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RESUMO 

 

A globalização propiciou um cenário de extrema concorrência para as grandes redes 

varejistas. As marcas próprias, nesse cenário, tornam-se uma poderosa arma de diferenciação 

e obtenção de vantagem competitiva. Nesse contexto, a pesquisa busca avaliar o 

desenvolvimento das estratégias de marcas próprias especificamente para um varejista 

supermercadista presente na França e no Brasil com o objetivo de avaliar as estratégias de 

marca própria francesas, entender as principais similaridades e diferenças em relação a 

estratégia brasileira, de modo a propor melhorias para desenvolver as marcas próprias dos 

varejistas presentes no Brasil. A pesquisa começa apresentando a evolução das marcas 

próprias ao longo dos anos e os diferentes posicionamentos que podem ser desenvolvidos 

pelos varejistas. Os panoramas de marcas próprias mundial e brasileiro são apontados, bem 

como as vantagens e desvantagens enfrentadas pelas redes de varejo ao desenvolverem 

marcas próprias. Por fim, as variáveis mais importantes para a construção de uma estratégia 

de marca própria de sucesso e a percepção do comportamento do consumidor em relação a 

elas são apresentadas. A presente pesquisa é baseada em uma abordagem qualitativa com 

caráter exploratório, dividida em duas fases. Na primeira fase, faz-se uma análise de dados 

secundários obtidos por meio da revisão bibliográfica e a segunda fase é caracterizada por um 

estudo de caso, cujo dados foram obtidos por meio de entrevista semi-estruturada aplicada em 

uma rede de varejo que desenvolve marcas próprias e atua na França e no Brasil. A 

implicação teórica da presente pesquisa é representada pela investigação de fatores chave para 

a construção de uma estratégia de marcas próprias de sucesso, enquanto a implicação prática é 

caracterizada pela utilização dessas estratégias pelos varejistas brasileiros que possuem ou 

queiram desenvolver marcas próprias, uma vez que o mercado interno possui um potencial de 

crescimento significativo. As principais diferenças entre a estratégia de marcas próprias na 

França e no Brasil são caracterizadas pela amplitude de portfólio de marcas próprias e forte 

presença de produtos diferenciados, bem como intenso relacionamento com consumidores e 

fornecedores. Na França todas as características apontadas são amplamente utilizadas para 

realizar uma estratégia de marcas próprias forte. No Brasil, no entanto, precisam ser melhor 

desenvolvidas. Em conclusão, verifica-se grandes oportunidades de atuação por parte dos 

varejistas brasileiros realizarem uma estratégia de marcas próprias de maior sucesso com o 

investimento em produtos voltados para nichos de mercados, oferta de produtos exclusivos e 

comunicação multicanal com os consumidores e fornecedores.  

Palavras-chave: Marcas próprias, varejo supermercadista, estratégias de marca, 

posicionamento, França e Brasil.  



 

 

ABSTRACT 

 

The globalization has provided an extremely competitive scenario for the large retails chains. 

In this scenario, the private labels have become a powerful tool of differentiation in order to 

obtain competitive advantage. In this context, this research aims to evaluate the private labels 

strategies development specifically in a large supermarket chain in France and Brazil with the 

objective of evaluating the French private labels strategy, understanding the main similarities 

and differences to the strategy used in Brazil and proposing changes to enhance the strategy 

adopted in Brazil. This work starts presenting the private labels evolution along the years and 

the different kinds of positioning the retails may adopt. The big picture of private labels 

worldwide is presented pointing out the pros and cons faced by the retails chains when 

developing their own private labels. In conclusion, it is presented the most important variables 

to build a successful strategy of private label and its perception by the customers as well. This 

research is an exploratory qualitative-based approach divided in two parts. In the first one, 

there is a secondary data analysis based on a bibliography revision. The second part is a case 

study which information was obtained through a semi-structured interview with a retail chain 

which owns private labels and supermarkets both in Brazil and France. The theoretical 

implication of this work is represented by the investigation of keys factors to build a 

successful private label strategy. On the other hand, the practical implication is characterized 

by the use of these strategies by the Brazilians retails chains that have a private label or intend 

to develop one, given the Brazilian market has growing potential. The main differences 

between private labels in France and Brazil refer to the wide range of private labels products 

available and the presence of differentiated products, besides an intense relationship among 

customers and suppliers. In France, these points are used to perform a strong strategy of 

private labels. In Brazil, these points has a lot to be developed yet. Finally, there is great 

opportunities to Brazilian retails perform a more successful strategy with private labels 

investing in products focused on some market niches, offering exclusive products and a 

multichannel communication experience for consumers and suppliers. 
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 INTRODUÇÃO 

 

 

 A globalização propiciou um cenário de extrema concorrência para as grandes redes 

varejistas. A competição está ficando maior, os consumidores estão mais conscientes e 

exigentes, a tradicional barreira entre produtos e serviços está desaparecendo. No 

direcionamento desse cenário, a facilidade de obter informações e compartilhá-las aumenta a 

expectativa dos consumidores por preços mais competitivos e serviços de excelência. As 

marcas, nesse contexto, tornam-se uma poderosa arma de diferenciação e conquista de 

vantagem competitiva para os varejistas (KPMG, 2010). 

 Para sobreviver e se desenvolver em um cenário desafiador, o setor varejista buscou 

diferenciar-se por meio das marcas próprias, uma estratégia crescente nesse setor (KOTLER; 

KELLER, 2006).  O objetivo da criação de itens de marca própria está relacionado com a 

intenção de possuir controle de linhas exclusivas de produtos e, dessa forma, conquistar 

vantagem competitiva em relação aos concorrentes (ACNIELSEN, 2005). 

O tema marcas próprias é extremamente relevante para o cenário atual, pois i) ajuda as 

redes varejistas a diferenciarem seus escopos; ii) aumenta o potencial de vendas ao atrair mais 

consumidores, uma vez que a diversidade das linhas de produtos pode atingir públicos com 

diferentes sensibilidades de preço; iii) ajuda a controlar custos e iv) construir lealdade entre os 

consumidores e os varejistas (VAHIE; PASWAN, 2006). 

A evolução das marcas próprias está diretamente relacionada com a estratégia de 

posicionamento adotado pelo varejista, que busca segmentar suas marcas baseado no valor 

que deseja gerar para o consumidor, ou seja, as redes de varejo podem possuir produtos de 

primeiro preço, preço e qualidade equivalente aos dos fabricantes nacionais, produtos 

exclusivos e diferenciados ou bens de inovação de valor (KUMAR; STEENKAMP,2007). 

No presente trabalho proporciona-se uma importante contribuição para o tema marcas 

próprias ao apresentar aspectos da utilização dessa estratégia por um varejista que atua no 

Brasil e na França.  

Dentro desses dois cenários, a pesquisa busca evidenciar como pilares do referencial 

teórico: i) a evolução das marcas próprias ao longo dos anos; ii) o posicionamento assumido 

pelos varejistas; iii) o panorama atual das marcas próprias no mundo, de uma forma geral, e 

no Brasil; iv) as vantagens e desvantagens incorridas pelos varejistas ao desenvolverem 

produtos de marca própria, v) as questões estratégicas que envolvem as marcas de lojas e, por 
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fim, vi) destacar a relação entre os consumidores e as marcas próprias no cenário francês e 

brasileiro.  

O continente europeu foi escolhido como cenário comparativo por ser o pioneiro em 

marcas próprias (MINTEL, 2013) e também o maior destaque no processo de 

desenvolvimento e consumo de produtos de marca própria (ACNIELSEN, 2011). Dentro do 

continente europeu, a França foi escolhida por estar entre os dez países europeus que mais 

consomem marcas próprias no mundo e também pela pequena quantidade de pesquisas 

envolvendo marcas próprias desse país quando utiliza-se palavras de busca como “private 

labels, food retail, brand strategy, positioning, France, Brazil, marcas próprias, varejo 

supermercadista, estratégias de marca, posicionamento, França e Brasil”. 

Além desse fator, uma motivação pessoal acarretou na escolha do tema do trabalho. 

Ao realizar intercâmbio para Bélgica, sexto país europeu com maior consumo de marcas 

próprias (ACNIELSEN, 2014), a autora identificou que o comportamento de compra belga no 

varejo supermercadista difere significativamente do comportamento apresentado pelos 

brasileiros: a frequente presença de itens de marca própria de diversas categorias compondo a 

cesta de compras. Partindo dessa observação, a temática de comparação das estratégias de 

marcas próprias entre o continente europeu e brasileiro foi construída.  

Assim, o objetivo da pesquisa é avaliar as estratégias de marca própria de um varejista 

supermercadista que está presente no Brasil e na França, de modo a entender as principais 

similaridades e diferenças entre as estratégias adotadas pelos dois. 

Para alcançar o objetivo, a metodologia, que traz com maior detalhes os 

procedimentos adotados para a realização do trabalho, é caracterizada por uma abordagem 

qualitativa com caráter exploratório, dividida em duas fases. A primeira fase é baseada em 

uma análise de dados secundários obtidos por meio da revisão bibliográfica, enquanto a 

segunda fase é caracterizada por um estudo de caso conduzido por meio de entrevistas semi-

estruturadas, aplicadas em uma rede de varejo presente na França e no Brasil. Para a escolha 

do varejistas foram consideradas três variáveis: o desenvolvimento de marcas próprias, o 

faturamento e a atuação simultânea no Brasil e França.  

Dentre os principais resultados, pode-se apontar: o entendimento das principais 

similaridades e diferenças de estratégias de marcas próprias desenvolvidas na França e no 

Brasil, que evidenciaram lacunas de oportunidades para os varejistas brasileiros atuarem. As 

principais oportunidades de atuação é direcionada para a diversificação de portfólio por meio 

de produtos diferenciados e relacionamento mais efetivo com os consumidores finais por 
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meio de multicanais. Tais resultados contribuem significativamente para o desenvolvimento 

de uma estratégia de marcas próprias de maior sucesso para os varejistas brasileiros.  

 

1.1 Problema de Pesquisa 

 O problema principal deste trabalho é identificar: “Como são realizadas as estratégias 

de marcas próprias de um varejista supermercadista presente no Brasil e na França?” 

1.2 Objetivos 

O objetivo geral desta pesquisa é avaliar as estratégias de marca própria de um 

varejista supermercadista que está presente no Brasil e na França, de modo a entender as 

principais similaridades e diferenças entre as estratégias adotadas pelos dois. 

 Os objetivos específicos são:  

 Avaliar a evolução do posicionamento das estratégias de marcas próprias adotadas 

pelo varejista supermercadista estudado, que está presente na França e no Brasil; 

 Definir os ganhos e riscos de estratégias de marcas próprias para o varejista 

supermercadista que atua na França e no Brasil; 

 Entender quais as similaridades e diferenças nos direcionadores de crescimento de 

marcas próprias adotados no varejo supermercadista no Brasil e na França; 

 Analisar as diferenças e similaridades de como o varejista supermercadista 

estudado planeja os itens que afetam a imagem de marca com base no modelo 

proposto por Keller (1993), Vahie, Paswan (2006); 

 Propor melhorias para fortalecer as marcas próprias dos varejistas supermercadistas 

presentes no Brasil, de modo a conquista a lealdade do consumidor. 

1.3 Justificativa 

 

 Tendo em vista que as redes varejistas estão inseridas em um cenário extremamente 

competitivo, as marcas próprias tornam-se um importante fator de diferenciação e conquista 

de vantagem competitiva.  

 O aumento da diversificação da linha de produtos nos varejistas e a expansão da oferta 

de itens de diversos segmentos de preços possibilitam o acesso a diferentes nichos de 

mercado, expandindo a base de cliente dos varejistas.  

Os consumidores também ganham com as marcas próprias ao terem um produto de 

qualidade e preço inferior ao dos fabricantes líderes de mercado. Essa conscientização no 
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momento da compra ao adquirir um produto com elevado custo benefício é uma tendência dos 

países desenvolvidos e observada cada vez mais nos países em desenvolvimento 

(EUROMONITOR, 2010). 

A partir disso, pode-se afirmar que a implicação teórica da presente pesquisa é baseada 

na investigação de fatores chave para a construção de uma estratégia de marcas próprias de 

sucesso, investigando as boas práticas realizadas pelo varejista francês.  

A implicação prática da pesquisa é caracterizada pela utilização das principais 

estratégias de sucesso de marcas próprias pelos varejistas brasileiros que possuem ou queiram 

desenvolver marcas próprias, uma vez que o mercado interno possui um alto potencial de 

crescimento, pois apresenta um consumo interno de marcas próprias de apenas 5% e os 

consumidores vêm desenvolvendo a percepção de que adquirir produtos de marca própria 

significa realizar uma compra inteligente e eficiente (ACNIELSEN, 2014). 

1.4 Estrutura do Trabalho 

 

 O presente trabalho está estruturado da seguinte maneira: inicialmente é apresentada a 

introdução, que inclui os objetivos; no segundo capítulo é apresentado o referencial teórico 

com os principais temas abordados na pesquisa; o terceiro capítulo é dedicado à metodologia 

do trabalho; o quarto capítulo apresenta os resultados provenientes das entrevistas e as 

considerações finais. Por fim, são apresentadas as referências utilizadas no trabalho, bem 

como os apêndices.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 A base do referencial teórico da presente pesquisa consiste em temas como marcas 

próprias, varejo supermercadista, estratégias de marca, posicionamento, França e Brasil. 

A seguir são apresentados esses temas, que serão retomados na discussão dos 

resultados desta pesquisa. 

2.1 Marca Própria  

 

O varejo vem assumindo uma importância crescente no panorama empresarial 

brasileiro e mundial, sendo o seu cenário de atuação extremamente hostil. A competição está 

ficando maior, os consumidores estão mais conscientes e exigentes, a tradicional barreira 

entre produtos e serviços está desaparecendo, a concorrência está aumentando 

exponencialmente e a necessidade de diferenciação desse setor torna-se cada vez mais 

inerente para a sobrevivência dos grandes varejistas no mercado (KPMG, 2010). Diante desse 

cenário de grande competitividade, as marcas tornam-se uma arma preciosa para as empresas 

do varejo estabelecerem seu posicionamento, diferenciar-se dos seus concorrentes e formarem 

uma imagem que possa facilmente ser reconhecida pelos seus consumidores (FERNIE et al.; 

2003). 

Segundo o dicionário de termos de marketing da American Marketing Association 

(2015), uma marca é um nome, termo, sinal, símbolo ou uma combinação deles, visualmente 

perceptível, que caracteriza e identifica produtos industriais, comerciais e serviços, com o 

objetivo de diferenciá-los de outros semelhantes.  

Por meio de uma marca também é possível identificar a origem ou o fabricante de um 

produto, o que possibilita aos consumidores atribuírem a responsabilidade de certas 

características do produto, como por exemplo qualidade, a um dado fabricante ou distribuidor. 

(KOTLER; KELLER, 2006). A marca e a identidade de seu criador, de acordo com Kapferer 

(2004), tornam-se uma coisa só, algo indissociável, que exerce grande influência no 

desempenho e posicionamento de uma empresa, podendo trazer grandes benefícios quando 

bem definida e implementada. 

Dentro desse contexto de grande relevância das marcas para as empresas, o setor 

varejista, na hora de tomar decisões de marca, têm levado em consideração uma tendência 

mundial crescente: as marcas próprias. Marca própria, que também pode ser chamada de 

marca do revendedor, da loja, da casa ou marca do distribuidor, é desenvolvida por varejistas 

e atacadistas (KOTLER, KELLER 2006). 
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É um produto vendido exclusivamente pela organização que detém o controle da 

marca. Esta pode levar o nome da empresa ou utilizar uma outra marca não associada ao 

nome da organização (ACNIELSEN, 2005). 

A principal diferença entre marca de fabricante e marca própria reside no fato da 

fabricante poder ser vendida por diferentes varejistas ou atacadistas, enquanto a marca própria 

é distribuída exclusivamente no estabelecimento do grupo varejista que detém o direito de 

propriedade e controle dos produtos, sendo esses criados, desenvolvidos e gerenciados por 

esse grupo, muitas vezes em parceria com fornecedores (PARENTE, 2000; PAULA, 2008).  

Segundo Giraldi e Scandiuzzi (2004), é recorrente o fato das marcas próprias terem o 

mesmo nome dos varejistas que detém o seu controle, ainda que seja um fornecedor quem 

realmente produza os seus produtos.  

2.2 Evolução e Posicionamento das Marcas Próprias  

 

Para Laaksonen e Reynolds (1994), há um padrão comum de evolução nas marcas 

próprias, embora diferentes países estejam em estágios distintos desse padrão. Os autores 

afirmam que o desenvolvimento dessas marcas passam por quatro estágios, que também 

podem ser chamados de gerações, como indicado no quadro 1. Em cada geração, os produtos, 

a tecnologia requerida, a motivação dos consumidores para comprar e o conjunto de objetivos 

dos varejistas são diferentes. Com base nessas características, os autores desenvolveram o 

modelo das quatro gerações baseados na estratégia de preço, agregação de valor e qualidade 

observados ao longo da evolução das marcas próprias, utilizando dados dos países da Europa 

Ocidental.  

A primeira geração que caracteriza a evolução das marcas próprias apresenta produtos 

básicos, sem grandes tecnologias, de qualidade inferior, com preços baixos, fornecedores não 

especializados e que tem como principal objetivo aumentar as margens dos varejistas e 

capturar os consumidores mais sensíveis ao preço.  

Durante a segunda geração, percebe-se uma preocupação e um direcionamento para a 

melhoria da qualidade das marcas próprias, embora continue menor que a qualidade dos 

fabricantes líderes. O preço continua sendo de 10% a 20% menor que as marcas líderes, os 

fornecedores são nacionais e parcialmente especializados, há uma linha de produto principal 

que é comercializada em grande volume e os objetivos dos varejistas ao comercializar os 

produtos de marca própria são aumentar a sua margem e também reduzir o poder de barganha 

dos fabricantes, uma vez que o varejo determina o preço de entrada dos produtos.  
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A terceira geração é marcada pela melhor qualidade e o aumento do preço das marcas 

próprias, que se aproximam das marcas líderes. Os fornecedores são nacionais e 

especializados no desenvolvimento de marcas próprias, o objetivo nesse estágio é construir 

uma imagem do varejista entre os consumidores, os produtos são dispostos em grandes 

categorias e a estratégia me-too é desenvolvida, uma vez que as marcas próprias tornam-se 

seguidoras das marcas líderes. 

Por fim, a quarta geração apresentada no modelo dos autores Laaksonen e Reynolds 

(1994), busca agregar valor nas marcas próprias por meio da diferenciação dos produtos, que 

possuem uma tecnologia inovadora e qualidade igual ou superior às marcas líderes. O preço é 

maior que o dos concorrentes, os fornecedores são internacionais e especializados em marcas 

próprias e a oferta é segmentada, ou seja, atende determinados nichos de consumidores, que 

buscam exclusividade.  

