos
ultimos anos e a perspectiva de prosperidade, porém na dependéncia de quesitos
gue devem ser adotados pelo varejo, tais como projetos de reposi¢ao, ponto-de-
venda, capacitacdo dos gestores comerciais das redes varejistas e a busca de
melhor entendimento do negécio de marca propria por ambas as partes. Os

fabricantes cobram a manutencao dos projetos desenvolvidos.
Um dos entrevistados comentou:

Algumas redes véem a marca prépria como alternativa de negdcio e outras
fazem s6 para ter marca prépria. (...) as redes langam o produto e depois
colocam no piloto automatico. E preciso ter um acompanhamento. Quem
ndo pensa no produto no dia-a-dia, tende a estagnar.

A visao dos entrevistados condiz com o pensamento de Nelson Barrizzelli,
professor da FIA/JUSP (apud CARLESSI, 2003), que analisa o mercado de angulo
menos quantitativo e mais qualitativo ao discorrer sobre o fato de que o crescimento
no namero de itens nao significa aumento de mercado, ja& que muitos consumidores
nem chegam a experimentar os produtos de marca prépria. Desta forma, para
manter o crescimento, é necessario trabalho eficaz do varejo no sentido de dar uma
nova vida aos seus produtos. Em consonancia com esse pensamento, Dhar e Hoch
(1997) afirmam que boa parte da participacdo de mercado das marcas proprias
advém de algumas acdes estratégicas dos varejistas. Segundo esses autores, as
acOes identificadas incluem estratégia de canal e precificacdo, comprometimento
com a qualidade, amplo sortimento de produtos com marca propria e existéncia de
uma “marca propria premium”, que significa produto de marca propria de alta

qualidade.

O quadro 1 resume os principais resultados encontrados nesta se¢ao:
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Quadro 1 — Evolucgéo e Estagio Atual das Marcas Prdprias

No inicio do desenvolvimento dos produtos de marcas proprias, o principal
fator considerado foi o preco, em detrimento da qualidade.

No inicio do processo de desenvolvimento de produtos de marca propria, a
industria buscava volume, parceria e clientes comprando determinado mix de
produtos. Hoje, ela busca mais do que isso: necessita parceria,
comprometimento e rentabilidade.

O objetivo inicial das redes era o de regular o0 mercado, aumentando o poder
de barganha com os fornecedores nacionais; alguns destes, vendo o
crescimento da marca prépria, passaram também a produzir estes produtos ou
a retaliar o segmento, tomando acdes comerciais e mercadoldgicas a fim de
recuperar o market share perdido.

Evolucéo e
Estagio
Atual

A marca propria evoluiu muito rapido, e muitos varejistas ndo souberam lidar
de forma profissional com este processo, isto é, ndo souberam posicionar
corretamente o produto.

Apbs alguns anos, as redes corrigiram os erros do passado. Apesar disto, ao
primeiro sinal de crise, cortam o investimento em marca propria, sendo que o
seu comportamento deveria ser o contrario.

Hoje esta havendo o reposicionamento, pois houve confuséo inicial entre
primeiro preco e marca propria, principalmente em relacdo a qualidade. No
inicio, muitos varejistas foram oportunistas, gueriam ter somente preco, sem
agregar valor ao produto.

Existem perspectivas de crescimento, porém em menor grau do que vinha
ocorrendo até o momento. Este crescimento, entretanto, esta condicionado ao
comprometimento do varejo com seus produtos e seus fornecedores.

Fonte: Dados da Pesquisa

5.1.2 Problemas enfrentados pelos fabricantes

Em conjunto com a evolugéo, foram abordados os principais problemas que
os fabricantes de marca prépria vém enfrentando atualmente. O problema comum a
todos os entrevistados tem sido a dificuldade de repassar o aumento de custos dos
produtos as redes supermercadistas. Além disto, a questdo das embalagens
também é problematica devido a necessidade de producdo minima junto aos
fornecedores destes insumos. E o risco e o Onus deste estoque pertence
“exclusivamente” ao fabricante. No momento do ndo-aceite de repasse de precos, o
fabricante encontra-se impossibilitado de fornecer estas embalagens a outros
clientes, ja que as mesmas foram desenvolvidas exclusivamente para determinada

cadeia supermercadista.

Conforme um entrevistado, houve a primeira tendéncia, patrocinada pela
prépria industria, de aumentar a quantidade de itens por rede, visando ao equilibrio
na relacdo com itens de maior e/ou menor rentabilidade. Porém, em virtude da

grande variedade de itens, gerou-se alto volume de estoques, tanto de embalagens
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guanto de produtos prontos, fato que inviabiliza a operacdo em razdao do valor
consideravel imobilizado nestes ativos.
Noés fabricavamos em torno de 400 itens e cortamos 250 sem problema
algum. (...) sabe quanto representa a marca propria no nosso faturamento ?

30%. E estoques? 70%, desbalanceado, com a falta de alguns itens
importantes e com excesso da maioria.

Este mesmo entrevistado comenta que o problema é o gerenciamento da
marca, a qual ndo é de propriedade do fabricante, e sim do varejista. A fabrica
gerencia producédo, insumos e logistica, porém o mercado?, que é o componente
motivador do processo, é varidvel da cadeia supermercadista. Os fabricantes
comentam:

Nés temos estoque de produtos da marca prépria para mais de quatro anos,
gerando imobilizado financeiro, ocupando espaco no depdésito. NOs

tomamos a decisdo de restringir o nimero de itens e nos voltarmos aos
mais importantes. Novos itens, s6 sob profunda analise.

Héa falta de planejamento por parte do varejo, que ndo sabe quanto vai
comprar e deixa ao sabor do mercado as suas compras. NOs trabalhamos
com safra, precisamos planejar desde o plantio e ndo temos 0 compromisso
de compra daqueles produtos sazonais que se tem em estoque.

O varejista busca preco e qualidade, dois itens que muitas vezes ndo andam
tdo proximos. O cliente quer a qualidade do lider com o preco de marcas mais
baratas. O fornecedor, muitas vezes, ndao tem como adequar esta situacdo. O
principal problema do negécio de marcas préprias, apontado pelos entrevistados, € a
negociacdo com as grandes redes, pois elas ndo repassam 0s custos na mesma
medida em que os fornecedores de matérias-primas lhes transferem. Além disso, a

maioria dos insumos séo corrigidos pelo dolar. Os entrevistados comentam:

Nés vivemos ha pouco tempo em uma época politica com estabilidade
econOmica. Hoje, temos que aprender novamente a trabalhar com
oscilagdes mais inconstantes do mercado (...) a dificuldade maior que nés
temos hoje é de normatizar isto dentro das redes.

2 . . ~ . L.
Mercado, neste caso, quer dizer volume de vendas, pedidos, acdes de marketing, tabldides e
acesso ao consumidor final, além do controle da marca propriamente dito.
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Em economia estavel, € mais viavel pensar em marca propria, mas quando
a economia comeca a dar sinais de crescimento inflacionario, na qual os
insumos sao rapidamente modificados, é possivel reposicionar o prego da
sua marca, ao contrario da marca propria, que cria obstaculos para o
repasse de precos (...) comeca a ficar desinteressante.

(...) outro problema é a falta de cultura do ganha-ganha. Quer dizer, eu sinto
gue a maioria das redes trata um fornecedor de marca prépria como um
fornecedor qualquer. Eu tive que chegar a parar de fornecer em um ou dois
grandes clientes, talvez fossem meus maiores clientes, justamente pela falta
de cooperacdo. Eu acho que ainda falta esta cultura, de vocé ver o seu
fornecedor como um parceiro.

Como a marca ndo é da empresa, o principal dilema, angustia, € como ser
dono de um produto em que ndo se é dono. (...) as vezes se paga para
comercializar um produto de marca prépria. Ha grande dificuldade em se
repassar 0Ss custos, pois 0 repasse nao € imediato. E muitas vezes a
situacdo dos concorrentes néo reflete a situa¢@o da propria industria.

Outro problema citado é que quando a rede varejista nao aceita o repasse de
custos, a marca propria néo traz alternativa, a ndo ser vender aquele produto aquele
determinado cliente. No momento em que n&o se consegue repassar o0 custo ideal,
gera-se um problema, porque o fabricante ndo pode comercializar a embalagem
para outro cliente, jA& que a mesma € estipulada em contrato e feita especialmente
para determinado comprador. E o0 estoque de embalagens gera custo, onerando a
empresa sem ter solugcdo imediata ou em curto prazo por parte do contratante da

marca.

A questdo do repasse de custo esta de acordo com o pensamento de Porter
(1986), segundo o qual os compradores forcam os precos para baixo, principalmente
guando se trata de setor com tendéncia a aumentar a concentracdo, como € 0 ramo
varejista no Brasil, no qual poucas redes detém aproximadamente 50% do mercado.
Conforme o mesmo autor, na maioria dos segmentos de atuacdo de marcas
préprias, o poder dos compradores € superior ao dos fabricantes, gerando assim
embates na negociagdo, principalmente nos quesitos custos e contratos. Este

mesmo autor comenta que a rentabilidade da empresa é determinada pela

intensidade competitiva do seu ramo de negdcios.

Outro problema abordado pelos entrevistados é falta de capacidade da marca

prépria em assegurar a execucdo do seu planejamento, seja na quantidade, na

gualidade ou no tempo programado. A industria busca o entendimento do seu



67

negocio em conjunto com o varejista, mas percebe que neste momento ha
dificuldades neste consenso. Se em médio prazo nao houver alteracbes no modo de
atuacdo nos projetos, alguns problemas mais graves poderdo surgir, como 0

abandono deste mercado por alguns importantes fornecedores.

O tema contrato foi citado como problema menos importante do que o
repasse de custos, pois o fabricante acaba inserindo estes descontos percentuais de
contrato no custo do produto. Porém, salientouse que existem rigorismos no
contrato e atitudes injustas que sao aplicadas imediatamente, sem serem discutidas
previamente. Este tipo de postura tem afastado grandes e potenciais empresas do

mercado de marcas préprias. Os fabricantes comentam:

O contrato é como um “pitbull” dentro de uma cerca e que, teoricamente, se
vocé ndo pular a cerca, ele ndo vai te morder.(...) s6 que a gente pula a
cerca todo dia. E o ‘pitbull” te pega. Criaram-se contratos extremamente
sofisticados, mas imparciais. E a indUstria os aceita. Nao existe espaco para
discutir alternativa de contrato. Os contratos sdo, hoje, um dos maiores énus
da relacao.

(...) vocé negocia com o contrato na mao, o que nao é comum. O contrato é
importante, faz parte do negécio, mas ele é usado no momento da ruptura
do negécio. Em cada negdécio o contrato é citado. E sto gera desgaste
muito grande.

Outro problema salientado pelos entrevistados é a mudanca constante dos
gestores e gerentes de marca propria. No momento que se consegue a parceria e 0
entendimento entre as partes, o responsavel pela area tem outra perspectiva e
assume novos desafios, e a industria necessita recuperar todo o trabalho feito. Um

entrevistado comenta:

(...) a pessoa nova que entra fica imbuida da estratégia e quer tirar
vantagem, precisa de nimeros, e ela despreza todo aquele trabalho que foi
feito.

Por fim, percebe-se a falta de investimento do varejista na prépria marca, pois
a rede objetiva trabalho de curto prazo, baseado de ofertas, e ndo em conceito. Em
geral, faltam campanhas publicitarias, materiais no ponto-de-venda e espacos nos

folhetos publicitarios.
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O conceito de Porter (1986), de que os compradores utilizam todos os seus

recursos para comprar a preco favoravel, pode ser aplicado na conclusao desta

sec¢dao, pois o principal problema apresentado pelos entrevistados € a dificuldade de

repassar o aumento de seus custos. Este problema é agravado pelo fato de que

75% das marcas lideres perderam a exclusividade nos ultimos anos para novas

marcas, levando estas industrias a recuperar o share de mercado perdido com a

reducdo no preco-de-venda de seus produtos. Com esta reducdo de custo das

marcas lideres, o varejista ndo aceita o0 aumento de precos proposto pelo fabricante,

embora seja consensual de que esta situacdo pode gerar ruptura no abastecimento

dos produtos de marca propria.

O quadro 2 resume os resultados apresentados nessa secao.

Quadro 2 — Problemas Enfrentados pelo Fabricante de Marcas Préprias

Problemas
Enfrentados
pelo
Fabricante

Dificuldade de normatizar o aumento de precos nas redes (mesmo através de
planilhas de custos abertas).

Aumento de custos de estoque e producdo (embalagens especiais).

O varejista busca o melhor preco com a melhor qualidade (qualidade do lider
com o preco do primeiro preco). O varejista busca o preco mais baixo da
categoria com a qualidade do lider, o que muitas vezes torna o fornecedor
impossibilitado de fornecer.

O varejista ndo assegura a execucdo do planejamento (das condi¢Oes
acordadas no inicio da operacéo, principalmente no que tange a estimativa de
volume).

