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Resumo: A estratégia de marca propria é adotada por redes varejistas que procuram obter vantagem competitiva
por meio da comercializagdo de produtos que recebem suas marcas. Inicialmente, os produtos de marcas proprias
possuiam a imagem de produtos baratos e de baixa qualidade. Porém, com a evolugao do seu conceito, algumas redes
estdo utilizando estratégias de segmentacéo de suas marcas, oferencendo produtos exclusivos, de qualidade superior,
com pregos mais elevados e com grau de inovagao. Nesse contexto, 0 objetivo deste artigo é descrever a dinamica do
processo de desenvolvimento de produtos para o caso das marcas proprias, comparando as praticas adotadas pelos
agentes da cadeia produtiva e verificando como ocorre o processo de inovacao desses produtos. O artigo baseia-se
no estudo multicaso realizado em uma das trés maiores redes de supermercados no Brasil e em trés fornecedores
de marcas proprias do setor alimenticio. Como resultado, este artigo caracteriza o processo de desenvolvimento de
produtos de marca prépria e traz apontamentos sobre as estratégias atuais e perspectivas futuras para esse mercado.

Palavr as-chave: Marca prdpria. Desenvolvimento de produto. Varejo. Fornecedor. Alimento.

Abstract: Privatelabel strategy hasbeen used by retailers seeking competitive advantage through the commercialization
of products sold under their brand names. Private label products used to be seen aslow-priced, low-quality products.
Nonetheless, its concept has evolved and some retailers have been using brand segmentation strategies by offering
exclusive products with superior quality, higher prices and some degree of innovation. The objective of thisstudy is
to describe the dynamics of product devel opment process for the case of private labels by comparing the practices
adopted by different production chain agents and by verifying how the innovation process occur to these products.
The present article is based on a multiple case study conducted with one of the three largest supermarket chainsin
Brazil and three private label suppliersin the food industry. As a result, this study characterizes the devel opment
process of privatelabel products and providesinsightsrelated to current strategies and future prospectsfor this market.
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1 Introducao

As empresas varejistas de autosservigo
desempenham papel fundamental no processo de
decisdo de compra do consumidor, pois possibilitam
a oferta de produtos e a possibilidade de comparacdes
entre as marcas disponiveis (OLIVER, 2001). Além
disso, o setor varejista exerce forte influéncia sobre
o setor produtivo, fato que pode ser observado
desde a abertura do mercado e a estabilizacdo da
economia apdés a implantacdo do Plano Real, que
contribuiram para o processo de concentracdo do
varejo supermercadista brasileiro. Nesse sentido, foram
observadas fusdes e aquisicles que proporcionaram o

crescimento da participagdo do capital internacional no
mercado brasileiro, além da maior profissionalizagao
do setor, o que contribuiu para 0 aumento das vendas
(SAAB; GIMENEZ, 2000; BORGES; CUNHA, 2004).

O aumento da competicéo entre diferentes formatos
de varejo, assim como entre lojas independentes e redes
de médio e grande porte, exigiu constante busca pela
rentabilidade das vendas, reducéo de custos e melhoria
de margens. De acordo com Borges e Cunha (2004),
entre as estratégias e competéncias desenvolvidas pelos
varejistas para o desenvolvimento de diferencial em
relacdo aos concorrentes, pode-se citar a estratégia de
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fusdes e incorporagdes, a segmentagao, a associacao
e o lancamento de marcas préprias.

Coughlan et al. (2002) consideram “marca propria”
como a marca que é possuida ou controlada por uma
empresa varejista, por um grupo filiado de varejistas
ou por uma organizacdo compradora por meio de
direitos de contrato. Conforme aponta o 17° Estudo de
Marcas Prdprias, realizado pela ACNielsen, é possivel
notar a tendéncia de crescimento desse mercado no
Brasil — que nos Gltimos quatro anos (2008-2011)
apresentou crescimento de 31% na quantidade de novos
produtos colocados a disposi¢do dos consumidores
no varejo supermercadista, alcancando um total de
56.463 mercadorias disponiveis. Além disso, em 2011
as marcas proprias alcancaram 4,9% de participacgao
em valor (ASSOCIACAQ..., 2012).

Contudo, 0 mercado brasileiro apresenta participagéo
de 7,9% em volume (ASSOCIACAOQ..., 2012) e esta
distante de atingir os mesmos niveis alcancados em
paises como Suica, Reino Unido e Eslovaquia, que
apresentaram no Estudo Internacional de Marcas
Préprias da Private Label Manufacturers Association
(PLMA) uma participagéo no volume de vendas de
53%, 47% e 44%, respectivamente (PRIVATE..., 2010).

Corroborando com estes dados, Herstein e Jaffe
(2007) afirmam que os varejistas vém adotando
esforgos de marketing no mundo inteiro e acirrando
sua competicdo com os fornecedores locais para que
as marcas proprias deixem de estar presente apenas
em paises desenvolvidos e se desenvolvam também
nos mercados emergentes.

Os primeiros produtos com marcas proprias
surgiram no Brasil na década de 1970 e eram vistos
como sendo de baixa qualidade (PARENTE, 2000;
OLIVEIRA, 2005). Tendo em vista 0os mercados
baseados em preco, 0s varejistas desenvolveram
produtos de baixo custo, aumentando sua margem
de lucro por meio da oferta de precos reduzidos aos
clientes. Devido a baixa qualidade dos produtos, a
marca propria desenvolveu nos clientes sentimento
de desconfianga (PIATO, 2006).

Apesar dessa iniciativa na década de 70, a estratégia
de marcas proprias passou a ser adotada com maior
intensidade apos a estabilizagdo da moeda conseguida
com o Plano Real. Houve, a partir de entdo, uma
evolugdo do conceito de marcas proprias e 0s varejistas
passaram a investir em produtos de qualidade
comparados as marcas lideres, deixando a imagem
de produtos baratos e sem qualidade (PEETERS et al.,
2006). Prosseguindo com o processo de evolucdo do
conceito de marcas proprias, Conn (2005) afirma que
os clientes gradativamente tém aceitado a ideia dos
varejistas desenvolverem marcas premium, exclusivas,
de qualidade superior e que ndo sao necessariamente
mais baratas que as marcas tradicionais de fabricantes.

Conforme a evolucdo do conceito das marcas
préprias, Shono et al. (2007) afirmam que os

varejistas brasileiros utilizam diferentes estratégias
de posicionamento para diferenciar suas marcas. Para
tanto, os varejistas segmentam suas marcas de acordo
com o valor agregado que pretendem gerar, podendo
apresentar estratégias de segmentacao de baixo preco,
preco acessivel e qualidade percebida ou diferenciacéo
e inovacdo. Nesse sentido, Conn (2005) afirma que a
continuidade da estratégia de marcas proprias depende
de investimentos futuros em inovacdo. De acordo
com o autor, a inovagdo ndo significa apenas elaborar
produtos novos ou sofisticados, mas principalmente,
desenvolver apelo de exclusividade por meio das
marcas proprias.

O processo de inovacdo e de desenvolvimento
de novos produtos é uma atividade desempenhada
basicamente pelos fabricantes, para os produtos que
levam a sua marca. Nesse sentido, Oubifia, Rubio e
Yagie (2006) realizaram uma pesquisa com fabricantes
na Espanha e, comparando os custos de produgao dos
produtos com marcas de fabricantes com os custos
dos produtos de marcas préprias, concluiram que
existe pequena reducdo de gastos com inovagéo e
marketing nos produtos de marcas proprias. Desta
forma, no caso das marcas préprias, o varejo assume
o papel de controlar as variaveis mercadologicas e
passa a atuar no processo de desenvolvimento de
produtos que levam a sua marca.