Primeira Geração Segunda Geração Terceira Geração Quarta Geração

Genérica 

Sem nome

 Marca livre

Sem marca

Estratégia Genérica Menor Preço Me-too Valor adicionado

Aumentar margens

Diferenciação

Marca secundária

Preço
20% ou menor do que a marca 

líder

10% - 20% menor do que a 

marca líder

5% - 10% menor do que a 

marca líder

Igual ou maior  do que a marca 

líder

Motivação de 

compra do 

consumidor

Preço é o principal critério 

para compra
Preço ainda é importante

Qualidade e preço são 

importantes, relação 

custo/benefício

Produtos melhores e únicos

Fornecedores Nacional, não especializado

Nacional, parcialmente 

especializado na fabricação de 

marcas próprias

Nacional, grande maioria 

especializado na fabricação de 

marcas próprias

Internacional, fabrincante de 

marcas próprias

Construir uma imagem dos 

varejistas entre os 

consumidores

Evolução das Marcas Próprias

Tipo de Marca

Objetivo

Tecnologia

Processo de produção simples 

e básico, atraso em relação ao 

líder do mercado

Tecnologia ainda atrasada em 

relação ao líder do mercado
Próximo à marca líder Tecnologia inovadora

Produtos básicos e funcionais
Uma linha de produto principal 

em grande volume

Produtos de grandes 

categorias

Grande número de produtos 

com um pequeno volume, 

caracterizados por nichos

Quase marca

Marca própria 

Marca própria

Oferecer opções de preço

Produto

Qualidade/ 

Imagem

Marca própria estendida, ex: 

marca própria segmentada

Reduzir o poder de barganha 

do fornecedor

Aumentar margens

Oferecer produtos com melhor 

relação qualidade/preço

Aumentar margens nas 

categorias

Aumentar as opções de 

produto

Melhorar a imagem dos 

varejistas

Aumentar as margens nas 

categorias

Aumentar e reter a base de 

consumidores

Produtos inovadores e 

diferentes das marcas líderes

Igual ou superior à marca líder
Baixa qualidade e imagem 

inferior em relação as marcas 

dos fabricantes

Qualidade mediana, mas ainda 

percebida como menor do que  

as marcas dos fabricantes 

líderes

Comparável com as marcas 

líderes

 Fonte: Laaksonen e Reynolds (1994) 

Quadro 1: Evolução das Marcas Próprias 
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A evolução estratégica das marcas próprias está diretamente relacionada com o 

posicionamento assumido pelos varejistas ao ofertar as suas marcas ao longo do tempo. De 

acordo com Kumar e Steenkamp (2007), há quatro principais estratégias de posicionamento 

para as marcas próprias, que são conhecidas como genérica, copycats, premium e inovadoras 

de valor. Para os autores, as duas mais tradicionais estratégias de posicionamento dos 

varejistas ao longo dos anos são genérica e copycat. No entanto, atualmente os 

posicionamentos premium e inovação de valor vêm conquistando espaço nas estratégias 

varejistas. A seguir serão descritas as estratégias de posicionamento para marcas próprias 

definidas por Kumar e Steenkamp (2007): 

I) Genéricas 

As marcas próprias genéricas não possuem o nome do varejista e muitas vezes não tem 

nem mesmo um nome, por isso são chamadas de genéricas. Frequentemente a embalagem é 

formada por letras pretas em um simples fundo branco. Os consumidores caracterizam esse 

tipo de produto como algo não diferenciado, de baixa qualidade, no entanto com um ótimo 

preço. É justamente no último quesito que os varejistas estão focados quando posicionam seus 

produtos de marca própria como genéricos, eles querem expandir sua base de clientes, 

capturando uma faixa de consumidores que são mais sensíveis ao preço e que possuem uma 

renda menor (KUMAR; STEENKAMP,2007). 

Atualmente, os produtos genéricos não representam uma grande proporção do volume 

dos varejistas e sofrem com a baixa visibilidade nas gôndolas das redes de varejo, uma vez 

que quase sempre estão localizados nas prateleiras mais baixas, que não atraem muita atenção 

dos consumidores. Além disso, esses produtos veem cada vez mais perdendo espaço para as 

marcas com posicionamento de copycat, premium e inovação de valor, como pode-se 

observar na figura 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

18 

 

          

P
re

ço
 e

m
 r

el
a

çã
o

 à
s 

m
ar

ca
s 

líd
er

es
 

A
lt

o
 

              
   

 
  

 
  

 
  

   
 

  
 

  
 

  
  

  
 

 

  

 

  
 

  
   

 
  

 
  

 
  

   
 

  
 

  
 

  
 

Eq
u

iv
al

en
te

 

  
 

  
 

  
 

  
   

 
  

 
  

 
  

               
   

 
  

 
  

 
  

 

B
ai

xo
 

  
 

  
 

  
 

  
   

 
  

 

  
 

  
   

 
  

 
  

 
  

   
 

  

 
  

 
  

   
 

  
 

  
 

  
               
 

  

Baixo  Equivalente Alto 
 

  

Qualidade em relação às marcas líderes 
 

Fonte: Kumar e Steenkamp (2007) 

Figura 1:Evolução do posicionamento das Marcas Próprias 

 
  

No entanto, um movimento recente na Europa busca resgatar o posicionamento das 

marcas genéricas, convertendo os tradicionais e ultrapassados produtos com embalagem preto 

e branco em um importante elemento do portfólio de multimarcas próprias dos varejistas 

europeus, com o objetivo de responder a guerra de preços realizada pelas lojas de desconto, 

como Aldi, Lidl e Netto, que são lojas com preços reduzidos que não possuem preocupação 

com a disposição dos seus produtos. Assim, com uma linha de primeiro preço de marcas 

próprias, varejistas como Carrefour, Delhaize e Sainsbury sinalizam para o mercado que 

possuem um mix de produto com preço competitivo contra as grandes lojas de desconto 

(KOTLER; KELLER, 2006).  

Nesse contexto, há três estratégias de posicionamento inseridas no grupo de produtos 

genéricos, sendo elas: subbrand, stand alone brand e consortium (KUMAR; STEENKAMP, 

2007). A varejista Sainsbury é um dos exemplos mais famosos de posicionamento subbrand. 

A empresa possui uma enorme linha de produtos, composta desde alimentos até artigos para 

casa, todos sob a marca Basic, considerada a principal subbrand da varejista, uma vez que 

oferta produtos de primeiro preço e relaciona claramente a marca da varejista com a submarca 

(SAINSBURY, 2015), como pode-se visualizar na figura 2.  
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Fonte: http://www.sainsburys.co.uk/ 

 
Figura 2: Produtos da varejista Sainsbury com posicionamento subbrand 

 

Já a rede Carrefour, em 2003, introduziu a linha N-1 após perder uma considerável 

parcela do mercado para as lojas de desconto. A marca própria N-1 é um exemplo de 

posicionamento stand alone brand, pois em momento nenhum relaciona a marca com a rede 

de varejo que a controla e possui preços de 6% a 7% menores do que as lojas de desconto 

(CARREFOUR, 2005). Por fim, a estratégia de posicionamento consortium pode ser 

exemplificada pela varejista Ahold, que em conjunto com outras nove varejistas formam uma 

aliança responsável por negociar com os distribuidores as melhores condições comerciais, 

criando economias de escala e maximizando o retorno da venda dos produtos da marca 

própria Euroshopper (AMS-SOURCING, 2013).  

 

 

Fonte http://www.proxilivre.fr 

Figura 3: Produtos da varejista Carrefour com posicionamento stand alone brand 
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II) Copycat 

A segunda estratégia de posicionamento mais tradicional das marcas próprias refere-se 

a estratégia copycat. As redes varejistas que adotam o posicionamento copycat buscam imitar 

a marca líder da categoria ao desenvolverem embalagens similares, encorajando, dessa forma, 

a comparação e confusão da marca por parte dos consumidores, como pode-se observar na 

figura 4. 

   

 

Fonte: http://www.sainsburys.co.uk 

Figura 4: Marcas próprias com estratégia de posicionamento Copycat 

 

Os varejistas promovem agressivamente a estratégia de posicionamento copycat 

usando promoções e mensagens comparativas de preço entre os produtos de marca própria e 

das marcas líderes de mercado. Essa comparação direta busca posicionar o produto de marca 

própria como um item de qualidade tão boa quanto o da marca líder da categoria, no entanto 

com um preço muito menor.  

Para garantir essa qualidade, os varejistas analisam o conteúdo da marca líder da 

categoria e então recriam o produto, realizando um procedimento conhecido como engenharia 

reversa. Nesse processo aproveita-se toda a tecnologia desenvolvida, pesquisa elaborada, 

desenvolvimento de produto e construção da imagem da marca criados pelos líderes de 

mercado. Dessa maneira, com menores despesas de pesquisa, desenvolvimento e marketing, 

os varejistas que utilizam a estratégia copycat conseguem posicionar seus produtos com um 

preço menor do que os respectivos itens da marca líder de mercado.  

Portanto, os produtos copycats não enfrentam os riscos associados com a fase de 

introdução do produto, não absorvem os custos das perdas relacionados com essa primeira 

fase do ciclo de vida de um produto, podendo assim ofertar itens de qualidade com um preço 

muito menor que o do principais concorrentes.   
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III) Premium 

A categoria premium foi desenvolvida com pioneirismo na Europa e pode ser dividida 

em dois tipos: “lite” e preço.  

O posicionamento “lite” premium busca um equilíbrio entre preço, qualidade e 

exclusividade, ou seja, procura estabelecer a melhor qualidade dos seus produtos de marca 

própria com um preço ainda vantajoso para os consumidores. Na Europa, esse 

posicionamento vêm sendo perseguido pela varejista Ahold, que busca ofertar produtos de 

grande qualidade, mas sem deixar de ofertar preços menores do que os fabricantes líderes.  

Já o posicionamento premium baseado no preço é caracterizado por produtos que 

competem com os líderes do mercado em qualidade e não em preço, portanto o foco nessa 

estratégia é desenvolver um produto com a melhor qualidade possível e que gere valor para o 

consumidor, independente do preço final do item.  

Os grandes desafios, nesse caso, são representados pela necessidade de investimento 

em pesquisa de mercado para entender os desejos dos consumidores, que não foram 

preenchidos pelos fabricantes líderes, ou seja, encontrar gaps de categorias, como por 

exemplo alimentos étnicos, diets, sustentáveis, com o objetivo de ofertar produtos exclusivos 

e diferenciados para os clientes; necessidade em construir uma marca forte, que estabeleça um 

ponto de referência de exclusividade para o consumidor e, por fim, conquistar a fidelidade dos 

clientes. 

Na Europa, o varejista Sainsbury desenvolve o posicionamento preço premium por 

meio da marca Taste the Difference¸ que apresenta uma linha de alimentos saudáveis e 

sustentáveis. Conceito semelhante é adotado pela empresa Pão de Açúcar, no Brasil, com a 

marca própria Taeq, uma linha com uma vasta gama de produtos, que busca ofertar itens 

saudáveis para um público alvo que está disposto a pagar um preço maior para ter uma 

alimentação mais equilibrada. 

Para entender melhor esse posicionamento, a estratégia de preço de algumas categorias 

de produto da linha premium do varejista Tesco, denominada Tesco Finest, foi examinada e 

apresentada conforme quadro 2. É importante ressaltar que nem sempre a marca própria com 

posicionamento premium terá o maior preço de mercado. No exemplo, o suco de laranja da 

Tesco Finest é comercializado por um preço mais elevado que marcas líderes de mercado, 

como Minute Maid e Tropicana. No entanto, a barra de chocolate de 100 gramas é precificada 

acima do líder da categoria, Cadbury, mas significativamente abaixo de algumas marcas que 

são referências mundiais no quesito chocolate (TESCO, 2015).  
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● 0,26   Tesco Tesco Value 3,34 ● Tesco Value  0,33 ● 

●  0,57  Tesco Health Eating 

(sem adição de açucar)

● 4,64  Tesco

●  0,89  Tesco Health Eating 

(sem adição de açucar e com 

cálcio)

● 6,79  Tesco Organic ● 0,95    Tesco Orgânico

Colliers  6,95 ●  

Pilgrims Choice  

Cheddar Maduro 

Pilgrims Choice 

Cheddar Forte   Tropicana 1,62 ● 

Minute Maid 1,68 ● 

Tesco Finest 9,29 ● 

● 9,90  Cracker Barrel ●  1,84 Tesco Finest

● 0,79  Tesco Organic

● 0,43  Tesco Luxury

Cadbury's Dairy  0,54 ▪ 

Tesco Finest     0,89 ●

Lindt    1,29 ●

Green & Black's   1,49 ●

Suco de Laranja (1L)

Tesco Value    0,25 ● 

Chocalate (100g) Queijo Cheddar (por Kg)

 

Fonte: http://www.tesco.com 

Quadro 2: Posicionamento de preço premium do varejista Tesco 

 

O posicionamento preço premium, portanto, procura ofertar o melhor produto 

disponível no mercado, brigando sempre por qualidade. Já os preços possuem dois 

comportamentos possíveis: equiparado ou maior do que o fabricante líder de mercado, como 

observa-se na estratégia de precificação da Tesco Finest.  

IV) Inovação de Valor 

Por fim, a última estratégia de posicionamento de marca própria que vem ganhando 

destaque, segundo os atores Kumar e Steenkamp (2007), refere-se à inovação de valor. 

Difere-se das demais categorias, pois possui um foco em redução de custos e criação de valor, 

ou seja, manter a qualidade dos produtos por um preço muito menor que o ofertado pelas 

marcas líderes de mercado. As três principais características que definem esse posicionamento 

são: número limitado de produtos, baixos custos de produção e marketing e boa qualidade 

com um preço baixo.  

Os quatro posicionamentos apresentados definem a complexidade das estratégias 

adotadas para os portfólios de marcas próprias das redes varejistas e determinam a maturidade 

do mercado de marcas próprias em todo o mundo. A seguir é apresentado no quadro 3 uma 

síntese dos quatro posicionamentos abordados anteriormente.  
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Quatro Tipos de Posicionamento de Marcas Próprias 

  Marca Própria Genérica 
Marcas 

Copycats 
Marcas Premium 

Inovadores de 

Valor 

Estratégia 
Os produtos mais baratos 

Me-too com um 

preço baixo  

Valor adicionado aos 

produtos  

Melhor relação 

custo benefício  

Não diferenciados       

Objetivos 

Fornecer o menor preço 

para o consumidor 

Aumentar a 

participação do 
varejista em 

categorias 

lucrativas 

Fornecer valores 

com valor 
adicionado 

Fornecer o 

melhor valor  

Expandir a base de 

clientes 

Diferenciar o 

varejista  
Conquistar 
lealdade do 

consumidor      
Aumentar as 

categorias de produto  

Preço 

Identificada como marca 

de primeiro preço 

Desconto 

moderado 
Equivalente ou maior 

do que a marca líder  

Desconto alto 

Desconto alto 
5%-25% abaixo 

da marca líder 

20%-50% 
abaixo da 

marca líder 
20%-50% abaixo da 

marca líder 

Categoria de 

produto 
Básicos e Funcionais 

Categorias de 
produto com 

fortes fabricantes 

Categoria de 

produtos exclusivos  

Todas as 

categorias  

Qualidade em 

relação a marca 

líder 

Baixa qualidade 
Semelhante ao 

fabricante líder 

Equivalente ou 

melhor que a marca 
líder  

Qualidade 

funcional 
equivalente à 

marca líder, 

mas sem as 
características 

que não 

adicionam valor 
ao produto 

Desenvolvimento de 

produto 
Não há 

Engenharia 

reversa 

Esforços para 

desenvolver o 

melhor produto, com 
a mais moderna 

tecnologia 

Inovação no 
quesito análise 

de custo 

benefício 

Embalagem Barata e mínima 

Mais similar 

possível com a 
marca líder 

Única e exclusiva 

Única, mas com 

eficiência de 
custos 

Colocação nas 

prateleiras 

Prateleiras com menor 

visibilidade 

Ao lado das 

marcas líderes 

Posicionada na linha 

de visão do 
consumidor 

Normal  

Propaganda/Promoçã

o 
Não há 

Promoções 

frequentes  

Propaganda 
frequente, mas 

promoções limitadas 

Sem 

propaganda, 

com promoções 
regulares 

Proposição para o 

cliente 

Produto com o menor 
preço 

Mesma qualidade 

da marca líder, 

preço menor 

Melhores produtos 
no mercado 

Melhor custo 

benefício, preço 

menor e 
qualidade 

equivalente das 

marcas líderes 
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Kumar e Steenkamp (2007) 

Quadro 3: Quadro síntese sobre os posicionamento das marca própria 

 

2.3 Panorama Brasil e Mundo 

 

As marcas próprias apresentaram, nos últimos anos, um crescimento considerável em 

todo o mundo. Os produtos de marca própria são itens presentes em quase todas as categorias 

de bem de consumo (JONG, 2011). Atualmente, muitos varejistas supermercadistas desejam 

expandir suas ofertas de marcas próprias, com o objetivo de alcançar uma base maior de 

consumidores e diversificar seu portfólio ao ofertar produtos padrões, econômicos e premium 

(PALMEIRA; DOMINIC, 2011). 

Segundo relatório de marcas próprias da AcNielsen (2011), há uma crescente 

participação dessas marcas na vida das famílias na maioria dos países, sendo a Europa o 

continente que mais se destaca no desenvolvimento e consumo de marca própria.  

A Europa Ocidental é a região onde há um grande destaque para o consumo de marcas 

próprias. Um em cada três dólares gastos pelos consumidores no mercado de produtos da 

Europa são com marcas próprias (ACNIELSEN, 2014).  

Dados da AcNielsen (2014) apontam que Suíça, a maior consumidora de marca 

própria do mundo apresenta um consumo interno de marcas próprias de 45%, seguida por 

Reino Unido (41%), Espanha (41%), Portugal (34%), Alemanha (33%) e Bélgica (30%). 

Segundo relatório de marcas próprias da IRI (2012), a Europa Ocidental apresenta 

países com diferentes estágios de desenvolvimento de marca própria. Os varejistas do Reino 

Unido, o segundo maior consumidor de marcas próprias no mundo, estão gastando mais com 

marketing, com o objetivo de reiterar e comunicar para o consumidor o comprometimento em 

ofertar produtos de marca própria com qualidade. Já a Espanha, terceiro maior consumidor de 

marcas próprias, possui varejistas que estão buscando expandir seu portfólio de marcas 

próprias, oferecendo produtos de diferentes preços e linhas sustentáveis e saudáveis. Por fim, 

os varejistas franceses enfrentam um público alvo que é menos sensível ao preço, o que 

permite traçar uma estratégia de marca própria baseada em produtos funcionais, saudáveis e 

com uma qualidade superior. Há evidências, segundo IRI (2012), que os preços dos produtos 

de marcas próprias francesas estão crescendo mais rápido do que o dos fabricantes líderes.  

 

A Europa Oriental, por outro lado, apresenta percentuais menores de consumo de 

marcas próprias, sendo os principais mercados Hungria (24%), Polônia (24%) e República 

Tcheca (22%). No entanto, segundo Euromonitor (2010) a Europa Oriental possui um 
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potencial de crescimento maior que a Europa Ocidental, uma vez que essa já está com a sua 

taxa de crescimento estabilizada, como podemos observar na figura 5, que identifica a Europa 

Oriental com um potencial de crescimento do consumo de marcas próprias no médio prazo. 