Os contratos, muitas vezes, sdo imparciais, rigorosos em demasia, sendo que
decisdes unilaterais sdo tomadas por parte do varejista.

Ha pouco investimento do varejista na marca proépria.

A industria gerencia o produto, insumos, producdo, mas nao gerencia 0
mercado, as promogodes, o trabalho junto ao consumidor, os pedidos, etc.

Altos estoques versus baixo giro.

A marca propria ndo traz alternativa a ndo ser vender o produto aquele
determinado cliente, o que gera dependéncia e estoques elevados.

Comportamento predatério das marcas nacionais para reduzir as vendas da
marca propria.

Mudanca constante de geréncia da marca propria nas redes varejistas.

Redes varejistas tratam o fornecedor de marca prépria como um fornecedor
qualquer.

O varejista ndo investe na parceria com os fabricantes de marca propria.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2 FATORES MOTIVADORES E RESTRITIVOS NA FABRICACAO DE MARCAS
PROPRIAS

Nesta secado, os fabricantes foram abordados no sentido de apresentar os

principais fatores motivadores e restritivos na fabricacdo de marcas préprias.
5.2.1 Fatores motivadores na fabricacdo de marcas proprias

Este tépico aborda os principais fatores motivadores na fabricacdo de marcas
préprias. Os principais fatores motivadores citados foram: busca de maior
capacidade de vendas, maior volume de fabricacdo e garantia de recebimento. O
guadro ao final da secdo (quadro 3) apresenta comparagcao entre os resultados da

pesquisa e a revisao da literatura.

Um dos principais fatores motivadores citados pelos entrevistados foi a busca
de volume as suas fabricas. A marca propria € segmento novo que traz aumento de
faturamento para estas empresas, sem a necessidade de grandes investimentos em
marketing. Em alguns segmentos, a industria somente viabiliza custos baixos com
plena capacidade. Além do \lume, foi citada, também, a garantia de recebimento,
pois neste mercado altamente competitivo é vital para a operacdo possuir clientes

sem problemas de crédito.

A sobrevivéncia no mercado também é fator motivador, principalmente no
caso de empresas nacionais emergentes, que ndo possuem recursos para construir
marcas nacionais fortes. Estas tém na marca propria uma op¢ao de negocio para
aumentar a producdo em suas fabricas. Esta informac&o corrobora o estudo
realizado por Fitzel (1998), segundo o qual as empresas que se especializam em
fornecer produtos de marca propria encontram neste nego6cio uma maneira de

sobreviver no mercado.

Outro fator mencionado pelos entrevistados € poder estar presente em um
namero maior de clientes, tanto com a marca da empresa como também com a
marca prépria. Muitas industrias com presenca imperceptivel no grande varejo
criaram, com a marca prépria, um referencial para outros clientes. Um dos

entrevistados afirma que a sua decisdo de fabricacdo ocorreu visando a
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aproximacao com o varejista, demonstrando o interesse na parceria, ndo somente

na questao financeira.

Existe controvérsia entre os fabricantes sobre a capacidade ociosa. Alguns a
tém como vantagem; outros créem que este pensamento € bastante erréneo,
afirmando que a capacidade ociosa ndo deve se referir somente as maquinas, mas
também sobre o espaco no depdsito, embalagens e capacidade financeira. Estes

fabricantes comentam:

Quem fala que entra na marca prépria para ocupar capacidade ociosa, vai
descobrir da forma mais dolorosa possivel que errou no conceito. Marca
prépria é unidade de negdcio que exige especializacao e capacitacao.

Alguns empresarios falam: estou com uma maquina ociosa. A marca propria
ndo é colocar uma maquina ociosa para funcionar. E mais do que isto. E
preciso de um conceito para atender a marca propria. E preciso ter canal de
atendimento diferente.

A divergéncia de pensamentos na questdo da capacidade ociosa traduz o
pensamento de Fitzel (1998), segundo o qual algumas vezes o fornecimento
aumenta a eficiéncia da linha de producéo, reduzindo os custos e, outras vezes, 0s
incrementa. A reducdo ou aumento dos custos depende do volume, do tipo e da

forma em produto que esta sendo produzido.

Outra opinido conflitante abrange o fator diluicdo dos custos fixos. Um dos
fabricantes afirma que a marca propria aumenta o custo fixo da empresa. Por um
lado, hd o aumento de volume, mas a fabricacdo de varias marcas envolve paradas
freqlentes nas maquinas para troca de formulacdo e embalagem, gerando custos
ainda maiores do que a diluicdo do custo fixo poderia compensar com 0 aumento de
volume. Este aspecto corrobora o pensamento de Quelch e Harding (1996), no qual
a producdo de marcas proprias redunda em maiores complexidades de fabricacéo e

distribuicdo, que aumentam os custos ao invés de reduzi-los.

O quadro 3 mostra comparacdo entre o conteudo encontrado na literatura e
os resultados da pesquisa, além de destacar fatores motivadores encontrados na

pesquisa e ndo encontrados na literatura consultada.
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Quadro 3 — Fatores Motivadores a Producao de Marcas Proprias

Fonte Fatores Opinido dos Motivos
Motivadores [Entrevistados
Abertura de Concordam | Um entrevistado referiu-se ao crescimento do setor
novos mercados atacadista, gerado através do fornecimento de marcas
e diferentes préprias ao setor supermercadista e respectiva
canais de referéncia gerada através deste fornecimento.
distribuicéo.
Alavancagem e Concordam | O aumento das vendas foi citado, embora mais citado
crescimento das tenha sido o aumento do volume de producéo.
vendas
Aproximagéo, Concordam | No longo prazo, o relacionamento melhora, mas isso
fortalecimento e ndo credencia o fabricante como fornecedor da sua
intercambio nas marca para 0 varejista. Mesmo com o relacionamento
parcerias entre de marca propria, o fabricante tem que passar pelo
fornecedor e processo de credenciamento com a area comercial das
cliente marcas nacionais.
Contratos de Concordam | Neste caso, o contrato de longo prazo é visto como
longo prazo em parte algo positivo. Entretanto, ha fortes reclamacdes dos
fabricantes sobre as exigéncias dos varejistas relativas
ao contrato. Ou seja, para 0s entrevistados, o contrato,
hoje, ndo é fator motivador.
Revisdo | Eliminacdo dos Concordam | Alguns entrevistados comentam que passaram a
da concorrentes. fabricar marcas proprias por ser inevitavel, uma vez
Literatura | Se ndo fornecer, que, se nao o fizessem, algum concorrente o faria.
0 concorrente
fornecera
Garantia de Concordam | Os entrevistados comentam que, com a marca propria,
espaco eles obtém um espacgo destacado em géndola e que,
destacado nas portanto, seu produto estad bem exposto, mesmo que
gbndolas nao seja com a sua marca.
Forma de Concordam | A fabricacao de produtos de marcas préprias foi opcgéo
sobrevivéncia no encontrada por alguns fabricantes de se manter no
mercado mercado.
Exigéncia do Concordam |Um entrevistado comentou que a exigéncia de
Controle de qualidade por parte do varejo fez com que ele
Qualidade por melhorasse seu processo produtivo e,
parte do varejo conseqiientemente, diminuisse os custos de producao.
melhora a
qualidade dos
produtos com as
suas marcas
Reducéo do Discordam Segundo os entrevistados, a rede varejista ndo tem
custo logistico, programacgdo de compras adequada, prejudicando a
quando a logistica do fabricante.
empresa fornece
a sua marca e a
marca propria
para a mesma
cadeia varejista.
Auséncia dos Concordam | Os entrevistados informam que a pratica deste item é
custos de em parte distinta entre as redes. Algumas exigem além do
propaganda, menor custo, verbas de propaganda e marketing para
marketing e suas ac¢des promocionais.
promocéao
Aquisicao de Concordam |[Um entrevistado comentou que adquiriu novas
novas tecnologias para fornecer produtos de marca propria.

tecnologias
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Diluicdo dos Concordam | Muito embora alguns tenham afirmado que seus custos
custos fixos em parte | diminuiram, outros comentam que os pedidos nédo
otimizam a producéo, o que acaba onerando ainda mais
0S custos.
Economia de Discordam [ Para a producdo de marca propria, € necessario
escala adequar a producédo a essa nova linha, aumentando os
custos e compensando o que seria ganho em economia
de escala.
Ocupacao da Concordam | Os entrevistados concordam parcialmente. Conforme
capacidade em parte | alguns entrevistados, a capacidade ociosa ndo é s6 de
ociosa fabrica, mas também de dinheiro (para investir em
embalagens, matéria-prima, estoques, etc)
Revisdo da| Otimizacado do Discordam | Os entrevistados discordam, ja que € necessario
Literatura | planejamento de manter estoques altos para atender o varejista, que
producéo (produz exige curto prazo de entrega. Como o planejamento de
vendido) compras do varejo ndo é uniforme, o produto pode ficar
em estoque no fabricante por muito tempo.
Posicionamento | Discordam | A marca propria tem sido comparada com todos os
correto de preco produtos, e o0s varejistas estdo exigindo preco mais
de marcas acessivel nao apenas em relacdo a marca lider, mas
proprias em em relagéo a todas da categoria.
relacdo ao lider.
Garantia de Discordam | Os entrevistados discordam, visto que a rentabilidade
rentabilidade das marcas proprias estd bem aquém do necessario.
Garantia de Como as marcas préprias sao fornecidas a grandes
recebimento redes varejistas, ndo ha problema de pagamento.
Criacéo de A marca prépria s6 pode ser encontrada em
referéncia de determinada rede varejista, fato que evita a
Resultados | preco competitivo comparacao de precos.
da diferente da vala
Pesquisa comum do
mercado
Relacéo de Os entrevistados apontam como um fator mportante,
parceria porém existente em baixo grau no mercado atual.

Fonte: Dados da Pesquisa




73

5.2.2 Fatores restritivos na fabricacdo de marcas préprias

Nesta secdo os fabricantes foram abordados quanto aos fatores que
restringem a producdo de itens de marca propria. A incerteza da rentabilidade da
operacao foi o principal componente restritivo a entrada ou decisivo para o
abandono deste mercado. Além deste fator, foram citados como importantes a falta

de confianga no cliente e a falta de planejamento das redes.

O principal fator a saida dos fabricantes do mercado de marcas proprias é a
incapacidade de conciliar os custos de fabricacdo com o preco praticado com as
redes supermercadistas. Tendo a marca propria peso importante na capacidade
produtiva, torna-se inviavel operar o negécio com prejuizo. Um entrevistado

comenta:

(...) esta situacdo (forma de repasse de custos) é que nds precisamos
normatizar, sendo nés nao teremos vida longa.

Outro fator citado é a falta de confianca no cliente, pois a programacao de
compra ndo é adequada e ndo ha planejamento por parte do varejo. O fabricante
precisa manter em estoque 0s produtos, as matérias-primas e as embalagens, o que

onera a empresa. Um dos entrevistados menciona:

Estamos com embalagens ha mais de 2 anos, porque uma das bandeiras
nao tem giro, ndo tem desempenho, ndo tem trabalho de base estruturado
atras. Vocé vai a loja, ndo tem posicionamento de marca. O trabalho nédo vai
ser proficuo com a nossa empresa, nem com nenhuma outra marca.

Um resumo do resultado obtidos em relagdo aos fatores restritivos €

apresentado no quadro 4, destacando-se os resultados exclusivos desta pesquisa:
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Quadro 4 - Fatores Restritivos a Producao de Marcas Proprias.

Fonte

Revisao
da
Literatura

Fatores Restritivos | Opinido dos Motivos
Entrevistados
Contratos exigentes | Concordam | Os entrevistados acham os contratos leoninos,
por parte das mas véem como um mal necessario.
cadeias varejistas,
principalmente no
que tange a
resciséo contratual.

Restricdo de Concordam | Este fato foi citado juntamente com a retaliagéo
promocdes das por parte do varejo, que ocorre quando a rede
suas marcas por exige as mesmas condi¢cdes de marca prépria

parte dos para a marca do fabricante e, muitas vezes, deixa
supermercados, em de promover a sua marca em detrimento da
favor das marcas marca proépria.
proprias
Preocupacdo coma | Concordam |H& o risco da canibalizagdo. Entretanto, alguns
marca da empresa, em parte véem como necessario; outros afirmam que, ao
pois a marca prépria posicionar e fortificar a marca, a canibalizacao
reduz o volume ndo ocorre.
vendido da sua
marca
Risco de Concordam | Os entrevistados afirmam que, caso o varejo
dependéncia muito estabeleca relacdo de parceria com o fabricante,
grande em poucos essa percepcao de risco tende a diminuir.
clientes

Exigéncia de Discordam Esse ndo é fator que motivaria a saida dos
divulgacédo da fabricantes do mercado de marcas préprias.
composicao dos Alguns fabricantes estdo, inclusive, dispostos a

custos, que permite abrir suas planilhas de custos para facilitar a
maior poder de negociagcdo com o varejo.

barganha dos

varejistas
Manutencéo de Concordam | A maior percep¢do de risco por parte dos
estoques elevados fabricantes encontra-se no volume de estoques de
de embalagens e produtos acabados e embalagens que é destinada
rétulos de diversas a marca propria e fica a disposi¢éo do varejista.

marcas para a
mesma cadeia
supermercadista

Reducéo da Concordam | Os entrevistados concordam que, apesar de
lucratividade da aumentar o faturamento da empresa, o0

empresa por fornecimento de marca prépria ndo gera lucro

produto, apesar do maior por unidade do que os seus produtos.
aumento de

faturamento global

Volumes minimos Concordam | Adicionam a isso a falta de planejamento das

de producédo exigem
gue se mantenha
estoque de produtos
de marca prépria na
fabrica.

redes.