Por esses motivos, as empresas varejistas passaram
a oferecer produtos diferenciados e até inovadores
como forma de segmentar e fidelizar seus clientes.
De acordo com Pereira (2001), as marcas proprias
implicam novo relacionamento entre o varejo e a
industria, de modo que o supermercado ndo atue
apenas como um distribuidor, assumindo outras
funcdes tradicionalmente desempenhadas por seus
fornecedores.

Nesse contexto, o principal objetivo deste artigo é
descrever a dinamica do processo de desenvolvimento
de produtos para o caso das marcas proprias,
descrevendo as principais praticas adotadas pelos
agentes da cadeia produtiva e trazendo apontamentos
sobre o processo de desenvolvimento de tais produtos.
Para tanto, foi utilizado 0 método de estudo multicaso
conduzido por meio de entrevistadas pessoais baseadas
em roteiros semiestruturados, envolvendo uma
empresa varejista brasileira e trés fornecedores da
industria alimenticia. Dentre os principais resultados,
pode-se apontar: o levantamento das motivaces para
desenvolver novos produtos de marcas proprias;
a discussdo sobre 0s posicionamentos de marca
utilizados pelo varejo e como os fornecedores
atendem tais demandas; o reconhecimento dos
agentes envolvidos nos estagios do processo de
desenvolvimento de produtos; além de questdes sobre
direitos de exclusividade, embalagens e outros custos
de desenvolvimento.
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O artigo esta estruturado da seguinte forma:
inicialmente é apresentada uma discussdo conceitual
sobre marcas proprias, suas implicagbes aos
fabricantes, além dos principais conceitos relacionados
ao processo de desenvolvimento de produto. Em
seguida, apresenta-se 0 método adotado e os resultados
provenientes das entrevistas pessoais. Por fim, sdo
apresentadas as consideracdes finais, além de sugestdes
para pesquisas futuras.

2 Revisao teodrica

A revisdo tedrica aborda os principais conceitos e
caracteristicas sobre a estratégia de marcas préprias,
sua relacdo com os fabricantes e o processo de
desenvolvimento de produto.

2.1 Marca propria: definigao e histérico de
desenvolvimento

A distincdo entre marca de fabricante e marca propria
reside no fato da marca de fabricante ser essencialmente
de uso e posse dele, podendo ser vendida por diferentes
varejistas ou atacadistas (PARENTE, 2000). Enquanto
amarca prépria é possuida ou controlada por meio de
direitos de contrato, por uma empresa varejista, um grupo
filiado de varejistas ou uma organizacdo compradora
(COUGHLAN et al., 2002). Embora a fabricacdo
fique a cargo do fabricante, os direitos de propriedade
e uso dos produtos sdo transferidos para os varejistas,
que se encarregam de gerenciar o produto com sua
prépria marca, vendendo-o exclusivamente em seus
estabelecimentos (PARENTE, 2000; OLIVEIRA, 2005).

A evolucdo do comportamento dos consumidores,
que estdo mais sensiveis ao preco e mais atentos
a equivaléncia na qualidade dos produtos, foi um
importante fator impulsionador da estratégia de marcas
proprias (KOTLER; KELLER, 2006). Mesmo porque,
os fabricantes de marcas tradicionais enfraqueceram o
valor de suas marcas ao reduzirem seus investimentos
em marketing e ao disseminarem amplas extensdes
de marcas e linhas de produtos. Isso provocou a
distorcdo no conceito de suas marcas. Dessa forma,
0s problemas ocorridos no gerenciamento da marca
de muitos fabricantes, possibilitou aos varejistas
a implementacao efetiva da estratégia de marcas
préprias (CHETOCHINE, 1999; WEBSTER JUNIOR,
2000). A marca propria propiciou ao varejista
maior controle sobre o composto mercadoldgico,
incluindo qualidade do produto, preco e promocédo
(CHURCHILL JUNIOR; PETER, 2000).

As marcas proprias surgiram como evolugéo das
marcas genéricas, também conhecidas como “marcas
do dono da loja” que ainda podem ser encontradas
em mercearias tradicionais e lojas de vizinhanca, mas
que perderam sua popularidade por possuirem baixa
qualidade (TAVARES, 1998; CHURCHILL JUNIOR;
PETER, 2000; OLIVEIRA, 2005). Semelhante

ao que ocorreu com as marcas genéricas, a marca
prépria inicialmente desenvolveu uma cultura de
marca desfavoravel ao seu proposito, despertando nos
clientes um sentimento de desconfianca em relagdo
a qualidade dos produtos (PIATO, 2006).

De acordo com Lepsch (1998), a partir da década
de 1970 foram lancados no Brasil produtos de primeira
necessidade ou bésicos, com grande volume de vendas,
como feijao, arroz, aglcar e detergentes, sem muitos
cuidados com a qualidade e com a imagem da marca.
A qualidade desses produtos era percebida como
inferior as das marcas dos principais fabricantes e
0 preco baixo era a variavel mais importante, num
periodo de inflagdo elevada e economia recessiva.

A expansao das marcas proprias no Brasil s6
ocorreu com maior intensidade a partir da metade
dos anos 1990, ap6s a abertura comercial e a
relativa estabilizagdo da moeda conseguida com
0 Plano Real. Este novo cenario forcou o varejo a
se diferenciar em um mercado mais competitivo,
criando a necessidade de adotar diversas estratégias
na busca de um diferencial positivo em relacdo aos
concorrentes (BORGES; CUNHA, 2004; LEPSCH,;
SOUZA; SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005). Dessa
forma, as empresas passaram a investir em marcas
préprias mais elaboradas, préximas dos produtos
lideres de mercado, voltados para mercados mais
sofisticados, fabricados pelas grandes empresas,
com embalagens padronizadas, énfase na qualidade,
apoio mercadoldgico e com vantagens substanciais
em relacéo aos custos (LEPSCH; SOUZA; SZAFIR-
GOLDSTEIN, 2005).

Laaksonen (1994) sugere a existéncia de quatro
geracOes de marcas proprias que relacionam variveis
como tipo de marca, estratégia, objetivo, caracteristicas
dos produtos, tecnologia de producdo, preco/qualidade,
motivacao do consumidor a compra e fornecedores.
Embora o autor ressalte que os aspectos considerados
se sobrepdem e que nem todas as empresas e/ou paises
evoluiram na mesma sucessdo, essa classificaco trouxe
grandes contribuicdes para o estudo da estratégia de
marcas proprias. Para a construcdo deste modelo, o
autor levou em consideracéo dados de marcas proprias
nos paises da Europa Ocidental.

De acordo com Laaksonen (1994), os produtos da
primeira geracdo de marcas proprias eram considerados
de precos baixos e com qualidade inferior. A partir
da segunda geragdo, comegam as preocupagdes com
niveis de qualidade e com marcas relacionadas com
o varejista. Porém, o foco dos produtos continua nos
precos inferiores aos das marcas lideres.