 

Fonte: Euromonitor (2010) 

Figura 5: As perspectivas de crescimento de consumo de marcas próprias por país  

 

Alguns países da Europa Oriental já apresentaram grande crescimento nos últimos 

cinco anos, como por exemplo Hungria e Polônia que aumentaram a participação de marcas 

próprias em 4% e 10%, respectivamente. As variações de crescimento podem ser observadas 

no quadro 4. 
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País 2013

Variação 

em relação 

ao ano 2009

Suíça 45% -1

Espanha 41% 10

Reino Unido 41% -2

Alemanha 34% 2

Portugal 33% 8

Bélgica 30% 3

Austria 29% 1

França 28% 0

Holanda 27% 2

Dinamarca 25% 3

Suécia 25% 3

Hungria 24% 4

Polonia 24% 10

República Tcheca 22% -2

Finlândia 22% 3

Eslováquia 22% -8

Noruega 21% 1

Itália 17% 2

Grécia 16% 4

Turquia 14% 2

Rússia 6% 1  

Fonte: AcNielsen (2014) 

Quadro 4: Participação de mercado das Marcas Próprias no mercado europeu e sua variação entre os 
anos 2009-20013 

 

Os europeus possuem uma percepção extremamente positiva de produtos de marcas 

próprias, que tornaram-se itens essenciais da cesta de compras de toda Europa. O continente 

mais antigo do mundo fornece um forte e bem sucedido modelo de como os varejistas devem 

desenvolver e expandir suas marcas. As marcas de lojas europeias mais desenvolvidas têm 

investido em atividades de gerenciamento de marca, construindo brand equity e 

reconhecimento dos seus produtos por meio da geração de valor com ofertas padrões e 

premium, atingindo segmentos mais e menos sensíveis ao preço. Além disso, é importante 

ressaltar que os varejistas europeus estão inovando com maior frequência para satisfazer às 

necessidades dos consumidores que ainda não foram atendidas. (ACNIELSEN, 2014). 

A Europa também ilustra algumas verdades importantes sobre as marcas próprias, 

como por exemplo, o fato das marcas próprias não representarem a extinção das marcas de 

fabricantes. Mesmo nos países no qual mais consumidores adquirem produtos de marca 

própria, como Suíça e Reino Unido, a participação na cesta de consumo não ultrapassa os 
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50%. Para evitar a estagnação das marcas próprias, o estudo da AcNielsen (2014) afirma que 

o preço não é um fator decisivo, ou seja, ter um posicionamento reativo e ofertar preços mais 

baixos que as marcas líderes não é mais suficiente para manter as marcas próprias crescendo. 

Um comprometimento com a inovação, pesquisas de mercado para entender as necessidades 

dos consumidores e uma comunicação eficiente são direcionadores decisivos para o 

crescimento contínuo das marcas próprias na Europa.  

Nos Estados Unidos, segundo dados da AcNielsen (2014), a importância em 

faturamento das marcas próprias vem crescendo ano após ano, sendo elas responsáveis por 

17,5% do consumo interno. A variação desse crescimento, no entanto, vem reduzindo ao 

longo dos anos e estabilizando-se, como pode-se observar no gráfico 1.  

 

 

Fonte: AcNielsen (2014) 

Gráfico 1: Participação de mercado das Marcas Próprias nos EUA nos últimos 5 anos 

 

 

De acordo com o relatório, mais de 40% dos americanos veem as marcas próprias 

como uma boa alternativa às marcas de fabricante e as categorias que possuem maior força 

entre os americanos são as do setor de alimentação, como queijos, ovos e leite, todas com 

cerca de 50% de participação no mercado de marcas próprias.  

O panorama das marcas próprias nos países desenvolvidos, especialmente Europa e 

Estados Unidos, mostra um avançado desenvolvimento dos produtos dos varejistas. No 

entanto, atualmente o crescimento e a participação de mercado vêm passando por uma forte 

estabilização. Esses países estão se preparando para modificar esse cenário e continuar 

crescendo no futuro com os produtos de marca própria. A estratégia para atingir esse objetivo 
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é baseada em alguns direcionadores responsáveis por gerar uma maior dinamicidade no 

mercado, como por exemplo consolidação das redes varejistas, expansão das lojas de 

desconto, período turbulento na economia, inovação e novos canais (ACNIELSEN, 2014).  

A Suíça tem a maior concentração de grandes varejistas no mundo e também possui o 

maior consumo de marcas próprias. Esses dois fatos não são coincidência e estão 

extremamente relacionados. Um mercado com varejistas concentrados e consolidados permite 

que o negócio de marcas próprias tenha escopo para possuir economias de escala, realizar 

investimento em inovação, pesquisa de mercado e desenvolver um marketing forte para 

construção da marca, características fundamentais para o aumento do crescimento das marcas 

próprias nos países desenvolvidos.  

O estudo da AcNielsen (2014) também aponta as lojas de desconto como 

direcionadores do crescimento da marca própria. Esse formato contempla a maior parte dos 

seus sortimentos formados por marcas próprias, o que gera uma pressão nas outras redes 

varejistas para fornecer ou aumentar ofertas que agreguem valor para os consumidores.  

A situação econômica, apesar de ser um direcionador não controlado, influencia o 

consumo de marcas próprias e também deve ser analisado. Segundo o estudo, em períodos de 

recessão econômica, a restrição orçamentária leva o consumidor a procurar produtos com 

preços menores, impulsionando a venda de marca própria. Um fato interessante durante esse 

processo de compra é que muitos consumidores percebem que a lacuna de qualidade entre os 

produtos de marca própria e dos fabricantes líderes não é tão grande quanto esperada, gerando 

uma oportunidade de fidelização do consumidor. Portanto, deve-se ressaltar que as marcas 

próprias não são consideradas um fenômeno de recessão, a sua participação de mercado 

aumenta nos períodos de crise econômica, mas reduz exponencialmente menos nos períodos 

subsequente a recessão. Nesse caso, parte do crescimento das marcas próprias torna-se 

permanente devido ao processo de aprendizado e lealdade dos consumidores (KUMAR; 

STEENKAMP, 2007). 

Outro direcionador do crescimento de marca própria é inovação. Os varejistas 

europeus são pioneiros nesse processo ao desenvolverem embalagens que chamam atenção 

dos consumidores, levarem produtos de marca própria atraentes para o mercado e que 

agreguem valor para os consumidores. O caminho da inovação, segundo estudos da 

AcNielsen (2014), é fundamental para a continuidade do sucesso das marcas próprias.  

Por fim, o crescimento de longo prazo das marcas próprias será direcionado pela 

diversificação e evolução dos canais de distribuição. A movimentação rápida dos bens de 

marca própria ofertados hoje é limitada, portanto uma força de crescimento está relacionada 
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com os canais de e-commerce, que pode possibilitar um acesso rápido dos produtos pelos 

consumidores e ainda gerar outra característica apreciada pelos clientes, conveniência.  

Portanto, os direcionadores de crescimento são extremamente consistentes nos países 

desenvolvidos. Realidade diferente dos países em desenvolvimento, em termos de 

infraestrutura, atitude e comportamento dos consumidores.   

Na América Latina, a Colômbia continua com o melhor desempenho frente aos demais 

países, com 15% de consumo de marcas próprias, embora o Chile venha ganhando destaque 

no curto prazo, com uma taxa de crescimento de consumo de marcas próprias que passou de 

7,4% para 10,3% entre os anos de 2010 e 2014, como pode-se observar na tabela 1.  

 

Tabela 1: Participação das marcas próprias na cesta da América Latina 

 

Cesta 
 

Argentina 
 

Chile 
 

Colômbia 
 

México 
 

Brasil 

  
2010 2014 

 
2010 2014 

 
2010 2014 

 
2010 2014 

 
2010 2014 

Alimentos 
 

10% 11% 
 

9,4% 12,0% 
 

17,8% 20,0% 
 

10,0% 8,0% 
 

6,2% 6,1% 

Bebidas 
 

2% 2% 
 

2,7% 3,0% 
 

5,0% 5,0% 
 

3,6% 4,0% 
 

1,6% 1,5% 

Higiene e 
Beleza  

4% 3% 
 

5,7% 6,0% 
 

6,0% 6,0% 
 

2,3% 3,0% 
 

4,3% 4,8% 

Limpeza 
Caseira  

6% 7% 
 

7,7% 8,0% 
 

12,0% 12,0% 
 

9,1% 9,0% 
 

5,6% 5,8% 

Participação 
(valor)  

7,9% 8,7% 
 

7,4% 10,3% 
 

12,1% 15,0% 
 

6,9% 7,6% 
 

4,8% 5% 

Fonte: AcNielsen (2014) 

 

No Brasil, as marcas próprias possuem um destaque menor do que na Europa, 

América do Norte e até mesmo alguns países da América Latina. Estrearam no mercado 

brasileiro na década de 70, por meio de grandes varejistas como o Grupo Pão de Açúcar, 

Carrefour e Makro (PARENTE, 2000). Nesse primeiro estágio eram vendidos produtos de 

necessidade básica, sendo a qualidade considerada inferior à das marcas dos fabricantes 

líderes de mercado e o preço menor, uma vez que era uma variável importante nos tempos de 

inflação (LEPSCH; SOUZA; SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005).  

Uma maior expansão das marcas próprias ocorreu somente a partir da metade dos anos 

90, devido à estabilização da moeda, adquirida por meio do Plano Real. Tal cenário 

econômico possibilitou a abertura comercial brasileira, o que consequentemente gerou uma 

maior competitividade no mercado, exigindo a necessidade do varejo brasileiro se diferenciar 

e uma das estratégias adotadas em busca de um diferencial foram as marcas próprias 

(LEPSCH; SOUZA; SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005). 



 

 

 

30 

Dados da Nielsen (2011) registram que o número de organizações (supermercados, 

atacadistas e farmácias) que trabalham com marcas próprias aumentou ao longo dos últimos 

anos.  

 

Fonte: AcNielsen (2011) 

 

Gráfico 2: Número de organizações que trabalham com marcas próprias no Brasil 

 

 Esse aumento do número de organizações que buscam desenvolver marcas próprias é 

parcialmente explicado pelas oportunidades crescentes no mercado brasileiro. O 

comportamento e perfil do consumidor brasileiro não é caracterizado essencialmente pela 

sensibilidade ao preço. Se os preços aumentam, 42% das pessoas continuam comprando as 

mesmas marcas de fabricantes, enquanto a marca própria é uma categoria experimentada 

(ABRAS, 2014). Segundo dados da AcNielsen (2013), 49,1% dos lares brasileiros compraram 

ao menos um item de marca própria em 2013, sendo que 36,5% desse total pertencem ao nível 

socioeconômico alto e 29,8% ao médio, representado no gráfico 3 pela sigla C1.  

Já as classes socioeconômicas mais baixas (C2, DE) não se sobressaíram na compra 

das marcas próprias. Uma explicação para este caso, segundo AcNielsen (2013), refere-se ao 

fato de que pessoas dessas classes não têm condições de comprometer parte de sua renda para 

realizar experimentações das marcas próprias, ou seja, caso comprem produtos de marcas 

próprias e esses não cumpram com as expectativas geradas, essas pessoas não teriam 

condições de substituir esses produtos. Outra explicação está associada com o status que o 

consumo de marcas consagradas e líderes de mercado geram, ou seja, um luxo que as pessoas 

de classes mais baixas podem ter.  
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Fonte: AcNielsen (2013) 

 

Gráfico 3: Marcas Próprias por Nível Socioeconômico (NSE) 

 

O estudo também evidencia as categorias mais consumidas de marca própria na cesta 

do brasileiro. Os destaques das marcas próprias envolvem toalha de papel, que representa 

25,3% do volume total comercializado, água de coco com 10,2% do volume vendido, suco 

concentrado, 7,2%, seguido de água mineral com 5%. Em relação à cesta de higiene e beleza, 

na qual as marcas próprias possuem grande presença, alguns produtos e seus respectivos 

volumes de venda são: papel higiênico (19,5%), lenços umedecidos (16,2%), hastes flexíveis 

(21,1%) e algodão (32,9%). Além disso, as categorias de água sanitária, sacos para lixo e 

álcool também têm grande destaque nas vendas de marcas próprias, respectivamente com 

17,1%; 23,8% e 27%.  

Ainda de acordo com o estudo realizado pela AcNielsen (2013), há cinco segmentos 

de crescimento que impulsionam as marcas próprias: commodities, saudabilidade1, 

embalagens, praticidade e sofisticação.  

No segmento de commodities, a pesquisa mostra que as marcas próprias de arroz 

aumentaram 0,8 ponto percentual de participação, sendo a grande maioria posicionada com 

um preço menor do que as marcas líderes do mercado. No entanto, essa realidade pode mudar 

e um dos exemplos refere-se ao Carrefour, que trabalha com 843 itens de marcas próprias e 

lançou um arroz diferenciado, que possui vitaminas e minerais (ABRAS, 2014). Tal 

agregação de valor tem se tornado algo comum entre as marcas próprias no segmento de 

commodities, alguns exemplos são: o café descafeinado, gourmet e orgânico; leite sem 

lactose, com ferro, fibras; arroz vitaminado, entre outros. 

                                                
1 Expressão que refere-se aos alimentos funcionais e saudáveis (AcNielsen, 2013). 
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A saudabilidade contribuiu 23% para o crescimento das marcas próprias e tem como 

principal produto os cereais matinais, responsável por 29,7% do faturamento dessa categoria, 

sendo um dos segmentos com mais potencialidade de desenvolvimento das marcas próprias, 

como chá pronto com baixa caloria e iogurte grego. Já o segmento de praticidade é um dos 

mais desenvolvidos em relação as marcas próprias. Possuem categorias muito bem 

consolidadas, como sucos prontos, concentrados de limpeza e carnes congeladas. 

As embalagens também são consideradas um segmento importante para as marcas 

próprias, uma vez que chamam a atenção do cliente nas gôndolas do supermercado e podem 

ser um fator decisivo para a obtenção do produto. As embalagens diferenciadas vem 

ganhando força nas categorias de marca própria, sendo as opções econômicas dos segmentos 

de higiene e beleza e de limpeza – fralda descartável, papel higiênico, sabão em pó e líquido – 

as mais procuradas (ACNIELSEN, 2013). 

Por fim, a sofisticação é um segmento que agrega valor as marcas próprias no Brasil. 

Os principais representantes dessa categoria são as capsulas de café, com aumento de 38% 

entre os anos de 2012 e 2013 e as velas aromatizantes, que cresceram 114%. Além disso, 

alguns produtos como amaciante concentrado, sabonete antibacterianos e alvejantes sem cloro 

aparecem como oportunidades do segmento de sofisticação que já começaram a ser 

desenvolvidas como marcas próprias (ACNIELSEN, 2013).  

Nesse panorama brasileiro, a AcNielsen (2011) afirma que além de buscar as 

tendências das categorias, os varejistas devem desenvolver a marca de seus produtos sempre 

com novas inovações e, principalmente, com uma eficiente comunicação.  

Nesse sentido, as marcas próprias realizaram um significante avanço na América 

Latina. Em uma pesquisa realizada pela AcNielsen em 2014 foi questionado sobre a 

percepção dos latinos em relação as marcas próprias e os resultados foram surpreendentes. 

Mais de três quartos dos respondentes disseram ter uma positiva percepção sobre marcas 

próprias, sendo que dois terços acreditam que a qualidade dos produtos de marca própria é 

equivalente a dos fabricantes líderes, como pode-se observar no gráfico 4. 

Legenda:  

 

 
 

Marcas Próprias são uma boa alternativa às marcas dos fabricantes líderes 

 

 
 

Eu sou um comprador inteligente quando adquiro marcas próprias 

 

 
 

Marcas Próprias possuem um alto custo benefício 

 

 
 

A maioria das marcas próprias possuem uma qualidade tão boa quanto as 

marcas líderes 
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Algumas marcas próprias possuem uma qualidade maior do que as marcas 

líderes 

 

 

 

Fonte: AcNielsen (2014) 

Gráfico 4: Percepção da Marca Própria na América Latina 
 

Há várias oportunidades de crescimento na região. Assim como os mercados 

desenvolvidos, os países em desenvolvimento também estão passando por uma recessão 

econômica. Baseado nesse cenário, os consumidores latinos estão procurando reduzir suas 

despesas procurando por marcas menos onerosas, gerando uma oportunidade de crescimento 

para as marcas próprias.  

A diversificação da linha de produtos também é apontada como uma oportunidade de 

crescimento. De acordo com pesquisa da AcNielsen (2014), 70% dos respondentes da 

América Latina afirmam que comprariam mais produtos de marca própria, caso uma maior 

disponibilidade de produto estivesse disponível.  

No Brasil, a força dos varejistas regionais criou uma oportunidade de crescimento e ao 

mesmo tempo uma barreira para o desenvolvimento de marcas próprias. Os produtos de 

marca própria estão concentrados em varejistas consolidados do mercado brasileiro, pois 

possuem economia de escala e uma forte comunicação para gerirem suas marcas. No entanto, 

40% das vendas do país tem origem de varejistas regionais, que ainda não desenvolvem 

marcas próprias, limitando o crescimento e potencialidade das marcas próprias no país. 

(ACNIELSEN, 2014). 
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Portanto, traçar uma estratégia de preços, inovar para atender as necessidades dos 

consumidores que ainda não foram atendidas e melhorar a qualidade dos produtos para formar 

uma percepção positiva das marcas próprias, explorando o poder do varejo local e realizando 

uma forte comunicação são pontos estratégicos para o crescimento da participação de marcas 

próprias no Brasil.  

2.4 Vantagens e Desvantagens para Varejista 

 

Atualmente as percepções ao redor do mundo sobre marcas próprias são extremamente 

favoráveis para os varejistas (ACNIELSEN, 2014). O aumento do nível de aceitação dos 

produtos está associado com a força crescente do conceito de mercado e hipermercado. A 

expansão da cadeia produtiva das redes varejistas tornou os produtos mais acessíveis para os 

consumidores e também ajudou a evidenciar a marca desses grandes centros de compra e 

construir uma relação de confiança com os clientes (GIRALDI; SCANDIUZZI, 2004).  

O desenvolvimento de marca própria pode gerar muitos outros benefícios para os 

varejistas. Uma das principais vantagens refere-se ao aumento da margem de lucro por 

unidade de produto vendida. Procurando maiores margens, os varejistas buscam diversificar 

seu portfólio com produtos de marca própria (GARRETSON et al., 2002), pois ao 

desenvolver esses itens, os custos com pesquisa, propaganda e distribuição são menores do 

que o dos fabricantes líderes de mercado (KOTLER; KELLER, 2006). No entanto, a redução 

desses custos não é uma regra, pois está diretamente relacionada com o posicionamento 

adotado pela rede de varejo. Uma empresa que implementa uma estratégia genérica, por 

exemplo, certamente irá reduzir suas despesas com pesquisa, pois desenvolverá produtos que 

já estão no mercado, bem como gastará menos com propaganda e distribuição, cenário 

diferente da estratégia de posicionamento premium, que possui custos mais elevados 

principalmente para construção da sua marca.  

De forma geral, com a redução dos custos, as redes de varejo podem repassar produtos 

para o consumidor com um preço menor. Portanto o aumento do portfólio em conjunto com a 

redução do preço, devido à redução de custos com pesquisa, propaganda e distribuição, 

ocasionam um maior volume de vendas e maior rentabilidade para os varejistas. 

(GARRETSON et al., 2002; KOTLER; KELLER, 2006). 

