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Resumo
O consumidor passou a ser mais criterioso em relação às marcas próprias, não limitando suas
decisões apenas pelo preço, tendo em vista a evolução desses produtos. Essa realidade
aumentou a integração entre distribuidores e fabricantes, já que dentre as modalidades de
marca, nenhuma tem vínculo tão estreito de sua procedência como a marca própria. Partindo
dessa conjuntura, o presente estudo buscou analisar a opinião dos elos táticos e estratégicos
de distribuidores em relação às mudanças do mercado de marcas próprias. Foram realizadas
entrevistas com gestores de nível estratégico e tático e observações em loja de distribuidores
de destaque nesse mercado. Dentre os principais resultados,os entrevistados acreditam no
fortalecimento da relação entre distribuidores e fabricantes quando comparado ao
fornecimento de marcas de fabricante. Os entrevistados também acreditam na evolução e
geração de oportunidades para quem decide investir nessa estratégia no Brasil. A opinião
sobre a curiosidade do consumidor em relação à origem das marcas próprias foi um ponto
relevante, com a crença de que o consumidor passou a se atentar mais a essa informação.
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Integração no Canal de Distribuição de Marcas Próprias: Uma Análise Estratificada dos 

Distribuidores nas Perspectivas Tática e Estratégica  

 

Resumo 

 

O consumidor passou a ser mais criterioso em relação às marcas próprias, não limitando suas 

decisões apenas pelo preço, tendo em vista a evolução desses produtos. Essa realidade 

aumentou a integração entre distribuidores e fabricantes, já que dentre as modalidades de marca, 

nenhuma tem vínculo tão estreito de sua procedência como a marca própria. Partindo dessa 

conjuntura, o presente estudo buscou analisar a opinião dos elos táticos e estratégicos de 

distribuidores em relação às mudanças do mercado de marcas próprias. Foram realizadas 

entrevistas com gestores de nível estratégico e tático e observações em loja de distribuidores de 

destaque nesse mercado. Dentre os principais resultados, os entrevistados acreditam no 

fortalecimento da relação entre distribuidores e fabricantes quando comparado ao fornecimento 

de marcas de fabricante. Os entrevistados também acreditam na evolução e geração de 

oportunidades para quem decide investir nessa estratégia no Brasil. A opinião sobre a 

curiosidade do consumidor em relação à origem das marcas próprias foi um ponto relevante, 

com a crença de que o consumidor passou a se atentar mais a essa informação. 

 

Palavras chave: Fabricante; Distribuidor; Relacionamento; Canal de distribuição; Marca 

própria. 

 

1 Introdução 

 

As marcas próprias passaram a ser vistas como uma fonte concreta de vantagem 

competitiva pelo fato de exprimem com maior intensidade os requisitos que personalizam a 

organização e apresentam-se como possíveis definidores da lealdade atitudinal e 

comportamental dos consumidores (BIGNÉ; BORREDÁ; MIQUEL, 2013; MIQUEL-

ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-SÁNCHEZ, 2014).  

Esses produtos tiveram sua origem no final dos anos 1960 na Inglaterra e França, como 

produtos de baixa qualidade e nenhuma diferenciação. Contudo, no decorrer dos anos, ocorre 

uma mudança na concepção das marcas próprias com investimento em produtos de qualidade 

com entrega semelhantes às marcas de fabricante (LAAKSONEN; REYNOLDS, 1994). Os 

consumidores passaram a não enxerga o preço como o único indicador de desempenho, 

valorizando outros atributos que atestou a melhora da percepção de qualidade real (OLBRICH; 

JANSEN, 2014). Piato, Paula e Silva (2011) e Huang e Huddleston (2009) citam que, apesar 

do preço ainda ser um forte preponderante na decisão de compra desses produtos, outras 

variáveis começam a ser consideradas, como como a qualidade, comunicação, impacto da 

marca do produto, imagem do estabelecimento e, a credibilidade dos fabricantes. 

