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ANALISE DO MERCADO DE CALCADOS
NA UTILIZACAO DAS MARCAS PROPRIAS:

UMA VERIFICACAO MULTICASOS SOB A
PERSPECTIVA DOS FABRICANTES

RESUMO

Este estudo focaliza a industria calgadista. Tem como objetivo central analisar
os fatores motivadores e restritivos da industria do calgado para fornecer
marcas proprias aos varejistas. Pelo método de estudo de casos multiplos, foram
realizadas entrevistas em profundidade, aplicadas em seis empresas calgadistas
localizadas na Regido Sul do Brasil. Os fabricantes calgadistas reconhecem
que ha uma evolugdo das marcas proprias do varejo, preponderantemente em
fungao do prego inferior. As estratégias de marcas proprias do varejo adotadas
pelos fabricantes nao estdo formalizadas e documentadas, sendo conduzidas
com base em experiéncias anteriores. O aumento nas vendas, a rentabilidade
da empresa e a continuidade de produgao sao alguns dos fatores que motivam
a industria a disponibilizar marcas proprias aos varejistas.

Palavras-chaves: Marca propria. Estratégias de marca. Fabricante calcadista.

ABSTRACT

This study focuses on the footwear industry. It examines the motivating and
restrictive factors for the footwear industry in providing their own labels to
retailers. Through the method of study of multiple cases, in-depth interviews
were applied in six footwear companies located in southern Brazil. Footwear
manufacturers recognize that there is a certain evolution of own brands in
retail, mainly in terms of lower price. The strategies adopted by manufacturers
are not formalized and documented, and they are conducted based on previous
experience. Increased sales, profitability and continuity of the company's
production are some of the factors that motivate the industry to provide their
own labels to retailers.

Keywords: Label brand. Brands’strategy. Footwear retailer.
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1 INTRODUCAO

Os consumidores lidam com grande quantidade
de informagdes em suas atividades do dia a dia. Com
isso, acabam desenvolvendo eficientes maneiras de
processar informagdes para a tomada de decisdo.
As marcas sao utilizadas como referencial para os
clientes com o fim de facilitar escolhas e diminuir
riscos de aquisicdo (KAPFERER, 2004). O nome
de uma marca carrega intrinsecamente a garantia
e a qualidade do produto, representando um ativo
intangivel da organizacdo (AAKER, 2007). Keller
(2007) e Doyle (1998) afirmam que as marcas estao
no cerne das estratégias de marketing, uma vez
que, quando bem-sucedidas, podem aumentar a
rentabilidade da empresa, atraindo e retendo clientes.
Enquanto que primordialmente a marca foi gerenciada
pelo fabricante, esta situagdo passa-se a modificar,
havendo uma maior incidéncia do desenvolvimento
de marcas proprias dos varejistas (CABRINO, 2002;
WERNER; SEGRE, 2004).

Apesar da importancia da gestdo estratégica da
marca, a industria de calgados brasileira apresenta
certo retardo com relacdo ao gerenciamento e
desenvolvimento das marcas (FRANCISCHINI;
AZEVEDO, 2003). O historico do fabricante calgadista
esteve na priorizacdo da producdo, ¢ as ferramentas
como marketing e design s6 vieram a ser utilizadas
posteriormente, ainda se encontrando em estagio
inicial de consolidacdo. O objetivo deste trabalho ¢
analisar o mercado calgadista das marcas proprias,
do ponto de vista do fabricante, para a descoberta das
vantagens e desvantagens para as empresas do uso das

marcas proprias dos varejistas.
2 MARCA: CONCEITO E CARACTERISTICAS

Marca é um nome, termo, simbolo, sinal, ou ainda
a combinacdo desses elementos para identificar bens e
servicos de um vendedor ou um grupo de vendedores,
diferenciando o produto das marcas da concorréncia
(KELLER, 2007). A marca identifica o vendedor
ou o fabricante; ¢ a promessa de um vendedor
transmitir consistentemente um conjunto especifico

de caracteristicas e beneficios aos compradores
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(AAKER, 2007).

Para Aaker (2007), o nome da marca ¢ base para
o conhecimento e para a comunicagdo. Pelos seus
atributos, a marca sustenta um contetido emocional
de imagens que despertam no consumidor uma
realidade social e economica de extrema importancia
no sistema da economia de mercado. Kapferer (2004),
por seu turno, descreve que toda marca possui duas
fungdes principais: reduzir o risco percebido pelo
consumidor em uma situagdo de compra e simplificar
a tarefa dos consumidores, mediante posicionamento
da marca, que simplifica o ato de comprar, pois gera
familiaridade e confianca.

Uma marca, para Blackwell, Miniard e Engel
(2005), possui trés dimensdes: atributos fisicos
(cor, preco, ingredientes), atributos funcionais
(consequéncias do uso da marca) e caracterizacao
(personalidade percebida). Consumidores querem
mais do que atributos funcionais ou tangiveis de
um produto, e buscam também boas experiéncias e
respostas emocionais. Fazendo um paralelo, Keller
(2007) afirma que as atitudes da marca sdo, na
verdade, a avaliagdo dos consumidores sobre ela.
Atitudes podem se relacionar com crengas sobre
atributos, funcionalidade e beneficios dos produtos.
Aaker (1996) ressalta ainda a importancia de se criar
identidade para uma marca. Identidade de marca reside
no conjunto de ativos e passivos que estdo vinculados
ao nome e ao simbolo da marca, agregando valor ao
produto ou servigo. Entre os principais ativos tem-se
o reconhecimento do nome da marca, a fidelidade a
marca,aqualidade percebida e as associagdes positivas.
Cada marca, dentro de um conjunto de conhecimento,
tera um grupo de associagdes entre ela mesma e as
demais informagdes armazenadas na memoéria. E o
arranjo dessas associagoes que determina a imagem da
marca (BLACKWELL; MINIARD; ENGEL 2005).

3 ESTUDOS RECENTES DESENVOLVIDOS
SOBRE AS MARCAS

Como forma de caracterizar o estudo das marcas,
apresenta-se neste capitulo um breve levantamento
teorico do tema, com o foco em algumas producdes
cientificas da academia brasileira e internacional. Na
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Revista de Administracdo de Empresas (RAE) foi
realizada uma busca integral em suas edi¢des, que
contou com uma analise nos volumes publicados,
em que no primeiro artigo sobre o tema Arita e
Braga (1984) tratam a questdo das marcas no aspecto
protecao dos direitos e preceitos legais. Uma década
depois, Brescancini (1995) abordou o aspecto da moda,
das marcas como forma de promog¢do da imagem
dos produtos. Outros estudos se seguiram, como 0s
de Fontenelle e Dourado (1997), de Louro (2000),
de Pereira (2001), de Santos (2001), de Hernandez
(2002) e de Cavedon (2003), tratando das dimensdes
e de outras caracteristicas das marcas, especialmente
em abordagens teodricas, resenhas e apreciagdes
de livros, mas com poucos estudos empiricos
predominantemente de orientacao qualitativa.

Expandindo a analise geral das produgdes sobre
marcas, uma série de artigos discute o tema, com
abordagens e perspectivas diferenciadas. Berry
(2000) faz uma construgao teérica, exemplificada por
exemplos do contexto norte-americano. Bronnenberg,
Dhar e Dubé (2007b) apresentam elementos tedricos
em conjunto com proposi¢des para novos estudos,
de carater aplicado, e fazem comentario das obras
desenvolvidas por outros autores. LaTour, LaTour e
Zinkhan (2007), Sriram, Balachander e Kalwani (2007)
e Ataman, Mela e Van Heerde (2007) fazem aplicagdes
empiricas dos conceitos, com trabalhos baseados em
técnicas estatisticas multivariadas. Ataman, Mela e
Van Heerde (2007), por exemplo, fazem suas analises
com base nos preceitos apresentados por Bronnenberg,
Dhar e Dubé (2007), mediante ANOVA.