A redução do poder do fabricante líder de mercado é também uma vantagem 

conquistada por meio da marca própria. O varejista, nesse caso, tem o poder de impactar as 

marcas dos fabricantes, pois possui o domínio sobre o layout do espaço do ponto de venda. 

(GARRETSON et al., 2002). A loja pode favorecer a sua marca em detrimento da marca do 
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fabricante ao fornecer, por exemplo, maior visibilidade dos seus produtos, deixando-os mais 

expostos aos consumidores. 

A busca pela diferenciação em um mercado extremamente competitivo, como o 

varejo, também pode ser alcançada pelo desenvolvimento da estratégia de marca própria. 

Segundo o autor McGoldrick (2005), uma das vantagens que a marca própria possibilita é 

diferenciar-se dos concorrentes. Ao ofertar um produto exclusivo, de qualidade e com uma 

alta percepção de valor pelos consumidores, o varejo se diferencia dos fabricantes, melhora 

sua imagem e fortifica sua identidade junto aos seus clientes. Uma identidade positiva e forte 

favorece a criação de um relacionamento de confiança e credibilidade entre o varejista e seus 

consumidores, proporcionando o desenvolvimento de um comportamento de fidelidade por 

parte dos clientes (MCGOLDRICK,2005).  

A estratégia de marca própria, portanto, oferece muitas vantagens para os varejistas, 

como pode-se observar no quadro 5. No entanto, para sumarizar as informações apresentadas, 

é possível destacar três principais razões que geram vantagem competitiva para as redes de 

varejo: aumento da rentabilidade; desenvolvimento de uma imagem forte junto aos 

consumidores por meio da captação de valor, gerada pela diferenciação de produtos e redução 

do poder de barganha dos fabricantes das marcas líderes.  

É importante ressaltar que embora haja muitas vantagens, uma estratégia de marca 

própria apresenta altos riscos incorridos no processo. O varejista torna-se responsável por 

realizar várias atividades que antes não era da sua competência, como por exemplo, realizar 

gestão da marca dos seus produtos, desenvolver o design e as embalagens e fazer a sua gestão 

de estoque.  

McGoldrick (2005) destaca que uma das principais desvantagens que uma estratégia 

de marca própria pode sofrer refere-se à necessidade do varejista possuir uma estrutura 

própria, que seja capaz de desenvolver o produto de marca própria, de forma a garantir que 

todas as características que agregam valor para o consumidor sejam, de fato, entregues. 

Ainda segundo o autor, além das despesas com a estrutura própria para suportar todo o 

processo de marca própria, os varejistas também aumentam seus custos com estocagem de 

produtos e ações promocionais. Antes, toda a parte de suprimento era realizada pelos 

distribuidores dos fabricantes, no entanto com a estratégia de marca própria, os varejistas são 

responsáveis por cuidar do estoque dos seus produtos e, consequentemente, arcar com essas 

despesas. Pensamento análogo ocorre com as ações promocionais e gestão de marca, que 

eram responsabilidade dos fabricantes e torna-se uma despesa das redes de varejo. Nesse caso, 
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o risco assumido pelo varejista aumenta, pois não recebe mais o suporte do fabricante em 

atividades fundamentais, como marketing e logística.  

Outra desvantagem está relacionada à vulnerabilidade da imagem do varejista. Por 

possuir um grande escopo de atuação, com diversas linhas de produtos e serviços, qualquer 

falha que ocorra na estratégia de marca própria, como por exemplo, baixa qualidade dos 

produtos e deficiência em entregar o que foi proposto, pode degradar mundialmente a imagem 

da rede varejista (SOUZA; NEMER, 1993). 

 

Vantagens Desvantagens 

    

 Maior margem de lucro por unidade 

de produto vendida 
 Maior risco assumido pelo varejista 

 Maior controle sobre o preço de 

oferta do produto 

 Estrutura própria para apoiar os 

processos dos produtos de marca 

própria 

 Diversificação do portfólio 
 Possível aumento na geração de 

estoque, elevando os custos  

 Exclusividade da marca 
 Perda do apoio do fabricante na 

gestão da marca e produção 

 Fortificação da identidade da marca 

do varejista pelo consumidor 

 Falhas na marca própria pode afetar 

a imagem global do varejista 

 Favorece a construção de um 

relacionamento de confiança entre 

varejista e consumidor 

  

 Redução do poder de barganha do 

fabricante 
  

 Lealdade do consumidor   

    
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Garretson et al. (2002); Kotler, Keller (2006, p. 515-516); McGoldrick 

(2005); Souza, Nemer (1993, p. 28-29); 

 
Quadro 5: Vantagens e desvantagens da estratégia de marca própria no varejo 

 

2.5 Questões estratégicas para as marcas próprias  

 

O desenvolvimento de uma marca própria de sucesso é o resultado entre estratégias 

harmonizadas e as suas aplicações efetivas, que são específicos para cada varejista e categoria 

de produto, embora o resultado desejado seja sempre gerar valor para o cliente e construir 

lealdade à marca.  

Varejistas de alto desempenho alinham sua estratégia de marca própria com a sua 

estratégia geral de marketing. Ao identificar o foco estratégico e, em seguida, entregar 
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produtos e serviços relevantes, de modo a gerar benefícios para o cliente, a verdadeira 

lealdade à marca de varejo pode ser estabelecida (KPMG, 2010). A figura 6 apresenta a teoria 

de alinhamento da estratégia de marcas próprias.  

Posicionamento Competitivo

Preço Diferenciação

Sem controle

Controle da Cadeia de Suprimentos

Controle total  

de todo os  

aspectos  do 

produto
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Fonte: Customer Loyalty and Private Label Products (KPMG, 2010). 

Figura 6: Matriz de alinhamento da estratégia de marca própria com estratégia geral de marketing do 

varejista 

 

 A matriz, segundo relatório da KPMG (2010), é uma importante ferramenta para 

ajudar os varejistas mensurarem e avaliarem a consistência das suas estratégias de marca 

própria. Para implementar uma estratégia bem sucedida, as redes de varejo precisam assegurar 

que as estratégias de marcas próprias estejam alinhadas com a estratégia geral da marketing 

da empresa; estabelecer altos padrões de controle de qualidade e atendimento ao cliente, pois 

confiança é fundamental para os consumidores aceitarem e formarem uma atitude positiva em 

relação à marca. Por fim, assegurar o desenvolvimento de produtos de marcas próprias 

relevantes para os clientes.   

Um fator relevante para a estratégia dos varejistas é a precificação de seus produtos. O 

preço é uma das informações mais importantes disponível para os consumidores durante o 
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processo de decisão de compra, sendo responsável por 40% da sua busca de informações 

(JIN; STERNQUIST, 2003).  

As decisões de precificação são essenciais para a lucratividade da empresa no longo 

prazo (AVLONITIS; INDOUNAS, 2005). Segundo os autores, uma característica importante 

da variável preço, que está diretamente relacionada com a lucratividade ou não das 

organizações, é a sua flexibilidade. Estratégias de precificação podem ser adaptadas mais 

facilmente do que outras variáveis de marketing, possibilitando uma reação rápida dos 

varejistas em caso de situações inesperadas no mercado. 

Além disso, o preço é uma variável de marketing multidimensional com duas 

disposições positivas e cinco negativas (ZIELKE, 2006). 

A primeira disposição afirma que para alguns consumidores preço alto significa alta 

qualidade e, portanto, se dispõem a pagar mais para obter esses produtos. Algumas variáveis 

estão envolvidas nesse processo de percepção, como por exemplo o tempo de pesquisa, o 

risco percebido e a frequência da compra do produto. Quando os consumidores têm mais 

experiência e conhecimento da marca, eles tornam-se menos propensos a realizarem a 

inferência preço/qualidade.  

A segunda disposição positiva em relação ao preço está relacionada com a 

sensibilidade ao prestígio da marca, ou seja, os consumidores estão dispostos a pagar mais 

quando sentem que os produtos de alto preço transmitem prestígio e autoridade para outras 

pessoas. 

Por outro lado, quando os preços altos fazem o consumidor desistir de adquirir um 

produto, eles agem como uma variável negativa no processo de decisão de compra. De acordo 

com o autor Zielke (2006) há três disposições negativas de preço.  

A primeira disposição negativa afirma que o consumidor compra um produto porque 

está na promoção. Nesse contexto, Kumar e Steenkamp (2007) afirmam que o uso contínuo 

de promoções pelos fabricantes de marca líder podem tornar os consumidores mais sensíveis 

ao preço, pois ao serem expostos ao produto com um preço menor por um período de tempo 

considerável, os clientes não querem pagar mais pelo mesmo produto quando a promoção 

encerra. Dessa forma, eles podem migrar para produtos de marca própria.  

A segunda disposição negativa em relação ao preço ocorre quando o consumidor 

enxerga o preço como o dinheiro que ele está perdendo ao adquirir um produto e, portanto 

busca comprar sempre o item com menor preço. Por fim, a terceira percepção refere-se ao 

consumidor que compra com frequência determinado produto. Nesse caso o cliente é um 
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comprador bem informado sobre as características do item e os preços regulares de mercado, 

sendo um consumidor mais sensível ao preço.  

Outro fator relevante para a estratégia de marcas próprias dos varejistas refere-se à 

propaganda. No caso das redes varejistas, o processo de comunicação tem se tornado uma 

importante ferramenta para a diferenciação dos produtos (UUSITALO, 2001). Os varejistas 

operam em um mercado competitivo, com produtos que são cada vez mais homogêneos, o 

que torna a comunicação uma forma de distinguir uma marca própria de outra.  

Entretanto, os varejistas são desafiados a promoverem suas marcas próprias sem uma 

alta escala de propagandas, pois isso afetaria a principal variável das marcas próprias: o preço. 

Tal desafio é alcançado por meio da colocação de um ou dois produtos de marca própria ao 

lado dos homólogos da marca do fabricante líder em jornais ou anúncios de televisão 

(BALTAS, 2003) 

Os varejistas acreditam que a publicidade excessiva é indevida, por conta dos custos 

gerados e pela mensuração do sucesso da propaganda de uma marca própria não ser 

facilmente obtida. Muitas vezes, a comunicação da marca própria é realizada em conjunto 

com a propaganda do varejista, pois a imagem da marca própria está diretamente relacionada 

com a rede de varejo que a detém, tornando a mensuração da sua efetividade ainda mais 

complicada (BERRY, 2000). Tais características tornam-se, portanto, fatores de restrição para 

a variável propaganda.   

Segundo Ampuero e Villa (2006), as embalagens também desempenham um papel 

crucial na estratégia de marcas próprias, especialmente da perspectiva do consumidor. A 

embalagem tem um efeito duradouro na mente dos compradores e essa é uma maneira de 

distinguir os produtos dos fabricantes líderes de mercado (FIELDING, 2006).  

As embalagens tornaram-se uma importante ferramenta de comunicação por algumas 

razões como: i) alcança todos os compradores de uma determinada categoria; ii) está presente 

em momento crucial no processo de decisão de compra; e iii) os consumidores possuem um 

alto envolvimento com as embalagens, uma vez que eles as examinam para obter as 

informações que necessitam (AMPUERO; VILLA, 2006).  

De acordo com Nogales e Suarez (2005), os varejistas estão enfatizando mais as 

embalagens ao desenvolverem um design mais colorido e atraente para os consumidores, com 

o objetivo de tornar os produtos de marca própria mais competitivos com os de marcas 

líderes.  

Por fim, a última variável relevante para a estratégia de marcas próprias é o espaço nas 

prateleiras das redes varejistas. Para Amrouche e Zaccour (2006), as prateleiras são os ativos 
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mais importantes das redes de varejo, pois esse recurso é limitado e vital para a estratégias das 

mais diversas marcas. 

Como forma de gerar alguma vantagem competitiva em relação aos fabricantes, os 

varejistas propositalmente alocam os produtos de marca própria em posições mais vantajosas 

nas prateleiras. É comum posicionarem os seus produtos à direita das marcas líderes de 

mercado com a qual estão competindo, pois 90% da população é destra e, teoricamente, torna-

se mais fácil alcançar as marcas próprias (NOGALES; SUAREZ, 2005). 

O nível no qual os produtos são dispostos nas prateleiras também influencia as vendas 

(HWANG et al, 2004). De acordo com o autor, um produto que está localizado na altura dos 

olhos dos consumidores e mantém um contato visual direto, atrai mais sua atenção e aumenta 

a possibilidade do produto ser escolhido pelo consumidor.  

Portanto, algumas variáveis como preço, propaganda, embalagem e espaço nas 

prateleiras devem ser cuidadosamente analisadas implementadas, pois são determinantes para 

o desenvolvimento de uma estratégia de marca própria bem sucedida, que tem como resultado 

final a conquista de lealdade do consumidor.   

 

2.6 O Consumidor e as Marcas Próprias 

 

Entender como as preferências dos consumidores variam é um elemento chave para 

desenvolver uma estratégia de marca própria de sucesso (BALTAS; ARGOUSLIDIS, 2007). 

De acordo com a perspectiva do consumidor, algumas características que são inerentes ao 

produto, sejam elas intrínsecas (sabor e textura) ou extrínsecas (preço, nome da marca e 

embalagem), realizam uma grande influência no processo de decisão de compra das marcas 

próprias (VAHIE; PASWAN, 2006).  

Além dessas características, o cliente realiza a sua escolha baseado em uma satisfação 

antecipada, gerada a partir de uma expectativa subjetiva que desenvolve uma probabilidade de 

gostar do produto. Se o produto nunca foi adquirido ou utilizado antes, a antecipação 

subjetiva da satisfação de compra não é atribuída com experiências passadas, mas sim com 

outros fatores que o consumidor associa aos produtos e serviços. No contexto de uma marca 

própria que o cliente nunca adquiriu e usou, por exemplo, o varejista que possui a marca é um 

potencial fator para o consumidor realizar inferências sobre a qualidade da marca própria 

(VAHIE; PASWAN, 2006).  

A demanda por produtos de marca própria depende da percepção de qualidade e risco 

pelos consumidores. Quanto maior a percepção de qualidade desses produtos, maior a 
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demanda por eles. (BALTAS; ARGOUSLIDIS, 2007). Nesse caso, uma percepção de alta 

qualidade por parte dos consumidores, aumenta a credibilidade da marca, bem como reduz o 

risco seja ele financeiro, de performance ou social. Diante da redução do risco, a 

probabilidade dos consumidores escolherem e adotarem marcas próprias torna-se, portanto, 

maior (ERDEM; CHANG, 2012). 

As marcas próprias são consideradas alternativas de risco, pois os consumidores são 

pouco expostos a elas e as entendem como um produto com qualidade inferior em relação ao 

produtos do fabricante líder de mercado. Uma razão para esse cenário deve-se ao fato de 

muitos países terem uma tipologia de lojas de varejo formada essencialmente por varejistas 

locais, que não realizam muitos investimentos em construção de marca. Na verdade, essas 

redes de varejo, quando investem em marca própria, desenvolvem produtos de baixa 

qualidade ou com posicionamento copycat (KUMAR; STEENKAMP, 2007). 

Quando os consumidores estão inseguros sobre as marcas próprias, eles buscam por 

fatores extrínsecos para desenvolver expectativas sobre a qualidade e risco. Um fator, por 

exemplo, que os clientes buscam como um sinal universal de qualidade é o nome da marca. 

Segundo os autores Vahie e Paswan (2006), devido ao fato de uma marca própria ser 

encontrada exclusivamente na loja do varejista que a possui, o consumidor acredita, durante o 

seu processo de compra, que haja coerência entre as características da loja, como atmosfera, 

serviço e conveniência, e a qualidade dos produtos de marca própria.  

Desse modo, a percepção de marca torna-se um fator importante no processo de 

compra do consumidor. De acordo com Keller (1993), a imagem da marca é caracterizada 

pela soma total de associações da marca mantida na memória do consumidor. Essas 

interações, podem ser categorizadas em duas dimensões: afetiva, que trata-se das atitudes em 

relação à marca, e a qualidade percebida pelo consumidor (KELLER, 1993). 

Para Vahie e Paswan (2006), as dimensões de imagem da loja, que são caracterizadas 

por conveniência, qualidade, atmosfera e relação entre preço e valor percebido, também são 

fatores essenciais no processo de formação de imagem da marca.  

A dimensão de loja qualidade influencia as dimensões atitude e qualidade percebida, 

ou seja, quando um varejista oferta produtos de qualidade, os consumidores terão uma atitude 

positiva em relação às marcas próprias e também acreditarão em sua qualidade. Em relação à 

dimensão atmosfera, os autores afirmam que só afeta a dimensão qualidade, sem causar 

qualquer influência sobre a dimensão afetiva. Nesse caso, o varejista deve preocupar-se com a 

aparência do ambiente, apresentando uma loja limpa, contemporânea, funcionários bem 
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vestidos, música adequada, boa iluminação e climatização. Assim, os consumidores 

projetarão a excelente atmosfera do ambiente às marcas próprias (VAHIE; PASWAN, 2006).  

Por fim, a dimensão conveniência e preço em relação ao valor percebido afetam 

diretamente a dimensão afetiva. Quando os consumidores encontram um varejo que atenda às 

necessidades, tornando a vida do cliente mais fácil ao fornecer um bom preço pelo valor 

entregue e conveniência, a atitude positiva estende-se para os produtos de marca própria. A 

figura a seguir representa as dimensões de imagens de loja abordadas. 

Conveniência
Qualidade Atmosfera Preço/Valor

percebido

Dimensões de Imagem de Loja

Dimensão
Afetiva

Dimensão
Qualidade

Imagem da 
Marca

 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Keller (1993); Vahie, Paswan (2006) 

Figura 7: Processo de construção de Imagem de Marca 

 

Portanto, as dimensões de loja que impactam a percepção de qualidade da marca 

própria são as dimensões “qualidade do varejo” e “atmosfera da loja”. Já os fatores que geram 

impacto na dimensão afetiva são “conveniência” e “preço/valor percebido”. Todas as 

dimensões possuem um objetivo comum: criar imagem de marca e tornar os consumidores 

leais às marcas próprias. 

A pesquisa busca, portanto, investigar a lacuna que existe sobre o desenvolvimento de 

estratégias de sucesso de marcas próprias de um varejista com atuação no Brasil e na França, 

sendo a aplicação prática voltada para a aplicação dessas estratégias pelos varejistas 

brasileiros que possuem ou queiram desenvolver marcas próprias. Diante disso, a pesquisa 

empírica do trabalho visa ajudar a preencher essa lacuna por meio do método desenvolvido e 

que será apresentado no próximo capítulo.  
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3 METODOLOGIA 

 

 Neste capítulo serão apresentados os principais elementos utilizados no 

desenvolvimento deste trabalho, como o tipo de pesquisa, variáveis, forma de coleta de dados, 

forma de análise dos dados e etapas da pesquisa.  