Nesse sentido, o fabricante antes tratado como um mero coadjuvante na cadeia de 

marcas próprias, se torna um ponto fundamental para o sucesso da estratégia, pois a imagem do 

fabricante passa a gerar impacto nos indicadores de qualidade e credibilidade do produto 

(CALVO-PORRAL; MARTÍNEZ-FERNÁNDEZ; JUANATEY-BOGA, 2016; RAHMAN E 

SOESILO, 2018). Esse estreitamento da relação entre o fabricante e o distribuidor na cadeia de 

marcas próprias devido as exigências do consumidor também representou a oportunidade para 

que ambos obtenham diversos benefícios nesse mutualismo. Os distribuidores podem obter 

benefícios com a imagem do fabricante em seus produtos, pois, quando consumidores aprendem 

que determinada marca própria é fornecida por um fabricante que também produz uma marca 

reconhecida, eles percebem menor risco e, portanto, tem maior predisposição de compra devido 

à procedência (RAHMAN; SOESILO, 2018). 
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Do mesmo modo, os fabricantes também obtêm benefícios com a estratégia de marcas 

próprias. Além de utilizar sua capacidade de produção excedente para gerar mais receitas 

(SETHURAMAN, 2009; TER BRAAK et al., 2013), um fornecedor pode produzir uma marca 

própria com posicionamento diferente do seu item de fabricante para competir em outros 

segmentos de mercado, garantido faturamento e não conflitando com seu produto (TER 

BRAAK; DEKIMPE; GAYSKENS, 2013).  

A produção da marca própria também representa oportunidade para os fabricantes que 

buscam laços mais estreitos com seus distribuidores atendidos (DUNNE; NARASIMHAN, 

1999). De acordo com Fearne e Dedman (2000), o setor do varejo deve trabalhar em parceria 

mútua com os fabricantes para desenvolver marcas próprias diferenciadas que consigam 

fidelizar o consumidor. Esse pressuposto de confiança garante integridade e a qualidade da 

marca e imagem dos envolvidos.  

A partir desse pressuposto da importância em se integrar as visões de fabricantes e 

distribuidores em prol de um desejo em comum que é suprir os anseios do consumidor que se 

tornou tão exigente com as marcas própria quanto nos itens de fabricante, concebe-se o objetivo 

desse estudo que é analisar a opinião dos elos táticos e estratégicos de distribuidores em relação 

às mudanças do mercado de marcas próprias, relacionamento com o fabricante e mudança da 

percepção do consumidor quanto a esses itens. Este artigo está organizado da seguinte forma: 

primeiro, é apresentado o referencial teórico da pesquisa, que compreende uma visão geral 

marcas próprias; sua evolução, relacionamento entre fabricantes e distribuidores e suas 

vantagens. Em seguida é descrita a metodologia utilizada, os resultados da pesquisa e, por fim, 

as conclusões, limitações e sugestões para pesquisas futuras. 

 

2 Referencial Teórico 

 

Também chamadas de marcas privadas, marcas de lojas, rótulo privado, marca de varejo 

ou marca de distribuidor (Paula 2008), as marcas próprias estão presentes em praticamente 

todas as categorias de produtos, desde commodities a produtos de última manufatura, como 

eletrodomésticos e aparelhos eletrônicos (GEYSKENS; GIELENS; GIJSBRECHTS, 2010; 

MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-SÁNCHEZ, 2014).  

Dentre as diversas definições existentes, a marca própria pode ser definida como “todo 

serviço ou produto, fabricado, beneficiado, processado, embalado para uma organização que 

detém o controle e distribuição da marca, a qual pode levar, ou não, o nome desta” 

(ABMAPRO, 2016, AMA, 2019). Esse produto pode levar a marca da empresa contratante ou 

um nome escolhido por ela em sua embalagem e, no geral, é distribuída exclusivamente pelo 

distribuidor que distribuição que estampa seu nome. (STEENKAMP; DEKIMPE, 1997; 

KUMAR; STEENKAMP, 2008).  

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

década de 1960 na Inglaterra e França e, inicialmente, seu principal foco era a oferta de um 

produto de baixo custo em relação às marcas dos fabricantes tradicionais. No entanto, a visão 

de produto de baixo custo e de qualidade inferior alterou-se no decorrer das décadas (DE WULF 

et al., 2005; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013). Essa evolução foi descrita por 

Laaksonen e Raynolds (1994), que dividiu o processo em quatro gerações, baseadas nas 

estratégias de preço, desconto e valor agregado através da inovação e da qualidade.  