75

Incapacidade de Isto estd acontecendo porque as marcas lideres
conciliar os custos estdo praticando precos mais acessiveis para
do produto x custos recuperar o market share perdido, e o varejista

solicitados pelo exige do fabricante de marca propria pre¢co muito

varejista menor do que o cobrado pelo lider.

Falta de confianca Fator importante identificado nesta pesquisa, a

no cliente falta de confianca no varejista foi citada em
Resultados relacdo a: planejamento de compras, quebras de
da contrato, preco, relacdo de parceria, etc. Consiste
Pesquisa em grande reclamacao por parte dos fabricantes.
Falta de Os entrevistados citaram, principalmente, falta de
comprometimento comprometimento com o planejamento de
do cliente compras (que regula a producgdo da fabrica).
Falta de O varejista ndo desenvolve a programacao de
planejamento por compra em conjunto com o fornecedor, o que
parte da rede pode acarretar sobras de estoque, principalmente
de promogBes, por exemplo, uma campanha
L3P2.

Fonte: Dados da Pesquisa

5.3 POLITICAS DE MARCAS PROPRIAS POR PARTE DOS FABRICANTES

Este item contempla de forma geral o modo de atuacdo dos fabricantes no
segmento de marcas proprias, avaliando diversos temas: posicionamento comercial,
célculo do custo do produto, margem de contribuicdo, estratégia da industria,
dependéncia do varejista, viabilidade de fabricar somente marcas proprias,

canibalizag&o e relacionamento com o varejo.

5.3.1 Politicas comerciais de marcas proprias

Todas as empresas entrevistadas tém politica de marcas proprias na qual é
determinado custo diferencial em relacdo as suas marcas através da remocédo de
encargos de marketing e vendas, sempre com a garantia de rentabilidade minima
para viabilizar a operacdo. Gs precos de custo do fabricante para a rede varejista
podem variar em relagdo aos contratos praticados por rede, sendo que algumas
redes exigem neste instrumento comercial a manutencéo de diferenca minima entre

a marca da industria e a marca prépria.

Em relacdo aos contratos, as industrias ndo concordam com alguns clientes
supermercadistas que incluem altos contratos de fornecimento para os produtos de

marca prépria (como altos percentuais de desconto nas duplicatas, taxas de
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centralizacgédo, fidelidade, publicidade, etc). A afirmacdo é de que isto torna o produto

menos competitivo.

Voltando a questdo da ociosidade, um dos fornecedores afirma que, no caso
dele, ndo h& nova composi¢do de custos, mas ociosidade de fabricacdo reduzida e
custo fixo diluido. Este mesmo fornecedor afirma que ndo pode sacrificar o lucro da
marca prépria, pois isto ja acontece com a sua marca para que ela possa se manter

no mercado. Ele afirma:

(...) o sacrificio para se sustentar no mercado é do detentor da marca e nao
do fabricante da marca. Especificamente neste caso, o fabricante é uma
empresa, e o detentor da marca é outra.

Outro fabricante aborda o tema dentro do mesmo escopo:

(...) eu ndo posso sacrificar a margem da marca propria, como muitas vezes
eu sou obrigado a sacrificar com o meu produto para me sustentar no
mercado. Até porque a marca prépria, como ja diz o nome, ndo é minha, eu
simplesmente estou produzindo. (...) Vou lhe dar um produto pronto e
acabado, e vocé vai fazer o marketing, a distribuicdo, a logistica. Este € o
contrato.

Para néo prejudicar a relacdo comercial com a marca propria, as empresas
buscam diferenciar as acdes promocionais entre as suas marcas e a marca do
supermercadista. Assim, tentam trabalhar em sistema de rodizio de ofertas,

buscando nao colidir a reducao de precos nas duas marcas ao mesmo tempo.

Por fim, um fato citado é que o varejista compara os precos do produto a ser
fornecido com todos os demais da mesma categoria, a iniciar pela marca lider.
Também por este motivo, a indUstria muitas vezes pratica 0 mesmo custo a Vvarios
clientes (alterando somente os percentuais contratuais), evitando, assim, desgaste

de comparacdes entre marcas proprias existentes.

O comentério acima destoa do pensamento de Porter (1986), o qual informa
gue, quando o mercado é concentrado, algumas empresas podem ditar o ritmo da
industria, tanto em termos de tendéncias, quanto de precos. Na industria de marcas
préprias, o jogo de precos tem se dado em razdo de todos 0s concorrentes,

independentemente do numero de players da categoria. De acordo com o0s
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entrevistados, atualmente o varejista compara o produto de marca prépria a todos os
concorrentes no segmento, ndo importando se a qualidade tem como base o produto

lider.

5.3.2 Analise do custo do produto de marcas proprias

Neste capitulo € abordado o tema referente a analise do custo do produto
marca propria. Todas as industrias entrevistadas analisam a margem de contribuicao
de cada marca fabricada, mas ha divergéncias no modo de avaliacdo, ja que
algumas fazem esta avaliacdo individualmente, através de planilha de custos, e

outras trabalham com o custo médio de fabricacdo para todas as marcas.

As empresas que definem o custo detalhado de cada item usam 0 custo
original de embalagem; ndo é feito nenhum rateio, mas sim o calculo exato de cada
componente gerador de custo. Cada item gera um pregco-de-venda, sempre de

acordo com os contratos. Um empresario que adota este procedimento comenta:

(...) ndo se faz a composicdo de que tal marca vai me ajudar a custear outra
tal marca. Cada produto € um projeto, cada projeto tem a sua base de
custos.

Outras indastrias usam o critério do custo médio, a compra é feita
globalmente, e o custo rateado entre todas as marcas, exceto quando o volume de
compras de determinada marca for excessivamente baixo. Estas empresas néo
examinam o custo de cada item, pois afirmam que, adotando este procedimento,
estariam aumentando o custo da marca propria, ja que a mesma aumenta 0s custos
fixos da empresa devido a excessiva troca de rotulagem, formulacdo e grande

variedade de estoque.

Esta ultima informacéo converge com a recomendacao de Quelch e Harding
(1996), no qual o fabricante deve calcular a rentabilidade dos produtos de marca

prépria ndo somente pelo custo marginal, mas pelo custo integral de fabricacéo.

Uma questdo novamente avaliada diz respeito aos contratos que, sob o ponto
de vista da industria, prejudicam a operagdo em razdo dos descontos percentuais
altos. No inicio da negociacao, a rede solicita o custo do produto net (liquido) sem a

incidéncia de componentes que possam onerar o item, tais como, vendas e
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marketing. Entretanto, depois de determinado periodo, o supermercado contradiz

esta exigéncia e solicita verbas para pagamento de tabléides e promotores.

5.3.3 Retaliacdo por parte do varejo e canibalizacdo da marca

Neste topico questionouse sobre a evidéncia de retaliacdo do varejo a marca
do fabricante ou a canibalizacdo da sua marca com a introducdo dos itens com a

marca do supermercadista.

O que se percebe é que praticamente ndo ha retaliacdo por parte dos
varejistas, mas existe certa canibalizacdo da marca da industria, principalmente se o
produto de marca proépria tiver a mesma formulacdo e embalagem do item fornecido

pela empresa.

A retaliacdo do varejista ocorre quando este para de comprar a marca ou
produto de fabricante que passou a fornecer produtos de marca propria para o seu
concorrente. Outra forma de retaliagdo ocorre dentro das préprias redes varejistas,
guando as areas comerciais de marcas nacionais e marcas préprias (quando
separadas dentro da rede) exigem o0 mesmo preco para a compra do produto e, ndo
obtendo isso, param de comprar a marca ou produto do fabricante. De acordo com

0s entrevistados, isso ndo estéd ocorrendo atualmente no varejo brasileiro.

A questdo da canibalizacdo vem ao encontro do pensamento de Quelch e
Harding (1996), que recomendam a avaliagdo do impacto da producdo de marcas

préprias sobre as suas marcas.

Sobre este tdpico, os entrevistados comentam:

Estavamos em uma rede e depois iniciamos com a marca prépria. A rede
optou por canibalizar a nossa marca e optamos por seguir com a marca
propria e ndo com a nossa marca. Houve a canibalizacéo.

No ano 2000, nos fizemos campanha de midia para langar novo produto. As
vendas foram muito boas. No momento seguinte, langamos a marca propria
e, para nossa surpresa, com a politica de pregcos um pouco mais baixa, a
venda da nossa marca caiu e os niveis de venda da marca prépria foram
muito altos, e nés percebemos que o apelo pre¢o pesou muito mais do que
a nossa campanha de midia e a degustacdo que estdvamos fazendo. O
consumidor neste canal ndo se mostrou sensivel a campanha de marca e
comprou a marca propria. Isto aconteceu com outros produtos que ja
tinhamos na gbndola, pois dividimos espaco na prateleira e perdemos
volume para a marca propria. Hoje, nds analisamos, quando vamos fazer a
marca prépria, a questdo da canibalizagdo da nossa marca. Sendo o0 nosso
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concorrente ird fazer e, dos males, a queda de vendas da nossa marca € o
menor.

Os entrevistados percebem que a canibalizacdo da propria marca é, até certo
ponto, necessaria, pois o fabricante que faz a marca propria ndo o faz somente pelo
volume ou por outros beneficios, mas também pela protecdo de mercado. Através da
marca propria, a empresa passa a ocupar um espaco que, de qualquer modo, vai

existir, e evita que o concorrente o facga.

Esta informacdo diverge do pensamento de Chetochine (1999), no qual
geralmente o fabricante subestima os custos de canibalizacdo, sendo que ela ocorre
geralmente quando os produtos oferecidos para ambas as marcas sdo semelhantes.
De acordo com o Guia Abras (2002), a canibalizacdo gerada pelo produto marca

prépria precisa ser sempre positiva.

Uma forma de evitar a canibalizacédo € a construcao de marcas fortes, através
do investimento em marketing por parte da industria. Segundo os entrevistados, a
canibalizacdo ocorre somente em alguns casos pontuais, quando existe tabloide
especifico de marcas proprias. Sobre as promog¢bes de precos, também foi
salientado que as acfes promocionais feitas com as marcas nacionais sempre tém

impacto no faturamento da marca prépria, e vice-versa. Esta industria salienta:

Cada vez que eu mexo na minha marca, tenho que mexer na marca propria.
Se eu fago uma acdo, a marca prépria quer também; se eu dou um preco, a
marca prépria quer também.

Entretanto, em estudo realizado por Narasimhan et al. (1996) nao foi
encontrada relagéo estatisticamente significativa entre promocéo e participacao de
marcas proprias. Isso significa que ndo se deve interpretar alta participacdo (venda)
da marca propria como alta resposta dos consumidores a promoc¢des. Ao contrario,
alta participacdo de mercado pode indicar que promocgdes sao relativamente
ineficazes na categoria, ou que a marca propria conseguiu estabelecer-se como
resistente aos efeitos de troca de marca consequentes das a¢des promocionais
desenvolvidas pelas marcas nacionais. Mais uma vez, esse ponto recai sobre o

posicionamento e a constru¢ao de marcas fortes.
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5.3.4 Dependéncia

Neste topico foi abordada a possibilidade de ocorrer a dependéncia do
fabricante de marcas préprias em relagdo ao detentor da marca. Neste caso, as
empresas entrevistadas concordam que a dependéncia € arriscada, principalmente

se a industria se limita a poucos clientes.

O volume de producdo que a rede varejista proporciona a industria é muito
importante, ja que isso faz com que a empresa consiga investir em novas maquinas.
Entretanto, quando a marca propria comeca a ocupar muito da capacidade produtiva
da industria, pode ocorrer a dependéncia deste fabricante em relacédo ao varejista. O
risco da dependéncia ocorre por trés motivos: (a) a empresa depende do consumo
de determinado grupo de clientes sobre o qual ndo exerce influéncia direta, (b) n&o
pode comercializar 0 mesmo produto para outros parceiros, ja que as embalagens
séo exclusivas, e, (c) em caso de rompimento do contrato, a capacidade ociosa da

fabrica seria muito alta, gerando altos custos fixos.

Outro comentario é sobre o nicho de mercado em que se atua. Uma industria
desenvolvida para atender somente o mercado de marcas proprias € inviavel em

razao da concentracao de mercado.