3.1 Tipo de pesquisa 

 A presente pesquisa é baseada em uma abordagem qualitativa com caráter 

exploratório, dividida em duas fases. Essa abordagem mostrou-se mais adequada pois a 

pesquisa qualitativa exploratória proporciona uma melhor visão e compreensão do contexto 

do problema (MALHOTRA, 2006). Os autores Cooper e Schindler (2003, p.222) evidenciam 

a importância da pesquisa exploratória por meio dos seguintes objetivos: 

a. Aumentar o entendimento do problema de administração; 

b. Saber como outras pessoas trataram e/ou resolveram problemas similares ao seu 

problema ou à sua questão de administração; 

c. Reunir informações anteriores sobre o tópico para refinar a questão de pesquisa; 

d. Identificar informações que possam ser reunidas para formular as questões 

investigativas; 

e. Identificar fontes e questões reais que possam ser usadas como questões de 

mensuração;  

f. Identificar fontes e estruturas reais de amostra que possam ser usadas no projeto 

de amostragem. 

 

Diante disso, a primeira fase é baseada em uma análise de dados secundários obtidos 

por meio da revisão bibliográfica, que envolve pesquisas já realizadas sobre o objeto de 

estudo. O levantamento de dados secundários, segundo Malhotra (2006), ajuda a definir o 

problema de pesquisa e identificar percepções valiosas sobre o assunto. Nessa pesquisa, as 

fontes de informação para obtenção dos dados secundários são formadas por relatórios 

especializados em marcas próprias, teses e dissertações, banco de dados de Universidades 

nacionais e internacionais, bem como periódicos e anais de congressos.  

A segunda fase é caracterizada por um estudo de caso. De acordo com Yin (2010), um 

estudo de caso é caracterizado como uma pesquisa empírica com o objetivo de entender 

profundamente as unidades de análise por meio das questões de estudo e proposições. Em 

relação às questões de estudo, o estudo de caso é aplicado para responder questionamentos 

que envolvem as expressões “Como” e “Por que”. Portanto, as perguntas de pesquisa, 

apresentadas no próximo capítulo, serão direcionadas por essa característica da metodologia 
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do estudo de caso. De acordo com Cooper e Schindler (2003, p. 57), “as proposições são 

caracterizadas como declarações sobre conceitos que podem ser julgados como verdadeiros 

ou falsos” e direcionam a análise do pesquisador para algo que deve ser explorado dentro do 

estudo. Por fim, a unidade de análise encerra os três componentes fundamentais presentes na 

metodologia de estudo de caso. Na presente pesquisa, a unidade que é analisada refere-se a 

um varejista supermercadista presente na Europa e no Brasil, com o objetivo de entender o 

desenvolvimento das estratégias de marca própria nesses dois lugares.   

3.2 Perguntas de pesquisa 

 Para auxiliar o levantamento das variáveis necessárias para o desenvolvimento da 

pesquisa e permitir a melhor compreensão do problema, a seguir são apresentadas algumas 

perguntas de pesquisa, elaboradas a partir da revisão bibliográfica.   
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Temas Variáveis  Conceito  Indicadores  Principais autores Questões Objetivos Específicos 

Evolução  

Quatro 

gerações de 

marca própria  

Há um padrão 

comum de 

evolução de 

marcas próprias, 

caracterizado por 

quatro estágios, 

embora diferentes 

países estejam em 

estágios distintos 

desse padrão.  

Tipo de marca 

Laaksonen e 

Reynolds (1994) 

Como é realizada a 
precificação dos 

produtos de marcas 

próprias? 

Avaliar a evolução do 
posicionamento das 

estratégias de marcas 

próprias adotadas pelo 

varejista supermercadista 
estudado, que está 

presente na Europa e no 

Brasil 

 Estratégia 

Objetivo da empresa 

ao desenvolver marca 

própria 

Como é a linha de 

marcas próprias do 
varejista? 

Produto Como é a tecnologia 

comparada aos 

concorrentes? Tecnologia 

Qualidade Como é a qualidade 

da marca própria 

comparada a do 

fabricante líder? 
Preço 

Motivação de compra 

do consumidor 

Por que o 

consumidor compra 

os seus produtos de 
marca própria? 

Posicionamento 
Estratégias de 

Posicionamento 

Posicionamento 

adotado pelo 

varejista ao 

desenvolver 

marcas próprias 

Preço  

Kumar e Steenkamp 

(2007) 

Como é realizada a 

colocação dos 

produtos de marca 

própria nas 

prateleiras do 

varejista? 

Categoria de produto 

Qualidade em relação 

a marca líder 

Como é o processo 

de 

desenvolvimento 

de embalagem das 

marcas próprias? 

Embalagem  

Colocação nas 

prateleiras 

Propaganda  Como é realizada a 

divulgação das 

marcas próprias? 
Proposição para o 

cliente 

Continua 



 

 

 

46 

Temas Variáveis  Conceito  Indicadores  Principais autores Questões Objetivos Específicos 

cConPanorama 

Brasileiro e 

Mundial 

Crescimento de 

Marcas 

Próprias 

Direcionadores 

que permitem o 

crescimento de 

consumo de 

marcas próprias no 

Brasil e no mundo  

Consolidação das 

redes varejistas 

AcNielsen (2014); Kumar 

e Steenkamp (2007) 

Quais os 

direcionadores de 

crescimento de 

marca própria? Analisar quais as 

similaridades e diferenças 
nos direcionadores de 

crescimento de marcas 

próprias adotados no 
varejo supermercadista no 

Brasil e na Europa 

Expansão das lojas de 

desconto 

Recessão econômica  

Inovação   

Novos canais 

Panorama 

Brasileiro e 

Mundial 

Segmentos de 

crescimento 

Cinco segmentos 

de atuação que 

impulsionam o 

crescimento das 

marcas próprias 

Commodities 

AcNielsen (2014); Abras 

(2014) 

Como o varejista 

está se preparando 

para continuar 

crescendo com o 

desenvolvimento 

de marcas 

próprias? Em quais 

setores de atuação? 

 Saudabilidade 

Embalagens 

Praticidade 

 Sofisticação 

Vantagens e 

Desvantagens 
Benefícios 

Vantagens obtidas 

pelo varejista ao 

desenvolver 

marcas próprias  

Margem de Lucro 
Garretson et al. 

(2002); Kotler e 

Keller (2006); 

McGoldrick (2005); 

Souza e Nemer 

(1993) 

Por que o varejista 

começou a 

desenvolver marcas 

próprias? 

Definir os ganhos e riscos 

de estratégias de marcas 
próprias para o varejista 

supermercadista que atua 

na Europa e no Brasil 

Exclusividade de 

Marca 

Fortificação da 

identidade de marca 

Lealdade do 

consumidor 

Vantagens e 

Desvantagens 
Desvantagens 

Possíveis 

desvantagens para 

o varejista ao 

desenvolver 

marcas próprias  

Aumento de estoque  

Garretson et al. 

(2002); Kotler e 

Keller (2006); 

McGoldrick (2005); 

Souza e Nemer 

(1993) 

Por que o varejista 

deixaria de 

desenvolver marcas 

próprias Perda de apoio do 

fabricante 

Continua 
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Temas Variáveis  Conceito  Indicadores  Principais autores Questões Objetivos Específicos 

Questões 

estratégicas 

Aspectos 

estratégicos de 

marcas próprias 

Fatores decisivos 

para o 

desenvolvimento 

de uma estratégia 

de marca própria 

de sucesso 

Preço 
Jin e Sternquist 

(2003); Avlonitis e 

Indounas (2005); 

Kumar e Steenkamp 

(2007); Uusitalo 

(2001); Baltas (2003); 

Berry (2000); 

Ampuero e Villa 

(2006); Fielding 

(2006); Suarez 

(2005); Amrouche e 

Zaccour (2006) 

Como o varejista 

conquista lealdade 

dos consumidores 

por meio das 

marcas próprias? 

 Propor melhorias para 

fortalecer as marcas 
próprias dos varejistas 

supermercadistas 

presentes no Brasil, de 
modo a conquistar a 

lealdade do consumidor 

Propaganda  

Embalagem  

Espaço nas prateleiras 

Lealdade do 

consumidor 

Consumidor e 

marca própria 

Imagem da 

Marca 

É caracterizada 

pela soma total de 

associações da 

marca mantida na 

memória do 

consumidor 

Qualidade  

Keller (1993); Vahie, 

Paswan (2006); 

Baltas, Argouslidis 

(2007) 

Como o varejista 

planeja os itens 

qualidade, 

atmosfera, 

conveniência e 

preço para 

desenvolver uma 

boa imagem para o 

consumidor? 

 Analisar as diferenças e 

similaridades de como o 

varejista supermercadista 
estudado planeja os itens 

que afetam a imagem de 

marca com base no 

modelo proposto por 
Keller (1993), Vahie, 

Paswan (2006) 

Atmosfera 

Conveniência 

Preço/Valor percebido 

Fonte: Elaborado pelo autor 
Quadro 6: Perguntas de pesquisa desenvolvidas a partir das variáveis obtidas pelo referencial teórico
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3.3 Proposições de pesquisa 

 

 A partir das perguntas de pesquisa, embasadas no referencial teórico, as proposições 

da pesquisa podem ser desenvolvidas. Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 57), as 

proposições “são declarações sobre conceitos que podem ser julgados como verdadeiros ou 

falsos caso se refiram a fenômenos observáveis”. Abaixo pode-se visualizar, portanto, as 

proposições dessa pesquisa: 

 A precificação, linha de produtos, tecnologia, qualidade e motivação do consumidor 

dos produtos de marca própria são compatíveis com a sua geração; 

 A colocação dos produtos nas prateleiras, o processo de desenvolvimento de 

embalagem e a divulgação das marcas próprias condizem com a estratégia de 

posicionamento adotada pelo varejista; 

 Os direcionadores de crescimento de marca própria desenvolvidos pelo varejista são 

compatíveis com os fatores de crescimento do panorama mundial e brasileiro; 

 O varejista está se preparando para continuar expandindo sua marca própria de acordo 

com os segmentos de crescimentos; 

 Os varejistas desenvolvem marcas próprias motivados pelas vantagens que elas geram; 

 Uma possível desistência no desenvolvimento de marcas próprias está relacionado 

com as desvantagens geradas por elas para o varejista; 

 A lealdade do consumidor é conquistada por meio da realização bem sucedida dos 

aspectos chaves da estratégia de marca própria; 

 Os varejistas planejam formar uma imagem favorável para os consumidores por meio 

dos indicadores: qualidade, preço do produto de marca própria, atmosfera e 

conveniência do ambiente do varejista. 

3.4 Coleta de dados: método e instrumento 

 

A pesquisa tem como embasamento duas formas de coletas de dados: secundários e 

primários. Os dados secundários ajudaram a definir o problema de pesquisa e foram obtidos 

de diferentes fontes como relatórios especializados em marcas próprias, teses e dissertações, 

periódicos e sites institucionais das redes varejistas brasileiras e europeias.  

Os dados primários foram obtidos por meio de entrevista semi-estruturada, pois possui 

uma orientação básica para atender a necessidade de comparação de respostas, mas também 

possui uma flexibilidade que possibilita um contato entre entrevistado e pesquisador  
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 As entrevistas foram realizadas com uma rede varejista que desenvolve estratégias de 

marcas próprias tanto no Brasil quanto na França. Para a escolha do varejista levou-se em 

consideração três variáveis: o desenvolvimento de marcas próprias, o faturamento e a atuação 

simultânea no Brasil e França.  

O varejista, que será identificado ao longo da pesquisa como Varejista X, foi escolhido 

pois possui o maior faturamento na Europa, de acordo com o relatório “European Grocery 

Retailing” (PLANET RETAIL, 2014), com 65 bilhões de euros. No Brasil, de acordo com o 

Ranking Abras 2013, a rede de varejo está na segunda posição, com um faturamento bruto de 

R$ 34,012 bilhões, o que representa 24,2% do faturamento total das 5 maiores redes de varejo 

do país.  

As entrevistas foram desenvolvidas em duas fases. A primeira fase foi realizada no 

Brasil, com um gerente de marcas próprias da área de bens de consumo do Varejista X. A 

entrevista foi realizada por meio de um software de áudio e vídeo e teve duração de 

aproximadamente uma hora. A segunda fase foi realizada no Varejista X da França, sendo a 

entrevista realizada com uma gestora da área de Global Sourcing, responsável pela área de 

marcas próprias de customer care. Nesse caso, a entrevista foi realizada em duas etapas, sendo 

a primeira caracterizada pelo envio das questões por e-mail para a gestora e a segunda etapa 

caracterizada por uma conversa realizada por meio de um software de áudio e vídeo com 

duração de 43 minutos. Além das entrevistas, os sites do Varejista X nos dois países também 

foram consultados com o objetivo de complementar as informações obtidas por meio das 

entrevistas.  

3.5 Análise de dados 

 

 Há várias técnicas de análise para a investigação de dados de uma pesquisa 

qualitativa, que são fundamentados nas mais diversas abordagens e pensamentos. Essa 

pesquisa busca por meio da análise de conteúdo interpretar os dados coletados.  

A análise de conteúdo é caracterizada como um conjunto de técnicas de análise de 

comunicações, que utiliza procedimentos objetivos e descritivos do conteúdo das mensagens, 

e indicadores que permitam a inferência de conhecimentos relacionados às condições de 

recepção dessas mensagens (BARDIN, 2011). Tal processo, permite ao pesquisador o 

entendimento dos aspectos que o indivíduo apresenta relacionados a sua realidade e a 

interpretação que realiza dos significados do que acontece em seu entorno.  

Bardin (2011), apresenta a utilização da análise de conteúdo em três fases 

fundamentais: pré-análise, exploração do material e tratamento dos resultados. 
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A fase de pré-análise está relacionada com a organização do material. Segundo Bardin 

(2011), essa etapa envolve a leitura “flutuante”, ou seja, um primeiro contato com os 

documentos que serão submetidos à análise, a preparação formal do material de todos os 

materiais que serão utilizados para a coleta dos dados, com o objetivo de definir o “corpus” da 

investigação, que especifica o escopo no qual o pesquisador deve concentrar sua atenção.  

A segunda fase é estabelecida pela exploração do material. Nesta etapa o material 

reunido, que constitui o “corpus” da pesquisa é melhor trabalhado e aprofundado ao escolher 

unidades de codificação. Esse processo é realizado por meio de unidades de registros 

específicas, adquiridas através de recortes, que são caracterizados por dados relevantes para o 

problema de pesquisa e que repetem-se na fala dos entrevistados. Após a unidade de 

codificação escolhida, a próxima etapa é desenvolver blocos que expressem determinadas 

categorias, que confirmar ou refutam as variáveis presentes nas proposições 

A terceira e última fase, formada pelo tratamento dos resultados é a fase da análise em 

si, no qual o pesquisador busca tornar os resultados brutos em algo significativo e válido. Para 

isso, é preciso voltar ao referencial teórico, pois ele fornece o embasamento e os aspectos 

significativos para o estudo, tornando a sua relação com os dados obtidos nas entrevistas 

fundamental para o processo de interpretação dos resultados.  

As interpretações são responsáveis por evidenciar o que significa de fato o discurso 

enunciado, o que está escondido sobre a ilusória realidade do entrevistado e desvendar a 

profundidade de certas afirmações aparentemente superficiais (BARDIN, 2011). 

Assim, encerra-se o processo de análise de conteúdo, que pode ser observado 

resumidamente no quadro 7, segundo a metodologia dos atores Carvalho e Vergara (2002).  
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(1)                                                                

Elaborar questões gerais que servirão 

como orientação para que se possa 

explorar o significado da experiência 

social para os indivíduos estudados. 

(2)                                                                  

Colher dados, por meio de entrevistas 

com pessoas que experimentam ou 

experimentaram o fenômeno 

investigado.

(4)                                                                   

Reunir estas informações grupais em 

unidades maiores (categorias) para que 

se possa ter uma descrição geral da 

experiência interativa. 

(3)                                                                 

Agrupar os depoimentos em clusters  de 

significados.

(5)                                                                 

Discutir como a análise assim 

estruturada pode ajudar a gerar uma 

melhor compreensão da essência do 

fenômeno

 

Fonte: Carvalho e Vergara (2002, p.84) 

Quadro 7: Passos para coleta e tratamento de dados 

 

 É importante destacar que embora as etapas do processo de análise de conteúdo devam 

ser seguidas, nos estudos de caso não se pode falar num esquema rígido de análise e 

interpretação. Em um estudo qualitativo, as técnicas de coletas de dados, como a entrevista 

semi-estruturada, não estabelecem clara separação entre a coleta de informações e a sua 

interpretação, ou seja, no momento em que a entrevista está sendo realizada, interpretações e 

inferências já estão sendo realizadas (TRIVIÑOS, 2009).  

 

3.6 Etapas da pesquisa 

A pesquisa foi realizada de acordo com as etapas que estão resumidas abaixo: 

 Revisão bibliográfica – Importante para atualizar o leitor da pesquisa e o próprio 

pesquisador sobre os avanços, retrocessos da área que está sendo estudada. Fornece 

informações para contextualizar o alcance e significância do problema, apontando e 

discutindo possíveis soluções para problemas similares e alternativas de metodologias 

que têm sido utilizadas para a solução do problema. 

 Coleta de dados secundários – Ajuda a entender o contexto atual do objeto de estudo e 

definir o problema de pesquisa por meio de informações adquiridas por diversas fontes, 
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como por exemplo relatórios feitos por empresas especializadas no estudo de marcas 

próprias e informações disponíveis no site das redes varejistas. 

 Elaboração do roteiro de entrevista –À partir das definições e variáveis obtidas na 

literatura, foi feito o roteiro da entrevista, semi-estruturada, pois atende à necessidade de 

comparar as respostas, mas também possibilita um direcionamento personalizado para 

cada entrevistado. 

 Coleta de dados primários –Informações obtidas por meio de entrevistas com os 

profissionais especializados em marca própria da rede varejista escolhida.  

 Análise dos dados – Realização das transcrições das entrevistas, com o objetivo de 

identificar, consolidar e codificar os dados coletados de modo a traçar uma análise 

comparativa sobre as estratégias de marcas próprias na França e no Brasil. 

 Resultados e Oportunidades – Identificar as principais similaridades e diferenças nas 

estratégias de marcas próprias da mesma rede varejista presente na França e no Brasil, 

identificando oportunidades de aperfeiçoamento para os varejistas brasileiros. 

 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÕES 

4.1 Descrição da empresa pesquisada  

O Varejista X é um grupo multinacional fundado na França, em 1959. Está presente 

em mais de 30 países, possui 10.105 lojas que empregam 350.000 colaboradores em todo o 

mundo.  

No Brasil, o Varejista X iniciou suas atividades em 1975, possui 72000 colaboradores 

alocados em mais de 250 lojas presentes nos 26 Estados do Brasil. O Varejista X desenvolve 

marcas próprias desde 1989 e hoje oferece sete linhas de produtos próprios, que buscam 

atender diversos segmentos. Essas linhas são direcionadas para crianças, produtos para cuidar 

da casa, produtos naturais, roupas e produtos com qualidade similar ao dos líderes de 

mercado. Todas as linhas de marcas próprias do Varejista X no Brasil tem algo em comum: 

possuem um preço menor que os fabricantes líderes de mercado e mencionam o nome do 

Varejista X nas suas embalagens. A linha mais recente tem valores cerca de 40% menores que 

os praticados por grandes marcas no mercado.  Dentro dessa diversidade de produtos 

podemos encontrar itens como arroz, feijão, massas, refrigerados em geral, como por exemplo 

pão de queijo, ervilhas, milho e seleta de legumes na parte de enlatados, artigos de higiene 

pessoal e limpeza e também produtos domésticos.  
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Na França, o Varejista X possui 11 linhas de marcas próprias, que possui diferentes 

segmentos e posicionamentos, como as linhas Baby, Branca, Varejista X, Reflexos da França, 

Livre de Transgênicos, Kids, Bio, Selection, Sem glúten, Les cosmetics, caracterizada pela 

linha de cosméticos e Tex, que compõe a linha têxtil da rede. O grande diferencial no caso do 

Varejista X Francês está relacionado com o fato de possuir marcas próprias com o nome da 

rede de varejo e também marcas que não associam o produto de marca própria com o nome do 

varejista.  