Segundo os autores, na primeira geração as marcas próprias eram consideradas produtos 

de preço baixo, com qualidade inferior, fornecedores não especializados e produtos básicos. A 

partir da segunda geração, começa a haver uma mudança de concepção, preocupando-se com 

níveis de qualidade, mas, ainda permanecer com a oferta de preço abaixo dos itens de fabricante. 

Com a terceira geração a qualidade e o nível de preços das marcas próprias se aproximam das 

marcas líderes e a estratégia neste momento é a aproximação do padrão do produto. Na quarta 
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geração, a estratégia passa a oferecer produtos com valor agregado acima dos concorrentes e 

prioridade na diferenciação. As marcas próprias, nessa geração, têm entrega de valor igual ou 

superior às das marcas líderes e a oferta é segmentada. 

Esse contexto evolutivo da marca própria ocorreu de forma semelhante no Brasil de 

acordo com Oliveira (2008). A chegada das grandes redes internacionais de autosserviço 

impulsionou programas globais de marcas próprias e instigaram a evolução da concepção 

desses produtos no país, antes tidos como itens diferenciados apenas por preço e, 

posteriormente, compreendidos como produtos que conseguem atender as expectativas do 

consumidor. Sobre a evolução da percepção sobre a marca própria, Piato, Paula e Silva (2011) 

e Huang e Huddleston (2009) citam que, apesar do preço ainda ser um forte preponderante na 

decisão de compra desses produtos, outras variáveis começam a ser consideradas, como como 

a qualidade, comunicação, impacto da marca do produto, imagem do estabelecimento e, a 

credibilidade dos fabricantes.  

Quando analisada evolução do mercado brasileiro de marcas próprias, os dados 

apresentam uma evolução concreta que fundamenta essa mudança de percepção. De acordo 

com a ACNielsen, houve um crescimento maior do que as marcas de fabricantes, 13,4% e 9,6% 

respectivamente. Além disso, segundo levantamento da Kantar Worldpanel, apresentado por 

Alves et al. (2016), em 2013 68% dos consumidores brasileiros classificaram o valor das marcas 

próprias como bom ou muito bom, contra 77% em 2015.  Sobre a qualidade, os consumidores 

também demonstram estar mais satisfeitos: em 2013, 74% dos consumidores destacaram a 

qualidade das marcas próprias, índice que subiu para 86% em 2015. 

De acordo com Paula, Silva e Piato (2013), a mudança do cenário brasileiro se deve aos 

investimentos no desenvolvimento de produtos com qualidade e valor agregado, principalmente 

com o intuito de alterar a imagem histórica de produtos com qualidade inferior a custo baixo 

para produtos que oferecem os atributos iguais ou até mesmo superiores às marcas de 

fabricante. Com o reposicionamento das marcas próprias, algumas das importantes decisões 

estratégicas do varejo concentram-se no endosso dessas marcas. Dependendo da estratégia 

escolhida, as associações que os consumidores fazem sobre a imagem do distribuidor são 

transferidas para as marcas próprias, criando sinergia entre as estratégias de marketing como 

um todo e tornando necessário que as decisões como as de preço e posicionamento das marcas 

próprias acompanhem a estratégia de marketing do sortimento de maneira geral (PAULA; 

SILVA; PIATO, 2013). 

Nesse contexto, destaca-se a importância das empresas do mercado brasileiro, tanto 

distribuidores como fabricantes, acreditarem no mercado de marcas próprias e investirem na 

melhoria do sortimento, mudando a percepção inicial do consumidor. O investimento em busca 

da diferenciação deve ser constante, propiciando competir no mesmo nível que as marcas de 

fabricante, oferecer produtos singulares, com marcas voltadas a segmentos que atendem as 

singularidades do consumidor e que realmente transmitam o valor que o consumidor procura, 

com atributos além do preço (PAULA; SILVA; PIATO, 2013; RUBIO; VILLASEÑOR; 

YAGÜE, 2017).  

Sobre esse contexto de mudança da concepção da marca própria, a imagem do 

distribuidor é um fator de impacto nos indicadores de qualidade e credibilidade (YOO; 

DONTHU; LEE, 2000). Para buscar a diferenciação de seus produtos e garantir a fidelidade do 

consumidor em um ambiente cada vez mais competitivo e exigente, muitas redes de varejo 

investem na construção de branding corporativo, e as marcas próprias são uma estratégia de 

alto impacto para essa comunicação (BURT; SPARKS, 2002). Essa estratégia, além de trazer 

benefícios ao distribuidor, também promove benefícios ao fabricante através da maior 

integração de ambos no canal de distribuição (ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013), que 

por sua vez proporciona maior acesso às informações relativas ao consumidor, culminando na 
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melhoria do nível de serviços e consequentemente em melhores resultados financeiros devido 

ao aumento das vendas (VEIGA et al., 2011). 