Com relagdo aos métodos utilizados no estudo do
tema ‘marca’, o emprego de variadas estratégias sdo
identificadas, como nos exemplos de Kruger (2007),
com dados secundarios; de Bronnenberg, Dhar e Dubé
(2007a), com medidas de correlag@o e dispersdo; de
Muthukrishnan e Chattopadhyay (2007), mediante
o emprego de quatro experimentos; de Hatch e
Schultz (2003), comparando exemplos reais com
possiveis insights. No cenario nacional, uma série
de Dissertagdes de Mestrado aborda o tema, entre
elas os trabalhos de Cunha (1997), de Cota (2001),
de Stringhetti (2001), de Redaelli (2004), de Oliveira
(2006), de Keramidas (2006) ¢ de Lima (2006), com

uma prevaléncia de métodos qualitativos, como os
Estudos de Caso ¢ Grupos de Foco.

Alguns estudos, como o ja mencionado Berry
(2000), sdo considerados classicos no assunto. Assim
como o de Berry, o estudo de Keller (1993) apresenta
um modelo para o valor de marca, ou Brand Equity.
E de Aaker (1992) outro estudo da mesma tipificagio,
com o objetivo de representar uma escala para
mensuracao do valor. Em termos de mensuragdo,
Yoo, Donthu e Lee (2000) ¢ Yoo e Donthu (2001)
operacionalizam os conceitos, fazendo, alids, no
segundo estudo, uma validagdo de escala com os
elementos propostos anteriormente por Aaker e Keller.
Podem ser destacados, ainda, os esforgos de Pappu e
Quester (2006a), Pappu e Quester (2006b), Pappu,
Quester e Cooksey (2006) e Pappu, Quester e Cooksey
(2005) com trabalhos que visam a mensuragao efetiva
do valor de marca.

Em estudos mais recentes desenvolvidos no
Brasil, é possivel perceber o avango acerca do
conceito de Marca para além dos modelos de Brand
Equity tradicionais. Crescitelli e Figueiredo (2009)
apresentam o valor de marca como uma perspectiva
sistémica ¢ dinamica, que evolui e se altera ao longo
do tempo. Baseando-se em modelos computacionais,
torna-se viavel projetar cenarios para a evolugdo
do valor de marca. Outro interesse recentemente
explorado na literatura nacional sdo as comunidades
virtuais, as quais exercem significativa influéncia no
comportamento do consumidor, como apresentam
Almeida et al. (2011), que podem servir como
referéncia de estudo para as empresas na promog¢ao de
umaoferta. Hernandezetal. (2011) discutem a extensao
de marca corporativa, ¢ as influéncias de uma marca
principal em submarcas relacionadas com o servigo
de uma empresa. Por fim, no trabalho de Oliveira e
Luce (2011) ha um levantamento dos trabalhos mais
recentes desenvolvidos sobre o valor de marca no
Brasil, em produ¢des académicas, que podem servir
como referéncia para estudos e aprofundamento da

discussdo acerca do conceito de Brand Equity (Valor

de Marca).

4 MARCAS PROPRIAS
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Marcas proprias ou de varejistas sdo aquelas
gerenciadas e de propriedade do varejo. Richardson,
Jain e Dick (1994) definem marcas proprias como as
de propriedade de um varejista, com o posicionamento
da marca e o marketing sob a responsabilidade dele, o
qual tem a inten¢do de aumentar o trafego na loja e
também maximizar a lealdade do cliente, oferecendo
linhas exclusivas de produtos que ndo podem ser
encontrados na concorréncia.

Para Kapferer (2004) e para Werner e Segre
(2004), a confianca e o incentivo do preco baixo sdo
pontos fortes de marcas proprias, independentemente
da categoria de produto. Wenrich e Ribeiro (2005)
descrevem a marca propria do varejo como um
fendbmeno que vem ocorrendo em mercados
emergentes de todo o mundo, em que as organizagdes
estdo trabalhando com custos inferiores, pouco
investimento em pesquisa e marketing, e concentragao
no varejo miudo. No Brasil, Cabrino (2002) comenta
que a divisdo de marcas nas prateleiras do varejo esta
mais forte, havendo uma incidéncia maior de espago
para a marca da loja, que tem um prego menor, mas
com qualidade similar das demais.

O desenvolvimento da marca dos varejistas,
porém, tem deixado os fabricantes descontentes, pois
estdo perdendo espago para sua marca. Entretanto,
nem sempre isso ocorre somente em funcdo da agdo
de um varejo mais forte e atuante. Francischini e
Azevedo (2003) comentam que o segmento de
calcados do Brasil ndo possui essa vulnerabilidade
proveniente de uma situa¢do de mercado, mas, sim,
originaria da pouca evolugdo de fungdes gerenciais
necessarias para o desenvolvimento e posicionamento
de marca. Sendo as atividades de gerenciamento de
marca e design pouco desenvolvidas nos fabricantes,
o0 varejo acaba por preencher essa lacuna.

Kapferer (2004) ressalta que, na luta contra
as marcas do varejo, as marcas dos fabricantes nao
podem se deixar envolver em simples comparagdes
sobre o produto. Aceitar essas comparagdes ¢ como
considerar a marca apenas um produto. De acordo
com o autor, o importante € tornar a sua marca um
fator insubstituivel, por meio da comunicagdo de
posicionamento que traga a construgdo de um valor

agregado e, ainda, de uma identidade forte.
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Em relacdo a realidade brasileira, Nogueira
(2005) relata que as redes de varejo que trabalham
com marca propria dificilmente fazem propaganda
para a constru¢do de uma identidade de marca mais
relevante. O foco estd nos consumidores, que nao se
importam se o produto possui uma marca apoiada
por investimentos em propaganda, mas, sim, se
ele tem um preco menor. Para o autor, as empresas
precisariam comprometer 0s recursos necessarios para
desenvolver uma marca estratégica que refletisse em
seus consumidores lealdade, consciéncia, qualidade

percebida e associagdes positivas.

5 METODOLOGIA E OPERACIONALIZACAO
DA PESQUISA

Os estudos qualitativos contribuem, diz
Patton (1986), com uma visdo do relacionamento
das varidveis em contexto especifico, para que se
consiga partir de questdes mais amplas, deixando
que a especificidade das varidveis ou do fenomeno
surja durante o processo de pesquisa. O método
adotado foi o Estudo de Casos Multiplos (YIN,
2001), o qual atende a diversas caracteristicas da
pesquisa proposta, bem como preserva caracteristicas
holisticas e significantes dos eventos da realidade
que se investiga, possibilitando uma avaliacdo mais
abrangente da concepgdo dos fabricantes, ja que nem
sempre a industria possui convergéncia.

A unidade de analise deste estudo foi composta
por um grupo de empresas fabricantes de calgados da
Regiao Suldo Pais, nototal de seis casos. Duas empresas
sdo exclusivamente fornecedoras de marcas proprias
do varejo (pequeno porte — até 50 funcionarios),
duas sdo organizagdes que ndo fornecem marcas de
varejistas, ou seja, vendem somente a sua propria
marca (grande porte — acima de 1000 funcionarios), e
as duas restantes sdo casos de empresas que fornecem
marcas proprias do varejo, mas que também possuem
a sua marca competindo no mercado (médio porte
— em torno de 250 funciondrios). As estratégias de
marcas proprias para os fabricantes foram analisadas
por entrevistas em profundidade, aplicadas nas seis
empresas calcadistas, selecionadas por julgamento.