 

4.2 Análise dos resultados 

Identificados os panoramas das marcas próprias no Brasil e na França, a metodologia 

de pesquisa e principalmente os objetivos do presente trabalho, busca-se nesse momento 

analisar os dados coletados por meio das entrevistas, adotando-se a técnica de Análise de 

Conteúdo descrita na metodologia, segundo Bardin (2011).  

A primeira fase da análise de conteúdo foi caracterizada pelas transcrições das 

entrevistas realizadas com os gestores responsáveis pelo desenvolvimento e gerenciamento 

das marcas próprias do Brasil e da França. Após as transcrições, a leitura do material foi 

realizada com o objetivo de obter as principais informações e opiniões dos entrevistados e, 

dessa forma, organizar os principais pontos apresentados.  

A segunda fase da análise explora o material de forma mais profunda, por meio das 

unidades de codificação de todas as informações apresentadas. Para Bardin (2011), a 

codificação é o processo no qual os dados são aglutinados em Unidades de Codificação 

(UCs), o que permite uma descrição exata das características relevantes do conteúdo, nesse 

caso obtido por meio das entrevistas. Na presente pesquisa foram identificados 42 UCs, que 

são apresentados de forma ordenada de UC1 a UC42, como pode-se observar no apêndice A. 

Para a formulação das Unidades de Codificação foram observados os dados relevantes para o 

objetivo do trabalho que foram evidenciados durante a entrevista, bem como a frequência com 

que esses dados eram apontados pelos entrevistados.  

Após a elaboração das Unidades de Codificação, blocos que expressem determinadas 

categorias foram desenvolvidos com o objetivo de confirmar ou refutar as variáveis presentes 

nas proposições, que estão diretamente relacionadas com os objetivos específicos da pesquisa. 

A categorização é fundamental para auxiliar o pesquisador a elaborar um mapa cognitivo, por 

meio do qual é possível compreender os fatos mais relevantes das entrevistas e relacionar suas 

interações (BARDIN; 2011). 
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Dessa forma, as 42 Unidades de Codificação foram aglutinadas e formaram seis 

categorias, que serão desenvolvidas a seguir. 

Categoria 1: Evolução e Posicionamento das marcas próprias  

A primeira categoria de análise busca confirmar ou refutar as seguintes preposições de 

pesquisa: i) A precificação, linha de produtos, tecnologia, qualidade e motivação do 

consumidor dos produtos de marca própria são compatíveis com a sua geração; e ii) A 

colocação dos produtos nas prateleiras, o processo de desenvolvimento de embalagem e a 

divulgação das marcas próprias condizem com a estratégia de posicionamento adotada pelo 

varejista.  

Para o Varejista X no Brasil, o principal motivo para desenvolver um produto de 

marcas próprias é obter uma alta rentabilidade. O gerente de marcas próprias brasileiro relata: 

Por que os meus colaboradores vão desenvolver um produto para combater as marcas líderes 

de mercado se vamos ganhar menos dinheiro? Não faz sentido. A motivação é ter uma 

rentabilidade maior que o do líder. Dois fatores definem o preço dos produtos de marcas 

próprias: o líder do mercado e os custos que teremos para desenvolver esse produto. 

Procuramos posicionar o nosso produto de marca própria com uma política de preços 10% 

menor que a praticada no mercado pela marca líder.  

 O gestor reforça que essa diferença de preço não está relacionada com baixa 

qualidade, mas sim com gastos que não são realizados para agregar valor para o produto, 

como por exemplo propagandas de divulgação dos produtos.  

Portanto, a ideia do Varejista X, ao desenvolver marcas próprias no Brasil, está 

relacionada com o fato de possuir um produto de qualidade comparável ao do líder de 

marcado, tendo no entanto um preço no mínimo 10% menor.  

Para isso, os produtos de marcas próprias são comercializados em sua maioria com o nome da 

rede do Varejista X, buscando sempre uma associação da rede com os seus próprios produtos. 

O gestor brasileiro entrevistado reforça essa atitude: 

Essa estratégia de assumir o nome do varejista nas linhas de produtos de marcas próprias busca 

alcançar uma marca mundial forte. A gente quer que o cliente reconheça o nosso produto em 

qualquer loja do Varejista X no mundo. Você consegue entender que aquele é um produto da 

nossa rede, mesmo que esteja passando férias na Europa, porque o design da embalagem é o 

mesmo(...) Humm... é como se fosse uma latinha de Coca Cola, que reconhecemos facilmente 

no mundo todo, não importa se está em japonês ou português. O que a gente quer despertar no 

consumidor é justamente isso, uma identidade visual. 

O gestor acredita que essa estratégia de associação não tenha grandes riscos, caso o 

trabalho do time de marcas próprias seja bem executado, pois segundo ele: “os consumidores 
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não associam mais os produtos de marcas próprias a produtos de qualidade inferior(...) O 

consumidor é muito mais participativo e consciente no processo de decisão de compra dele.” 

 Apesar de entender que o consumidor está mais consciente durante o processo de 

compra, o gestor brasileiro evidencia que o Varejista X não tem intenção no curto prazo de 

desenvolver produtos de marcas premium no Brasil e sua tecnologia acaba sendo composta 

por inovações incrementais baseadas em ideias que os líderes de mercado já implementaram, 

conforme exemplo abaixo:  

Um exemplo seria o detergente colorido, a gente sabe que nossos consumidores compram mais 

detergentes sem nenhum tipo de coloração, mas os líderes de mercado e outros varejistas 

começaram a desenvolver detergentes coloridos. Baseado nisso, desenvolvemos uma 

tecnologia própria para ofertar um detergente com coloração de qualidade e com um preço 

melhor do que os nossos concorrentes. 

Portanto, os principais motivos que levam os consumidores a comprarem os produtos 

de marcas próprias do Varejista X, segundo o gestor brasileiro, é um preço atraente em 

conjunto com uma qualidade comparável com a dos líderes de mercado.  

O gestor brasileiro também evidencia alguns indicadores importantes para formar a 

estratégia de posicionamento das marcas próprias do Varejista X. Em relação à colocação dos 

produtos nas prateleiras, destacam-se nas gôndolas aqueles que estão em promoção ou são 

muito competitivos no segmento que atuam. Exemplificando o caso, o gestor afirma que: 

Um exemplo é papel higiênico, muitas pessoas escolhem as marcas próprias quando vão 

adquirir esse tipo de produto. Então posicionamos esse produto próximo ao das marcas líderes 

presentes no mercado, com o objetivo das pessoas realmente compararem o nosso produto que 

tem uma qualidade tão boa quanto a da líder, mas com um preço muito mais baixo. 

 Outro fator de destaque é o ponto de venda, que é a principal ferramenta de 

comunicação das marcas próprias para o Varejista X no Brasil, conforme comentário do 

gestor: 

(...) A gente procura sempre alocar as nossas marcas próprias de modo que estejam localizadas 

nas gôndolas que estão na altura das mãos do nosso consumidor para cima, ocupando espaços 

iguais ao dos nossos concorrentes nas prateleiras, o nosso posicionamento é sempre colado no 

líder do mercado. Queremos, sim, gerar uma comparação direta e fazer com que o consumidor 

perceba que oferecemos um produto com uma ótima qualidade e com um preço melhor ainda.  

 As embalagens também desempenham um papel crucial na estratégia de marcas 

próprias, pois tem um efeito duradouro na mente dos compradores (FIELDING, 2006). Para o 

Varejista X no Brasil o direcionamento de desenvolvimento de embalagens é repassado pela 

matriz, localizada na França. O gestor explica como esse processo acontece:  
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Existe o que eles chamam de carta gráfica, que possui todos os detalhes de uma embalagem: 

fonte, cor, posicionamento do logo, textos e partindo desse direcionador uma empresa de 

publicidade e propaganda com ênfase em design de embalagens é contratada para realizar a 

arte final da embalagem. 

Algumas variáveis são levadas em consideração no momento de desenvolver uma 

embalagem, como pode-se observar a seguir:  

(...) a empresa de publicidade contratada busca entender as tendências de mercado, ou seja, 

quais são as preferências do consumidor, quais cores são mais indicadas para um determinado 

produto (o sabor “docinho” dos iogurtes por exemplo, são diretamente relacionados com as 

cores mais suaves de rosa, vermelho...), qual a ergonomia mais desejada para a embalagem, 

como podemos tornar a embalagem mais sustentável do ponto de vista ambiental e sempre que 

possível, ou seja, sempre que pudermos escolher entre usar uma embalagem com material 

reciclável. (...) Além disso, uma peculiaridade no Brasil é caracterizada por uma lei brasileira, 

que nos diz que em todas as embalagens devem constar os dados do fornecedor e do varejista. 

Para divulgar as marcas próprias há uma integração com as áreas comerciais e de 

marketing e somente um tipo de divulgação é fixa, referente a duas semanas de marcas 

próprias no ano, segundo relato do entrevistado: 

Nessas duas semanas divulgamos intensamente nossos próprios produtos, por meio de 

televisão (em geral em um horário com grande veiculação e que possa atingir o maior número 

de lares possível), programas de rádio e até mesmo por meio de colocação direta ou indireta 

dos nossos produtos de marcas próprias em alguns programas de TVs, seja uma novela ou um 

reality show, como por exemplo, o que aconteceu no BBB e que está acontecendo no 

Masterchef. Estamos tendo uma grande exposição que acontece+ semanalmente.  

Apesar dessas duas semanas, a principal ferramenta de divulgação continua sendo o 

ponto de venda:  

(...)utilizamos com frequência (...) nosso ponto de venda ao promover degustações dos nossos 

alimentos de marcas próprias. É uma forma também de aproximar os nossos clientes com a 

nossa marca própria, uma forma de fazer com que eles conheçam e se familiarizem com esses 

produtos, entendam que tem uma qualidade tão boa quanto a de qualquer produto líder de 

mercado. 

Para o Varejista X na França, a precificação dos seus produtos depende da linha e do 

segmento no qual ele está inserido. Segundo o gestor entrevistado: 

A linha branca e a que leva o nome da rede são produtos com um preço menor que a do líder 

de mercado, 15% menor. Já as nossas linhas Selection e Reflexos da França são produtos mais 

premium, nós não temos ninguém no varejo que ofereça esses produtos, eles possuem um 

preço maior. Tudo depende, nós temos uma ampla linha de produtos. 

O Varejista X Francês busca gerar vantagem competitiva para as suas linhas de marcas 

próprias, por meio de uma alta gama de sortimentos e dependendo do segmento de atuação, o 
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preço é menor ou muito maior que o líder de mercado. Todas as linhas de produtos são 

pensadas para as necessidades dos consumidores e tem como objetivo sempre aumentar a base 

de clientes do Varejista X na França e ganhar a confiança desses consumidores.   

Em relação a tecnologia oferecida, o gestor francês evidencia que eles desenvolvem 

tecnologias próprias para com o objetivo de serem referência no mercado, como é o caso dos 

produtos do segmento de cosméticos ecológicos. No entanto, para alguns segmentos, o gestor 

acredita que não seja interessante desenvolver uma tecnologia própria e investir uma 

quantidade significativa de dinheiro. Nesse caso, o Varejista X francês realiza engenharia 

reversa e segue os líderes de mercado.  

Em relação à qualidade, o gestor relata:  

A nossa qualidade é no mínimo igual dos nossos concorrentes. Em todas as nossas linhas, até 

mesmo a mais básica. Na nossa rede temos o comprometimento com a qualidade, buscamos 

sempre entregar um produto com excelência para os nossos clientes. O que procuramos é 

oferecer o melhor custo benefício, no caso dos produtos da linha branca e do Varejista X, o 

cliente precisa ter essa opção de escolha. É isso que possibilitamos aqui: opções, escolhas. No 

caso das linhas premium, a qualidade é única, o preço é um pouco maior, mas a qualidade é 

única.  

Os motivos pelos quais os consumidores compram as marcas próprias do Varejista X 

francês são ampla gama de sortimentos e confiança no varejista, de acordo com afirmação do 

gestor: 

Eu sempre defino a nossas marcas próprias como empáticas. Marcas empáticas são aquelas que 

tem a capacidade de se colocar no lugar do cliente, são aquelas capazes de criar uma relação de 

confiança com os seus clientes (...)Os nossos consumidores tem várias marcas com diferentes 

linhas de produtos e utilizam de acordo com as suas necessidades. Se eles precisam de algum 

produto do cotidiano, podem adquirir a nossa linha branca, que é, tem um preço menor e 

qualidade comparável com a dos líderes, se o momento exige uma comida diferenciada que 

traduza a sofisticação e sabor da comida francesa é o momento para as nossas linhas mais 

premium, Section, Reflexos da França. 

Em relação às estratégias adotadas para realizar o posicionamento do produto de 

marcas próprias, o gestor francês comenta:  

Depende do produto, a nossa linha branca e do Varejista X tem posicionamentos próximos dos 

líderes para gerar uma comparação direta e lembrar os clientes que existe uma outra alternativa 

aquele produto. Já as nossas linhas premium tem um destaque especial nas nossas prateleiras, 

sendo posicionadas sempre na altura dos olhos do cliente, para eles terem um fácil acesso a 

esses itens. 

Em relação à embalagem o gestor afirma que possui um papel importante de 

divulgação no momento do processo de decisão de compra: “é a responsável por chamar a 
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atenção e impressionar no meio dessa diversidade, tem que seduzir, emocionar, fazer com que 

o cliente tenha um vínculo emocional”. No entanto, o Varejista X na França enfrenta 

dificuldades nesse aspecto:  

Temos muito o que melhorar nessa parte, pois os franceses são extremamente visuais e 

acreditam que as embalagens de marcas próprias são menos atrativas do que as de marcas 

líderes. Para isso, já estamos realizando uma extensiva pesquisa de mercado para entender as 

necessidades dos nossos clientes. 

  Em relação à divulgação das marcas próprias, o gestor francês pontua as estratégias 

mais comuns, que também são realizadas pelo Varejista X no Brasil, como por exemplo 

propaganda no ponto de venda, degustações e maior visibilidade nas prateleiras. No entanto, 

outras ações também estão sendo realizadas, como explica o gestor: 

 Procuramos ter uma interação mais direta com os nossos clientes e fornecedores usando a 

tecnologia para isso. Esse ano, abrimos o Bon.App, que são pequenos estabelecimentos 

dedicados a viajantes, pessoas que estão correndo na rotina do dia a dia e integrado ao 

estabelecimento físico lançamos o aplicativo com dicas de alimentação saudável para as 

refeições da manhã e da tarde. Todos esses lanches são montados com as nossas marcas 

próprias e se adequam ao que o cliente busca(...) Está sendo um teste, abrimos duas lojas em 

Paris, mas a resposta do público está sendo muito positiva e bem aderente. 

Não é somente com os consumidores que o Varejista X na França mantém essa 

comunicação e divulgação:  

Outra divulgação interessante é realizada com os nossos potenciais fornecedores, temos um 

canal extranet para pequenos fornecedores que tem interesse em fazer negócio com a gente, 

disponibilizando seus produtos de qualidade para montarmos nossos produtos de marcas 

próprias. Foi por meio desse canal que identificamos os nossos fornecedores para desenvolver 

o Reflexos da França(...)Ele é inclusivo e proporciona um relacionamento ganha-ganha.  

 

De acordo com a teoria de evolução de das marcas próprias de Laaksonen e Reynolds 

(1994), o Varejista X no Brasil está na terceira geração, pois tem uma estratégia de seguidor 

do líder de mercado, oferecendo seus produtos por um preço menor, mas com uma qualidade 

comparável. A tecnologia não é inovadora e seu objetivo é ofertar produtos de grandes 

categorias com um preço menor. Já o Varejista X na França tem características de quem está 

na quarta geração do quadro evolutivo das marcas próprias, pois possui linhas de produtos 

muito bem segmentados, ofertam produtos diferenciados e exclusivos por meio de tecnologia 

própria, com uma qualidade igual ou melhor que a marca líder de mercado. Baseado nisso, o 

posicionamento do Varejista X no Brasil é caracterizado como marcas copycats por 

estimularem a comparação com as marcas líderes de mercado, enquanto o Varejista X na 
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França tem um diversificado portfólio que é posicionado de diferentes maneiras de acordo 

com a linha de produtos que está sendo observada. A linha branca tem um posicionamento 

copycat, pois segue os líderes de mercado, a linha Reflexos da França oferta produtos 

premium de diversas localidades do país, sempre mantendo a alta qualidade e tendo um 

posicionamento de marcas premium e por fim, a linha Selection que oferta a sofisticação dos 

restaurantes franceses por um preço muito menor, posicionando-se como inovadores de valor. 

O Quadro 8 sintetiza as principais similaridades e diferenças na evolução e posicionamento de 

marcas próprias do Varejista X no Brasil e na França, relacionando com as proposições e 

objetivos da pesquisa, evidenciando as principais lacunas de oportunidades encontradas na 

primeira categoria de análise. 
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Categoria 1 Indicadores França Brasil 
Lacuna de oportunidade 

para Brasil e França 
Proposição de Pesquisa Autores Objetivo de Pesquisa 

Evolução das 

Marcas 

Próprias 

Preço 

Depende da linha de 

produto, sendo o preço 

da linha mais genérica 

20% menor que o líder 

de mercado e a premium 

com o maior preço do 

mercado  

No mínimo 10% 

menor que as marcas 

líderes de mercado 

Desenvolver um portfólio 

mais completo, com 

produtos diferenciados 

que possibilite uma 

precificação maior 

A proposição de 

pesquisa "A 

precificação, linha de 

produtos, tecnologia, 

qualidade e motivação 

do consumidor dos 

produtos de marcas 
próprias são compatíveis 

com a sua geração" é 

verdadeira, pois os 

indicadores 

apresentados reforçam 

que a França está na 

quarta geração, 

enquanto o Brasil está 

na terceira geração da 

teoria da evolução de 

marcas próprias, 
desenvolvida por 

Laaksonen e Reynolds 

(1994) 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Laaksonen

, Reynolds 

(1994); 

Kumar, 

Steenkamp 

(2007) 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Avaliar a evolução e 

o posicionamento das 

estratégias de marcas 

próprias adotadas 

pelos varejista 

supermercadista 

estudado, que está 

presente na Europa e 

no Brasil 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estratégia 

Alta gama de 

sortimentos que 

atendem nichos de 

mercado 

Seguidores dos líderes 

de mercado 

Realizar prospecção de 
novos nichos de mercados, 

deixando de focar somente 

nas estratégias dos líderes 

de mercado e adicionando 

valor para os seus 

consumidores por meio de 

produtos diferenciados  

Objetivo para 

desenvolver marcas 

próprias 

Vantagem competitiva e 

aumentar base de 

clientes 

Obter alta 

rentabilidade  

Ter como principal 
objetivo a expansão e 

fidelização da base de 

clientes, deixando de focar 

apenas em custo e incluir 

também o relacionamento 

mais direto com os 

consumidores 

Produto 
Segmentado por nichos 

de mercado 

Produtos de grandes 

categorias 

Diversificar o portfólio 

com novas linhas de 

produtos 

Tecnologia 

Inovações disruptivas 

que originam produtos 

diferenciados 

Apenas inovações 

incrementais baseadas 

nos líderes de 

mercado, nenhuma 

grande diferenciação 
nos produtos de 

marcas próprias.  