Um dos entrevistados comenta:

E relacdo de dependéncia, mas com independéncia, na medida que vocé
tem varios varejistas. E também, muitos atacados. A relacdo can o atacado
é menos traumatica do que com o varejo. E bem dificil (...), com o varejo é
mais tensa.

5.3.5 Viabilidade de fabricar somente produtos de marca propria

Neste capitulo foi abordada a viabilidade de uma industria brasileira se
dedicar somente a fabricacdo de itens de marca prépria. Para este assunto, 0s
fornecedores foram unéanimes em declarar que seria bastante arriscado ter empresa
voltada somente a este segmento de mercado, em razdo da falta de

comprometimento atual das redes varejistas com os fornecedores.

As indastrias até véem esta possibilidade, porém permanecem na
dependéncia do modo como as grandes redes irdo conduzir o seu posicionamento

com relacdo a politica de marcas proprias. Se o supermercado encarar a indUstria
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como parceira, ndo somente como fornecedor a ser substituido na primeira
discusséo de repasse de custos, a industria tera suporte para, cada vez mais, se
aprofundar na producdo e desenvolvimento de marcas préprias. Os entrevistados
afirmam que a problematica da questdo € de que o varejo esta “99% preocupado

com custo e 1% em continuidade da parceria”.

O campo de atuacdo no mercado de marcas proprias ainda é bastante
restrito, e os entrevistados comentam que € bastante arriscado seguir este caminho,
pois, com a perda de um cliente, sera dificil recuperar este volume de imediato. Além
disto, a instabilidade do faturamento para estes clientes, que migra de grandes picos
de vendas a enormes quedas, faz com que o fabricante ndo se sinta seguro em

investir com todo vigor no mercado de marcas proprias. Os entrevistados comentam:

Eu ndo acho boa politica (...), a vulnerabilidade é muito alta. Os humores
dos varejistas podem mudar. E o que traz rentabilidade sdo marcas
nacionais. Vocé tem que ter casamento entre as coisas, para que o0 negocio
seja interessante também. Para ter empresa somente voltada as marcas
préprias, é preciso ter rentabilidade eficiente, 0 que ndo é compativel com o
negocio.

E preciso ter nicho muito especial, pois a marca propria ainda ndo tem
mercado sedimentado, com volume médio todos os meses que facam
garantir o faturamento (...) A marca propria hoje tem no minimo 3
concorrentes no ponto-de-venda. A movimentacdo destes concorrentes ira
afetar a venda da marca prépria. Entdo sédo muitas as variaveis que fazem a
marca prépria ter altos e baixos. A empresa que s0 tiver marca prépria vai
ter muita dificuldade.

Outro aspecto abordado foi que a industria que fabrica somente marcas
préprias ndo utilizard o beneficio da utilizacdo da capacidade ociosa para reduzir
seus custos fixos, pois a maquina ir4 atender integralmente produtos de marca
propria. Também foram citados exemplos de industrias que nasceram para fabricar
somente marcas proprias e que, hoje, praticamente abandonaram este mercado, em

razao de impasses comerciais oriundos da unilateralidade dos contratos.

Apesar dessas consideracdes negativas, um dos entrevistados informa que a
sua empresa esta se tornando especialista de marcas proprias, inclusive com area
do seu departamento comercial especialmente designada a atender estes clientes.
Outro fabricante afirma de que se voltou somente a marca propria, pois nao tem

experiéncia em marketing ou no desenvolvimento de marcas fortes. Produzindo a
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marca propria, ele pode conquistar fatia de mercado importante, algo que néao teria

imaginado atingir somente com as suas marcas.

5.3.6 Fabricacao versus entrada de concorrentes neste mercado

Neste capitulo foi questionado o fato de o inicio da fabricacdo ter ocorrido
somente para impedir que o0 concorrente ocupasse este espaco de mercado. Ha
sentimento divergente entre 0s entrevistados, ja que muitos entraram neste mercado
entendendo esta acdo como “mal necessario”; outros ndo percebem esta motivacao
como vantagem, pois ndo estao satisfeitos com a rentabilidade neste segmento de
mercado.

Os fabricantes que optaram por fornecer marca prépria para evitar que o
concorrente entrasse neste mercado, assim o decidiram com o objetivo de evitar que
seu competidor ganhasse volume de vendas. Com este novo faturamento, o
fabricante de marcas gera maior poder de barganha com as fabricas de matérias-
primas e maior presenca no ponto-de-venda, criando, assim, vantagens
competitivas. Mas todos salientaram que isto é viavel, desde que a marca prépria

seja rentavel. Um dos entrevistados comenta:

(...) quanto eu perderia de share da minha marca? Eu perderia de qualquer
maneira (...) é mera questdo de estratégia. E, muitas vezes, eu entrando
com a marca prépria, eu me torno fornecedor importante, quer dizer, eu vou
estar fornecendo a minha marca e a marca prépria.

Este comentéario corrobora as idéias de Quelch e Harding (1996), sugerindo
qgue a fabricacdo de marcas préprias é necessaria por motivos competitivos: se um
fabricante recusar contratos de marcas proprias, outros 0s assumirdo. Este
pensamento converge, também, com Levitt (1990), que argumenta que muitos
mercados estdo se tornando cada vez mais globais, e que nenhum negdécio esta a
salvo da concorréncia internacional. Este mesmo autor menciona que as economias
de escala na producdo, marketing e distribuicdo poderdo ser vigorosamente

perseguidos e o resultado disto sera reducao significativa de custos.

Um dos entrevistados salientou que houve este sentimento no inicio, porém,
hoje, ele acredita que ndo acontece mais a entrada neste segmento por esta razao,
ja que ha outras maneiras de se bloquear concorrente, além de fornecer produtos de

marca propria. Outro entrevistado comenta:
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(...) vou fazer porque eu evito que outro o faga? Ora, vou fazer para perder
dinheiro? Eu ndo consigo entender que vocé se mutile para evitar que um
concorrente o faca. Assim eu vou saber pelo menos que ele (concorrente)
vai estar perdendo dinheiro, ao longo do tempo ele vai perder muito
dinheiro. Troco informag¢6es com outros fabricantes e eu ainda estou para
descobrir quem esteja ganhando dinheiro com este negdécio (...) eu ainda
ndo descobri quais sdo as vantagens de fabricar marca prépria.

5.3.7 Relacionamento do fabricante com o varejo

Este tdpico aborda a possibilidade da fabricagcdo de marcas proprias ampliar o
relacionamento com a rede supermercadista. Neste assunto também houve
divergéncias, no momento que algumas indlstrias ja estdo com a sua marca
disponivel e outros ainda continuam com dificuldades para colocar o seu produto no

mesmo ponto-de-venda em que fornecem a marca do varejista.

Ha evidéncias tedricas de que a fabricacdo de produtos de marca prépria
amplie, em longo prazo, os relacionamentos do fabricante com o0s comerciantes,
resultando em apoio preferencial de merchandising para as suas marcas nacionais
(QUELCH e HARDING, 1996).

A teoria é sustentada pela pratica na medida em que o conhecimento do
fabricante de marca propria é ampliado. Mas, por outro lado, a producdo de itens
para o varejista ndo credencia o fabricante a fornecer a sua marca. Um grupo de
entrevistados informa que essas sao discussfes totalmente separadas e paradoxais,
pois, em muitas redes varejistas a Unica op¢ao para o fabricante de marcas proprias
e fornecer o primeiro-preco que, conforme os entrevistados, € interessante para o
supermercadista, supostamente bom para o consumidor e péssimo para a industria

A respeito deste tdpico, os entrevistados comentam:

Eu acho que, quando se faz marca proépria, a negociacéo fica facilitada e ha
sim aproximacdo, ha respeito maior do varejista para com o fornecedor.
Acho que isto ndo torna a vida da minha marca mais facil (...) aproxima,
sim, mas nao quer dizer que eu va ter tramite diferenciado ou mais facil.

Ampliou, muito embora sejam canais diferentes. Ela (a marca propria) gera
reconhecimento da area comercial como um todo, muito embora os setores
sejam diferentes (...) vejamos uma rivalidade, disputa entre as areas de
marca propria e comercial (...) sdo feitas comparacdes. Cada setor tem o
seu momento, a marca propria tem a sua campanha, e o comercial tem a
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sua. E isto tem que ser muito bem administrado, para um ndo canibalizar o
outro.

Esta abordagem encerra os topicos citados pelos entrevistados quanto a
visdo em relacdo as politicas aplicadas da industria no segmento de marcas
proprias. As industrias que produzem itens sob a encomenda do varejo apresentam
politica comercial diferenciada, mas exigem rentabilidade para o inicio e
continuidade do fornecimento através da andalise da margem de contribuicdo
individual de cada produto. Apesar de algumas empresas terem entrado neste
mercado, objetivando ndo permitir a entrada de concorrentes, este ndo € sentimento
comum a todos os entrevistados, jA que alguns deles ndo estao satisfeitos com a
rentabilidade do negécio e afirmam néo ser vantajoso fornecer marcas proprias. Em
relagdo a possibilidade de criar industria voltada especialmente a este segmento, a
dependéncia foi analisada como risco a operacao, principalmente se a empresa
fornecedora se limitar a poucos clientes. Resumindo os resultados dessa sec¢ao, o

guadro 5 apresenta as principais politicas adotadas pelos fabricantes entrevistados:

Quadro 5 - Politicas e Estratégias Adotadas pelos Fabricantes

Possuem politica de marcas proprias formalizada.

Diferenciam ac¢des promocionais da sua marca e da marca do varejista. Tém
estratégias diferentes para a sua marca a e marca propria.

Praticam, muitas vezes, 0 mesmo custo para varios clientes, diferenciando
somente em razao dos contratos de cada rede.

A andlise do custo pode ser individual para cada marca fabricada ou pelo
custo médio. Alguns fabricantes trabalham com planilha de custos individual;
outros ndo, mas todos analisam a margem de contribuicdo de cada marca

propria.
Politicas |A canibalizagdo, algumas vezes, €& necessaria. E possivel evitar a
dos canibalizacéo através do posicionamento e construcdo de marcas fortes.

Fabricantes{ O fornecimento de marcas préprias pode gerar dependéncia do varejista
(devido ao alto volume) e, conseqlientemente, riscos. A dependéncia diminui
guando a industria tem varios clientes varejistas e dilui seu volume em varias
marcas proprias.

A maioria dos fabricantes ndo se dedica exclusivamente ao mercado de
marcas proprias, por considerar muito arriscado. Entretanto, alguns
fabricantes ja comegam a especializar-se.

Os fabricantes podem decidir-se por fornecer marca propria apenas para
evitar gue 0 seu concorrente o faca.

O fabricante esta disposto a estabelecer relacdes de parceria com o varejista.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.4 ESTRATEGIAS ATUAIS DE MARCAS PROPRIAS ADOTADAS PELO
VAREJO

Neste topico, os fabricantes entrevistados foram questionados em relacdo as
estratégias adotadas pelos varejistas no desenvolvimento dos produtos de marcas
préprias, no que diz respeito aos motivos que levam estas empresas a se empenhar

neste trabalho e a postura e comprometimento atual do varejo.

5.4.1 Principais razbes para o varejo desenvolver produtos de marca propria

Este tdpico identifica os principais motivos que levam as redes varejistas a
desenvolver itens de marca propria. Neste caso, 0s entrevistados informaram que as
trés principais razbes sdo o aumento da rentabilidade, a busca de melhores
condicdes de negociacdo com os demais fornecedores e possivel aumento de

fidelizagéo dos consumidores.

Os entrevistados sdo unanimes ao dizer que a rentabilidade € um dos
principais motivos na geracéo de marcas proprias. E a maneira de a rede compensar
as margens baixas dos geradores de trafego — tais como Omo e Coca-Cola. Com
um detergente em p6é de marca propria, € possivel aumentar a rentabilidade da
categoria através do oferecimento de produto com preco competitivo ao consumidor.

Um dos entrevistados comenta:

Espero que eles estejam ganhando dinheiro. Acho até que estao, porque eu
vejo o preco pelo qual vendemos 0 nosso produto e o preco que € praticado
na gondola e ndo me parece a luz da analise entre a diferengca de uma coisa
ou outra, que eles estejam perdendo dinheiro. A impressédo que eu tenho é
gue o varejo ganha dinheiro com esta operacao.

A reflexdo sobre a rentabilidade esta de acordo com o pensamento de Knapp
(2002), para o qual o varejista pode ampliar a margem de lucro bruto da categoria na
gual esta inserido o produto com a sua marca, através do ganho superior em relacao

as demais marcas.