Foram entrevistados profissionais ligados ao
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processo de decisdo das marcas proprias, no total de
quatorze entrevistas. O roteiro estruturado foi validado
por trés professores Doutores da area de Marketing.
Para tanto, foram apresentados o tema e os objetivos
de pesquisa aos especialistas, para que eles pudessem
consultareefetuarpossiveiscriticas diante davalidagao.
Apds analise e ajustes, o roteiro foi classificado como
valido ao proposito. Para confirmag@o da validade do
roteiro, foi feita uma adequagdo na lista de categorias e
variaveis pesquisadas, que possibilitou o refinamento
do construto (YIN, 2001).

Para Yin (2001), uma estratégia relevante ¢ a de
seguir proposi¢des teodricas que levem ao estudo de
caso. A Etapa 1 do estudo foi constituida de revisao
bibliografica, com o objetivo deidentificar as categorias
e as variaveis iniciais da pesquisa. Nesse sentido,
foram listadas quatro categorias e especificadas as

variaveis estudadas em cada categoria, a saber:

e Evolu¢do das Marcas Préprias: analise
da evolugdo do mercado; industrias afetadas
pela evolugdo; estagio atual do mercado de
marcas proprias; principais problemas para o
fabricante; interferéncia das marcas lideres;
acdes para garantir mercado e tendéncias;
troca de informagdes pelo varejo; perspectivas
de futuro.

¢ Politicas de Marcas Préprias do Varejo
por parte dos Fabricantes: uso de alguma
estratégia de politica de marca propria; analise
de custo dos produtos de marca propria;
analise da margem de contribuicdo; analise dos
custos de canibalizacdo; retaliagdo do varejo
com a marca do fabricante; dependéncia do
fabricante pelas marcas proprias; fornecimento
de marcas proprias para ndo permitir novos
entrantes; relacionamento da indéstria com
o varejo; pressdo do varejo sobre a industria
referente aos custos de produgdo; marca
propria favordvel para a industria; viabilidade
na fabricagdo de marcas proprias; aumento do

poder da industria de marca propria.

e Fatores Motivadores e Restritivos

na Producio de Marcas Préprias dos

Varejistas: objetivos do fornecedor de marca
propria; fatores que motivam e que restringem;
vantagens e desvantagens de fornecer marcas

proprias.

e Percepcio do Fabricante sobre as
Estratégias de Marcas Proprias: razdes para
desenvolver produtos de marcas proprias;
postura do varejo com seus fornecedores de
marcas proprias; comprometimento do varejo

com o fabricante de marcas proprias.

Os dados coletados foram analisados por meio
da analise de contetido, em uma proposta qualitativa.
Para Bardin (1977), essa andlise permite classificar
os elementos significativos de acordo com a presenga
ou com a auséncia das categorias analisadas. Fez-
se um agrupamento desses conjuntos de variaveis
para uma melhor interpretacdo do conjunto de dados
relacionados as categorias pesquisadas. Yin (2001)
sugere essa estratégia metodoldgica, pois ela visa
seguir as observagdes teodricas que levaram aos casos
pesquisados e que resultaram no conjunto de questdes
da pesquisa, nas revisdes bibliograficas do assunto
estudado e nas novas interpretagcdes que possam surgir.
A analise dos dados foi efetuada ainda mediante a
comparacdo das respostas obtidas em cada empresa,
identificando as semelhangas e as diferengas entre
0s casos, sobre cada uma das categorias. A seguir

apresentam-se os resultados obtidos.

6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Apresentado o direcionamento metodolégico,
passa-se a analise de cada um dos seis casos do estudo,
que, apos comentados, ddo subsidio a comparacdo
entre as empresas, com a indicagdo das semelhangas
e diferengas entre elas, com base nos indicadores
adotados nesta pesquisa. As empresas aqui nao sio
apresentadas com 0s seus nomes reais, mas, sim,
denominadas ‘A’, ‘B’, ‘C’, ‘D’, ‘E’, e, ‘F’. As empresas
A e B sdo de grande porte e ndo fornecem marcas
proprias do varejo. As C e D sao fabricas de médio
porte, que fornecem marcas proprias dos varejistas,

mas também possuem sua propria marca. Por fim, as
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empresas E ¢ F s@o as firmas de pequeno porte, que

fornecem marcas dos varejistas.
6.1 Resultados da empresa A

Sobre a Evolugao das Marcas Proprias, a empresa
Aafirmaque as do varejo tém evoluido aceleradamente,
devido a necessidade do comércio posicionar seus
produtos em mercados e em consumidores especificos,
procurando fidelizar clientes mediante a comunicagéo
dos seus produtos. E fundamental fazer um
planejamento para que a marca obtenha sucesso, pois
ela é um dos patrimonios da empresa varejista. A marca
propria do varejo identifica o produto com o varejista,
e ndo com o fabricante. Quem detém maior poder de
barganha e de investimento adquire uma quantidade
maior de clientes. O investimento em marcas proprias
de varejistas deve ser mantido, ja que a tendéncia ¢ de
crescimento. Um dos problemas que o fabricante de
marcas do varejo enfrenta ¢ a identificagdo da marca
com o consumidor. A interferéncia das marcas lideres
¢ grande, pois elas possuem maior poder de marketing,
induzindo o consumidor a adotar habitos ou conceitos
especificos e dificultando a penetracdo de marcas
proprias no mercado. As marcas lideres possuem o
dominio dos meios de distribui¢do. Para garantir a
sua fatia de mercado, o importante ¢ corresponder as
expectativas e aos desejos do consumidor final, manter
o canal de comunicagdo ativo com consumidores e
distribuidores e ter uma boa politica de marketing.
Ja a tendéncia desse mercado é de unido de forgas
em associacdes com as marcas lideres em diferentes
segmentos, mas com o mesmo publico-alvo. A troca de
informagdes existe ndo s6 com o varejo, mas também
com os proprios consumidores e com os representantes
comerciais. Existe também o contato entre o varejo € o
pessoal de desenvolvimento de produtos, para definir
e desenvolver os lancamentos. E conveniente investir
em um forte programa de marketing. “Penso que
serd cada vez mais dificil a manutengdo das marcas
proprias, sendo necessario forte investimento em
marketing” relata o Gerente de Logistica da empresa
A.

No quesito Identificacdo das Politicas de Marcas
Proprias do Varejo por parte dos Fabricantes, para a

empresa A, ¢ necessario que o fabricante tenha uma
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estratégia clara, especialmente em como se comunicar
com seu nicho de mercado, garantindo visibilidade
e agregacdo de valor ao consumidor e ao varejo.
E preciso posicionar e segmentar o produto para a
marca propria do varejista. Independentemente da
classe econdmica e social do consumidor, a atribui¢ao
de um preco adequado para mercados especificos
¢ fundamental para o sucesso da marca do varejo, o
qual ndo vive sem resultados, por isso esta investindo
na sua marca propria com a inten¢do de aumentar a
rentabilidade. Um dos maiores interesses de qualquer
empresa € crescer e ndo dar espago para a concorréncia.
“A marca ¢ seu patrimoénio, e se vocé ndo tiver
patrimonio, tera que alugar um que, metaforicamente
falando, ¢ a dependéncia de quem a tem” enfatiza
o Gerente de Desenvolvimento de Produtos. Uma
forma de manter o sucesso de ambas as marcas
estd no relacionamento industria x varejo. Quando
se tem um bom planejamento e uma boa parceria ¢
possivel confeccionar produtos com custos abertos,
decidindo com o varejista as margens, na busca por
resultados lucrativos para as partes. A marca propria
do varejo ¢ favoravel, dependendo da estratégia de
gestdo da marca. A indistria pode aumentar o seu
poder no negécio mediante controle da distribui¢do
e da comunicagdo com os consumidores, oferecendo
produtos adequados ao mercado.