Desenvolvimento de 

tecnologias para 

desenvolver produtos 

diferenciados e aumentar a 

fidelização dos 

consumidores 

Continua 
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Categoria 1 Indicadores França Brasil 
Lacuna de oportunidade 

para Brasil e França 
Proposição de Pesquisa Autores Objetivo de Pesquisa 

Qualidade 
Igual ou maior que o 

líder de mercado 

Comparável ao do 

líder de mercado   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Laaksonen

, Reynolds 

(1994); 

Kumar, 

Steenkamp 

(2007) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Avaliar a evolução e 

o posicionamento das 

estratégias de marcas 

próprias adotadas 

pelos varejista 

supermercadista 
estudado, que está 

presente na Europa e 

no Brasil 

Motivação de 

compra do 

consumidor 

Ampla gama de 

sortimentos e confiança 

no varejista 

Preço competitivo e 

qualidade comparável 

com os líderes de 

mercado 

Desenvolver produtos 

mais diferenciados para 

conquistar a lealdade do 

consumidor 

Colocação nas 

prateleiras 

Destaque para produtos 

inovadores 

Destaque para 

produtos que estão na 

promoção e que são 

competitivos 

Desenvolver uma linha de 

produtos mais completa 
A proposição de 

pesquisa " A colocação 
dos produtos nas 

prateleiras, o processo 

de desenvolvimento de 

embalagem e a 

divulgação das marcas 

próprias condizem com 

a estratégia de 

posicionamento adotada 

pelo varejista" é 

verdadeira. Na França o 

posicionamento varia de 
acordo com a linha de 

produto, tendo produtos 

genéricos e premium. 

No Brasil, o 

posicionamento é 

realizado para gerar 

comparação com as 

marcas líderes de 

mercado.  

Embalagem 

Criar vínculo emocional 

com o cliente. Franceses 

são extremamente 

visuais e exigentes com 

design 

Foco em ergonomia e 

design, mas a matriz 

francesa passa todos 

os direcionamentos de 

embalagem 

Pesquisa de mercado para 

entender as necessidades 

dos consumidores 

brasileiros 

Propaganda 

Realizada para os 

consumidores finais e 
fornecedores 

Ponto de venda, 

televisão, colocação 
dos produtos em 

reality show 

Ter um contato mais 

direto com os 
consumidores e também 

com os fornecedores 

 

Quadro 8: Síntese das principais similaridades e diferenças da evolução e do posicionamento de marcas próprias do Varejista X no Brasil e na França
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Categoria 2: Vantagens obtidas ao implementar marcas próprias 

A segunda categoria de análise busca confirmar ou refutar a seguinte preposição de 

pesquisa: os varejistas desenvolvem marcas próprias motivados pelas vantagens que elas 

geram.   

De acordo com o gestor brasileiro entrevistado: 

Se eu pudesse resumir (...) em uma palavra seria: lealdade. É por isso que a gente começou a 

desenvolver marcas próprias. A gente sabia do nosso potencial, do nosso tamanho como uma 

rede varejista supermercadista, do nosso poder de barganha com os nossos fornecedores, mas 

os nossos clientes não eram fiéis à nossa rede e sim às marcas que nós tínhamos.(...) Para obter 

a lealdade dos nossos consumidores (...) poderíamos conquistar uma vantagem competitiva que 

a concorrência não poderia obter, oferecer benefícios para os nossos consumidores que eles não 

encontrariam em nenhuma outra rede de varejo supermercadista: os nossos próprios produtos.  

Portanto, a principal vantagem apontada pelo gestor é a obtenção da lealdade dos 

consumidores, o que converge para o que McGoldrick (2005) defende, pois as marcas 

próprias, segundo o autor, possibilitam o varejista se diferenciar dos concorrentes ao ofertar 

um produto exclusivo e de qualidade, o que proporciona uma maior identidade do consumidor 

junto ao varejista, desenvolvendo um comportamento de fidelidade.  

Além dessa vantagem, o gestor aponta outros pontos positivos que o Varejista X no 

Brasil obtém ao desenvolver marcas próprias:  

Óbvio que além disso há outras vantagens que acabamos conquistando ao desenvolver nossos 

próprios produtos. Pensando aqui rapidamente eu posso falar sobre o aumento das escolhas que 

a gente está proporcionando para os consumidores, aumento das vendas e do nosso lucro 

devido, mais uma vez as nossas maiores margens de retorno, o nosso poder de barganha 

aumenta ainda mais com o desenvolvimento das nossas próprias marcas, pois em um mercado 

com um número cada vez maior de concorrentes, quanto maior a independência que nós 

tivermos em relação aos nossos fornecedores, desenvolvemos um argumento a mais, um poder 

de barganha a mais, nos tornamos mais fortes  no mercado dessa forma. 

 

Para o Varejista X na França, as vantagens apontadas são semelhantes com as apresentadas 

pelo gestor brasileiro:  

Por causa de três pilares essenciais para a nossa rede (...) o primeiro é fidelizar (...) o segundo 

está relacionado uma rentabilidade acima da média e o terceiro está relacionado com como a 

marca própria se torna um instrumento de pressão contra a grande indústria. O produto de 

marca nacional vários contratos, taxas para pagar para entrar no meu varejo. Taxas de logística, 

de bonificação, de contrato que na marca própria não tem. A Marca Própria tem a taxa de 

logística, que é para poder fazer a distribuição dos produtos e acabou. Então 10 % que eu vou 

embutir no produto nacional eu não coloco na marca própria, então já tenho 10% de margem. 
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Portanto, fidelizar é o principal motivo apresentado para desenvolver marcas próprias. 

No entanto, o Varejista A no Brasil tem como principal objetivo ao desenvolver marcas 

próprias alcançar maiores margens de retorno, como pode-se observar no quadro 9.  
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Categoria 2 França Brasil 

Lacuna de 

oportunidade para 

Brasil e França 

Proposição de 

Pesquisa Autores 

Objetivo de 

Pesquisa 

Vantagens 

obtidas ao 

implementar 

marcas 

próprias 

Fidelidade 

dos 

consumidor

es 

Lealdade dos 

consumidores 

Percepção parecida 

entre o Varejista X da 

França e do Brasil 

sobre vantagens 

obtidas ao desenvolver 

marcas próprias. 

A proposição de 

pesquisa "Os varejistas 

desenvolvem marcas 

próprias motivados 

pelas vantagens que elas 

geram" é verdadeira. No 
entanto, no caso do 

Varejista X no Brasil há 

uma divergência em 

relação a essa 

proposição, pois apesar 

do gestor afirmar que a 

lealdade é a principal 

vantagem conquistada 

pelo desenvolvimento 

de marcas próprias, o 

varejista desenvolve 

marcas próprias 
motivado pelas maiores 

margens de retorno. 

Garretson et 
al. (2002); 

Kotler, Keller 

(2006, p. 515-

516); 

McGoldrick 

(2005); 

Souza, Nemer 

(1993, p. 28-

29) 

Definir os ganhos e 

riscos de 

estratégias de 

marcas próprias 

para o varejista 

supermercadista 

que atua na Europa 

e no Brasil 

Rentabilida

de acima da 

média 

Maiores 

margens de 

retorno 

Instrumento 

de pressão 

contra a 

grande 

indústria 

Maior poder 

de barganha 

com os 

fornecedores 

 

Quadro 9: Síntese das principais vantagens obtidas ao desenvolver marcas próprias do Varejista X no Brasil e na França
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Categoria 3: Motivos para deixar de desenvolver marcas próprias 

A terceira categoria de análise busca confirmar ou refutar a seguinte preposição de 

pesquisa: uma possível desistência no desenvolvimento de marcas próprias está relacionado 

com as desvantagens geradas por elas para o varejista.  

 

Nesse sentido, o gestor brasileiro aponta alguns motivos para deixar de desenvolver 

marcas próprias, como por exemplo quando uma linha de produtos não tem o desempenho de 

vendas que o varejista estava esperando. E isso, segundo o gestor, pode acontecer por algumas 

razões:  

(...) não conseguir vender um produto pode estar relacionado com a qualidade percebida do 

consumidor, com a confiança que ele tem na gente, se a embalagem está adequada ou não, pois 

é a nossa propaganda no ponto de venda, também pode estar relacionado com o ciclo de vida 

do produto, talvez ele já seja considerado um produto que não traga tantos benefícios para o 

consumidor. Nesse caso, é melhor deixar de vender esse produto do que afetar a imagem da 

nossa rede, isso é o que sempre evitamos, arranhar a imagem na nossa rede. 

 

O gestor responsável pelo gerenciamento de marcas próprias na França afirma que 

nada faria o Varejista X desistir de desenvolver marcas próprias, apesar de existirem algumas 

desvantagens:  

Tem muitos desafios, como gerenciar estoques, desenvolver fornecedores de qualidade, expor a 

marca da nossa rede por meio de algumas linhas de produtos. Mas os benefícios são maiores e 

quando já temos uma curva de aprendizado grande, como é o nosso caso, conseguimos 

gerenciar bem os fatores de risco. Então todo trabalho e complexidade acabam compensando. 

Aqui na Europa não seríamos o que somos se não tivéssemos nossas linhas de produtos. Esse é 

o ponto 

A vulnerabilidade da imagem foi apontada pelo Varejista X no Brasil e na França e 

realmente é um grande risco e uma das principais desvantagens que o varejista assume ao 

desenvolver marcas próprias, pois qualquer falha que ocorra na qualidade dos produtos e 

deficiência em entregar o que foi proposto para o consumidor pode degradar mundialmente a 

imagem da rede do varejista (SOUZA; NEMER, 1993). Nesse caso, uma lacuna de 

oportunidade, especialmente para o Varejista X no Brasil é desenvolver um portfólio mais 

diversificado e que não leve o nome da rede de varejo, como é mostrado no quadro 10. 
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Categoria 3 França Brasil 

Lacuna de 

oportunidade para 

Brasil e França 

Proposição de 

Pesquisa Autores 

Objetivo de 

Pesquisa 

Motivos 

para deixar 

de 

desenvolver 

marcas 

próprias 

Gerenciament

o de estoques 

Baixo 

desempenho 

de venda 

A exposição da 

marca do varejista 

por meio das marcas 
próprias é uma 

grande preocupação, 

sendo possível 

diversificar esse 

risco ao desenvolver 

marcas próprias que 

não utilizasse o 

nome da rede 

varejista 

A proposição de 

pesquisa " Uma possível 

desistência no 

desenvolvimento de 

marcas próprias está 
relacionado com as 

desvantagens geradas 

por elas para o varejista" 

é verdadeira para o 

Varejista X no Brasil, 

mas não é para o 

Varejista X na França, 

que afirma que nada o 

faria deixar de 

desenvolver marcas 

próprias  

Garretson et 

al. (2002); 
Kotler, Keller 

(2006, p. 515-

516); 

McGoldrick 

(2005); 

Souza, Nemer 

(1993, p. 28-

29) 

Definir os 

ganhos e 
riscos de 

estratégias de 

marcas 

próprias para 

o varejista 

supermercadi

sta que atua 

na Europa e 

no Brasil 

Exposição da 

marca do 

varejista por 

meio dos 

produtos de 

marcas 

próprias 

Afetar a 

imagem do 

varejista de 

forma 

negativa  

Dificuldade 

em 

desenvolver 

fornecedores 

de qualidade 

  

 

Quadro 10: Síntese das principais desvantagens obtidas ao desenvolver marcas próprias do Varejista X no Brasil e na França 
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Categoria 4: Lealdade alcançada por meio das marcas próprias 

A quarta categoria de análise busca confirmar ou refutar a seguinte preposição de 

pesquisa: a lealdade do consumidor é conquistada por meio da realização bem sucedida dos 

aspectos chaves da estratégia de marca própria. 

A visão do Varejista X no Brasil em relação à obtenção da lealdade está relacionada 

com preço e qualidade, conforme comentários do gestor: 

(...) no fim do dia o que motiva o cliente a comprar um produto de marca própria é o preço 

mais baixo do que as marcas líderes, alinhado com uma ótima qualidade, que não perde em 

nada para as marcas mais conhecidas. 

Além disso, um sistema de atendimento é disponibilizado ao consumidor, no entanto 

esse é o único meio de comunicação entre o consumidor final e o varejista, uma vez que o 

Varejista X não possui nenhuma rede social oficial ou outras mídias sociais em geral que 

sejam voltadas para marcas próprias. Segundo relatório de lealdade do consumidor de marcas 

próprias da KPMG (2010), é necessário que as estratégias de marketing geral do varejista 

estejam alinhada com as estratégias de marcas próprias, mantendo um atendimento ao cliente 

de alta qualidade e em tempo real. Além disso, o relatório relata a necessidade de assegurar o 

desenvolvimento de produtos de marcas próprias que sejam relevantes para o consumidor e 

que apresentam uma diferenciação significativa em relação aos que já estão no mercado.  

Nesse sentido, o Varejista X Francês é mais desenvolvido, pois busca a lealdade dos 

seus consumidores por meio da qualidade ao oferecer produtos diferenciados por um preço 

justo e comunicam isso de uma forma mais eficiente:  

Então procuramos sempre alinhar as nossas estratégias de marcas próprias com a do Varejista 

X, de um modo geral, oferendo produtos de qualidade com um grande diferencial, mantendo 

um relacionamento com o consumidor final por meio de ferramentas tecnológicas, com o bon 

app, por exemplo. Já para as linhas premium, são divulgadas em grandes canais de 

comunicação, para chamar atenção das pessoas. Alguns eventos com nomes renomados da 

cozinha francesa também já foram feitos, com o objetivo de chamar atenção para a qualidade e 

valor de determinados produtos. 

Tal processo de comunicação é uma ferramenta fundamental para diferenciar os 

produtos, uma vez que os varejistas operam em um mercado competitivo e homogêneo 

(UUSITALO, 2001). Portanto, os canais de comunicação são as principais lacunas de 

oportunidade para fortalecer as marcas próprias do Varejista X no Brasil com o objetivo de 

conquistar a lealdade dos consumidores, como pode-se observar no quadro 11. O Varejista X 

na França utiliza ferramentas como o bon app para realizar uma comunicação mais direta com 
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os seus consumidores ao propor, por meio de um aplicativo, refeições criadas somente com 

produtos de marcas próprias. 

 

Categoria 4 França Brasil 

Lacuna de 

oportunidade para 

Brasil e França 

Proposição de 

Pesquisa Autores 

Objetivo de 

Pesquisa 

Lealdade 

alcançada 

por meio 

das marcas 

próprias 

Produtos 

diferenciados 

Preço baixo e 
qualidade 

equiparável 

com as marcas 

líderes de 

mercado 
Ampliar os canais de 

comunicação com o 

consumidor final, pois 

o processo de 

comunicação tem se 

tornado uma 

importante ferramenta 

para a diferenciação 

dos produtos 

A proposição de 

pesquisa "A lealdade do 

consumidor é 

conquistada por meio da 

realização bem sucedida 

dos aspectos chaves da 

estratégia de marca 

própria" é verdadeira, 

especialmente em 

relação a comunicação 

com os consumidores 
finais 

Uusitalo 

(2001) 

Propor melhorias 

para fortalecer as 

marcas próprias 

dos varejistas 

supermercadistas 

presentes no 

Brasil, de modo a 

conquista a 

lealdade do 

consumidor 

Relacionament

o próximo com 

o consumidor 

final 

  

 

Quadro 11: Síntese das similaridades e diferenças para conquistar lealdade do consumidor por meio 
de marcas próprias do Varejista X no Brasil e na França 

 

 

Categoria 5: Planejamento para gerar uma imagem de marca positiva para os 

consumidores 

A quinta categoria de análise busca confirmar ou refutar a seguinte preposição de 

pesquisa: A imagem de marca formada pelo consumidor é favorável quando há associações 

positivas com a qualidade, preço do produto de marca própria, atmosfera e conveniência do 

ambiente do varejista. Baseado nesses indicadores, os entrevistados pontuaram as principais 

estratégias que estão sendo desenvolvidas para gerar uma imagem de marca positiva.  

Segundo o gestor de marcas próprias as lojas das redes do Varejista X traduzem a 

qualidade dos produtos de marcas próprias, pois esses levam o nome da rede. Portanto, os 

consumidores acabam projetando a experiência que vivenciam nas lojas do varejista na 

qualidade dos produtos de marcas próprias. Segundo Vahie e Paswan (2006), devido ao fato 

dos produtos do varejista serem encontrados somente em suas lojas, o consumidor acredita 

que haja uma correlação entre as características da loja, como atmosfera, qualidade do serviço 

e conveniência com a qualidade dos produtos de marcas próprias. 

O gestor brasileiro comentou um pouco sobre cada variável:  
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Já conveniência nós proporcionamos por meio das entregas de compras dos consumidores, por 

meio do nosso cartão que proporciona condições de pagamentos especiais, pensando em um 

layout de loja adequado, tudo isso é para a comodidade do nosso cliente. 

Atmosfera(...) sempre procuramos manter nossas lojas com um layout básico, manter simples 

para o consumidor se sentir à vontade. 

Qualidade(...) a ideia é ter um acompanhamento dos nossos processos, um relacionamento bom 

com os nossos fabricantes, tudo isso para garantir que o nosso produto esteja chegando na mesa 

do cliente com uma boa qualidade.  

O Varejista X no Brasil não se atenta para a questão da qualidade do serviço, focando 

sempre na qualidade dos processos e esquecendo de melhorar os serviços realizados dentro da 

loja do varejista, o que não é indicado pois os consumidores desejam um varejista que torne 

sua vida mais fácil (VAHIE; PASWAN, 2006).  

O Varejista X na França tem a percepção da importância do serviço dentro de suas 

lojas, como relata o gestor:  

Então, produtos de qualidade nas nossas prateleiras, uma loja sempre limpa, organizada, com 

um layout bem pensado, funcionários bem treinados para ajudar nossos clientes, tudo isso 

sempre conectado com as necessidades dos nossos clientes, tornar o processo de compra 

rápido, não fazer os nossos clientes esperarem para levarem seus produtos para casa. Então 

temos a possibilidade do nossos clientes, por meio de um leitor eletrônico, marcar os produtos 

que deseja e ao se dirigir a um caixa eletrônico dentro da loja pagar a sua compra que será 

entregue em no máximo trinta minutos.  

Todas as estratégias adotas pelo Varejista X francês são voltadas para a excelência no 

serviço e consequentemente atingir outras variáveis como comodidade, atmosfera e qualidade. 