Na terceira geragao, tanto a qualidade quanto o nivel
de precos se aproximam das marcas de fabricantes
lideres de mercado. De acordo com Peeters et al.
(2006), as estratégias de marcas proprias adotadas
pelos varejistas brasileiros se encontram em periodo
de transi¢éo, buscando deixar a imagem de produtos
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baratos e sem qualidade, para produtos de qualidade
comparados as marcas lideres. Em relacéo a esta
questdo, Lepsch, Souza e Szafir-Goldstein (2005)
afirmam que as empresas envolvidas na produgéo
e distribuicdo de produtos de marcas proprias estdo
se dedicando em alterar essa imagem por meio
da implementacgdo de critérios de controle, como:
avaliagcdo comercial e estrutural de fornecedores,
realizacdo de testes amostrais no recebimento dos
produtos e implementacdo de estrutura prépria de
controle de qualidade.

Na quarta geracdo, a estratégia é oferecer
produtos com valor agregado, desenvolvidos com
tecnologia inovadora e fornecedores especializados
(LAAKSONEN, 1994). Para tanto, o sucesso dos
produtos de marcas préprias depende em grande parte
do gerenciamento do processo de desenvolvimento
de produtos e da efetividade da relacdo com os
fornecedores, pois, embora as marcas proprias sejam de
propriedade e controle dos varejistas, a sua producédo
fica a cargo de outras empresas. Isto significa que
0s varejistas precisam de fabricantes que estejam
dispostos a fornecer produtos para as marcas proprias
de acordo com as suas necessidades e especificagdes.

2.2 Arelacao das marcas proprias com os
fabricantes

Em relacdo a fabricacdo de produtos de marcas
préprias, Kumar e Steenkamp (2008) afirmam que
existem duas op¢Oes principais para os fornecedores:
(1) o fabricante produz suas préprias marcas e as
da organizagdo compradora, pois estes ja detém
0 know-how da producdo e de fornecimento de
produtos; (2) o fabricante se concentra exclusivamente
na producdo de marcas proprias, sendo necessario,
para isso, desenvolver competéncias para atender a
esse mercado.

As empresas que ofertam marcas de fabricante
podem adotar diferentes estratégias de posicionamento
em relacdo ao fornecimento de marcas préprias.
Assim, os fabricantes que possuem linhas de produtos
diversificadas podem oferecer marcas proprias fora de
seus mercados principais, se tornando fornecedores
flexiveis e de baixo custo. Por outro lado, quando
ambas as marcas estdo baseadas nas mesmas categorias
de produtos, os donos de marcas lideres podem se
recusar a fornecer e preferir manter a forca de suas
marcas a introduzir produtos que possam diluir
suas posi¢des de mercado, assumindo assim o
risco pela inovacdo de seus produtos (SPINELLI;
GIRALDI, 2004; GEHLHAR et al., 2009).

Assim, em resposta as marcas proprias, Toillier
(2003) afirma que alguns fabricantes lideres de
mercado passaram a tomar aces comerciais e
mercadoldgicas a fim de recuperar a parcela de
mercado perdida. Complementando, Hoch (1996)

aponta algumas opgdes estratégicas que as empresas
que utilizam marcas de fabricante podem adotar para
melhorar sua posigdo competitiva, como: investir em
inovac@es e melhoria do produto, reduzir pregos ou
ainda introduzir uma marca de combate.

Apesar da existéncia dessas iniciativas, é possivel
notar a disposi¢do de muitos fabricantes para o
fornecimento de marcas préprias. Herstein e Jaffe
(2007) afirmam que em paises como Alemanha,
Espanha, Franca, Holanda e Suécia o fornecimento
é realizado por empresas de marcas lideres ou por
empresas que se especializam em fornecer produtos
de marcas préprias. Enquanto nos paises emergentes
como Hungria, Africa do Sul, Croacia, Poldnia e
Tailandia, de 75% a 80% dos produtos séo produzidos
por fornecedores locais, que ndo possuem marcas
fortes ou reconhecidas.

Dentro desse contexto, Oubifia, Rubio e Yage
(2006) afirmam que o principal motivo de as empresas
lideres entrarem nesse mercado é a melhoria de posicéo
nas negociag@es e controle da marca propria, enquanto
os fabricantes ndo lideres buscam a permanéncia no
canal e 0 aumento de sua participacdo. Assim, esses
autores apontam que a producao de marcas proprias
pelos fabricantes lideres de mercado esta relacionada
a motivag@es estratégicas, enquanto a producao pelos
fabricantes néo lideres esta relacionada & necessidade.

2.3 O processo de desenvolvimento de
produto

De acordo com Clark e Fujimoto (1991), o
desenvolvimento de produto é o processo pelo qual
uma organizagao transforma dados sobre oportunidades
de mercados e possibilidades técnicas em bens
e informac®Ges para a fabricacdo de um produto
comercial. Rozenfeld et al. (2006) complementam
afirmando que o desenvolvimento de produtos busca
desenvolver especificacdes de projeto de um produto
e do seu processo de producdo, para que ele possa
ser manufaturado.

De acordo com Nantes (2007), o aumento da
exigéncia dos consumidores e 0 avanco de novas
tecnologias ocasionam a reducéo do ciclo de vida dos
produtos e uma constante busca pelo desenvolvimento
de novos produtos. Para o autor, as empresas que
falharem no desenvolvimento de produtos estardo
expostas a maiores riscos e poderdo ficar seriamente
comprometidas. Salde, vitalidade e conveniéncia
sdo caracteristicas importantes para 0 mercado de
alimentos e, para atender tal demanda, Gehlhar et al.
(2009) afirmam que sera preciso novos investimentos
em ciéncia e tecnologia para fabricar produtos
realmente inovadores e que envolvam processos e
ingredientes.

Griffin (2001) afirma que o desenvolvimento
efetivo de novos produtos necessita da contribuicdo
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de diversos agentes internos e externos da empresa,
como: os clientes que devem esclarecer quais sdo
suas necessidades ndo satisfeitas; o marketing deve
se informar sobre a concorréncia para satisfazer as
necessidades dos clientes; a producéo deve indicar o
que a empresa pode produzir; a engenharia necessita
mostrar quais sao as tecnologias disponiveis; 0 P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) precisa evidenciar
novas maneiras de satisfazer tais necessidades; e cabe
ao setor financeiro demonstrar os custos e beneficios
do novo projeto.

Em sintese, o desenvolvimento de produto
requer uma estrutura de organizacdo que envolve
diferentes departamentos da empresa. No caso das
marcas proprias, esse processo engloba mais de uma
organizacao, o que exige um melhor relacionamento
entre os agentes, tendo como objetivo: maior eficiéncia
na troca de informacdes, divisao das funcdes e
definicdo conjunta dos problemas e das demandas
(ANDERSEN; MUNKSGAARD, 2009).

Existem varias propostas de modelos para a anélise
e intervencgdes no projeto de desenvolvimento de
produto. Cada modelo considera diferentes aspectos
e tem origem em areas de conhecimento diversas.
Muitas empresas costumam desenvolver seu proprio
modelo, outras ndo seguem um modelo formal e
alguns modelos também sdo desenvolvidos para
segmentos industriais especificos como, por exemplo,
0 automobilistico e o de alimentos. Considerando
a industria de alimentos, a Figura 1 apresenta um
modelo de referéncia proposto por Fuller (1994)
para o desenvolvimento de produtos alimenticios.

Conforme a Figura 1, observa-se que a primeira
fase do desenvolvimento se refere a definicdo dos
objetivos da empresa e identificacdo das necessidades
dos consumidores. A seguir, inicia-se o processo de
geracdo de novas ideias que devem estar alinhadas com
0s objetivos da empresa e satisfazer as necessidades
do consumidor-alvo. A fase seguinte visa selecionar as
ideias e reduzi-las a um nimero gerenciavel, de acordo
com trés critérios: a) viabilidade técnica: verificar se
a ideia e o0s prazos determinados pelo marketing estao
de acordo com as capacitacfes do departamento de
producdo, engenharia e desenvolvimento de produto;
b) pesquisa de mercado: verificar se a ideia realmente
condiz com a necessidade do consumidor; ) analise
financeira: verificar a viabilidade financeira para o
plano de negocio.