No que diz respeito a Identificagdo dos Fatores
Motivadores e Restritivos na Produg¢do de Marcas
Proprias dos Varejistas, para a empresa A, os principais
objetivos das marcas proprias dos varejistas sdao a
garantia, pelo varejo, da visibilidade e da fidelizagao
dos consumidores. O que motiva fornecer marca
do varejo sdo os seguintes fatores: o relacionamento
criado entre fabricante, varejista e consumidor; a
possibilidade de controle dos canais; a ampliagdo da
gama de produtos; o conhecimento; a comunicagdo
entre as partes. Ja o que restringe o fornecimento sao
os elementos: a reducdo dos meios de comunicagdo; o
aumento do poder de barganha do varejo; a dificuldade
em introduzir e consolidar uma marca.

Na Verificacao da Percep¢ao do Fabricante sobre
as Estratégias Atuais de Marcas Préprias do Varejo, a
empresa A afirma que o varejista busca, na sua marca

propria, a reducao de custos na aquisicao de produtos;
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a obten¢@o de maior poder de barganha; a opgdo por
fornecedores de melhor condi¢do de fornecimento; o
apelo de vendas; a exclusividade de fornecimento aos
consumidores. O varejo valoriza os fornecedores que
tenham marcas desejadas pelos consumidores, pois
os clientes acabam valorizando o produto de marca
propria. “O comprometimento do varejo esta baseado
no desejo do consumidor, e se este for favoravel, o
comprometimento existe”, afirma o Diretor Industrial.
Caso contrario, o varejista opta por pregos mais baixos
e se o fabricante ndo se adequar a essa nova negociacao

sera substituido por outro que atenda tais condigdes.
6.2 Resultados da empresa B

Em relacdo a Evolucdo das Marcas Proprias,
na empresa B, é vista como positiva a evolugdo
das marcas proprias dos varejistas, pois ela torna o
mercado mais diversificado, principalmente em fungéo
da competitividade que existe no ramo calcadista.
Se o varejo aderir a marca propria como alternativa
de sucesso para o seu negocio, ele pode pecar pelo
excesso de marcas oferecidas no mercado e com isso
confundir ou mesmo inibir os clientes, levando-os
a optarem por aquelas que ja conhecem e possuem
tradicdo. Esse mercado estd bem avancado e tanto as
empresas internacionais quanto as nacionais utilizam
essa proposta de trabalho. A grande concorréncia e o
alto investimento na marca sdo fatores agravantes ao
fabricante. O custo de manter a firma inovadora ¢ alto
e, muitas vezes, ndo proporciona o retorno esperado.
Quanto as marcas lideres, a interferéncia estd na
capacidade de investimento que elas possuem e na
inovagdo continua dos produtos, obrigando as demais
a inovarem também. Como perspectiva, espera-se
um mercado de competicdo acirrada, e as marcas
proprias do varejo que criarem uma identidade e um
vinculo com os consumidores terdo uma vantagem
competitiva.

Tratando-se da Identificagdo das Politicas de
Marcas Proprias do Varejo por parte dos Fabricantes,
a empresa B enfatiza a importancia de identificar o
segmento em que a marca sera trabalhada, e pesquisar
como os consumidores compram € o que desejam
com essa experiéncia. Desenvolve-se uma estratégia

que cria identidade com o consumidor de marca

propria do varejista. A empresa que trabalha com
marca do varejo busca diversificagdo e inovagdo,
nao esquecendo a qualidade. O fabricante precisa ter
um planejamento adequado para essa finalidade. A
analise da estratégia, por sua vez, ¢ feita com base no
conhecimento de quanto representara o investimento
na marca do varejista, e se esse custo poderd ser
repassado aos clientes. A pratica de fornecer marca
do varejista para ndo ceder espago ao concorrente ¢
comum, pois a empresa acaba atingindo uma fatia
maior de mercado, na disputa por consumidores. “O
mercado sempre foi de uma busca por espacos, ¢
esses espagos sempre sdo obtidos com a retaliagao dos
concorrentes”, comenta o Gerente Financeiro. Sobre a
criagdo de um relacionamento entre industria e varejo,
a tendéncia ¢ que os fabricantes passem a controlar os
canais de distribuicdo e de marketing. Dessa forma,
a organizagdo ira iniciar a comercializagdo e decidir
pelo relacionamento com determinado varejista ou
nio.

Sobre a Identificagdo dos Fatores Motivadores
e Restritivos na Produgdo de Marcas Proprias dos
Varejistas, a empresa B tem como objetivos: aumentar
sua lucratividade e exposi¢do de produtos; tomar agdes
estratégicas inerentes ao negocio; obter uma marca
forte; agregar valor ao produto de marca propria do
varejo. A vantagem esta no aumento da produtividade,
em maiores lucros e na ampliac¢do de valor agregado ao
produto de marca propria do varejo. As desvantagens
sdo a falta de controle do planejamento estratégico da
marca do varejista, a responsabilidade pela pesquisa e
pelo desenvolvimento dos produtos e a aquisi¢do de
novas tecnologias, o que gera alto investimento para
o fabricante.

Com relacdo a Verificagdo da Percepgdo do
Fabricante sobre as Estratégias Atuais de Marcas
Proprias do Varejo, para a empresa B, o varejista
nao fica na dependéncia do fabricante. Compete com
os precos das marcas fortes no mercado, investe na
comunica¢@o da sua marca propria e divulga o nome
da sua loja, obtendo maiores ganhos, dominio do
canal e poder de barganha com o fornecedor. Para
o Gerente Industrial, “[...] a principal razdo para
o varejo desenvolver produtos com marca propria

¢ a exclusividade que ele passa a oferecer aos seus
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consumidores, criando produtos especificos para

determinados nichos”.
6.3 Resultados da empresa C

No que diz respeito a Evolugdo das Marcas
Proprias, na empresa C, afirma-se que o mercado de
marcas proprias do varejo vem aumentando e que a
tendéncia ¢ crescer cada vez mais. Salienta-se que
a marca propria do varejo vende um conceito, uma
identidade, criando um maior relacionamento do
nome da marca com a empresa varejista. “A marca
propria tenta vender um conceito, de forma que o
cliente se identifique com ele, ndo importando quem
fez, e sim apenas o conceito. O cliente busca esse
endosso”, afirma o Gerente de Desenvolvimento de
Produtos e Marketing. Toda a industria ¢ atingida por
essa evolucdo. O mercado de marcas dos varejistas
estd bastante evoluido, porém quem se destaca hoje
sdo as grandes redes. O maior problema do fabricante
estd em ndo agregar valor com o produto de marca
do varejista, pois a mercadoria mascara a marca do
fabricante. Outro problema ¢ o investimento que a
fabrica faz em pesquisa e desenvolvimento de produto,
que o encarece € que nao tem o reconhecimento do
varejo, o qual busca apenas prego.

Sobre a Identifica¢ao das Politicas de Marcas
Proprias do Varejo por parte dos Fabricantes, para a
empresa C, uma das estratégias ¢ ter um departamento
s6 para atender esse tipo de cliente, porém essa
alternativa encarece o produto. Em pequenos varejos,
utilizar a marca propria serve para preservar a imagem
da empresa. Ja em grandes varejos, trabalhar a marca
propria serve para obter maior volume de vendas para
a fabrica. Quando se produz para marcas proprias
de varejistas reconhecidas no mercado melhora-se
a visdo que os clientes possuem sobre a empresa,
servindo como ferramenta de vendas e aumentando
a credibilidade. Se o varejista que detém a marca
propria tiver conceito perante o mercado, isso so vira
a somar, pois os clientes ligardo o nome do fabricante
com quem produz aquela marca. “Cada empresa tem
sua politica propria de vendas. Acredito que ninguém
trabalharia no prejuizo sequencialmente s6 para nao
abrir espago paraaconcorréncia”, enfatiza o Supervisor

de Vendas. E importante priorizar parcerias com o
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varejo, de forma que sejam compreendidos os custos
do produto. A marca do varejista ¢ favoravel, pois
ajuda no desenvolvimento da producdo e incorpora
mais clientes, inclusive de outros nichos. A industria
pode tentar fazer algumas exigéncias, mas nao garante
seu poder sobre o negdcio.