Nesse caso, uma lacuna de oportunidade aparece para o Varejista X no Brasil, que tem a 

oportunidade de melhorar o atendimento ao consumidor ao treinar seus funcionários e 

promover tecnologias para acelerar o processo de compra dentro das lojas, como por exemplo 

máquinas eletrônica para o próprio consumidor passar suas compras. O quadro 12 sintetiza as 

lacunas de oportunidades, bem como as proposições e os objetivos de pesquisa. 
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Categoria 5 Indicadores  França Brasil 

Lacuna de 

oportunidade para 

Brasil e França 

Proposição de 

Pesquisa Autores 

Objetivo de 

Pesquisa 

Planejamento 

para gerar uma 

imagem de 

marca positiva 

para os 

consumidores 

Qualidade 

Produtos de 

qualidade e 

diferenciados 

Acompanhamento dos 

processos por meio de 

um bom 

relacionamento com 

os fabricantes 

Treinar os 

funcionários para 

proporcionarem 

para os 

consumidores um 

atendimento de 

excelência e 

adquirir tecnologias 

que facilite e agilize 
o processo de 

compra  

A proposição de 

pesquisa "Os 

varejistas planejam 

formar uma imagem 

favorável para os 
consumidores por 

meio dos indicadores: 

qualidade, preço do 

produto de marca 

própria, atmosfera e 

conveniência do 

ambiente do varejista" 

é verdadeira. No 

entanto, indicadores 

como conveniência e 

atmosfera podem ser 
mais desenvolvidos 

no Varejista X 

brasileiro, pois não 

considera fatores 

importantes como 

funcionários bem 

treinados e 

tecnologias que 

facilitem o processo 

de compra  

Vahie, 

Pawan 

(2006) 

Analisar as 

diferenças e 

similaridades de 

como o varejista 

supermercadista 

estudado planeja os 

itens que afetam a 

imagem de marca 

com base no 

modelo proposto 
por Keller (1993), 

Vahie, Paswan 

(2006) 

Atmosfera 

Layout 

pensado, 

funcionários 

bem treinados  

Layout básico 

Conveniência 

Processo de 

compra 

rápido 

caracterizado 

por tecnologia 

que facilitam 

o pagamento 
das compras 

Entregas de compras, 

condições de 

pagamentos especiais 

 

Quadro 12: Síntese das estratégias para gerar uma imagem de marca positiva para o consumidores por meio de marcas próprias do Varejista X no Brasil e na 

França
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Categoria 6: Planejamento para crescimento das marcas próprias  

A sexta categoria de análise busca confirmar ou refutar as seguintes preposições de 

pesquisa: i) os direcionadores de crescimento de marca própria desenvolvidos pelo varejista 

são compatíveis com os fatores de crescimento do panorama mundial e brasileiro e ii) o 

varejista está se preparando para continuar expandindo sua marca própria de acordo com os 

segmentos de crescimentos. 

Segundo o gestor, um fator que vai ajudar no crescimento das marcas próprias é 

elaboração de produtos que atendam às necessidades dos clientes e que sejam ofertados por 

um preço menor que o da concorrência.  

(...) já identificamos, por exemplo, a necessidade que os nossos clientes sentem em se sentirem 

seguros ao adquirem um produto. Partindo disso, criamos uma linha de produtos de limpeza, 

que foram primeiramente desenvolvidos na França e já são comercializados, que possuem 

cores mais forte e um gosto amargo, impossibilitando crianças de ingerirem esses produtos e 

aumentando valor agregado do produto por meio da segurança que os pais sentirão ao adquiri-

lo.  

Um ponto interessante na entrevista com o gestor é o fato do Varejista X no Brasil não 

investir em inovação disruptiva e não realizar uma prospecção de cenários futuros para 

antecipar as necessidades dos seus consumidores, mostrando um perfil de seguidor do líder de 

mercado.  

Outro ponto destacado é o cenário atual da economia brasileira, que também será um 

alavancador de vendas, segundo relato do gestor brasileiro: 

Outro ponto importante é o cenário atual da economia brasileira. Inevitavelmente em tempos 

de crise o nosso consumidor começa a olhar para as nossas marcas com um olhar diferente. 

Eles se permitem em comprar os nossos produtos, em um primeiro momento por conta do 

preço, mas depois eles gostam e continuam comprando. Então a crise atual já está sendo 

responsável pelo aumento das nossas vendas, cerca de 5% a mais no primeiro semestre.  

Kumar e Steemkamp (2007) afirmam que apesar das marcas próprias não serem 

consideradas um fenômeno de recessão, a sua participação de mercado realmente aumenta em 

um cenário de crise econômica, o que confirma a fala do gestor e apresenta uma grande 

oportunidade de expor os produtos do varejista, possibilitado a experimentação e uma 

possível fidelização dos consumidores.  

O Varejista X na França aponta a inovação como principal referência para continuar 

crescendo:  

Estamos trabalhando com esse foco algum tempo. Primeiro lançamos os produtos 

diferenciados para fazer uma imagem de marca própria que possui linhas inovadoras, nessa 

linha lançamos risotos assinados por chefs franceses, em prato pronto, tortas diferenciadas, 
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gelatos italiano, então entramos com esses produtos para depois nos aprofundarmos mais nesse 

segmento inovador, até chegar no reflexos da França, que exigiu um planejamento complexo e 

que levou alguns anos para ser feito, por causa do desenvolvimento dos fornecedores locais, de 

cada região, essa profissionalização foi acontecendo aos poucos e uma parceria foi estabelecida 

aos poucos. 

O estudo da AcNielsen (2014) reforça a inovação como um direcionador fundamental 

de crescimento, pois os varejistas conseguem por meio do processo inovativo disponibilizar 

produtos de marcas próprias atraentes para o mercado e que agregam valor para os 

consumidores. Nesse sentido, o Varejista X Francês está focando no segmento de cosméticos 

ecológicos para gerar uma inovação de valor ao disponibilizar produtos de qualidade e ao 

mesmo tempo ofertá-los com um preço acessível. Portanto, uma lacuna de oportunidade para 

o Varejista X no Brasil, conforme quadro 13, é o desenvolvimento de produtos diferenciados 

que agregam valor para o consumidor final, deixando de ser somente um seguidor de marcas 

líderes de mercado. 
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Categoria 6 Indicadores  França Brasil 

Lacuna de 

oportunidade para 

Brasil e França Proposição de Pesquisa Autores Objetivo de Pesquisa 

Planejamento 

para crescimento 

das marcas 

próprias  

Recessão 

Econômica 
  

Produtos que 

atendam às 

necessidades dos 

clientes no 

momento atual do 

cenário econômico 

brasileiro 

A recessão pode ser 

um cenário promissor 

para alavancar as 

vendas das marcas 

próprias, mas 

desenvolver produtos 

diferenciados que 

agreguem valor para 

os consumidores é 

fundamental para 

continuar a ter sucesso 
com marcas próprias 

As proposições de 

pesquisa “Os 

direcionadores de 

crescimento de marca 

própria desenvolvidos 

pelo varejista são 

compatíveis com os 

fatores de crescimento 
do panorama mundial e 

brasileiro" e 

"O varejista está se 

preparando para 

continuar expandindo 

sua marca própria de 

acordo com os 

segmentos de 

crescimentos" são 

verdadeiras. Sendo o 

direcionador de 
crescimento da França a 

Inovação e os Novos 

Canais e o do Brasil a 

recessão econômica. Já 

os fatores de 

crescimento na França 

são produtos inovadores 

sofisticados e no Brasil 

produtos voltados para 

saúde 

Kumar, 

Steenkamp 

(2007); 

AcNielsen 

(2014) 

Entender quais as 

similaridades e 

diferenças nos 

direcionadores de 

crescimento de marcas 

próprias adotados no 

varejo 

supermercadista no 

Brasil e na França 

Inovação 

Produtos 

diferenciados 
atuando em 

nichos de 

mercados 

Inovações 
disruptivas, 

seguindo os líderes 

de mercado 

Canais de 
Comunicação 

Utilização de 

diversos canais 

online e offline 

para realizar uma 
comunicação 

mais efetica com 

o consumidor 

final 

Comunicação 

tradicional com o 
consumidor final 

por meio de SAC 

 
Quadro 13: Síntese do planejamento para crescimento por meio de marcas próprias do Varejista X no Brasil e na França
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Após a análise de todas as categorias, o quadro 14 foi elaborado para sintetizar as principais diferenças de estratégias e lacunas que podem 

gerar oportunidades para melhorar as marcas próprias no Brasil.  

 

Categoria França Brasil 
Lacuna de oportunidade para 

Brasil e França 

Ações sugeridas para o Brasil 

Evolução das 

Marcas Próprias 
Quarta Geração Terceira Geração  

Ter uma segmentação maior da sua 

linha de produtos 

Desenvolver produtos diferenciados para nichos de 

mercados 

Não ter um papel somente de 

seguidor do líder de mercado 

Relacionamento com pequenos fabricantes, como fez o 

Varejista X na França ao desenvolver a linha Reflexos da 

França 

Diferenciar os produtos por meio de 

inovações 

 

Desenvolver produtores locais  

Vantagens obtidas 

ao implementar 

marcas próprias 

Lealdade Lealdade  

Desenvolver comunicação mais 

direta com o consumidor final 

O Varejista X no Brasil tem que aprofundar o 

relacionamento com o consumidor final para comunicar 

melhor seus produtos de marcas próprias  

Diferenciar os produtos por meio de 

inovações 

Ex: redes sociais e aplicativos como o bon app 

Motivos para 

deixar de 

desenvolver 

marcas próprias 

Vulnerabilidade da 

imagem da rede varejista, 

estoques altos e qualidade 

do fornecedor 

Vulnerabilidade da 

imagem da rede 

varejista 

Desenvolver comunicação mais 

direta com o consumidor final 

 

Diversificar o risco com um portfólio de marcas próprias 

que não levam o nome do Varejista X no Brasil 

Lealdade 

alcançada por 

meio das marcas 

próprias  

Qualidade e diferenciação Preço e qualidade 

Melhorar as embalagens   

Alinhar a estratégia de marketing 

geral da empresa com a de marcas 

próprias 

Oferecer um portfólio mais diversificado com produtos 

diferenciados e manter uma comunicação próxima com os 

consumidores 

Diferenciar os produtos por meio de 

inovações 

 

Planejamento para 

gerar uma imagem 

de marca positiva 

para os 

consumidores 

Foco nos serviços  

Foco na qualidade dos 

produtos e layout 
adequado das lojas 

adequado   

Melhorar os serviço disponibilizados 

nas lojas, pensando em como eles 
podem afetar a comodidade do 

consumidor e facilitar suas vidas 

Focar mais nos serviços oferecidos dentro das lojas, 

treinando os funcionários para oferecem um excelente 

atendimento 
Acelerar o processo de compra ao disponibilizar a 

possibilidade do consumidor passar sua própria compra 

Continua 
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Categoria França Brasil 
Lacuna de oportunidade para 

Brasil e França 

Ações sugeridas para o Brasil 

por meio de máquinas eletrônicas 

Planejamento para 

crescimento das 

marcas próprias 

Inovação e integração de 
canais 

Produtos com preço 

menor que o 

concorrente e que 

atendam às 
necessidades do 

consumidor 

Diferenciar os produtos por meio de 

inovações 

 

Diversificar portfólio para manter a base de clientes após 

a crise econômica 

 

 

Diversificar os canais de distribuição, desenvolvendo 
principalmente e-commerce, pois possibilita um acesso 

rápido dos produtos para os consumidores, o que gera 

conveniência, uma das características que impacta a 

imagem da marca para o consumidor 

Ambiente favorável 

devido à crise 

econômica atual 

Aproveitar o cenário atual para 

conquistar nova base de clientes 

 

 

Quadro 14: Lacunas de oportunidades encontradas na análise comparativa de desenvolvimento de estratégias do Varejista X no Brasil e na França.
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5. CONCLUSÕES 

A partir do referencial teórico e da análise dos dados coletados, foi possível 

identificar e avaliar as principais similaridades e diferenças entre a estratégia de marcas 

próprias de um varejista supermercadista presente no Brasil e na França, alcançando o 

objetivo proposto para a presente pesquisa. 

Em relação às similaridades algumas características podem ser destacadas. Tanto 

na França quanto no Brasil o varejista estudado assume que a fidelidade dos 

consumidores, a rentabilidade acima da média e o maior poder de barganha com os 

fornecedores, que é utilizado como instrumento de pressão contra a grande indústria, são 

as grandes vantagens obtidas ao desenvolver marcas próprias. Além disso, o varejista 

presente nos dois países também concorda quanto a principal desvantagem que uma 

estratégia mal sucedida de marcas próprias pode causar: a exposição da marca do varejista 

por meio dos seus produtos.  

Apesar das similaridades citadas, as diferenças de estratégias de marcas próprias 

são mais evidentes. Enquanto o varejista presente na França apresenta um amplo portfólio 

de marcas próprias, que possui desde produtos mais genéricos até itens com alto valor 

agregado para determinados nichos de mercado, o varejista no Brasil apresenta diferentes 

linhas de produtos presentes em grandes categorias, que levam sempre o nome da rede 

varejista. Na França, o varejista busca utilizar as marcas próprias como forma de fidelizar 

os consumidores por meio de produtos diferenciados, no Brasil o varejista incentiva o 

consumo dos seus produtos de marcas próprias por meio de preço baixo e comparação 

direta com os líderes de mercado. Outro ponto de diferença significativo na estratégia é o 

relacionamento com clientes e fornecedores. Na França, o varejista busca um 

relacionamento direto com os seus clientes, oferecendo novos canais de distribuição e 

comunicação, produtos inovadores e conveniência no momento do processo de compra 

dentro das lojas. Já no Brasil, essa comunicação limita-se ao Sistema de Atendimento ao 

Consumidor.  

Dessa forma, diante da análise das entrevistas e dos dados coletados ao longo do 

desenvolvimento da pesquisa, é possível apresentar algumas oportunidades para os 

varejistas brasileiros que atuam com marcas próprias. Buscar alcançar a quarta geração 

das marcas próprias, investindo continuamente na qualidade e diferenciação dos produtos, 

deixando de focar somente em preço. Nesse sentido, a ampliação do portfólio de marcas 

próprias, com o investimento no desenvolvimento de produtos voltados para nichos de 
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mercados, apresenta-se como uma valiosa oportunidade para os varejistas brasileiras, pois 

ao oferecer produtos exclusivos, com marcas voltadas a segmentos diferentes de mercado, 

as marcas próprias dos varejistas podem se consolidar e conquistar a preferência de 

consumidores. Outra importante oportunidade está relacionada com a comunicação dos 

varejistas brasileiros com o seus clientes, que pode ter como referência o varejista da 

França e seus esforços para estabelecer uma comunicação multicanal com os 

consumidores e fornecedores, especialmente por meio de aplicativos e e-commerce. Por 

fim, outra oportunidade está relacionada com o aumento da eficiência de alguns 

indicadores que afetam a imagem da marca para os consumidores, como por exemplo 

gerar uma maior conveniência ao disponibilizar na loja caixas automáticos para o próprio 

cliente pagar suas compras e reduzir o tempo de espera, bem como treinar os funcionários 

para que possam oferecer um serviço de excelência e efetivo dentro das lojas dos 

varejistas.   

Portanto, o problema de pesquisa caracterizado pelo questionamento “como são 

realizadas as estratégias de marcas próprias de um varejista supermercadista presente no 

Brasil e na França?” foi respondido por meio da análise das entrevistas realizadas com os 

gestores da França e Brasil em conjunto com a utilização de dados secundários presentes 

no referencial teórico.  

O resultado do trabalho traz uma contribuição relevante para os varejistas que 

desenvolvem marcas próprias no Brasil ao evidenciar algumas similaridades e grandes 

diferenças que geram oportunidades de ações para alavancar a presença e venda de 

produtos de marcas próprias na cesta de consumo dos brasileiros. Tais ações foram 

idealizadas por meio das melhoras práticas realizadas na França, país que tem de forma 

consolidada a presença de produtos de marcas próprias na cesta de consumo da sua 

sociedade.  

A presente pesquisa também apresentou algumas limitações. A primeira limitação 

pode ser apontada pela quantidade de varejos estudados. Apesar do varejista escolhido 

possuir dozes marcas próprias na França e sete no Brasil, o trabalho limita-se a estudar 

uma única empresa varejista supermercadista presente nos dois lugares.  

Outra restrição está diretamente relacionada com a coleta de dados, visto que, o 

trabalho apresenta dados primários baseados em uma entrevista semi-estruturada que foi 

realizada com apenas uma pessoa responsável pelo gerenciamento das marcas próprias do 

Varejista A no Brasil e com um gerente responsável pelo gestão das marcas próprias do 

mesmo varejista na França. Nesse sentido, caso houvesse mais tempo para entrevistar 
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outros responsáveis pelo desenvolvimento de marcas próprias nos dois lugares, os 

resultados do trabalho poderiam ser mais significativos. 

Por fim, existe a limitação do método de estudo de caso, uma vez que ele não 

permite que seja realizada uma generalização dos resultados encontrados no presente 

trabalho. Portanto, futuras pesquisas poderão utilizar os resultados identificados nesse 

trabalho com o objetivo de alcançar números mais abrangentes e representativos por meio, 

por exemplo, de estudos quantitativos e outros estudos de casos focando no consumidor 

de marcas próprias.  
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APÊNDICE A – UNIDADES DE CODIFICAÇÃO DAS ENTREVISTAS 

Unidades de Codificação (UC) Tema frequentemente citado Categoria  

UC1 Rentabilidade 

Evolução e 

Posicionamento 

das marcas 

próprias  

UC2 Preço 

UC3 Qualidade 

UC4 Tecnologia 

UC5 Linha de produtos desenvolvida 

UC6 Confiança do consumidor 

UC7 Propaganda 

UC8 Embalagem 

Continua 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Uusitalo%2C+O
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Unidades de Codificação (UC) Tema frequentemente citado Categoria  

  

UC9 Layout Varejo 

UC10 Fidelidade dos consumidores 

Vantagens 

obtidas ao 

implementar 

marcas próprias 

UC11 Poder de barganha  

UC12 Diversificação de marcas 

UC13 Aumento das vendas 

UC14 Maior lucro 

UC15 Fortalecimento da marca do varejista 

UC16 Exclusividade 

UC17 
Redução das vendas de uma determinada linha de 

produto 
Motivos para 

deixar de 

desenvolver 

marcas próprias 

UC18 Produto sem benefícios para o consumidor 

UC19 Expor imagem da rede varejista 

UC20 Grandes estoques 

UC21 Fornecedores inexperientes 

UC22 Alinhamento de estratégias 

Lealdade 

alcançada por 

meio das marcas 

próprias 

UC23 Produtos diferenciados 

UC24 Relacionamento consumidor 

UC25 Produto acessível 

UC26 Qualidade comparável aos líderes de mercado 

UC27 Contato com a loja 

Planejamento 

para gerar uma 

imagem de 

marca positiva 

para os 

consumidores 

UC28 Layout Varejo 

UC29 Funcionários 

UC30 Tecnologia para facilitar as compras dentro das lojas 

UC31 Segurança 

UC32 Loja confortável e limpa 

UC33 Preço atraente 

UC34 Crise econômica 

Planejamento 

para crescimento 

das marcas 

próprias  

UC35 Linha de produtos saudável 

UC36 Inovação 

UC37 Multicanais 

UC38 Localização do varejista 

UC39 Cenários futuros 

UC40 Qualidade fornecedor 

 

 