O bom relacionamento entre distribuidor e fabricante traz pontos positivos para ambas 

as partes. Choi e Huddleston (2013) afirmam que os consumidores mantêm uma percepção de 

qualidade favorável em relação às marcas próprias quando percebem que o nome do fabricante 

está presente na embalagem ou comunicação do produto. De acordo com Rahman e Soesilo 

(2018), a imagem do fabricante, aliada com o endossante do produto, induz avaliações positivas 

dos consumidores. Essa identificação do fabricante cria uma forte associação com sua origem, 

fornecendo sinais aos consumidores sobre a qualidade e imagem do produto transparecidos, 

gerando menor risco de compra devido à qualidade percebida, (CALVO-PORRAL; 

MARTÍNEZ-FERNÁNDEZ; JUANATEY-BOGA, 2016; RAHMAN; SOESILO, 2018). A 

disposição de fornecer marcas próprias também tem um efeito positivo sobre o nível de 

cooperação de distribuidores obtido para as marcas de fabricantes vindas do mesmo fornecedor. 

A transferência de conhecimento de mercado e tecnologias do fabricante tem um impacto 

positivo no nível de cooperação das marcas próprias, o que gera consequentemente benefícios 

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

Contudo, apesar das várias oportunidades vislumbradas, alguns fatores precisam ser 

analisados previamente pelos distribuidores e fabricantes que almejam adotar essa estratégia, 

tendo em vista o aumento da exigência do consumidor (DAWES; NENYCZ-THIEL, 2013). O 

atributo mais citado na literatura como sendo esperados pelo consumidor em relação a marca 

própria é a qualidade, que cada vez mais deixa de ser um diferencial e passa a ser um requisito 

fundamental para que o consumidor opte por adquirir marcas próprias ao invés de marcas de 

fabricante, impondo aos distribuidores a necessidade de investimentos constantes em P&D para 

atender os padrões estabelecidos pelo mercado (CHANIOTAKIS; LYMPEROPOULOS; 

SOURELI, 2010; BENEKE; BRITO; GARVEY, 2015; VALE; MATOS; CAIADO, 2016).  

O preço também é ainda fortemente mencionado, por ser um dos principais fatores 

preponderantes para o consumidor na decisão de compra (ABRIL; RODRIGUEZ-CÁNOVAS, 

2016). A imagem do distribuidor foi consideravelmente mencionada como fator que influencia 

positivamente na percepção do produto e intenção de compra devido a confiança transmitida 

(DIALLO, 2012; CHOI; HUDDLESTON, 2013; CALVO-PORRAL; LANG, 2015). Outros 

atributos importante são as questões relacionadas a promoção do produto, desde o layout da 

embalagem, até ações de merchandising, experimentação e apresentação na loja, pois é através 

da interação com o produto que o consumidor se predispõe à experimentação (VO; NGUYEN, 

2015; RUBIO; VILLASENIOR; YAGUE, 2017) e também a disponibilidade, pois um 

problemas mais graves que podem ocorrer no canal de distribuição são as rupturas, que além 

de frustar o consumidor e abrir margem para ele comprar de um concorrente, também danifica 

a imagem da loja (BAO; BAO; SHENG, 2011; ABRIL; RODRIGUEZ-CÁNOVAS, 2016). 

Caso distribuidores e fabricantes consigam entregar os atributos mencionados acima, 

várias outras vantagens, além das mencionadas, podem ser conquistadas por ambos na 

estratégia de marcas próprias. As principais vantagens destacadas pela literatura são 

apresentadas, respectivamente, no quadro 2. 