A proxima fase esta relacionada com a parte técnica
do desenvolvimento. Nantes (2007) afirma que a
construcdo do prot6tipo ocorre nas etapas iniciais
devido ao menor custo na inddstria alimenticia, que
utiliza laboratérios mais simples e reduz o prejuizo
se 0 projeto fracassar. Além disso, a subjetividade
também influencia nessa indUstria, pois a possibilidade
de rejeicdo ou a necessidade de ajustes no sabor é
grande. Ainda na fase de desenvolvimento, realiza-se a
analise do plano de negécios por meio da identificagéo
dos custos da matéria-prima, embalagens, distribuicdo,
comunicacdo e formacdo do preco de venda.

Na etapa da producéo, € indicado o processo de
manufatura mais adequado. Em seguida, realiza-se
o teste do consumidor procurando levantar questdes
a serem resolvidas antes do langamento do produto.
O teste de mercado finaliza o processo e indica as

Objetivos da Necessidades do
empresa consumidor
k'
[ Ideias ]
W
I Selegao de ideias I
[ \I/Eizt)uiltij(?a?jz ] "‘L Pesquisa de mercado ) o Analise financeira ]
A W
R — [ Desenvolvimento l
v
[inmnneapnmnnny [ Emducao I - Evolugéo do produto
W —= Fluxo de informagbes
R —— [ Teste do consumidor I
R R— [ Teste de mercado ]

Figura 1. Modelo de referéncia para o desenvolvimento de produtos alimenticios. Fonte: Adaptado de Fuller (1994).
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possibilidades de sucesso do produto. Os dados
levantados em cada fase do desenvolvimento do
produto devem ser utilizados para se decidir em relacéo
ao prosseguimento ou ndo do projeto, de modo que, se
o0 conceito do produto for alterado, serdo necessarias
mudangas na direcdo do desenvolvimento do produto
(FULLER, 1994; NANTES, 2007). Ressalta-se que
as fases desse processo ndo devem ser utilizadas
de forma engessada e sequencial, pois existem
casos em que fases podem ser puladas ou realizadas
simultaneamente ou mesmo eliminadas. Chandra
e Neenlankavil (2008) afirmam que as empresas
multinacionais que possuem filiais em paises em
desenvolvimento devem iniciar esse processo com
uma andlise das restri¢Bes e limitagOes, pois esses
paises costumam ter um poder aquisitivo reduzido,
além de dificuldades com tecnologia e capital. Assim,
antes de desenvolver produtos e servigos, deve-se
realizar a verificacdo do acesso do cliente ao produto
e a adigdo de valor que sera criado.

Para o caso das marcas proprias, Olsen e
Sallis (2010) mostram que os varejistas adquirem
informacdes diretamente com os consumidores de sua
loja e passam essas necessidades para os fornecedores,
que desenvolvem o produto e a tecnologia necessaria
para atender tal demanda. Os fornecedores, por outro
lado, adquirem informacgdes do mercado por meio de
grupos de foco, questionarios com os consumidores
e niveis de producdo. Além disso, se envolvem no
desenvolvimento tecnoldgico para o desenvolvimento
de novos produtos.

Ainda sobre o desenvolvimento de marcas proprias,
salienta-se a importancia estratégica das embalagens,
pois envolvem a atencdo do consumidor ao produto e
contribuem para a construcdo da imagem da marca do
varejista por meio do reconhecimento instantaneo da
empresa (ROCHA; CHRISTENSEN, 1999; KOTLER;
KELLER, 2006). Nesse sentido, os produtos de
marca propria necessitam de padronizagao do design
e layout das embalagens para obter efetiva promocéo
de seus produtos.

Em relacdo ao lancamento de novos produtos,
Rocha e Christensen (1999) afirmam que, em um dos
extremos, encontra-se o conceito de que o novo produto
seria qualquer tipo de inovacdo ou aprimoramento no
composto de produto da empresa, enquanto no outro
extremo, o novo produto seria apenas aquele inédito,
totalmente novo e original. Rozenfeld et al. (2006)
propdem uma classificacéo de inovagdo baseada no
grau de mudancas a qual o projeto se propde, em
relacdo aos anteriores. Desta forma, as inovacdes
nos projetos sdo divididas em trés grandes grupos:

* Projetos radicais: envolvem mudancas
significativas no projeto do produto ou do
processo existente, podendo criar uma nova
categoria ou familia de produtos para a empresa;

» Projetos plataforma ou proxima geragéo:
representam alteracdes significativas no projeto
do produto e/ou processo, sem a introdugdo de
novas tecnologias ou materiais, apresentando
novas solucdes para os clientes; e

* Projetos incrementais ou derivados: criam
produtos e processos que sdo derivados, hibridos
ou com pequenas modificacfes em relacdo aos
projetos ja existentes.

Neste artigo, serdo considerados como novos
produtos, qualquer tipo de inovacdo ou aprimoramento
referente aos itens ja existentes.

3 Método

A explicitagdo do método é essencial para
demonstrar como o problema sera tratado e como
a pesquisa sera desenvolvida (CARVALHO, 1989).
Nesse sentido, € importante destacar que o
desenvolvimento deste artigo esti4 baseado em
uma abordagem qualitativo-exploratéria de dados
secundarios provenientes de pesquisa bibliografica,
seguida de um estudo multicaso em uma empresa
varejista brasileira e em trés fornecedores de marcas
préprias da industria alimenticia.

O estudo multicaso pode ser definido como uma
pesquisa empirica que tem o objetivo de analisar
profundamente determinadas unidades, levando-se
em consideracdo o contexto, a natureza da unidade
e 0s suportes tedricos que servem de orienta¢do ao
investigador (TRIVINOS, 1987; YIN, 2005).

O estudo multicaso foi realizado em uma das trés
maiores redes de supermercados do Brasil em termos
de faturamento. De acordo com o Ranking Abras 2010,
essas trés redes de supermercados apresentaram juntas,
em 2009, um faturamento de R$ 71,571 bilhdes, o
que representa 74,17% do total das 20 maiores redes
supermercadistas do Pais (ASSOCIACAQ..., 2010).

Além da rede varejista, foram pesquisados trés
fornecedores da industria alimenticia. O critério de
escolha dos fabricantes foi baseado na observagdo
dos resultados apontados pela ACNielsen (2008)
em seu 14° Estudo Anual de Marcas Préprias. De
acordo com esse estudo, as 10 categorias de produtos
com maior faturamento em Marcas Préprias
no Brasil concentram 30% do faturamento total.
Esses produtos e seus respectivos faturamentos
sdo, em milhdes de reais: leite asséptico: R$ 163,0;
papel higiénico: R$ 82,2; arroz: R$ 72,5; feijio: R$ 69,2;
bolachas/biscoitos: R$ 54,8; pées: R$ 51,3;
agUcar: R$ 41,9; iogurte: R$ 36,8; sorvete: R$ 31,9;
café: R$ 31,0. Conforme se pode notar, das dez categorias
apontadas, nove sdo formadas por produtos alimenticios,
0 que demonstra a importancia dessa categoria no estudo
do desenvolvimento de marcas proprias.