Além da rentabilidade, um dos fatos mais citados € o uso da marca propria
como arma de negociacdo ou reguladora dos precos da categoria, ja que a rede
diminui o espaco das marcas lideres na gondola em detrimento da exposicdo da

marca propria. Com isto, as marcas nacionais que perderam participacdo de
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mercado passaram ter como foco estratégico a recuperacdo do market share
perdido nos ultimos anos em decorréncia do crescimento das b brands. Um dos

entrevistados afirma:

Eu, [se eu fosse] detentor de marca prépria hoje, procuraria proteger ao
maximo a marca propria, mesmo que ela ndo tivesse grande eficiéncia
atual, porque o que nés estamos passando é uma coisa de momento, pois
nenhuma empresa em sa consciéncia vai bancar a sua posicéo o resto da
vida (...) A marca prépria ndo pode ser comparada como qualquer outra
aquisicdo de produto, precisa ter tratada como patriménio da propria
marca/rede. Quanto aos varejistas, as redes tém que, ao menos, dar
condicdes para que os fabricantes sobrevivam neste periodo, para que eles
possam, no futuro, estar ao lado das redes, para o0 combate com o0s
fabricantes nacionais, para que a rede nédo fique na mao de um ou dois
grupos nacionais atendendo o mercado.

Este comentario converge com a opinido de Porter (1986) sobre a retaliacédo
prevista dos concorrentes no momento da entrada de um novo player,
principalmente quando as empresas estabelecidas tém recursos substanciais para a
disputa. Em varias categorias em que a marca propria atua, os concorrentes sao
empresas multinacionais que, conforme os entrevistados, podem investir recursos
em um produto, em detrimento dos demais do seu portifélio, criando espécie de

dumping.

Esta perspectiva também estd de acordo com o estudo realizado por
Narasimhan e Wilcox (1998), que reforca a idéia de que as marcas proprias auxiliam

0 varejista a conseguir custo mais baixo para os produtos nacionais.

Um dos entrevistados percebe que a equacéo original oferecida pelas redes
tem efeito: oferecer um produto de qualidade a preco menor. O produto com a marca
do varejista pode estreitar o vinculo com o consumidor, possibilitando a fidelizacao,
embora esta seja dificil de mensurar. O consumidor, ao comprar e gostar de
produto de marca propria, poderd somente encontrar este item somente nesta rede
supermercadista. Outro entrevistado comenta que, com a marca propria, 0
consumidor se sente mais livre para optar, ndo tem a mesma relagdo das marcas

lideres. Sobre a fidelizacao, outro entrevistado afirma:

No grande varejo, em um pais como o Brasil, em que as pessoas séo
avidas por produtos mais baratos, a marca prépria € instrumento de
fidelizacdo, vocé conseguir trazer mais trafego para a sua loja, eu diria que
€ um instrumento de promog&o.
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5.4.2 Postura e comprometimento do varejo

Este capitulo procurou avaliar a postura vigente do varejista e seu
comprometimento com os fabricantes de marca prépria. Os fabricantes ndo estéao
satisfeitos com a postura atual do detentor da marca, principalmente com o
comprometimento. Muitos pontos ndo tém sido cumpridos, tais como volumes
informados, repasse de precos e estoque de embalagens. O principal ponto
observado pelos entrevistados se refere ao compartilhamento de riscos que deve
existir entre fabricante e varejista. Caso isto ndo venha a acontecer, muitos

fabricantes podem abandonar este segmento.

Comentou-se que houve a migracdo do poder de barganha no mercado,
passando de quem produzia matérias-primas para a mao das industrias.
Inicialmente, o poder de barganha era dos produtores de matéria-prima; com a
industrializacdo, passou para a as industrias (fornecedoras do varejo). Hoje, com a
concentracdo do varejo, o poder estd com ele, visto que as redes dominam as
negociagbes. Agora, com a grande oferta de fornecedores, 0s varejistas tém

conseguido barganhar precos, prazos, condi¢cdes e contratos.

A guestéo do poder de barganha vem ao encontro de Porter (1986), segundo
0 qual os compradores competem com a inddstria, jogando 0s concorrentes uns
contra os outros, a custa da rentabilidade da industria. Esta é, atualmente, a
realidade do varejo, ja que este detém o poder de barganha em relacdo a maioria
das industrias estabelecidas no Brasil. Conforme este mesmo autor, um grupo
comprador € poderoso quando esta concentrado ou adquire grandes volumes e
guando os produtos que ele adquire representam fracdo significativa de seus
préprios custos, o que é condizente com o tipo de negociacao praticado pelo varejo

brasileiro.

Os entrevistados percebem que a relacdo ndo € mais de interesse mutuo,
pois a industria e o varejo, ao invés de serem aliados, somando esforcos para
oferecer produto que atenda as necessidades do consumidor, estdo em guerra. Um
fabricante comenta:

(...) quando vocé olha para o seu cliente e vé nele um inimigo, quando ele
olha para vocé e vé como inimigo, alguma coisa esta errada.
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O que se comenta € que o0 varejo, em muitas oportunidades, tem tomado
decisOes prepotentes e insensatas, pois as redes criaram “equacdes” sobre a marca
prépria, nas quais se definiu percentual de diferenca do preco do lider e ndo se
discute o0 aumento de custo das matérias-primas, embalagens e transportes. Os
fabricantes tém tido interesse em abrir 0s custos das matérias-primas, mas o
varejista tem sido insensivel a este fato. A industria sente a necessidade de que haja

mecanica mais rapida e adequada para o repasse de custos. Um fabricante observa:

O varejo criou a figura desta equacdo e recusa o pleito, normalmente
legitimo, do fabricante para repasse de custos, alegando o seguinte: o lider
nao subiu. Mas as vezes ele esquece que foi ele que ndo deixou o lider
subir, porque ele esta negociando. As vezes ele esquece que o lider é de
uma grande corporacao, e tem centenas de produtos e que pode fazer uma
composi¢cdo de estar perdendo em um determinado item e que pode estar
ganhando nos demais. Vira uma conta com resultado. Agora o fabricante da
marca prépria nao tem esta alternativa.

Em relacdo ao comentario acima, os fornecedores criticam que o0s
supermercadistas tratam o produto de marca propria como qualquer outro produto
de consumo nacional com a marca do fornecedor. Os entrevistados créem que o
varejista precisa dispensar tratamento diferenciado para quem produz a marca
propria, pois percebem que caso isto ndo venha a ocorrer, os fabricantes atuais

deixardo de produzir marcas préprias.

Além disso, um entrevistado comenta que é preciso rever o seu conjunto de
produtos de marca propria em cada rede, pois, se a mesma nao esta sendo
competitiva com o mix atual, ela precisa rever os produtos. Esta afirmacéo corrobora
0 pensamento de Knapp (2002), que afirma que embora os produtos de marca
prépria possam gerar rentabilidade superior a categoria, isto s6 sera possivel com
estratégia de mix de mercadoria, com reflexdo sobre 0 modo em que o consumidor

percebe a marca prépria e as demais marcas em cada segmento.

Os fabricantes informam que todas as negocia¢gfes passam por avaliacdo do
potencial, jA que as redes informam estimativa de volume anual de compra. O
problema é que esta informacdo ndo gera compromisso por parte do varejista.
Muitas induastrias geram ampla cadeia de processos, desde fabricagcdo de
embalagens até o fomento da matéria-prima e o 6nus desta operacao pertence ao
fabricante e ndo ao detentor da marca. Algumas redes, por comprarem volume muito

grande de determinado fabricante, créem que este deve fornecer a seu modo, de
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acordo com as suas condi¢cdes estabelecidas. Um dos entrevistados tragca um

comentario:

(...) uma rede teve um grande numero de aquisicdes e incorporacdes
durante um ano e ndés tivemos uma ruptura de produto durante algum
periodo. (...) nos foi dito que deveriamos imaginar todas as fusfes e
aquisicdes e possiveis acfes que a rede fosse fazer. Isto € inconcebivel.
Agora eles estdo no caminho inverso, estdo encolhendo,e o seu histérico
fica prejudicado.

O desconhecimento da realidade do fabricante por parte do varejista,
conforme salientam alguns entrevistados, dificulta a relacdo entre as partes, pois 0
detentor da marca é insensivel aos problemas fabris. As fabricas se preparam para
um determinado volume e correm o0 risco de arcar com grandes volumes de
estoques sem movimentacdo, bem como a falta de produtos, conforme foi citado
acima por um entrevistado. Para evitar que interrupcdes no fornecimento acontecam,
o detentor da marca deve definir, em conjunto como o fabricante, o tempo de
entrega (lead time), o fornecimento de volumes minimo e o estoque regulador
(ABRAS, 2002).

Outro problema é o momento de repasse de custos, no qual os entrevistados
informam que a maioria das redes varejistas ndo observa planilha de custos, ndo vé
a qualidade do seu produto e quer simplesmente comprar o produto a determinado

percentual abaixo do preco de custo da marca lider.

Os entrevistados mencionam que 0s proprios varejistas entendem a
necessidade de maior comprometimento entre as partes. Até porque a rede nao
poderd trocar de parceiro varias vezes, pois ha poucas empresas com perfil de
producdo de marcas proprias, isto €, com habilidade em produzir itens de boa
qualidade e capacidade de distribuicho com precos competitivos. O que o0s
entrevistados esperam é que os detentores da marca valorizem os fabricantes
estruturados, caso contrario, somente Ihes restardo empresas menos adequadas a

este fornecimento. Um fabricante observa:

Alguns clientes lhe “traem” em algum momento, para acender o sinal
amarelo: olha, eu posso fazer com outro, me atenda direito, me priorize, me
mostre as tuas vantagens, melhorias e novidades.
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Os entrevistados comentam que a Unica maneira de sobrevivéncia do projeto
de marcas proéprias, tanto para o varejo quanto para a indastria, € a divisdo dos
riscos. Hoje o risco pertence, em maior parte, ao fornecedor. Se 0 varejista nao
assumir parte destes riscos, os grandes fabricantes de marcas proprias ndo vao

permanecer neste negdcio.

Esta secdo buscou retratar a visdo do fabricante sobre o varejista, analisando
0s motivos deste para o desenvolvimento de itens de marca prépria e a sua postura
e comprometimento com os fornecedores. As principais razdes citadas foram
aumento da rentabilidade, melhores condicbes de negociacdo com o0s demais
fornecedores e possivel aumento de fidelizagdo dos consumidores. Os entrevistados
se mostram insatisfeitos com o comprometimento do varejista, no momento em que
muitas questbes acordadas ndo sdo cumpridas. A principal conclusdo que os
fornecedores tém sobre este topico diz respeito aos riscos do negdécio, que
atualmente pertencem, em maior parte, ao fabricante. Resumindo esta sec¢ao, o
qguadro 6 reane as principais politicas e estratégias adotadas pelo varejo, segundo a

visdo dos fabricantes entrevistados.

Quadro 6 - Politicas e Estratégias Adotadas pelo Varejo.

Os varejistas desenvolvem produtos de marca propria para: aumentar a
rentabilidade, aumentar poder de barganha e aumentar fidelizacdo dos
consumidores.

Comprometimento do varejista é considerado baixo.

Politicas [Os entrevistados créem que o fabricante de marcas proprias precisa ter
dos tratamento diferenciado em relacdo ao fornecedor de marca nacional.

Varejistas | O varejista ndo esta mantendo o planejamento estipulado, prejudicando a
producédo das fabricas. A rede informa a expectativa de volume, a indUstria se
prepara para isto, mas ndo ha compromisso do varejo guanto a esse
planejamento.

O varejista ndo esta preocupado com relacionamento entre as partes.

Fonte: Dados da Pesquisa

5.5 PERSPECTIVAS

Nesta secédo, sdo analisadas as perspectivas do mercado de marcas préprias.
Na visdo dos entrevistados, € esperado crescimento menos voluptuoso como 0s
ultimos anos. Fabricar marcas proprias é visto como oportunidade para as industrias

brasileiras.
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Uma solicitacdo dos fabricantes é que o varejo tenha maior atuacdo no ponto-
de-venda, da mesma forma que as grandes marcas nhacionais exercem. Este
comentario se deve ao fato de que a marca propria ndo possui repositores,
promotores ou demonstradores como os lideres de mercado. Um dos entrevistados

comenta:

(...) eles [os promotores das outras marcas] sdo tdo competentes que eles
escondem os produtos marca-propria no depésito, retiram os precos dos
produtos marca propria, (...), destréem os produtos de marca propria,
trazem os produtos defeituosos pra frente dos produtos bons.

E fundamental que toda equipe do varejo, do diretor ao repositor, se
conscientize de que o sucesso do projeto de marcas préprias depende, sobretudo,
do engajamento e do apoio de todos eles, principalmente da equipe de loja (ABRAS,
2002).

Também foi mencionada a necessidade da sintonia do fabricante de marcas
préprias no desenvolvimento dos produtos, sendo que a sua vantagem competitiva
ndo deve ser somente em custos acessiveis e em produto de qualidade, mas €&
fundamental a migracdo de produtos basicos para produtos com maior valor
agregado. Além disto, observouse a falta de criatividade por parte dos varejistas na
criacdo de produtos, ja que ndo ha inovacdo, mas a simples copia do lider em

termos de produto.

Este pensamento corrobora as instrucbes do Guia Abras (2002), no qual é
informada a importancia da embalagem do produto de marcas proprias, que deve
conter design alinhado aos valores e icones da categoria, produzindo impacto na

gbndola e nas vendas.