 

Quadro 1: Vantagens das Marcas Próprias 
Vantagens identificadas Autores 

Proporciona diferenciação dos concorrentes 
Miquel-romero, Caplliure-giner e Adame-Sánchez 

(2014); Kireyev, Kumar e Ofek (2017) 

Aumento do faturamento de distribuidores e 

fabricantes 

Diallo (2012); Ter Braak et al. (2013); Ter Braak, 

Dekimpe e Geyskens (2013); Miquel-Romero, 

Caplliure-Giner e Adame-Sánchez (2014) 

Um produto marca própria bem avaliado influencia 
na percepção de todo o sortimento   

Nenycz-Thiel e Romaniuk (2014); Rubio, Villaseñor e 
Yagüe (2017) 
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Reforça relacionamento com o consumidor 

Diallo (2012); Bigné, Borredá e Miquel (2013); 

Miquel-Romero, Caplliure-Giner e Adame-Sánchez 

(2014); Nenycz-Thiel e Romaniuk (2014) 

Aumento de poder do distribuidor no canal de 

marketing 

Parente (2000); Verhoef, Nijssen e Sloot (2002); Paula, 

Silva e Piato (2013) 

Fortalecimento da imagem do distribuidor 

Bigné, Borredá e Miquel (2013); Paula, Silva e Piato 

(2013); Choi e Huddleston (2013); Olbrich e Jansen, 

(2014) 

Rentabilidade 

Bao, Bao e Sheng (2011); Diallo (2012); Paula, Silva e 

Piato (2013); Oubiña, Rubio e Yagüe (2006); Ter 

Braak et al. (2013) 

Fortalecimento de relação entre fabricante e 

distribuidores 

Oubiña, Rubio e Yagüe (2006); Ter Braak, Dekimpe e 

Gayskens (2013); Ter Braak et al. (2013); Zippel, 

Wilkinson e Vogler (2013) 

Escoamento do excedente de produção dos 

fabricantes 

Oubiña, Rubio e Yagüe (2006); Gomez-Arias e Bello-

Acebron (2008); Kumar e Steenkamp (2008); Ter Braak 

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

Aumento de participação do fabricante no PDV e 

limitação do espaço da concorrência 

Verhoef, Nijssen, Sloot (2002); Oubiña, Rubio e Yagüe 

(2006); Gomes-Arias; Bello-Acebron (2008); Ter 

Braak et al. (2013) 

Oportunidade para fabricantes menores 

introduzirem seus produtos 
Dunne e Narasimhan (1999) 

Facilita a entrada das marcas de fabricante do 

mesmo fornecedor da marca própria 

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

Zippel, Wilkinson e Vogler (2013) 

Propicia acesso e troca de conhecimento 
tecnológico com o distribuidor 

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

Economia de custos com promoção 
Oubiña, Rubio e Yagüe (2006); Piato, Paula e Silva 

(2011) 

Custo benefício ao consumidor 

Beneke (2010); González-Benito e Marcos-Partal 

(2014); Beneke et al. (2013); Paula, Silva e Piato (2013); 

Olbrich e Jansen (2014) 

Alternativas para o consumidor em relação as 

marcas líderes 
Parente (2000); Oubiña, Rubio e Yagüe (2006) 

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

 

Conforme apresentado no quadro 2, foram identificadas na literatura como as principais 

vantagens proporcionadas pela estratégia de marcas próprias aos distribuidores: a 

diferenciação; o reforço do relacionamento com o consumidor; o fortalecimento da imagem do 

distribuidor; a rentabilidade; o fortalecimento da relação com o fabricante. Para o fabricante, as 

principais vantagens identificadas foram: o escoamento do excedente de produção; 

fortalecimento da relação com os distribuidores; a rentabilidade; o aumento da participação no 

PDV e consequente diminuição do espaço da concorrência; e a facilitação da entrada de marcas 

de fabricante do mesmo fornecedor da marca própria. Já para o consumidor foram identificadas: 

oferta de custo benefício e alternativas em relação as marcas líderes. 