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas
pessoais no periodo entre abril de 2009 e janeiro de



O desenvolvimento de marcas proprias: estudo comparativo... 549

2010, com duragéo de 1 a 2 horas cada uma. Foram
entrevistados o diretor nacional de marcas proprias
da rede varejista e 0s gerentes comerciais ou de
producdo das empresas fornecedoras, de acordo com
suas experiéncias com o mercado de marcas préprias.
Para tanto, utilizou-se um roteiro semiestruturado
baseado nas informacdes coletadas na fase de revisdo
bibliografica. O Quadro 1 apresenta uma sintese
que relaciona as contribuicdes da literatura com os
temas e as principais questdes aplicadas ao varejista
e aos fornecedores. A pedido dos entrevistados, 0s
nomes das empresas foram preservados e ndo serdo
divulgados neste artigo. Assim, o varejista A e 0s
fornecedores X, Y e Z representam as empresas
estudadas na pesquisa.

A andlise foi realizada por meio da descrigdo dos
casos em que uma estrutura descritiva foi criada a
fim de orientar a discussao dos resultados. Os dados
obtidos foram examinados qualitativamente por meio de
técnicas de analise comparativa entre 0s procedimentos
adotados pelas empresas € a revisao da literatura. Além
disso, o artigo compara o relato da empresa varejista
com o relato de seus fornecedores no que se refere
ao processo de desenvimento de produtos de marcas
préprias. A construcdo de uma explanacéo deve ser
resultado de um processo iterativo, em que o resultado
final pode nao ter sido inteiramente estipulado no
comego do estudo e, consequentemente, diferir da
abordagem de adequacéo ao padrédo (YIN, 2005).

4 Apresentacao e discussao dos casos

4.1 Varejista A

O varejista A possui uma equipe estruturada para
o desenvolvimento de marcas préprias conforme as
necessidades dos consumidores finais. As condigdes
de negociagéo sdo definidas posteriormente pelo
departamento comercial, jJuntamente com os demais
fornecedores de marcas de fabricante.

Para o desenvolvimento de um produto de marca
propria, deve-se primeiramente entender o mercado,
levando em consideracdo fatores como a forca do
lider, 0 nimero de fornecedores existentes e o grau de
inovacdo, pois as marcas préprias podem servir como
alavanca de negociacéo para a equipe comercial. Por
esse motivo, quando um fornecedor detém alto poder
de negociacédo, o desenvolvimento de produtos de
marcas proprias possui o objetivo de criar melhores
condices para a equipe comercial, pois pode viabilizar
uma opcéo alternativa de compra. Ainda sobre esse
aspecto, quando a marca lider possui forte atuacdo
em seu segmento e existem poucos concorrentes na
mesma categoria, é preciso um grau de inovagao mais
alto para competir neste mercado. Nesses casos, 0s
varejistas precisam procurar fornecedores de menor
porte para desenvolver tais produtos, pois as empresas

de marcas poderosas podem preferir ndo introduzir
um item que venha a canibalizar seus produtos e diluir
suas posi¢des de mercado (SPINELLI; GIRALD,
2004; GEHLHAR et al., 2009).

O varejista A possui quatro segmentos de marcas
préprias, que estdo posicionados de acordo com 0
valor agregado que pretendem gerar. Dessa forma,
estas marcas podem ser agrupadas e classificadas de
forma similar ao estudo apontado por Shono et al.
(2007): Premium, Smart Choice, Primeiro Preco e
Inovacéo.

A marca Premiumesta relacionada com os produtos
de melhor qualidade que as da marca lider, podendo
apresentar pre¢o mais elevado. A Smart Choice é
seguidora da marca lider, ou seja, seus produtos sdo
idénticos ou muito préximos aos da marca lider,
com pregos sempre inferiores. O Primeiro Preco
representa a marca de precos inferiores aos da marca
lider, representando, em geral, a op¢do mais barata.
O segmento de Inovagdo esta voltado para produtos
totalmente inovadores, ainda ndo encontrados no
mercado, cumprindo o papel de testes de vendas
com os consumidores.

Os produtos contidos no segmento Smart Choice
representam aproximadamente 60% de todos os
produtos de marcas préprias comercializados
pelo varejista A. O segundo grupo com maior
expressividade é o de Primeiro Preco, que representa
30% deste total. As marcas préprias Premium e de
Inovagdo ndo possuem grande atuagdo no mercado do
varejista estudado, representando apenas 9% e 1%,
respectivamente. Em relacdo a inovagéo dos produtos
de marcas proprias, a rede varejista relatou que as
iniciativas geralmente partem por parte dos varejistas,
havendo poucos casos em que os fabricantes sugerem
a criacdo de novos produtos.

O desenvolvimento do produto inicia-se ap6s a
deteccdo de uma nova necessidade. Neste momento,
deve-se eleger um segmento para o produto e, em
parceria com os fabricantes, acertar as caracteristicas
do item a ser desenvolvido. Nesta fase, é necessario
realizar uma busca de fornecedores capacitados e
dispostos a desenvolver o produto de acordo com as
especificagBes e precos pretendidos. Cabe ressaltar que
o fornecedor deve possuir determinadas certificacdes
(seguranca do produto, responsabilidade social
e ambiental) e estar regularizado de acordo com
as obrigacdes fiscais, tributarias e seguranca no
trabalho, que s&o exigidos de qualquer fornecedor
independentemente de serem de marcas proprias. Esta
primeira etapa do PDP esta em conformidade com
Olsen e Sallis (2010), que afirmam que os varejistas
adquirem informacdes dos consumidores e passam
essas necessidades aos fornecedores capacitados para
desenvolver tais produtos.

Cumprida esta etapa, o fabricante disponibiliza
algumas amostras para o Departamento de Controle
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de Qualidade para realizacéo de testes bioquimicos,
sensoriais, degustacdo as cegas, entre outros. Por fim,
a equipe de desenvolvimento de marcas proprias se
responsabiliza pela padronizagdo do design e layout
das embalagens, sendo o fornecedor responsavel
pelos seus custos. Conforme previsto por Andersen
e Munksgaard (2009), o PDP para marcas proprias
exige melhor relacionamento entre os agentes, pois
envolve equipes de ambas as organizacdes ao longo de
suas diversas fases. A etapa final do desenvolvimento
do produto de marcas proprias ocorre com a selecdo
do fornecedor que atende as necessidades da empresa
de acordo com o consumidor-alvo, as especificacoes
do produto e o preco pretendido.

Foi constatado que o varejo ndo realiza nenhum
tipo de investimento financeiro para que os fabricantes
desenvolvam novos produtos. Assim, quando surge
uma ideia, o varejista entra em contato com o0s
possiveis fornecedores e apenas se compromete a
comprar e colocar em suas prateleiras uma quantidade
pré-determinada do item, como forma de teste.
Dessa forma, as partes assumem parte do risco desse
desenvolvimento, pois, enquanto o fabricante possui
gastos com P&D, o varejista garante a compra de
uma quantidade minima desses novos produtos.
Nesse sentido, Nantes (2007) afirma que na indUstria
alimenticia os custos de desenvolvimento de novos
produtos séo relativamente mais baixos, o que reduz o
prejuizo caso o projeto venha a fracassar. Assim, caso
a aceitacdo do publico seja positiva, novos pedidos
podem ser realizados, caso contrario, 0 varejo devera
vendé-los com uma margem reduzida e comunicar
ao fabricante o rompimento do acordo.