As marcas nacionais estdo investindo fortemente em seus projetos, contra-
atacando os produtos de marca propria. Com isto, a marca do varejista tem
dificuldade para crescer. Observa-se que ainda ha espaco para evoluir, mas,
conforme citado no capitulo anterior, & preciso que as redes tratem diferencialmente
seus parceiros - os fabricantes de marcas préprias - principalmente neste periodo
em que as grandes marcas nacionais tém investido seus esforcos na recuperacéo
da participacdo de mercado. Os supermercadistas precisam ajudar seus

fornecedores de marcas proprias a sustentar este contra-ataque das marcas lideres,
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para que estes parceiros continuem vivos em futuro préximo. Segundo um

entrevistado,

(...) é o problema de repasse, por esta guerra gerada pelo fornecedor
nacional que quer reconquistar o seu espaco perdido para a marca proépria.
(...) uma hora ele pega toda a verba e joga em um produto s6, faz com que
aquele item, durante 6 meses, mesmo sendo custeado por outros itens,
trabalhe com prejuizo. O grande fabricante como um todo néo teve prejuizo,
mas o item teve. Isto seria pratica de dumping internamente, e é 0 que vem
acontecendo em varios setores.

Esta informacéo converge com as observacfes de Quelch e Harding (1996),
nas quais salienta-se que ha volume de vendas superior na Europa em relacédo a
América, devido ao menor investimento em marketing pelas marcas nacionais neste
primeiro continente. O Brasil, que tem semelhancas mercadolégicas com os norte-
americanos, provavelmente estara mais préximo dos patamares de participacao

americanos.

Um entrevistado menciona que o varejo precisa deixar de se proteger tanto
com a marca prépria e dividir mais os riscos, buscando planejamento de volume
para que o fabricante ndo se sinta em risco iminente de ter o contrato rompido,
permanecendo com toneladas de embalagens em estoque que nédo poderdo ser

usadas para outro cliente.

Em relagéo ao repasse de custos, novamente sugere-se que 0 varejo perceba
a formacao de precos sob a realidade da fabrica. A indUstria salienta que o varejista
se porta como industria, mas ndo assume parte dos riscos deste negdocio. Um dos

entrevistados menciona:

(...) precisam ser contempladas algumas premissas. (...) eu gostaria de ter
um contrato em que o mecanismo de reajuste ja fosse capitulado. Vocé
apresenta a planilha, os comprovantes, e automaticamente se libera o
aumento. Se eu tenho uma marca, monto uma fébrica, eu entendo este
jogo. Agora eu tenho uma comodidade de ter a marca, sem ter a
necessidade de ter a fabrica. O nosso cliente se preocupa com o mercado,
com o merchandising, com o calendario promocional, com 0s encartes, com
a politica da marca. Mas ele tem que entender este outro lado. Se isto ndo
for contemplado, eu ndo vejo futuro. Se vocé nao tem um processo em que
vocé consegue fazer isto democraticamente, em uma roda de negociacéo,
de discussao, talvez isso s6 comece quando o0s outros, e nés também, néo
gueiramos mais fazer parte deste negocio.

Outro comentario tecido sobre o mercado de marcas proprias € qgue 0 mesmo

permitiu que fabricantes de menor porte, locais ou regionais, crescessem e se
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firmassem no mercado sem grandes investimentos em marca, ajudando a industria
brasileira a crescer e ser competitiva. A marca propria, conforme os entrevistados,
estd indo além do setor supermercadista e tem encontrado boas oportunidades no

segmento atacadista.

Outro problema citado é que a marca prépria ndo consegue se posicionar da
mesma maneira em todos os itens, pois o0 varejista precisa do bindbmio preco
competitivo e qualidade em todos os seus itens. Observa-se que ela tem dificuldade
em atingir este objetivo quando o numero de itens cresce muito e produtos com
menor aceitacdo prejudicam os de grande faturamento, ja que todos levam a mesma

marca. Os entrevistados comentam:

Nés temos clientes que &lam com muito orgulho que tém mais de 1000
itens, mas poucos se dado conta da grandiosidade que é gerir 1000 itens.
Poucos se ddo conta das ramificagbes na cadeia do que é vocé criar uma
maquina para produzir mil itens (...) nenhum deles tem visdo profunda o
suficiente, que aumentar o nimero de itens é desenvolver mais
fornecedores, e ndo se tem o comprometimento do resultado. A marca
prépria é a fabrica do dono da marca, mas ele ndo quer entender os
problemas da fabrica. Ele quer que a fabrica atenda a necessidade dele,
mas ele ndo quer entender a necessidade do fabricante. E ai vem o
confronto, vém os problemas.

O problema das redes foi o amadorismo no comeco. Algumas redes sao
mais sérias e levam as coisas mais ao pé da letra. Ndo adianta vocé ter s6
auditoria na primeira vez. Imagina numa rede de supermercado com 1000
itens, como ela vai analisar 1000 itens ? E um grande problema da marca
prépria e comeca ficar meio amador. Ai vocé quando vé ja manchou a
imagem da rede.

A guantidade de itens com qualidade idbnea é citada por Quelch e Harding
(1996), mencionando que a excessiva énfase nas marcas proprias dilui a sua forca,
ja que um excesso de categorias de produtos com o nome da loja acaba turvando a
imagem da companhia. Conforme estes autores, muitos consumidores nao
acreditam que a loja seja capaz de proporcionar a mesma qualidade excelente para

todos os produtos.

Em relacdo aos percentuais de participacdo, cré-se que o0s varejistas
aumentardao os patamares nos proximos anos, mas dificiimente se atingird o mesmo
nivel do mercado europeu que gira em torno de 30% a 40%. Percebe-se que é mais
factivel um percentual proximo a 15% até 20% nos proximos 5 anos, mas, para

tanto, sera preciso mudar a consciéncia atual, pois a realidade econémica € outra.
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Algumas redes tém melhor foco, jA& que algumas ainda ndo sabem
exatamente o que € desenvolver produtos de marca prépria. Em relacdo aos
critérios adotados, percebe-se que o conceito qualidade € unanime, mas nao ha
consenso entre as redes sobre qualidade ideal dos produtos. Richardson et al.
(1994) e Dhar e Hoch (1997) sugerem que o varejista invista na qualidade dos
produtos de marca prépria para fortalecer sua imagem perante o consumidor e,
consequentemente, melhorar a performance da marca prépria. Apesar disso, o
critério de escolha adotado pelo varejista brasileiro, segundo os entrevistados, ainda
€ 0 custo. Sob o ponto de vista dos fabricantes, o varejista ndo pode ter como base
somente esta forma de avaliagdo. O fabricante informa que além disto € preciso
gualidade, pré-atividade, logistica, pronto-atendimento, capacidade de investimento,

desenvolvimento em produto e capacitacao gerencial.

Comentou-se que falta ao varejista coragem e confianca, pois, além de lancar
produto, € preciso o plano de negdcios: lancamento, manutencéo, funcionamento da
marca e promogoes. Algumas redes ainda alocam a verba que deveria ser destinada
a publicidade na margem do produto. Conforme a inddstria, esta verba, mesmo que
apenas uma parte fosse alocada para marketing, permitiria a venda a preco mais

alto e mais proéximo do lider de mercado, gerando maior margem.

Em relacdo ao primeiro preco, os entrevistados percebem que ele é
interessante para melhor posicionar a marca propria, pois, assim, ela néo é tratada
como o produto mais barato da categoria. O produto da marca da loja precisa estar
em posicao estratégica, longe da parte inferior da gondola, e precisa ter atencéo do
pessoal de loja, ndo somente da equipe comercial. Esta localizagcdo torna-se
importante na medida em que os consumidores percebem a qualidade do produto
através de variaveis como o preco e o posicionamento da marca (RICHARDSON et
al., 1994).

Neste tOpico, os entrevistados puderam apresentar a sua visdo sobre as
perspectivas e tendéncias do mercado de marcas préprias. De forma geral, os
fabricantes vislumbram o crescimento deste segmento na dependéncia de alguns
quesitos, como divisdo dos riscos entre industria e varejo, atencdo efetiva do
supermercadista na qualidade do produto, comunicacéo e, principalmente, no ponto-

de-venda, jA que a decisdo do consumidor é feita no momento da compra
(CHETOCHINE, 1999).
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As perspectivas para 0 segmento e sugestdes dos entrevistados sao

apresentadas no quadro 7:

Quadro 7 — Perspectivas e Sugestdes dos Fabricantes.

Perspectivas
e
Sugestdes

Maior atuacéo no ponto-de-venda por parte do varejo.

Entrar em sintonia com o fabricante no desenvolvimento de produtos.

Investimento na parceria com os fabricantes.

A Unica maneira de sobreviver neste mercado é ter riscos divididos entre
indastria e varejo. A rede precisa assumir os riscos do negdcio com a
inddstria.

Crescimento do mercado atacadista no mercado de marcas préprias,
gerando novas oportunidades de fabricacdo as industrias.

O crescimento da marca propria ainda ira existir.

E preciso que haja maior investimento na marca propria por parte do
varejista.

E preciso melhorar a qualidade das embalagens.

Manter os bons gerentes de marca prépria nesta funcdo, para que ndo se
perca o histérico do trabalho realizado entre industria e varejo.

Ter posicionamento adequado de marca e investir na comunicagdo dos
produtos de marca proépria.

Fonte: Dados da Pesquisa

Este capitulo apresentou os resultados desta pesquisa desenvolvida no setor

supermercadista de marcas préprias e que, de forma geral, visou analisar este

mercado sob a perspectiva do fabricante. Observou-se que a participacdo neste

segmento € avaliada como positiva, embora a continuidade neste negocio seja

condicionada ao compartilhamento de estratégias, acdes e riscos entre industria e

varejo.

No capitulo seguinte sdo apresentadas as consideracdes finais a respeito

deste estudo, que sao estruturadas primeiramente com a descricdo do tema e do

método de pesquisa utilizado, seguidos pelos objetivos geral e especificos,

conclusBes por area estudados e por fim consideracdes a partir da cinco areas

correlacionadas . Por ultimo, as implicacdes académicas e gerenciais, bem como as

limitacdes e sugestdes para estudos futuros.




CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finais a respeito dos resultados da
pesquisa desenvolvida no setor supermercadista de marcas préprias, visando
analisar este segmento de mercado sob o ponto de vista do fabricante destes

produtos.

O estudo objetivou vincular teorias existentes a visdo contemporanea deste
segmento, captada através da percepcdo do fornecedor de produtos de marcas
préprias. As assercfes tedricas, em conjunto com a opinido de especialistas,
serviram como guia na definicdo do problema e na elaboracdo do instrumento de
pesquisa que foi utilizado. Apos a primeira etapa foi utilizado o método de estudos
de casos multiplos, sendo proposta avaliagdo abrangente e consistente da

concepcao intelectual dos fabricantes a respeito deste tema.

A andlise foi orientada a obtencdo das respostas dos questionamentos
propostos no inicio deste estudo - de forma geral a anélise do mercado de marcas
préprias sob a perspectiva do fabricante - e especificamente a evolucdo do mercado
de marcas proéprias, fatores motivadores e restritivos nesta producdo, politicas de
marcas proprias adotadas pela industria, estratégias adotadas pelas cadeias

varejistas e perspectivas deste mercado.

Com relacdo ao primeiro tépico, as industrias percebem a evolucdo da marca
propria nos ultimos anos, embora saibam que no ultimo periodo este incremento de
vendas aconteceu de forma mais gradual. Em razdo do objetivo regulador de
mercado, a marca propria sofreu contra-ataques das principais marcas nacionais,
sendo mencionada a necessidade do investimento na marca prépria, a fim de obter

melhores resultados e conseqiientemente penetracdo maior de mercado.
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Os fabricantes sinalizam alguns problemas de carater pratico, sendo que uma
guestdo comum a todos € a dificuldade de repasse de precos e a hdo-normatizacéo
deste quesito por parte do varejista. No momento da recusa de novos custos, cria-se
problema do estoque imobilizado, na medida que o fabricante ndo tem alternativa a
nao ser vender determinada embalagem aquele cliente. Também em relacdo aos
custos, o varejista passou a comparar o seu produto ndo somente com o lider, mas
também com os demais itens da gondola, fato que, segundo os produtores, torna
inviavel a continuidade do fornecimento a determinada qualidade, pois os demais
produtos possuem especificacdes divergentes do lider de mercado, produto no qual

a marca propria foi inspirada.

Outra gquestdo bastante comentada é o gerenciamento da marca, que € de
propriedade do supermercadista e ndo do fabricante. O varejista, sendo responsavel
pela marca, ndo se preocupa em entender os problemas de fabricacdo, em olhar o
negocio do ponto de vista dos processos produtivos. Também mencionada como
importante a mudanca constante de gestores que gera a perda de historico e
prejudica o entendimento entre as partes. Por fim, foram citadas as questdes
contratuais que dificultam a continuidade do negécio por serem, muitas vezes,

unilaterais.