Com relagdo a Identificacdo dos Fatores
Motivadores e Restritivos na Produ¢do de Marcas
Proprias dos Varejistas, na empresa C, os objetivos
sdo de ajudar a diluir os custos de produgdo e
de desenvolvimento de produtos, incrementar o
numero das vendas e, em alguns casos, aumentar a
credibilidade perante os demais clientes. “O objetivo
em produzir marca propria é reduzir os gastos com
a estrutura de vendas”, relata o Diretor Comercial
e Financeiro. Os fatores que motivam sdo: a
possibilidade de ratear custos; a troca de informagdes
com o varejo; a facilitagdo na negociagio dos pedidos;
o incremento nas vendas; um maior reconhecimento
do mercado, quando trabalhado com grandes marcas.
O que restringe sdo: o ndo reconhecimento pelo
varejo — sendo a empresa tratada como uma simples
prestadora de servicos, podendo ser substituida —; o
achatamento dos precos; a ndo distribui¢do da marca
da empresa; as alteracdes nos modelos de linha, pois
trabalham com desenvolvimento de produtos proprios
e exclusivos. A reducao dos gastos com a estrutura de
vendas ¢ o aumento da proliferacdo no mercado sdo as
vantagens encontradas. Como desvantagens, citam-se
a dependéncia do varejista, ¢ um maior controle das
diferencas e das peculiaridades para produzir marcas
proprias.

A Verificacdo da Percep¢ao do Fabricante sobre
as Estratégias Atuais de Marcas Proprias do Varejo,
na opinido da empresa C, estd na busca do varejista
por fidelizagdo e identificagdo dos seus clientes, no
aumento do poder de barganha com o fabricante e
na imagem de exclusividade ao produto, crescendo o
nome da loja. O varejista, hoje, preocupa-se mais com
o seu fornecedor de marca propria, pois o segmento
calcadista torna mais complicado fazer a alteracao
de parceiros comerciais, bem como procura pregos
reduzidos e a garantia da qualidade que uma parceria
entre fabricante e varejista proporciona ao produto.

O varejo precisa da fabrica para garantir a entrega
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dos seus produtos no ponto de venda, a qualidade e

também a propria garantia do produto.
6.4 Resultados da empresa D

No que diz respeito a Evolugdo das Marcas
Proprias, para a empresa D, essa evolucdo ocorre
devido a insisténcia e a presenga permanente da marca
na mente do consumidor. Esse trabalho ¢ realizado
com um composto de marketing bem ajustado e de
verba para publicidade. O mercado esta extremamente
competitivo, principalmente em fungao de a oferta ser
maior do que a demanda. E necessario um composto
de marketing afinado, transmitindo credibilidade e
promovendo o conhecimento de produto e marca.
A tendéncia do mercado estd na divulgagdo e na
proliferacdo da marca, inclusive na abertura de
redes varejistas ou franquias. O varejista procura, no
fabricante, as informagdes sobre tendéncias e novos
produtos, ¢ com isso os dois criam um relacionamento
positivo, ou entdo o varejo determina o seu tipo de
produto e utiliza a fabrica apenas como fabricante.
“Esse efeito de identificacdo com a marca do lojista
— e ndo da fabrica— ocorre mais nos grandes centros
urbanos e com as redes de lojas e boutiques. Nas
sapatarias ¢ lojas do interior esta politica ainda ndo ¢
tao frequente”, relata o Diretor Comercial.

Sobre a Identificagdo das Politicas de Marcas
Proprias do Varejo por parte dos Fabricantes, na
empresa D, a estratégia utilizada estd em criar um
departamento exclusivo que atenda esse mercado,
com énfase na importdncia da personalizagdo da
marca, criando a identificagdo, pelo consumidor,
daquele produto para um mercado especifico. Como
analise de custos, deve-se ter preco diferenciado
para atingir o mercado. Nao se pode esquecer-se de
considerar custos que o fabricante tem com pesquisa
e desenvolvimento. A canibalizagdo é observada em
alguns mercados especificos, em que o consumidor
final ndo reconhece a marca do fabricante, mas
somente a marca do varejista. Em outros mercados,
a marca propria do varejo agrega valor a fabrica. A
retaliagdo ¢ vista quando sdo fornecidos produtos de
marcas proprias do varejo para grandes lojas, pois os
varejistas investem pesadamente na divulgagdo de sua

marca, deixando as demais marcas de lado. Em varejos

especializados menores essa retaliagdo ja ndo ocorre,
pois os varejistas valorizam o produtor da marca. Uma
empresa ndo pode ficar sem uma marca sua e prestar
servigco somente para o varejo de marca propria. Esse €
o pior tipo de dependéncia que um fabricante pode ter.
O importante estd em ndo perder o foco da empresa na
sua marca, por isso ndo considera a hipotese de ganhar
um maior espaco se este nao lhe oferecer crescimento e
lucratividade. O varejista tenta reduzir sempre o prego,
pois assim pode garantir uma rentabilidade melhor
para o seu produto de marca propria. Produzir marca
do varejista ¢ favoravel para o aumento da capacidade
produtiva, mas tem seu lado negativo quando deixa de
divulgar e oferecer o produto do fabricante, voltando
as atengdes exclusivamente para a sua propria marca.
E importante ter condi¢des para produzir ou nio
marcas proprias de varejistas, como regido de atuagao
no mercado e parcerias estratégicas.

Com relagdo a Identificacdo dos Fatores
Motivadores e Restritivos na Produg¢do de Marcas
Proprias dos Varejistas, para a empresa D, a redugdo
de custos, o aumento nas vendas e a ampliacdo da
visibilidade no mercado sdo os objetivos principais
para o fornecimento de marcas proprias. Os fatores
motivadores sdo o crescimento das vendas no varejo e
o crescimento também no mercado da propria empresa.
Os motivos que restringem o fornecimento sdo a falta
de parceiros comerciais varejistas, a ndo divulgagao do
nome do fabricante da marca do varejista e a incerteza
de um fornecimento constante. A organizagdo D
considera vantagens o aumento da produgédo e aredugdo
de alguns custos fixos. Como desvantagens, um menor
poder de negociagdo perante o varejista, incerteza de
relacionamento duradouro entre fabricante e varejista,
e a pouca ou nenhuma divulgagdo da empresa como
fornecedora dos produtos.

Tratando-se da Verificagdo da Percepcdo do
Fabricante sobre as Estratégias Atuais de Marcas
Proprias do Varejo, a empresa D acredita que o varejo
quer atingir uma maior popularidade da sua marca, ter
mais poder de negociag@o com os fornecedores, buscar
uma identidade propria para si e para os seus clientes.
O varejo esta preocupado em manter seus fabricantes
de marcas proprias, pois esse relacionamento

promove uma melhor negociagdo de pregos e prazos,
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em fun¢do da quantidade maior de venda, além de
dar a certeza de que o produto serd de qualidade. E
o relacionamento entre varejista e fabricante que
confere o comprometimento do varejo. Quando esse
relacionamento termina, o comprometimento também

acaba.
6.5 Resultados da empresa E

Com relagdo a Evolucdo das Marcas Proprias,
na empresa E, salienta-se que as marcas proprias do
varejo sao interessantes para os clientes, ao passo que
para as empresas ¢ preciso adequagdo. Enfatiza-se
que o varejista esta utilizando a marca propria sem
se preocupar com o foco, oferecendo uma alternativa
de menor prego. As industrias, de um modo geral, sdo
afetadas por essa evolugdo quando ndo conseguem
ajustar-se, criar uma estrutura, para produzir a marca
propria do varejista. O problema estd na inexperiéncia
em trabalhar com marcas proprias dos varejistas.
Fabricantes aceitam o desafio, sem saber qual sera
o foco do produto, o design exigido e o parametro
adotado pelo varejo. A perspectiva de futuro para esse
mercado ¢ de crescimento. Contudo, essa previsao se
aplica apenas aos que trabalharem de forma organizada
e planejada com a marca propria, seja fabricante ou
varejista.