 

3 Aspectos Metodológicos  

 

A presente pesquisa, de cunho exploratório e descritivo, tem sua abordagem 

metodológica do tipo qualitativa, com intuito de melhor entender o fenômeno abordado, 

buscando descrições e inferências sobre seu significado (STAKE, 2010). Além disso, ela é 

também caracterizada como um estudo de caso, pois investiga fenômenos contemporâneos 

inseridos em algum contexto da vida real e visa contribuir para a compreensão sobre fenômenos 

individuais, organizacionais, sociais e políticos (YIN, 2001). 
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Os dados de pesquisa foram colhidos inicialmente no formato de entrevista com cinco 

distribuidores que aceitaram participar desse estudo. Os mesmos foram selecionados através da 

técnica de snowball (BIERNACKI; WALDORF, 1981) aplicada com o diretor executivo de 

uma reconhecida Cooperativa de laticínios do interior de Minas Gerais. O mesmo indicou os 

distribuidores de maior destaque no mercado que terceirizam sua produção de marcas próprias 

para a cooperativa e seus respectivos responsáveis pela gestão da categoria. Os distribuidores 

em estudo foram denominados como “Gestores Estratégicos Distribuidores A, B, C, D, E” 

(também não foi autorizada a identificação do nome das empresas e respectivos entrevistados). 

 O Distribuidor A, representado pelo seu gerente nacional de vendas, é uma rede de 

supermercados do modelo “hard discount”, ou seja, atua com uma política de redução de preços 

obtidos pela minimização dos custos operacionais, como por exemplo: pouca decoração da loja 

e os produtos são restritos a marcas com preços mais baixos. Tem sua sede na Europa, atuando 

com lojas voltadas para bairros de cidades grandes e outras para cidades menores. Dentre as 

termologias sugeridas por Sullivan e Adcock (2002) apud Paula (2008) sua marca própria é do 

tipo “Nome do Distribuidor”, sendo uma bandeira única a toda a rede. Já Distribuidor B, 

representado pelo gerente comercial, é uma cooperativa mista brasileira do sul do Brasil que 

atua no processamento de lácteos, frigorífico, insumos pecuários (rações), cozinha terceirizada, 

varejo supermercadista e produtos agropecuários. Ele atua com duas bandeiras, uma do tipo 

“Nome do Distribuidor” e uma do tipo “Marca Exclusiva”. 

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

rede multinacional de hipermercados com bandeiras também de atacado, classificada como uma 

das líderes no varejo mundial e referência na gestão de marcas próprias. Eles atuam com nove 

bandeiras que se enquadram nos tipos “Marca Exclusiva”, “Especializada” e “Premium”. O 

distribuidor D, representado pelo gerente comercial de marcas próprias, é um consórcio 

empresarial que atua no ramo de atacado e varejo na América do Sul, sendo suas operações no 

Brasil estratificadas por bandeiras diferentes de acordo com a região e modelo comercial, com 

a marca própria se enquadrando no tipo “Nome do distribuidor”.  

Por fim, o distribuidor E, representado pelo gerente de marcas próprias, é um grupo 

empresarial de Minas Gerais que atua principalmente na modalidade atacado, mas também 

possui uma rede varejista, com lojas na cidade de sua sede. Ele atua com uma bandeira única 

na modalidade “Marca Exclusiva”. 

As perguntas realizadas envolveram aspectos relacionados à caracterização do 

entrevistado, caracterização da empresa, autopercepção de seu produto e posicionamento, 

evolução e conjuntura do mercado, posição na cadeia produtiva e percepção do consumidor em 

relação ao produto marca própria, obedecendo o critério de saturação teórica (GLASER; 

STRAUSS, 2006). 

Percebendo a importância em considerar os aspectos operacionais da implantação e 

oferta de marcas próprias, assim como coletar opiniões de membros com maior proximidade 

do consumidor, foram incluídos os gerentes de onze lojas que compreendem quatro dos cinco 

distribuidores analisados nesse estudo (sendo denominados como Gestores Táticos Loja 01 a 

11). As lojas são localizadas nas cidades de Patos de Minas e Uberlândia, Minas Gerais, 

escolhidas em amostra por conveniência de acordo com a disponibilidade dos entrevistados que 

concordaram em participar da pesquisa. 

Os roteiros de entrevista com o âmbito estratégico foram baseados nos roteiros de Paula 

(2008), com adequações apontadas conforme a literatura do tema e personalizados 

considerando aspectos distintivos das funções de cada membro. A elaboração do roteiro de 

entrevistas com os gestores do âmbito tático foi feita com base no roteiro de entrevista 

elaborado para os gestores estratégicos, mas enfatizando aspectos relacionados a operações e 

percepção do consumidor sobre as marcas próprias, já que esse grupo de entrevistados tem 
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maior envolvimento com esses aspectos e, através de sua opinião, podem ser identificados 

possíveis trade offs entre os níveis hierárquicos estudados. 