De acordo com o entrevistado, nas situacdes de
lancamento de um novo produto com a marca propria,
o direito de propriedade é sempre dos fornecedores,
mesmo quando a ideia ou a iniciativa parte do
varejista. Nesses casos, 0 varejo pede informalmente
que este novo produto seja comercializado
exclusivamente com a sua rede durante os primeiros
seis meses, para que possa ser feito algum esforgo
de marketing. Essa iniciativa esta relacionada com
o0 desejo de o varejo desenvolver um sentimento
de exclusividade junto ao consumidor por meio
das marcas proprias (CONN, 2005). Depois desse
periodo, é interessante que o produto seja amplamente
divulgado e comercializado no maior nimero de
lojas possivel, para que atinja 0 amadurecimento
no seu ciclo de vida.

4.1.1 Fornecedor X

O fornecedor X é um fabricante de massas caseiras
gue emprega aproximadamente 80 funcionarios e
sua producdo de marcas prdprias representa 90%
do total do volume comercializado. Em relacao a
especificacdo do produto de marca prépria, procura

manter o mesmo padrdo para todos os clientes na
busca de economia de escala do processo produtivo,
havendo casos particulares de produtos inovadores.

Sobre o posicionamento, trabalha com a
diferenciacdo do produto por meio da melhoria
constante da qualidade, embalagem e aparéncia, além
de oferecer possiveis inovagdes, conforme os requisitos
do projeto. Assim, costuma fornecer principalmente
para o segmento Smart Choice do varejo, em que se
procura copiar a qualidade dos produtos de marcas
lideres, mas também pode oferecer produtos para 0s
segmentos Premium e de Inovacéo.

O desenvolvimento de produtos de marcas proprias
é realizado conforme as necessidades e solicitagdes
dos clientes. Assim, quando sdo contatados, oferecem
inicialmente os produtos que ja existem na linha do
fabricante e, caso haja interesse, podem fazer alguma
adequacdo ou até o desenvolvimento de novos itens
conforme aprovacdo da equipe do varejista. De acordo
com o modelo de referéncia adotado por Fuller (1994),
no caso do fornecedor X, as etapas de levantamento
das necessidades do consumidor e o surgimento das
ideias sdo de responsabilidade dos varejistas.

O fornecedor X desenvolveu itens como 0 macarrdo
de oito gréos, macarrdo de soja € macarrdo com
linhaga, que foram langados sob solicitagdo do cliente
varejista e desenvolvidos em trabalho conjunto que
envolveu o levantamento de necessidades, testes
sensoriais e fisico-quimicos e aprovagdo do produto
final por parte do varejista. Cabe ressaltar que estes
itens eram inéditos no mercado de massas, contudo o
fornecedor ndo estabeleceu contrato de exclusividade
com o cliente varejista, havendo a possibilidade de
oferecer tais produtos para outros clientes.

Os custos de desenvolvimento relacionados a
busca de insumos, desenvolvimento de amostras e
testes sdo responsabilidade do fabricante. Por esse
motivo, antes do desenvolvimento propriamente
dito, séo realizados estudos internos de viabilidade
e de possibilidade de atendimento da demanda com
a capacidade instalada.

Em relacdo a embalagem, o grafismo ¢
desenvolvido pela agéncia contratada pelo varejo,
enquanto seus custos sdao de responsabilidade do
fabricante. Dessa forma, o varejo indica a agéncia
que vem desenvolvendo o design e layout padrdo
de todos 0s seus produtos para conseguir criar uma
imagem de marca junto ao consumidor (ROCHA;
CHRISTENSEN, 1999; KOTLER; KELLER, 2006).

4.1.2 FornecedorY

O fornecedor Y é uma empresa brasileira de
produtos congelados que emprega 200 funcionarios.
Como linha de produtos, fabrica pao de queijo,
lasanha, panqueca, pizzas e salgadinhos (coxinha e
bolinho de queijo). Possui uma gerente que trabalha
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exclusivamente com o processo de desenvolvimento de
produto de marcas proprias, sendo responsavel desde
0 contato inicial com os clientes até a definicdo das
especificagbes do produto. Assim como no varejo, a
negociacéo e a venda dos produtos ficam em funcéo
do departamento comercial.

O fornecedor Y produz concomitante sua marca
de fabricante e a marca prépria que, em termos de
volume, representam 40% e 60% respectivamente.
O fornecedor Y trabalha com exclusividade de
receita, em que o cliente possui a garantia da
especifica¢do do produto desenvolvido por direitos
de contrato. A exclusividade esta relacionada com
a quantidade de matérias-primas utilizadas, ou
seja, cada cliente possui uma receita que pode
apresentar diferencas na quantidade de recheio do
salgado ou na quantidade de carne do molho da
lasanha, por exemplo. Essa possibilidade de alterar
a especificacdo do produto ocasiona o atendimento
de diversos segmentos das marcas proprias do
varejo, que podem estar em busca de diferentes
estratégias de posicionamento.

Para definicdo das caracteristicas do produto a ser
desenvolvido, toma-se como ponto de partida os produtos
ja existentes no mercado, que podem ser tanto da marca
de fabricante como dos concorrentes. A partir da escolha
do alvo, preparam-se trés diferentes amostras para serem
degustadas pelos clientes, que deverdo indicar aquela
que estiver mais proxima do sabor desejado, ou ainda
solicitar ajustes. Ha casos em que a equipe de P&D do
cliente visita a fabrica para realizar testes conjuntos e
chegar a formulago exata. Caso contrario, as amostras
sdo enviadas até a cidade do cliente e 0s testes e ajustes
sdo realizados a distancia. De acordo com o modelo de
Fuller (1994), a etapa de desenvolvimento do fornecedor
Y tem o objetivo de chegar a uma especificagao proxima
ao produto indicado como alvo, havendo preocupacao
em atingir o prego de venda adequado para 0 mercado
de marcas proprias. Todos os custos relacionados ao
desenvolvimento de produtos s&o de responsabilidade
da empresa fornecedora.

Em relacdo a inovacdo de produtos, esta pode
ser feita tanto por iniciativa do cliente quanto por
iniciativa do fabricante. Como exemplo, o fornecedor
Y consultou um cliente sobre a possibilidade de
desenvolver um produto inovador que se encaixava na
linha de itens saudaveis do varejista. Nessa ocasido,
o cliente realizou testes internos para avaliar a
viabilidade e passou a comercializar o produto em
todas as lojas da rede.

Em relacdo a embalagem, o fornecedor possui
um departamento interno de marketing que costuma
desenvolvé-la para clientes de menor porte. No caso
das grandes redes varejistas, estas costumam indicar
uma agéncia e seus custos ficam sob responsabilidade
do fornecedor.

4.1.3 Fornecedor Z

O fornecedor Z produz panetone e ovo de pascoa
e possui 200 funcionarios efetivos. No periodo de
produgdo simultanea de ambos os produtos, chega
a empregar até 1100 funcionarios temporarios. Em
termos de volume, a marca propria representa menos
de 50% do total do seu negdcio. Atualmente, sua
marca de fabricante € a segunda colocada no mercado
nacional de panetone e esta entre as cinco maiores no
mercado de ovo de pascoa. Além disso, é considerada
empresa lider em fornecimento de marcas proprias
nesses segmentos.

A especificacdo do panetone e do ovo de pascoa é a
mesma para todos os clientes, independente de serem
de marca de fabricante ou de marca propria. Essa é
uma garantia de qualidade, pois o produto que recebe
a marca propria é exatamente o mesmo da marca de
fabricante. Assim, em relagéo ao posicionamento, ndo
fabrica nenhum produto de primeiro preco que possa
prejudicar a imagem da marca de fabricante. Essa
estratégia contrapde as afirmagdes de Spinelli e Giraldi
(2004) e Gehlhar et al. (2009), pois o fornecedor Z
oferece a mesma especificacdo de produto para ambos
0s mercados, apesar de possuir marca de fabricante
expressiva e correr risco de canibalizar seus produtos.