Sobre a Identificagdo das Politicas de Marcas
Proprias do Varejo por parte dos Fabricantes, a
empresa E tem como estratégia produzir somente a
marca do varejista que se insira na sua proposta de
trabalho. Quando o fabricante conquista o respeito no
mercado e faz um bom trabalho consegue administrar
as duas marcas, a sua ¢ a do varejo, sem prejuizos.
Existe dependéncia do varejista quando o fabricante
nio possui um bom planejamento e ndo estd bem
estruturado. Caso contrario, essa dependéncia nao
ocorre, pois se um determinado varejista de marca
propria dispensar a sua producdo com certeza terdo
outros varejistas interessados no seu fornecimento.
Produzir marcas proprias do varejo apenas para garantir
seu espaco no mercado ¢ trabalho de fabricantes
incompetentes, pois eles querem ganhar mercado sem
pensar nas consequéncias que isso pode acarretar. E
melhor ter um espago menor e bem gerenciado, do

que ter uma maior fatia de mercado e fechar as portas
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depois de algum tempo. O relacionamento industria
X varejo existe quando a empresa tem consciéncia de
seu papel e possui capacidade para manter essa relacao
com o varejista, sem interferéncia de uma marca para
com a outra.

No que diz respeito a Identificagdo dos Fatores
Motivadores e Restritivos na Produg¢do de Marcas
Proprias, a empresa E tem como objetivos a busca
de parceria com o varejista; uma relacdo transparente
entre as partes; um bom posicionamento do produto
no mercado; a busca de espaco no varejo; a produgao
adequadamente dimensionada. “Dou muito valor
quando a parceria é transparente. E quando a empresa
sabe que o varejo vai posicionar teu produto bem”,
afirma o Gerente Industrial. O fator que motiva
¢ produzir produtos para uma boa marca propria
de varejista, perante o mercado como um todo,
principalmente os clientes.

No que concerne a Verificagdo da Percepcao
do Fabricante sobre as Estratégias Atuais de Marcas
Proprias do Varejo, a empresa E considera que o varejo
deveria nascer com a sua marca propria. Se ele busca
esse objetivo depois da sua existéncia no mercado,
deve trabalhar a marca de forma gradativa com os
clientes, pois, se ndo estiver preparado e focado, ird
fracassar. O objetivo do varejista de marca propria ¢é
a procura por clientes. Falta transparéncia por parte
da grande maioria dos varejistas. Nao ha parcerias, e
0 varejo quer apenas sair ganhando. Muitas vezes o
trabalho ndo é bom e o varejo acaba por ndo conseguir
vender o produto, causando prejuizo a si proprio e ao

fornecedor.
6.6 Resultados da empresa F

Quanto a Evolugdo das Marcas Proprias, na
empresa F, analisa-se a marca propria do varejista
como alternativa para superar a instabilidade
econdmica do pais, trazendo beneficios para o varejo
em poder oferecer um diferencial aos seus clientes e
beneficiando as de produgdo. Complementa-se que
a marca do varejo s6 conseguira evoluir se mantiver
qualidade, preco e marketing. O mercado esta bastante
exigente e quer receber um bom produto de bom
preco. As marcas lideres interferem no mercado por

possuirem maior poder de barganha com fornecedores,
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menores precos de seus produtos, maior prazo de
pagamento e um marketing mais aprofundado. As
alternativas sdo produzir de forma mais econdmica,
manter um bom nome no mercado e continuar sendo
uma firma competitiva e dindmica.

Tratando-se da Identificagdo das Politicas de
Marcas Proprias do Varejo por parte dos Fabricantes,
a empresa F acredita que quem determina como
trabalhar ¢ o varejo. Portanto, ¢ tentar se adequar a
toda e qualquer estratégia que convier. O poder de
decisdo estd no varejo, visto que ele cede a qualquer
exigéncia para ndo perder a producdo do produto. As
marcas proprias do varejo se mantém no mercado
devido a analise de custos, contudo parte dessa
analise ¢ do varejo, e ndo da industria. O mercado,
por estar muito competitivo, acaba obrigando as
empresas a trabalhar pelo pre¢o que o varejo quer
pagar pelo produto. Para o Gerente Comercial, “[...] a
lei de mercado ndo perdoa. Quando a oferta ¢ maior,
o fabricante ndo vai queimar o cliente tendo que
produzir a demanda”. O relacionamento entre varejo
e fabricante pode ser visto de duas formas. Uma
delas ¢ benéfica, pois quanto mais o produto estiver
exposto na vitrine, independentemente da marca, mais
ganhara forca no mercado. Por outro lado, acredita-se
que um relacionamento s6 deve ser mantido se houver
interesse por parte do fabricante. Ele recebe muita
pressdo do varejo, pois quer comprar pelo menor
preco para obter margem maior ou um maior giro de
mercadorias. Nesses casos, muitas vezes a parceria
indtstria x varejo acaba. O aumento de poder da
industria é conseguido quando o fabricante passa a ser
conhecido pelos varejistas e, com isso, valorizado.

Sobre a Identificagdo dos Fatores Motivadores
e Restritivos na Producdo de Marcas Proprias dos
Varejistas, na empresa F, os objetivos sdo: ter um
faturamento maior, divulgar o seu nome no mercado e
terum bom relacionamento com o varejista para buscar,
em um futuro préximo, a colocagdo e a promogao da
marca da empresa junto com a marca do varejo. O que
motiva ¢ o aumento de uma independéncia financeira
pelo periodo de tempo em que estiver acordado com o
varejista produzir com custos mais baixos e ter venda
garantida para produzir. O que restringe ¢ ndo ter

condi¢des para assumir essa parceria e trabalhar com

preco muito apertado. As vantagens estdo na obtengdo
da capacidade produtiva maxima da empresa ¢ na
divulgacao dela no mercado, entre os varejistas.

Com relacdo a Verificagdo da Percepgdo do
Fabricante sobre as Estratégias Atuais de Marcas
Proprias do Varejo, a empresa F acredita que as razdes
que o varejo possui sdo status, independéncia perante
os fornecedores e a oferta de um maior niimero
possivel de produtos com a sua marca propria. “E
tentar oferecer aos seus clientes fiéis 0 maior numero
possivel de produtos com sua marca”, relata o Gerente
de Producgdo. Porém, a fabrica se torna desinteressante
quando o produto de marca prépria do varejo ndo
adquirir o mercado de posse. O comprometimento
somente acontece quando hd interesse por parte
do varejista. O que importa para o varejista ¢ levar

vantagem no negocio.

7 SEMELHANCAS E DIFERENCAS ENTRE AS
EMPRESAS INVESTIGADAS NO ESTUDO

Grande parte dos motivos apontados pela evolugdo
das marcas proprias de varejo leva a questdo do preco.
Competitividade acirrada do mercado calgadista e
poucos diferenciais substanciais do produto conduzem
a criacdo de uma identidade prépria com a marca para
um patamar de fator determinante; mas fundamental
para o varejo ¢ obter melhores precos e vencer a
concorréncia. Para a indistria, esse aspecto financeiro
pode ser favoravel para o fabricante de marca propriado
varejista. Como salienta Cabrino (2005), uma boa parte
da producdo fica vendida, garantindo a continuidade
do processo produtivo das empresas ¢ garantindo
lucratividade, mesmo diante de precos menores. Essa
vulnerabilidade da industria calgadista, enfatizada por
Francischini e Azevedo (2003), na verdade ndo provém
de uma situa¢do mercadoldgica, mas, sim, advém do
baixo desenvolvimento das func¢des gerenciais. Os
fabricantes relatam a ndo valorizacdo dos varejistas
com a industria calcadista. Retomam questdes como
prego baixo, qualidade superior, exigéncias do varejo
para fechar um negoécio, atreladas a um investimento
na unidade fabril, e 0 ndo reconhecimento do nome
da fabrica, fatores que ndo sdo vistos nem sdo ainda
muito valorizados pelo mercado varejista.