Foram realizadas análises observacionais em complemento às entrevistas. O modelo de 

observação adotado foi a não participante, por facilitar a obtenção de dados sem produzir 

interferências ou suspeitas nos membros das comunidades, grupos ou instituições que estão 

sendo estudadas (GIL, 2008). As observações foram realizadas em duas lojas da modalidade 

varejo de duas redes distintas aqui estudadas, sendo uma da cidade de Uberlândia e outra da 

cidade de Patos de Minas, num total de sete horas e trinta minutos de observação. Os 

pesquisadores permaneceram em ponto estratégico com o intuito de observar as atividades 

dentro de lojas relacionadas diretamente às marcas próprias.  

Por fim, o corpus coletado foi classificação e codificado conforme os fundamentos de 

análise de conteúdo proposta por Bardin (2011), visando explicitar e sistematizar o conteúdo 

colhido. As categorias e respectivos códigos foram elaborados com auxílio do software 

Microsoft Excel 2016, através da ferramenta de tabelas dinâmicas, analisando a estrutura dos 

distribuidores analisados e possíveis consensos e dissensos entre os elos hierárquicos estudados. 

 

4 Resultados 

 

Foram compreendidas sete categorias de análise: “Vantagens” “Atributos 

Necessários”; “Contexto Nacional”; “Portfolio”; “Estratégia de Marketing”; “Relacionamento 

no Canal de Distribuição”; as quais foram distribuídos os 36 códigos identificados através na 

análise de conteúdo que totalizaram 352 menções. As análises foram estratificadas por níveis 

hierárquicos, no caso, estratégico e tático, com os principais resultados detalhados a seguir. 

A primeira categoria apresentada abordou as “Vantagens” que as marcas próprias 

proporcionam aos elos do canal de distribuição, que são fabricantes, distribuidores e 

consumidores. O código amplamente mais citado foi “Preço”, mostrando que ele ainda é um 

forte preponderante de compra. A fala do entrevistado abaixo observou-se também o forte 

vínculo dessa vantagem com a qualidade resultando na busca do consumidor pelo custo-

benefício que as marcas próprias proporcionam (PIATO; PAULA; SILVA, 2011; 

GONZÁLEZ-BENITO; MARCOS-PARTAL, 2014; OLBRICH; JANSEN, 2014):  
 

O custo-benefício para o consumidor, por exemplo, ele vai estar comprando um papel 

toalha que a mesma empresa da marca líder que produz em parceria com a rede. Ele 

vai comprar um produto ali que não está no mesmo nível de qualidade do último preço, 

mas não estar tão inferior à marca ruim, vai estar intermediário com um preço justo e 

bacana, então, consumidor ganha com isso (GESTOR TÁTICO LOJA 2). 

 

Em seguida, o código “Volume de vendas” foi citado no sentido de que a marca própria 

é considerada uma boa alternativa para incremento do volume de vendas, principalmente dos 

fabricantes (OUBIÑA; RUBIO; YAGÜE, 2006; KUMAR; STEENKAMP, 2008; TER 

BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013).  

 
Mas sabemos de vantagens como exemplo o nosso fornecedor de azeitonas que 

produzem a marca própria e também produzem outras marcas (GESTOR TÁTICO 

LOJA 1). 

 

Nos códigos “Promoção da loja” e “Fidelização”, citados na mesma quantidade, o 

primeiro trata da promoção de imagem do distribuidor de forma geral que a marca própria frente 

o consumidor, caso o produto atenda suas expectativas (BÎGNÉ; BORREDÁ; MIQUEL, 2013) 

e, o segundo, trata a marca própria como uma ferramenta eficaz para fidelização ao 

estabelecimento, caso ela entregue ou, até mesmo supere o valor esperado pelo consumidor 



XLIII Encontro da ANPAD - EnANPAD 2019
São Paulo/SP - 02 a 05 de outubro

8 

 

(PAULA; SILVA; PIATO, 2013; BIGNÉ; BORREDÁ; MIQUEL, 2013; MIQUEL-ROMERO; 

CAPLLIURE-GINER; ADAME-SÁNCHEZ, 2014): 
 

Creio que a nossa marca própria hoje é muito boa, tem produtos muito e isso dá uma 

vantagem para nós, porque tem muita gente que já vem atrás do nosso produto 

(GESTOR TÁTICO LOJA 10). 