No caso de desenvolvimento de novos produtos,
pode atender aos segmentos Premium e Inovagéao
por meio de um trabalho conjunto com o cliente.
Nesses casos, 0 varejo passa sua necessidade e sdo
desenvolvidas amostras para efetuacdo de testes e
degustacdes, tendo em seguida a fase de ajustes e
aprovacao final.

Para o desenvolvimento de um novo produto de
marca propria, o fornecedor Z afirma que geralmente
sd0 os clientes que procuram o fabricante em busca de
inovacOes ou ajustes incrementais de receita. Porém,
essas alteragdes sdo feitas conforme a possibilidade,
pois, mesmo que o cliente tenha uma boa ideia, é
preciso analisar a viabilidade econdémica e industrial.
Cabe ressaltar que os custos de desenvolvimento de
amostras e testes sdo de total responsabilidade do
fabricante.

No caso de desenvolvimento de produtos inovadores
em conjunto com o cliente, utiliza-se um contrato
de exclusividade por um periodo de um a dois anos.
Assim, durante esse periodo, o fornecedor ndo pode
comercializar o produto desenvolvido com a marca
de fabricante ou com outros clientes. Embora pareca
desvantajoso para a marca de fabricante, o fornecedor Z
afirma que é preciso colaborar com o desenvolvimento
da identidade da marca propria de seus clientes, o que
corresponde ao objetivo da quarta geracéo de marcas
préprias classificada por Laaksonen (1994). Além
disso, ao adotar tal postura, o fornecedor Z tem o
objetivo de aumentar o nimero de vendas e aproveitar
melhor sua capacidade produtiva. Esses casos de
desenvolvimento de produtos exclusivos ocorrem
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esporadicamente e, nesse sentido, o fornecedor
Z recebeu no ano de 2009 o prémio de melhor
lancamento de marcas proprias pelo desenvolvimento
de um panetone exclusivo para um cliente varejista.

Em relagdo a embalagem da marca prépria, na maior
parte dos casos, os clientes varejistas entregam a midia
pronta para ser enviada a grafica, nao responsabilizando
o fornecedor Z pelos custos de desenvolvimento da
embalagem.

5 Contrapontos entre o varejista e os
fornecedores estudados

Este artigo possui o0 objetivo de comparar 0s
aspectos relacionados ao processo de desenvolvimento
de produto de uma grande rede varejista brasileira com
trés fornecedores da industria alimenticia no que se
refere ao mercado de marcas proprias. Primeiramente,
é possivel observar que a rede varejista possui um
departamento exclusivo para o desenvolvimento de
marcas proprias que se distingue do departamento
comercial. Essa caracteristica também pode ser
verificada no fornecedor Y, que apresenta estrutura
exclusiva para o atendimento dos clientes de marcas
proprias. O Quadro 2 apresenta um comparativo
das caracteristicas dos trés fornecedores estudados.
A partir desse quadro, serdo feitas consideragdes
sobre o relato do varejista no que diz respeito ao
desenvolvimento de produtos de marcas proprias.

Percebe-se que os fornecedores X e Z procuram
manter a mesma especificagdo do seu produto principal
para garantir qualidade e adquirir escala de producao.
Por outro lado, o fornecedor Y trabalha com o conceito
de exclusividade de receita, em que oferece uma
especificacdo Unica para cada cliente. Assim, foi
possivel perceber uma preocupacdo por parte dos
fornecedores X e Z em manter a qualidade de seus
produtos principais de forma que esteja proxima
a das marcas lideres, o que atenderia ao segmento
Smart Choice do varejo. Apesar dessa preocupagéo,

Quadro 2. Caracteristicas dos fornecedores estudados.

estas empresas ainda oferecem a possibilidade de
desenvolver novos produtos conforme requisicéo e
necessidade dos clientes, mas somente ap6s avaliagdo
da viabilidade produtiva e econdmica. Esse processo de
desenvolvimento de novos produtos pode se enquadrar
nos segmentos Premium e Inovag&o de marcas
préprias, que representam uma menor porcentagem
do negdcio dessas empresas.

O fornecedor Y foi o Unico a relatar o atendimento
de todos o0s segmentos do varejo, pois consegue
trabalhar com exclusividade de receita de seus
produtos. Assim, com a flexibilidade de seu negdcio,
consegue modificar a especificacdo do seu produto e
atender aos segmentos Smart Choicee Primeiro Preco
e ainda desenvolver novos produtos por iniciativa
prépria ou por solicitacdo do varejo, atendendo aos
segmentos de marcas Premiume de Inovacdo. Como
pode ser observado, os fornecedores estudados adotam
diferentes estratégias para atender as necessidades
advindas de seus clientes, pois o0 varejo adota diferentes
estratégias de posicionamento de acordo com o valor
agregado que pretende gerar (SHONO et al., 2007).

De acordo com os dados apontados pelo varejista A, 0
segmento Smart Choice representa 60% do seu negécio,
0 que condiz com a preocupacao dos fornecedores
X e Z de manter a qualidade dos seus produtos proxima
a das marcas lideres. Apesar do segmento Primeiro
Preco representar 30% das marcas proprias do varejo,
percebe-se que apenas o fornecedor Y se dispde a
produzi-lo, pois existe uma preocupacéo dos demais com
a associacao da qualidade do produto com a imagem
da sua empresa. Em relacdo aos segmentos Premium
e Inovagdo, notou-se que as empresas se dispdem a
oferecer produtos inovadores, mas somente apds uma
analise da viabilidade econdmica e de produgdo. De
acordo com o trabalho de Laaksonen (1994), pode-se
considerar que as empresas estudadas se classificam
entre a terceira e a quarta geracéo de marcas proprias.
Isso porque o fornecedor Y consegue atender todos 0s
segmentos, pois se especializou na fabricacdo de marcas

Fornecedor X Fornecedor Y Fornecedor Z
Produto Massas caseiras Pratos congelados Panetone e ovo de Pascoa
% da MP 90% 60% menos de 50%

Produto basico igual, com

Especificacdo Produto | desenvolvimento de novos

Produto bésico igual, com

Receita exclusiva desenvolvimento de novos

produtos produtos
. Smart Choice, Premiume | Smart Choice, Primeiro Preco, | Smart Choice, Premiume
Posicionamento < ! ~ x
Inovagéo Premium e Inovagéo Inovagéo
Exclusividade Né&o Sim Sim
Custo _de Fornecedor Fornecedor Fornecedor
desenvolvimento
Custo da embalagem Fornecedor Fornecedor Cliente (em sua maioria)

Fonte: elaborado pelos autores.
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proprias e consegue oferecer receitas customizadas
para cada cliente. Os fornecedores X e Z, por outro
lado, se preocuparam em oferecer produtos com
qualidade e tecnologia proximas as das marcas lideres
(Smart Choice), com possibilidade de fornecer produtos
diferentes e inovadores (Premiume Inovag&o).