As industrias calgadistas investigadas ndo se
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preocupam com a canibaliza¢do da sua marca, pois
trabalham com a marca do varejista para um segmento
de mercado diferente do qual ja atuam. Dessa forma,
acreditam que ndo haja prejuizo. Pelo contrario, creem
que quando fornecem um produto para uma marca de
varejo valorizada no mercado acabam se utilizando
dessa parceria como forma de se valorizar perante
outrosclientes. Chetochine (1999)enfatizaque o varejo,
quando alcanca o volume de vendas esperado com
sua marca propria, superestima a contribui¢do desses
produtos. No entanto, quando o fabricante fornece o
mesmo produto de marca propria ao varejista com a
sua marca este ultimo acaba por subestimar os custos
de canibalizag@o. Sendo assim, o consumidor pode vir
a questionar até que ponto a marca vale a diferenga
de preco. A busca de alternativas pelo fabricante vem
acontecendo porque o relacionamento entre varejista
e fabricante esta sofrendo mutac¢des, como relatado
por Cabrino (2002) e identificado pelas empresas do
estudo. Esta ocorrendo uma disputa, no momento,
sem o conhecimento dos consumidores, porque o
poder, que antes era dos fabricantes, que detinham a
producdo e a marca dos produtos, estd se transferindo
para os grandes varejistas, que estdo lancando no
mercado as suas marcas proprias, proporcionando
qualidade e preco baixo ao consumidor. Por mais que
os fabricantes possam realmente ganhar volume de
vendas fornecendo marcas dos varejistas, na verdade a
preocupagdo esta em saber se essa estratégia realmente
¢ eficaz no longo prazo.

Asempresas investigadas neste trabalho acreditam
que o relacionamento da marca do varejista com a
marca do fabricante no varejo ¢ possivel e favoravel.
O sucesso esta em posicionar cada produto de forma
adequada, sem que um interfira no processo de vendas
do outro. Pressionar o fabricante ndo € visto como a
melhor estratégia a ser adotada pelo varejista, pois
o produtor pode perceber essa pressdo e terminar o
relacionamento. Trabalhar com precos menores ¢
visto como sinal de competitividade, porém deve ser
interessante ndo sé para o consumidor final ou para
o varejo, mas também para todos, inclusive para o
fabricante.

As empresas sob analise percebem que produzir

marca propria do varejo é favoravel devido ao aumento
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na sua capacidade produtiva e a dilui¢do de custos.
Porém, para a maioria das empresas entrevistadas,
produzir apenas marcas de varejistas ¢ arriscado. Por
isso, seria importante para o fabricante ter uma opgao
de marca propria. Os fabricantes, de modo geral,
buscam na produgdo da marca do varejo o aumento
das suas vendas, a continuidade da sua produgdo e
o ganho de espaco no mercado. Wenrich ¢ Ribeiro
(2005) veem dois grandes desafios a ser enfrentados
pelos fabricantes: 1) consolidar um modelo de negécio
sustentavel para ndo depender do varejista, e 2) voltar a
atencd@o para os canais de vendas convencionais como
alternativa para se manter no mercado quando nao
houver o respaldo do varejo por tras do seu negdcio.
Rentabilidade e fidelizacdo dos clientes de marcas
proprias dos varejistas sdo vantagens consideradas
pelos fabricantes.

Para Lacerda (2004) e para parte dos
entrevistados, ¢ mais complicado para a pequena
empresa fornecer produtos de marcas do varejo do que
para grandes fabricantes. Contudo, se a empresa tiver
caracteristicas especificas, tais como capacidade de
crescimento e aumento da producdo, podera explorar
essa oportunidade. Uma outra caracteristica pela qual a
empresa pode optar ¢ a atuagdo em nichos, trabalhando
com produtos inovadores, sendo esse o diferencial, e
ndo o custo. De qualquer maneira, o produto precisa
ter qualidade, sofisticagdo e ser atrativo para o varejista
e para o consumidor.

Entre  outros  motivadores  importantes,
identificados pelos fabricantes que incentivam as
empresas a fornecerem marcas proprias, estdo: o
controle dos canais; a ampliagdo do leque de produtos;
o crescimento das vendas e da rentabilidade; o
conhecimento; uma comunica¢gdo mais efetiva com
os consumidores finais. J& em relagdo aos fatores
restritivos aparecem o aumento de poder de barganha
do varejo, a falta de parceiros varejistas e 0s expertises
diferenciados exigidos. Na Tabela 1 apresentam-se,
de maneira resumida, as semelhangas ¢ as diferencas
verificadas neste estudo de casos multiplos entre as

categorias investigadas.
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Tabela 1: Semelhancas e diferencas entre as categorias investigadas

SEMELHANCAS

| DIFERENCAS

Analise da Evolucio das Marcas Proprias

a evolugdo das marcas proprias no mercado esta acelerada;

o estagio atual desse mercado reflete uma concorréncia dos
fabricantes entre si e o destaque dos varejistas de marcas
proprias;

os principais problemas enfrentados pelos fabricantes sdo a nao
identificacdo da sua marca como fornecedor da marca propria e o
alto investimento na adequacao do seu produto ¢ da empresa;

a garantia de ter uma fatia de mercado estd na fidelizagdo do
consumidor;

a tendéncia do mercado € de crescimento;

o crescimento desse mercado como perspectiva de futuro, em
funcdo da concorréncia acirrada.

e para as empresas A, B e F, as industrias mais afetadas pela
evolucdo das marcas proprias sdo as de pequeno porte. Para
as empresas C, D e E, no entanto, as industrias de pequeno
porte sdo as menos afetadas, pois conseguem se adequar mais
facilmente as estratégias do varejo;

a interferéncia das marcas lideres ¢ percebida em todas as
empresas, porém, enquanto as empresas A, B, D ¢ F consideram
a interferéncia grande, as empresas C ¢ E a veem pequena;
somente a empresa A acredita na existéncia de uma troca de
informacdes verdadeira entre fabricante e varejo. As demais
empresas consideram a troca de informagdes muito restrita por
parte dos varejistas, dependendo dos interesses do varejo com
a industria.

Identificacio das Politicas de Marcas

Proprias por parte dos Fabricantes

a analise de custos ¢ feita por um prego justo, porém adequando
nesse custo os investimentos incorridos para produzir a marca
propria;

consideragdo, de alguma forma, da margem de contribuicdo de
um produto de marca propria por meio da avaliacdo do custo de
oportunidade do negocio;

o varejo promove a retaliagdo da marca do fabricante a partir
do momento em que ele cria a sua marca propria, pois acaba
priorizando a sua marca em detrimento das demais;

o fabricante se torna dependente do varejista quando nao possui a
sua propria marca e produz exclusivamente marcas proprias, nao
possuindo bom planejamento, organizacgao e estrutura;

duvidas quanto ao tipo e a forma de relacionamento com os
varejistas, pois ¢ sabido que o relacionamento ¢ benéfico, porém
normalmente ignorado pelos interesses de um ou de outro;
pressdo por parte dos varejistas, principalmente em fung¢do dos
custos de produgdo;

a marca propria ¢ favoravel para a industria, todavia cada caso
precisa ser analisado separadamente.