Os principais fatores motivadores na producdo de produtos com a marca do
supermercadista estdo de acordo com a literatura pesquisada. Os principais fatores
citados a entrada deste negécio foram o aumento de volume, a presenga em ndmero
maior de clientes, a sobrevivéncia, a ocupacéo da capacidade ociosa e a diluicdo
dos custos fixos, embora haja controvérsia em relacdo a estes dois Ultimos pontos.
Alguns fornecedores comentam que a capacidade ociosa ndo deve ser somente de
producdo, mas também de estoque, espaco e disponibilidade de investimento. Em
relacdo a diluicdo de custos fixos, isto somente poderd acontecer quando o produto
de marca propria ndo envolver processos de producdo complexos, pois, caso isto

ocorra, 0s custos serdo ainda maiores do que com a producdo das suas marcas.

Os fatores restritivos abrangem novos itens, ndo comentados na revisdo de
literatura, e de carater bastante atual, demonstrando realmente as dificuldades pelas
guais os fabricantes vém passando. Eles envolvem a falta de certeza na
rentabilidade da operacao, fato convergente com o principal problema enfrentado — o

repasse de custos. Outro quesito citado pelos fabricantes € a falta de confianca no
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cliente, pois o varejo ndo estd cumprindo com as estimativas de volume informadas
no inicio da operacao, gerando estoques de embalagens desnecessarios, onerando

o fabricante.

O terceiro objetivo especifico trata das politicas de marcas proprias adotadas
pelos fabricantes, compreendendo politicas comerciais, custo de produtos, retaliacdo
do varejo, canibalizacédo, dependéncia do varejista, viabilidade de fabricar somente
itens de marca prépria e estratégias de entrada do produtor neste segmento de

mercado.

Os fabricantes entrevistados adotam politica de marcas préprias na qual é
criado diferencial em relagdo as suas marcas, jA que os itens do varejista ndo
contemplam investimentos em marketing e vendas. Porém, os produtores nao estao
de acordo com os contratos estabelecidos pelas redes, ja que, em razdo dos altos
descontos gerados nos mesmos, 0 produto torna-se menos competitivo. O que foi
solicitado € que os valores a serem pagos sejam feitos extra contratos, evitando,

assim, a incidéncia de impostos sobre os descontos contratuais.

Em relacdo aos custos dos produtos, os fabricantes analisam a margem de
contribuicdo das marcas proprias, embora utilizem formas de calculo diferentes entre
si. Os produtores sacrificam a margem da sua linha para as suas marcas nacionais,
a fim de gerar maior participagdo. Para os itens de marca propria, este investimento

deveria ser feito pelo detentor da marca.

A retaliacdo do varejista ndo € fato comum percebido pelos entrevistados. O
gue realmente acontece é a canibalizacdo da marca nacional em relacdo a marca
propria, principalmente quando os produtos detém formulagcdo e embalagem
idénticas. Conforme os fabricantes, este movimento € necessario, ja que aconteceria
de qualquer modo, independentemente do fabricante que produzisse a marca
propria. Quando a marca nacional do fabricante tem forga maior e investimento

maior em marketing, esta canibalizacdo € bastante reduzida ou ndo acontece.

Alguns fabricantes entraram no mercado a fim de evitar que o concorrente
entrasse e ocupasse parte do seu espaco na gbndola, denominando esta atitude
como necessaria a sua sobrevivéncia. Outros produtores véem que existem outras

maneiras de se bloquear o concorrente do que fabricando marcas proprias, até
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porque eles tém enfrentando dificuldades neste processo produtivo em razdo do

problema de repasse de precos.

A dependéncia do varejista é risco que o fabricante de marcas préprias pode
vir a ter, principalmente, se produzir estes itens para poucos clientes, com grande
participacdo na sua linha de producéo. Os entrevistados salientam a importancia do
volume gerado por esta fabricacdo, mas alertam ao risco da comercializacdo a um
pequeno grupo de varejistas. No momento em que se tem leque maior de clientes, a

dependéncia é reduzida.

Portanto, a viabilidade da fabrica ser voltada somente a producédo de marcas
proprias existe, e é considerada pelos fabricantes, embora os mesmos alertem para
os riscos do negdcio gerados, principalmente, pela falta de planejamento das redes

e pela (pouca) confianca atual nestes clientes.

A producdo de marcas proprias ndo faz com que os tramites internos nos
canais varejistas sejam mais faceis com a sua marca nacional. Esta fabricacao
amplia o grau de conhecimento do fabricante por parte dos varejistas, mas nao o

credencia imediatamente para o fornecimento das suas marcas.

O quarto tépico engloba tanto as estratégias dos varejistas quanto a postura
adotada por eles. No primeiro quesito, buscou-se identificar os principais motivos do
varejista a fabricacdo de produtos com a sua marca. Os itens rentabilidade e
fidelidade foram citados pelos entrevistados, mas o principal fator informado como
motivador do desenvolvimento de marcas proprias pelo varejo foi a busca de

melhores condi¢cdes de negociacdo com os fornecedores das marcas nacionais.

A rentabilidade é necessaria, pois compensa itens geradores de trafego, que
geralmente possuem baixas margens. A fidelidade ocorre, mas em razao da falta de
divulgacdo sobre a realidade ou nao deste quesito por parte das redes
supermercadistas. Além disso, os fabricantes sentem dificuldade em mensurar a sua
eficacia. E, por fim, a marca prépria surge como arma de negociacdo com as
marcas lideres, j& que a mesma possui participacdo relevante em varias categorias

de produtos.

A postura atual do varejo junto aos fabricantes de marcas proprias foi
bastante criticada, ja que os mesmos sentem falta de compromisso com o processo

produtivo. Nao esta havendo interesse mutuo; ambos se tratam como inimigos e néo
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como parceiros. Além disto, os fabricantes mencionam algumas decisdes
prepotentes por parte dos donos das marca, na qual muitas vezes nao se cumpre o

volume estimado no inicio do contrato.

Por fim, o quinto objetivo especifico visa ao conhecimento das perspectivas
deste mercado. O panorama futuro indica aumento do volume global de marcas
proprias no Brasil, mas esta visdo envolve também outros setores, como o
atacadista e de drogarias. Para tanto, os fabricantes percebem a necessidade de

nova consciéncia, principalmente sob a 6tica da realidade econdmica vigente.

A evolucdo da marca propria depende da atuacdo constante no ponto-de-
venda, jA que grande parte das compras é decidida no local de compra do
consumidor. Além disso, sem estoque, ndo ha venda. Caso a ruptura seja continua,

a marca propria perdera clientes.

Também se faz necessario crescente conscientizacdo da marca propria, em
todos o0s niveis no canal varejista, com a finalidade de consolidar o conceito e

difundi-lo, buscando comprometimento de todos com o projeto.

Sem duvida, os fabricantes véem a marca propria como oportunidade de
estarem presentes no mercado, porém demonstram necessidade de auxilio dos
varejistas neste momento em que as marcas nacionais buscam recuperar a
participacdo de mercado perdida nos ultimos anos, decorrente da entrada das
marcas proprias. E necessario que a formacédo de precos seja analisada sob a
realidade do fabricante, ndo somente do ponto de vista do varejista. De acordo com

0s entrevistados, os riscos precisam ser divididos.

O quadro 8 apresenta um resumo das principais contribuicbes desta
pesquisa, identificando aspectos relativos as marcas préprias sob o ponto de vista

do fabricante.
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Quadro 8 — Principais Resultados da Pesquisa

Obijetivo Resultado

As marcas nacionais aumentaram o0 investimento no ponto-de-venda,
Evolugdo e com vistas a retomada do market share perdido para as marcas proprias
Estagio Atual | nos Gltimos anos.

Ainda hé& perspectiva de crescimento do setor.

Problemas Dificuldade de repasse de precos e ndo-normatizacdo por parte do
Enfrentados varejista.

pelo Fabricante Gerenciamento da marca e falta de planejamento.

Varejo ndo demonstra parceria com os fabricantes.
Garantia de recebimento.

Fatores Criacéo de referéncia de preco, ja que a marca propria s6 é encontrada
Motivadores | em determinada rede.

Relacdo de parceria.

Incapacidade de conciliar os custos do produto x custos solicitados pelo
Fatores varejista. _ _

Restritivos Falta de confianca no cliente. _

Falta de comprometimento do cliente.

Falta de planejamento por parte da rede.

Politicas dos Tém estratégias diferentes para a sua marca a e marca propria.
Fabricantes Entendem gue a canibalizacdo é necessaria algumas vezes.
Estéo atentos ao risco de dependéncia do varejista.

Politicas dos | Baixo comprometimento.
Varejistas Nao esta investindo no relacionamento.

Perspectivas e | Os fabricantes sugerem posicionamento da marca prépria.
Sugestdes Abertura ao relacionamento por parte do varejo.

Fonte: Dados da Pesquisa
Implicagdes Académicas

Como estudo exploratério, espera-se ter abordado o tema apresentando os
fatores que os fabricantes consideram importantes na gestdo estratégica de marcas
préprias por parte do varejo supermercadista. O estudo apresenta fatores peculiares
ao mercado brasileiro que, em muitos aspectos, diverge dos mercados americano e

europeu, onde estudos académicos abordaram a questao da marca propria.

Foram identificados fatores motivadores e restritivos que nao foram
encontrados na literatura consultada e podem ser utilizados em pesquisas futuras,
seja para sua confirmacdo, seja para exploracdo aprofundada. Entre os fatores

motivadores, cita-se o fornecimento de produtos de marcas préprias como forma de
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sobrevivéncia no mercado e garantia de recebimento por parte das grandes redes
varejistas. Um fator muito valorizado, mas citado como escasso pelos fabricantes,
consiste nas demonstragbes de parceria. S&o pontos conflitantes: a diluicdo dos

custos fixos e a possibilidade de melhorar o relacionamento.

Entre os fatores restritivos que foram citados pelos entrevistados e nao foram
encontrados na literatura consultada, cita-se a incapacidade de conciliar 0os custos
do produto e o preco solicitado pelo varejista e a insuficiéncia do varejista em manter
a programacdo de compras, o0 que prejudica o funcionamento da fabrica do
fornecedor. Além disso, os resultados, que indicam como pontos problematicos
variaveis tais como comprometimento, confianca e relacdes de parceria, conduzem a
oportunidade de estudar e aplicar teorias e modelos de marketing de relacionamento

a esta industria, que demonstrou caréncia nesse aspecto.

Implicagdes Gerenciais

A partir da andlise dos resultados deste estudo, algumas sugestbes podem

ser apresentadas, tanto aos fabricantes quanto aos varejistas.

Primeiramente, sugere-se que o Comité de Marcas Proprias atue na
transferéncia de informagdes entre fabricantes e varejistas, para que possam ser

identificadas as melhores praticas do setor.

Aos fabricantes, sugere-se a associacao de industrias com atividades afins,
visando trabalho conjunto de promotores, repositores e demonstradores de produto

no ponto-de-venda.

Aos fabricantes e varejistas, sugere-se a fabricacdo de produtos com
qualidade, inclusive com a introducdo de produtos na linha premium, ja que este
segmento, apesar de ter custo um pouco maior de produto, tem ganho de vendas
proporcionalmente maior. Recomenda-se este projeto principalmente nas categorias
de higiene pessoal, ja que a qualidade € a principal razdo pela qual algumas

mulheres ndo compram marcas proprias (ACNIELSEN, 2002).

Esta sugestédo esta corroborada por Royal Klein, diretor de vendas da Custom
Health Care, divisdo da companhia Lander e com Jim Barth, CEO da companhia

Shurfine International (HARRISON, 1999), que também ressalta a importancia do
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preco correto no ponto-de-venda, ja que precos muito baixos afetam a imagem dos
produtos de marca prépria. O preco ndo deve ser suficientemente alto que faca a
dona de casa abandonar o produto em detrimento da marca nacional e nem baixo
capaz de denegrir a imagem do produto. Este tOpico precisa ser analisado pelo
varejista, dado ao fato de que o preco-de-venda é citado por 75% das consumidoras
como principal razdo de compra dos produtos do supermercadista (ACNIELSEN,
2002).

Outra recomendacdo que pode ser feita € a associacdo de marcas
conhecidas aos produtos de marca propria, como por exemplo, o uso do chocolate
Nestlé para na fabricacdo dos ovos de Pascoa do varejista. Esta acdo pode mudar
a percepcao do consumidor quanto a qualidade dos produtos e incrementar as
vendas. Esta sugestdo é corroborada por Vaidyanathan e Aggarwal (2000) que, em
seu artigo “Strategic brand alliances: implications of ingredient branding for national
and private label brands”, recomendam o uso de marcas conhecidas para uma
imagem superior de qualidade, sendo que a principal vantagem é o aumento de
vendas imediato. Um importante fato conclusivo deste estudo é que a marca
nacional ndo é afetada negativamente por esta alianca, podendo assim ser proposta

pelos varejistas aos seus demais parceiros.