Dos tipos de inovagBes existentes, foram observadas
variagdes de acordo com a segmentacdo de marcas
apresentada. De acordo com a classificagdo proposta
por Rozenfeld et al. (2006), as marcas Premium
e de Inovacao podem se enquadrar nos projetos
radicais e de proxima geracdo, pois, nesta categoria,
a equipe de desenvolvimento de marcas proprias
pode sugerir ao fabricante qualquer tipo de mudanga
ou desenvolvimento de novos produtos conforme as
tendéncias e preferéncias dos consumidores. A diferenga
entre as marcas Premiume de Inovagao esté no fato de
que um produto inovador pode ser barato, ndo tendo a
necessidade de ser melhor que a marca lider.

Os produtos de Primeiro Preco apresentam
inovacdes que podem se enquadrar nos projetos
incrementais ou derivados, podendo receber
alteraces voltadas para a economia do consumidor
(ROZENFELD et al., 2006). As modificacBes podem
ocorrer em sua embalagem ou na concentracdo do
produto, como, por exemplo, um molho de tomate
hiperconcentrado com maior rendimento ou ainda
uma embalagem mais barata. Os produtos do grupo
Smart Choice sdo 0s que ndo possuem nenhum tipo
de iniciativa voltada a inovacéo, pois existe apenas
interesse em copiar as especificagbes da marca lider
e obter um preco mais baixo.

O processo de desenvolvimento de produto
relatado pelos agentes se resume no levantamento
da necessidade, escolha do alvo desejado, andlise de
viabilidade econémica e produtiva, desenvolvimento
de amostras, testes bioquimicos e sensoriais, ajustes
de especificacdo (se necessario), desenvolvimento da
embalagem e selecdo do fornecedor. Este processo se
aproxima com o modelo de referéncia proposto por
Fuller (1994), porém a responsabilidade de cada fase
se alterna entre o varejo e o fabricante, 0 que exige um
alinhamento efetivo dos objetivos e necessidades das
empresas, por meio de comunicacdo e negociacao entre
as partes (ANDERSEN; MUNKSGAARD, 2009).

Ambas as partes confirmaram que o levantamento
da necessidade de desenvolvimento de novos produtos
é geralmente realizado pelo varejo. Porém, foram
relatados casos em que o fornecedor Y propds a criacéo
de um novo produto aos seus clientes. Ainda sobre
esse processo, todos os entrevistados confirmaram
que os custos para o desenvolvimento do produto
(levantamento de novas matérias-primas, busca de
materiais, novas tecnologias e equipamento) ficam
sob responsabilidade do fornecedor.

Sobre a exclusividade do produto desenvolvido,
o fornecedor X relatou que oferece produtos

recentemente desenvolvidos para outros clientes,
pois possui o direito de propriedade. Pelo fato do
fornecedor Y trabalhar com exclusividade de receita,
este pode oferecer produtos similares aos que foram
desenvolvidos (com pequenas modificaces na
especificacdo). O fornecedor Z é o Unico que trabalha
com contratos de exclusividade, assegurando ao
cliente o direito de comercializar tais produtos
por um determinado periodo de tempo. De acordo
com Conn (2005), o sucesso das marcas proprias
depende de iniciativas como essas, que favorecem o
reconhecimento da marca e que tragam um apelo de
exclusividade ao varejista. Nesse sentido, o fornecedor
Z contribui para o melhor desempenho da marca do
varejo, mesmo possuindo uma marca de fabricante
representativa no mercado.

Apesar do varejista A ter afirmado que os
custos de desenvolvimento das embalagens sdo de
responsabilidade do fabricante, percebe-se que o
fornecedor Z procura negociar a divisao de tais custos
com o varejo. O gerente entrevistado afirmou que
em 90% dos casos é o cliente que se responsabiliza
por tais custos e que no caso das grandes redes
varejistas tenta-se a0 maximo negociar o seu rateio.
Essa caracteristica pode estar relacionada com a
representatividade da marca de fabricante, que ingressa
no mercado de marcas proprias na busca de melhores
posicdes nas negociacOes; situacdo diferente das
empresas de menor porte, que se submetem a tais
exigéncias pela necessidade de sobreviver e permanecer
no canal (OUBINA; RUBIO; YAGUE, 2006).

6 Consideracoes finais e sugestoes
de pesquisa

Este artigo propds descrever a dindmica do processo
de desenvolvimento de produtos de marcas proprias,
comparando as préaticas adotadas pelos agentes da
cadeia produtiva e verificando como ocorre 0 processo
de inovacdo desses produtos.

A evolucdo do conceito de marcas proprias
est4 ocasionando a segmentagdo das marcas, de
acordo com o posicionamento desejado pelos
varejistas (SHONO et al., 2007). Neste ponto, cabe
ressaltar que ainda existem poucas iniciativas de
desenvolvimento de novos produtos, haja vista que
tanto o varejo quanto os fabricantes concentram
seus negdcios em produtos de qualidade proxima
a das marcas lideres.

Porém, o fato de os fabricantes estudados se
disporem a desenvolver produtos diferentes e
inovadores com valor agregado, revela os primeiros
indicios de que o mercado brasileiro aproxima-se da
quarta geragdo no estagio de evolucéo das marcas
préprias proposta por Laaksonen (1994). De acordo
com essa classificacdo, a quarta geracdo tem o
objetivo de aumentar a base de clientes e as margens
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nas categorias, melhorar a imagem do varejo e
diferenciar seus produtos. 1sso significa que varejistas
e fornecedores devem realizar esforcos conjuntos para
o0 desenvolvimento de novos produtos que favorecam
0 reconhecimento da marca e que tragam um apelo
de exclusividade junto ao consumidor final.

Ainda sobre o processo de inovacao dos produtos
de marcas proprias, percebe-se um desejo dos
varejistas de que as marcas proprias sejam utilizadas
como canal de testes de novos produtos para o
consumidor, pois 0s gastos dos fabricantes com
0 lancamento seriam reduzidos. Ao se langar um
produto com marca do fabricante em nivel nacional,
existem muitos gastos com propaganda, producéo e
distribuicdo em todas as redes varejistas do Brasil.
No caso das marcas proprias, estes custos seriam
reduzidos, pois ndo haveria grandes investimentos
em comunicacdo e a producdo seria em menor
escala, apenas para abastecer as lojas da prépria
rede, assim como previsto no trabalho de Oubind,
Rubio e Yague (2006), em que houve reducdo de
gastos com inovacgdo e marketing nos produtos de
marcas proprias na Espanha.

Cabe ressaltar que, por se tratar de uma pesquisa
baseada em estudo multicaso em apenas algumas
empresas, as consideracdes sobre o desenvolvimento
de produtos de marcas préprias feitas neste artigo
se limitam a tal enfoque. Além disso, se reconhece
a natureza limitada dos apontamentos sugeridos
neste artigo, contudo estes podem ser considerados
importantes para o desenvolvimento das estratégias
de marcas proprias e o desenvolvimento de novos
produtos. Dessa forma, novos estudos devem
incorporar elementos ou dimensdes provenientes
dessas duas areas, que tém se mostrado importantes
para o reconhecimento, manutencdo e evolucdo das
marcas proprias no mercado brasileiro.

Para pesquisas futuras, sugere-se que sejam
realizados estudos de caso que verifiquem as
conjecturas sobre as estratégias de marcas proprias e 0
processo de desenvolvimento de produto em empresas
que ndo sejam da industria alimenticia, na tentativa
de encontrar estratégias diferenciadas. Além disso, 0
fato dos fornecedores de paises em desenvolvimento
apresentarem caracteristicas peculiares em relacdo
aos paises desenvolvidos, pode sugerir a realizacéo de
um estudo comparativo das praticas adotadas, tendo
como objetivo a melhor compreensédo da evolugédo
desse mercado.
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