e para as empresas A, B e E, a estratégia esta na comunicacdo
com o nicho de mercado e com a adequagao do seu foco. Para as
empresas C, D e F, a estratégia estd em se adequar as exigéncias
das quais um produto de marca propria necessita;

as empresas A e B acreditam que ha canibalizacdo quando a
marca propria interfere na sua propria marca. Ja as empresas C,
D, E e F afirmam que ndo se tem a canibalizac@o, pois a marca
propria compensa a sua propria marca que estd em baixa no
mercado, ¢ vice-versa;
nas empresas A e B, a estratégia de produzir marcas proprias para
ndo ceder espago para a concorréncia ¢ muito comum e usual.
Nas empresas C, D, E e F, entretanto, a produ¢do de marcas
proprias estd entre os beneficios que elas podem proporcionar
ao seu negocio, e nao apenas para ganhar espago no mercado;

as empresas A, B, E e F consideram vidvel a produgdo
somente de marcas proprias se o varejo garantir toda a sua
capacidade produtiva e um bom planejamento. As empresas C
e D consideram essa estratégia arriscada, pois o fabricante nao
adquire um negdcio proprio, so seu, € se a parceria terminar, a
empresa fica sem rumo;

as empresas A, B, E ¢ F afirmam que podem aumentar o
seu poder sobre o negodcio, por intermédio de um controle da
distribuicdo, uma boa comunicagdo e um posicionamento do
nicho. J& as empresas C e D acham isso muito dificil, pois quem
tem o poder € o detentor da marca.

Identificacio dos Fatores Motivadores e Restritivos na Producio de Marcas Préoprias

o que motiva o fornecimento de marcas proprias sdo o
relacionamento; o controle dos canais; a ampliagdo do leque
de produtos; o crescimento nas vendas; o conhecimento;
a comunica¢do. O que restringe ¢ a reducdo dos meios de
comunica¢do com o cliente; o aumento do poder de barganha
do varejo; a dificuldade de introduzir e consolidar a sua propria
marca; a falta de bons parceiros varejistas;

como vantagens de fornecer marcas proprias listam-se o
crescimento e a identificagdo do publico consumidor de marcas
proprias; o aumento darentabilidade e da produtividade da empresa.
Como desvantagens, a negociagdo de pregos desvantajosos; a
manutengdo de departamentos especificos; a dependéncia quanto
ao relacionamento.

e paraas empresas A, B, C e D, o principal objetivo em produzir
a marca propria é o reconhecimento delas como empresas
comerciais, ¢ ndo apenas como segmentos fabris. Para as
empresas E e F, por outro lado, o objetivo principal é criar
parcerias e relacionamentos com os varejistas.

Verificacio da Percepciao do Fabricante sobre as Estratégias Atuais de Marcas Proprias do Varejo

o varejo desenvolve produtos de marcas proprias para a reducdo
de custos; a fidelizagdo de clientes; a obtengdo de um maior poder
de barganha; o apelo de vendas; a exclusividade de fornecimento.

e as empresas A, B, C e D enxergam a postura do varejo perante
seus fornecedores pela valorizagdo dos fabricantes que possuem
marcas desejadas pelos consumidores, além de uma parceria no
negocio. As empresas E e F afirmam, por sua vez, que falta
transparéncia por parte dos varejistas, e por isso ndo ha parcerias,
pois o varejo apenas quer ganhar em cima da industria;

para as empresas A, B, C e D so existe 0 comprometimento do
varejo quando o consumidor aprova o produto de marca propria
¢ a empresa dispoe de exclusividade para essa produgdo. Para
as empresas E e F, contudo, o comprometimento ndo existe por
causa da cobiga e dos interesses do varejo.

Fonte: Coleta de dados
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8 CONCLUSOES

O mercado calgadista de marcas proprias esta
longe de ser reconhecido como ideal. A industria
calcadista ndo estd preparada para essa condi¢do de
mercado, principalmente por uma questdo historica. A
relagdo fabricante e varejista sempre foi liderada pela
area fabril. No entanto, a marca propria do varejista
inverte essa questdo, fazendo com que o varejo seja
detentor do poder sobre o negdcio na atualidade.
Aaker (2007) salienta a importancia absoluta da marca
como algo que esta sendo comprado pelo consumidor.
Ressalta também que o produto pode ser copiado pela
concorréncia, mas que amarcaéunicae perduraalémdo
produto (AAKER, 2007). Os fabricantes reconhecem
que ha uma evolucdo das marcas proprias no mercado
varejista, principalmente em fungdo do preco, inferior
aos praticados no mercado. Dessa forma, conseguem
atrair uma parcela da populacdo consumidora, que
prioriza o prego no momento de decidir sobre uma
compra. Os varejistas valorizam mais a sua marca do
que as dos fabricantes, ¢ nao tornam publico quem ¢
o fornecedor dos seus produtos. A inddstria acaba se
sujeitando ao fornecimento, como alternativa de ganho
de mercado e aumento da capacidade produtiva. O
foco desse mercado deve estar no consumidor, pois,
independentemente da estratégia tomada pelo varejo
ou pela industria, ¢ o cliente quem define o ganhador
da concorréncia. Aaker (1996) destaca que o preco de
uma marca faz parte dos beneficios oferecidos. Para o
autor, se o prego for alto, os demais beneficios devem
estar a altura da valorizag@o, em fungdo do prego. Ou
seja, um produto com preco elevado sinaliza maior
qualidade ou maior posicdo de valor.

As politicas de marcas proprias adotadas pelos
fabricantes analisados ndo estdo formalizadas e
documentadas. A industria trabalha de acordo com suas
experiéncias anteriores, tratando a marca propria do
varejista como apenas mais um cliente. O importante é
fazer produtos de qualidade e se manter indispensavel
aos varejistas porque, assim, o0 pre¢o ndo sera o mais
importante e a lucratividade do negocio serd maior
para todos.

Outra preocupacao latente da indastria ¢ a
inversdo de poder na relagdo. Essa preocupagdo

aumenta quando o fabricante decide trabalhar
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somente com marcas do varejo. Conforme Kapferer
(2004), quando uma marca ndo ¢ mais a alavanca de
competitividade e de defesa de uma empresa é porque
ela perdeu seu privilégio diante do consumidor de
suas funcdes. Os fatores que motivam o fornecimento
de marcas proprias de varejistas sdo: o aumento nas
vendas; a rentabilidade da empresa; a continuagao da
producdo; o ganho de espago no mercado; uma maior
visibilidade entre os consumidores; a hegemonia no
nicho. No entanto, esses fatores devem estar atrelados
a um adequado e confiavel relacionamento entre o
fabricante ¢ o varejista. Conforme Kapferer (2004),
os varejistas querem reduzir o poder e o espago
das marcas dos fabricantes para impor sua marca
propria. O autor ressalta a importancia de a industria
possuir identidade de marca. Assim, o fabricante ndo
depende do varejista para manter seu espago nem para
garantir mercado. Para o mercado varejista, a marca
propria confere autonomia ao negécio, ou seja, da
independéncia ao fabricante. Aaker (1998) relata que a
lealdade ¢ uma forma de ligacao do cliente com a marca
e revela-se na probabilidade ou na improbabilidade de
um consumidor mudar para outra marca. Lealdade a
marca significa vendas futuras.

Os fabricantes do estudo concluem que as
empresas varejistas acreditam no comprometimento,
pelo menos enquanto o negocio estd dando certo.
Se as vendas caem, porém, ¢ o produto deixa de ser
interessante para o consumidor ou para o varejista, o
fabricante ¢ prontamente substituido. O compromisso
firmado entre fabricante e varejista ¢ apenas verbal
e considerado oportunista. Nao existem contratos
que firmem essa relacdo. Por isso, o varejo fica livre
para decidir com qual fabricante deseja trabalhar e
qual o melhor momento para trocar. Talvez exista ai
uma oportunidade de se firmarem relacionamentos
mais profundos e duradouros como uma forma de
estabelecer vantagens nesse mercado instavel e

competitivo.
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