Outra sugestdo é de que os varejistas devem demonstrar seus produtos,
fornecer amostras e oferecer cupons de desconto para as suas marcas proprias.
Esta recomendacdo € corroborada por Burt Flickinger Ill, diretor da companhia
Reach Marketing (CIOLETTI, 2000), que também recomenda o investimento em
comunicacao direta aos seus consumidores, seja através de folhetos ou midia de
massa. A falta de publicidade sobre as marcas proprias reduz a participacdo de
vendas destes produtos no varejo e este fato pode ser comprovado pelo estudo da
consultoria Taylor Nelson Sofres, que verificou que as marcas proprias inglesas
perderam 7% de participacéo entre 1997 e 2001, decorrente do empobrecimento da

publicidade do varejo dedicada a estes produtos (BLENCHER, 2002).

Também de acordo com este autor, recomenda-se também que os varejistas
nacionais analisem as melhores praticas dos supermercadistas regionais, que tém
conseguido melhor acesso ao seu consumidor final e maior participacdo por
categoria em seus produtos de marcas proprias. De acordo com Stern

(CIOLETTI,2000), o varejista precisa encontrar areas nas quais 0S concorrentes
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estdo vulneraveis e que a loja tem forcas para supera-lo e atuar eficientemente

nestes pontos.

7

Outra sugestdo aos varejistas € a necessidade do conhecimento de seus
consumidores de marca propria, para que se possa aumentar o retorno sobre o
investimento aqueles que tém maior potencial de compra, além de maximizar os

investimentos publicitarios.

Neste momento, em que as marcas nacionais tém reduzido seus custos para
recuperar o market share perdido nos ultimos anos, ou até mesmo introduzido uma
segunda marca para fazer frente a marca propria - flanking brands ou marcas de
apoio (RAO, BERGEN e DAVIS, 2002), € preciso criar aliangca entre varejistas e
fornecedores de suas marcas no sentido de reduzir custos. Uma sugestao neste
tépico é reduzir o efeito “cascata” dos impostos, através da compra de alguns
insumos diretamente pelos varejistas, com repasse aos fabricantes, como

embalagens, por exemplo.

Sabe-se que a decisdo do consumidor é tomada no ponto-de-venda, e
recomenda-se a unido dos fabricantes de marcas préprias no sentido de
disponibilizar nas lojas promotores que possam repor e gerar a experimentacao dos

produtos de marca propria.

Uma sugestéo final aos varejistas € que antes da introducdo de produto de
marca propria, a rede tenha em mente a sua estratégia, com produto adequado ao
seu consumidor, inserido no melhor mix possivel dos tipos de marcas e precificacdo
adequados ao seu publico-alvo. Simplesmente colocar o nome da loja em produto

nao significa uma operacao bem sucedida (KNAPP, 2002).

Limitacdes e Sugestdes de Pesquisas Futuras

Uma das limitacdes do estudo € pertinente a escolha do método de pesquisa
utilizado - o estudo de casos mudltiplos. Embora o estudo de caso seja forma
distintiva de investigacdo empirica, muitos pesquisadores demonstram certo
desprezo para com a estratégia e a maior preocupacao seja a falta de rigor da
pesquisa. Contudo, o estudo de caso apresenta como vantagem a profundidade com
que permite explicar o caso em estudo, assim como relaciond-lo com outros (YIN,
2001).
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Uma outra preocupacao € a limitacdo em relacdo a generalizacdo cientifica.
Com o objetivo de tornar este estudo um conjunto mdultiplo de experiéncias,
procurou-se utilizar a técnica do estudo de casos multiplos. Os dados coletados
neste trabalho devam ser considerados apenas no ambito deste estudo, e a

perspectiva dos fabricantes se limita a visdo dos empresarios entrevistados.

Ressalta-se que a generalizacdo dos resultados somente seria possivel
através de pesquisa quantitativa com amostra representativa dos fabricantes
nacionais de marcas proprias para o setor supermercadista, a qual pode ser
apontada como possibilidade para pesquisas futuras. Além disto, vislumbra-se a
possibilidade de realizar outros estudos exploratérios, em outros canais de

distribuicdo, como atacados, drogarias e grandes magazines.

Pode ser sugerido como tema de pesquisa académica o questionamento ao
varejista sobre os resultados desta pesquisa, isto €, a opinido dos principais
supermercadistas detentores de marcas proprias acerca da visdo apresentada pelos
fabricantes destes produtos neste estudo. A abordagem do tema sob a perspectiva
do marketing de relacionamento parece ser capaz de trazer contribuicbes para a
academia e para a geréncia estratégica, conforme foi comentado nas implicacdes
académicas anteriormente. Também pode ser sugerido estudo com industrias néo-
fabricantes de marcas préprias, abordando questdes sobre as razdes e estratégias

para a ndo-entrada neste segmento de mercado.

Por ora, espera-se ter contribuido para exploracdo inicial do tema marcas
préprias na visdo de uma parte fundamental no canal de distribuicdo: o fornecedor

do produto.
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Perfil das industrias entrevistadas na 1° etapa

ANEXO A

113

IndUstria Categoria | Experiéncia| Redes para as quais Média de Participacéo
de Atuacéo na fornece marcas Itens da marca
Producéo préprias produzidos | prépriana
de Marcas por rede capacidade
Préoprias produtiva da
empresa
Empresa A Alimentar 5 anos Dia e Zaffari 5 10%
Empresa B Bazar 4 anos Ahold/Bompreco, Cia 3 85%
Brasileira de
Distribuicdo, Sendas e
Sonae
Empresa C Higiene 4 anos Ahold/ Bom Preco, 1 80%
Carrefour, Cia Brasileira
de Distribui¢do, Coop,
Martins, Sendas, Sonae
e Wal Mart (40 marcas)
Empresa D Higiene 8 anos Angeloni, Condor, Dia, 8 50%
Mini-Prego, Redenor e
Sonae
Empresa E Limpeza 4 anos Sonae, Extra, Carrefour 3 3%
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ANEXO B

Roteiro de entrevistas com especialistas
Andlise do mercado supermercadista

de marcas proprias — visdo do fabricante

Data:

Nome:

Cargo:

Empresa:

Analise da evolucao das marcas proprias

Como vocé analisa a evolucao do mercado de marcas préprias ?

Qual o tipo de industria mais afetada pela evolugdo das marcas proprias ? De
gue forma ?

Qual a sua opinido sobre o estagio atual deste mercado ?

De que maneira pode se dar o crescimento deste mercado ?

Quais os principais problemas enfrentados pelo fabricante de marcas
préprias atualmente ?

Como as marcas lideres interferem no mercado de marcas préprias ?

Quais as ac0Oes da industria para garantir a sua participacdo no mercado ?

Identificacdo os principais fatores motivadores e restritivos na producao de

marcas proprias

Quiais sao os objetivos da industria ao fabricar produtos de marca prépria ?
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Quais séo os fatores motivadores e restritivos nesta fabricagao ?

Identificac@o de politicas de marcas proprias por parte dos fabricantes

Existe alguma estratégia de politica de marcas proprias, por parte da industria
I?

Apés o inicio da producdo de marcas proprias, € feita a analise sobre os
custos do produto ? Exemplos: embalagens e rétulos especificos, custos de
manutencao dos estoques em razao dos contratos estabelecidos pelas redes.
E feita a andlise da efetiva margem de contribuicdo de um produto MP x
produto do fabricante ?

E feita a analise dos custos de canibalizacdo das proprias marcas do
fabricante nas redes varejistas em que ele inicia o fornecimento de produtos
de marca prépria ?

Quiais os custos fixos atribuiveis a producdo de marcas proprias ?

O que acontece com a marca do fabricante, quando ele inicia a fabricagao de
produtos de marca propria (participacdo/precos)? Existe algum tipo de
retaliagcdo por parte do varejo para com a sua marca ?

Quando pode ocorrer a dependéncia do fabricante em relacdo aos produtos
de marca prépria ?

Algumas empresas iniciam a fabricacdo de produtos de marca propria apenas
para nao permitir que algum concorrente o faca ?

A longo prazo, a estratégia de produzir marcas prépria amplia o
relacionamento do fabricante que produz a MP e a sua marca nacional com a
rede varejista ?

Ao abrir seus custos a rede varejista, o fornecedor que também fornece a sua
marca a rede varejista, sofre pressfes para reduzir sua margem de lucro nos
produtos com a sua marca ?

Vocé acha que a marca propria favorece a industria como um todo ?

Existe no Brasil a viabilidade de uma industria fabricar somente produtos de
marca propria ? Quais as condi¢des necessérias para isto ?

Quando a empresa fornece produtos de marca prépria ela pode influenciar
alguns aspectos do gerenciamento da categoria, tais como: distribuicdo do
espaco fisico entre as marcas nacionais e as marcas proprias, diferenca de
preco entre as duas, momento de promocdes, ou seja, aumentando o seu
poder sobre o negécio ?

Identificacdo das vantagens e desvantagens na producao de marcas proprias

Quiais as principais vantagens e desvantagens em fabricar marcas préprias ?

Verificacdo da percepcao do fabricante sobre as estratégias atuais de marcas

proprias das cadeias supermercadistas
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Na sua opinido, quais sdo as razdes que levam o varejista a desenvolver

produtos de marca prépria ?
Como vocé avalia a postura atual do varejo junto aos seus fornecedores de

marcas proprias ?
Ha comprometimento do varejista com o fornecedor de marcas proprias ?

Identificacdo das principais tendéncias deste mercado

Quais as tendéncias deste mercado ?
O varejo troca informacdes quanto as tendéncias e novos produtos ?
Qual as perspectivas de futuro para este negocio ?
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Perfil das empresas entrevistadas no estudo de casos multiplos

IndUstria | Categoria | Experiéncia Redes para as quais fornece Média de | Participacéo da
de na marcas proprias Itens marca propria
Atuacéo Produgéao produzidos| na capacidade
de Marcas por rede produtiva da
Préprias empresa
Empresa 1| Alimentar 5 anos Ahold/Bom Preco, Carrefour, Cia 2 25%
Brasileira de Distribuicdo e Sonae
Empresa 2| Alimentar 9 anos Ahold/Bompreco, Carrefour, Cia 4 80%
Brasileira de Distribuicéo,
Martins, Sendas, Sonae, Unid&o
e Wal Mart (total 30 marcas)
Empresa 3| Alimentar 10 anos Carrefour, Cia Brasileira dee 2 50%
Distribuicdo, Coop, Econ, Martins,
Sendas e Wal Mart
Empresa 4| Alimentar 9 anos Ahold/Bom Preco, Carrefour, 20 30%
Champion, Cia Brasileira de
Distribuicdo, G Barbosa e Sendas
Empresa 5 | Alimentar 11 anos Cia Brasileira de Distribuicao, 10 15%
Sonae, Unid&o, Froelich
Empresa 6 | Alimentar 4 anos Carrefour e Sonae 10 6%
Empresa 7| Alimentar 6 anos Angeloni, Cia Brasileira de 3 5%
Distribuicdo e Sonae (total de 5
redes)
Empresa 8 Bazar 4 anos Ahold/Bompreco, Cia Brasileira de 3 85%
Distribuicdo, Sendas e Sonae
Empresa 9| Higiene 9 anos Ahold/ Bom Preco, Carrefour, Cia 25 55%
Brasileira de Distribuicdo, Sonae e
Wal Mart.
Empresa Higiene 4 anos Carrefour e Cia Brasileira de 20 4%
10 Distribuicao
Empresa Limpeza 4 anos Sonae, Extra, Carrefour 3 3%
11
Empresa Limpeza 5 anos Ahold/Bompreco, Carrefour, Cia 3 2%
12 Brasileira de Distribuicao, Coop,

Martins, Martins, Sendas, Sonae,
Wal Mart (total de 49 marcas)
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ANEXO D

Roteiro de entrevistas em profundidade com industrias fornecedoras de marcas
préprias
Andlise do mercado supermercadista

de marcas proéprias — visdo do fabricante

Data:

Nome:

Cargo:

Empresa:

Analise da evolucao das marcas proprias

Evolugcdo do Mercado e Estégio Atual
Principais problemas enfrentados pelo fabricante de marcas proprias

Identificacdo os principais fatores motivadores e restritivos na producao de

marcas préprias

Fatores motivadores e restritivos nesta fabricacao

Identificac@o de politicas de marcas proprias por parte dos fabricantes

Politicas de marcas proprias.
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Forma de analise dos custos e margem de contribuicdo das marcas préprias.
Retaliacdo do varejo e canibalizacdo das suas marcas.

Dependéncia.

Inicio da fabricagéo a fim de evitar que algum concorrente o faca.

Ampliacdo do relacionamento com o varejista através da producao de marcas
préprias.

Viabilidade de produzir somente marcas préprias.

Verificacdo da percepcao do fabricante sobre as estratégias atuais de marcas

proprias das cadeias supermercadistas

Razbes do varejista a desenvolver produtos de marca propria .
Postura e comprometimento do varejo.

Identificac&o das principais tendéncias deste mercado

Tendéncias e perspectivas deste mercado.