 

Outros códigos citados na categoria com destaque foram: “Lucratividade” ligada ao bom 

resultado financeiro que as marcas próprias proporcionam para os fabricantes (TER BRAAK 

et al., 2013) como para os distribuidores (DAWES; NENYCZ-THIEL, 2013) devido ao seu 

custo reduzido obtido pelo ganho de escala; “Diminuir Custos”, relacionada aos fabricantes que 

podem entrar em uma rede sem a verba de cadastro, não ter ônus de comunicação no PDV, 

(OUBIÑA; RUBIO; YAGÜE, 2006; PIATO; PAULA; SILVA, 2011); a “Credibilidade 

adquirida” que uma marca própria pode proporcionar ao distribuidor detentor de sua 

propriedade (BIGNÉ; BORREDÁ; MIQUEL, 2013); e “Ocupa espaço da concorrência”, 

mencionado apenas pelos gestores táticos, que se refere à garantia de espaço na gôndola pelo 

fabricante com produto marca própria, consequentemente, limitando o da concorrência 

(GOMES-ARIAS; BELLO-ACEBRON, 2008).  

A categoria “Atributos necessários”, trata do que é percebido como fundamental para 

que fabricantes e distribuidores atuarem no mercado de marcas próprias. A “Qualidade” foi o 

código com maior incidência não apenas nessa categoria, mas também no geral, mencionada 

de maneira unânime pelos entrevistados e tratada como o atributo fundamental que a marca 

própria deve ter. Tanto os entrevistados como a literatura destacam esse atributo como a 

principal exigência do consumidor, consequentemente, o primeiro a ser cobrado aos fabricantes 

HUANG; HUDDLESTON, 2009; BENEKE; BRITO; GARVEY, 2015):  

 
É a qualidade, por isso que nós prezamos muito por nome da empresa reservando aí a 

entrada somente de produtos com muita qualidade com muito boa aceitação no 

mercado para nós fidelizarmos os clientes na loja (GESTOR TÁTICO LOJA 1). 

 

Em seguida, o código “Diferenciação/inovação” foi citado principalmente pelo nível 

estratégico. Os distribuidores visam exclusividade de mercado, evitando o contexto clássico de 

marca própria no Brasil como sendo produtos mais simples ao entregar inovação, se possível, 

acima das marcas líderes, atraindo assim o consumidor (MÍQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-

GINER; ADAME-SÁNCHEZ, 2014; KIREYEV; KUMAR; OFEK, 2017): 

 
Desenvolver produtos que sejam realmente diferenciadores e que gerem fidelização, 

começando a criar tendências e inovação, dando oportunidade da indústria e varejo 

investindo nesse caminho colocando o cliente como ponto central de decisão 

(GESTOR ESTRATÉGICO DISTRIBUIDOR D). 

 

Os códigos “Imagem do fabricante” e “Imagem do distribuidor” foram citados também 

com destaque. No primeiro, é mencionado como ponto fundamental contar com fornecedores 

qualificados com boa imagem no mercado para que o produto, conte com credibilidade (BAILY 

et al., 2005). Já no segundo, citado em maior ênfase pelo nível tático, é citado que uma loja que 

conta com imagem favorável no mercado funciona como uma garantia implícita ao produto 

marca própria (DIALLO, 2012; CALVO-PORRAL; LANG, 2015; RUBIO; VILLASEÑIOR; 

YAGÜE, 2017). 

Em “Capacidade produtiva” é mencionada a importância de o fornecedor atender o 

previsto em contrato, justamente para evitar lacunas de fornecimento, sendo esse um dos 

principais atributos analisados nas auditorias (PARENTE, 2000). O código “Distribuição”, 

citado principalmente pelo nível estratégico, foi considerado um dos pontos fundamentais que 
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os fabricantes devem considerar ao aderir à estratégia de marcas próprias aliada a capacidade 

produtiva. A ruptura gera a indisposição do consumidor com o produto comprometendo a 

credibilidade do item marca própria e sua imagem no mercado em geral (OUBIÑA; RUBIO; 

YAGÜE, 2006).  

Por fim, em “Estratégia de lançamento” os gestores citam a importância de um 

planejamento conciso do distribuidor ao lançar uma marca própria para evitar ocorrências como 

a mencionada pelo entrevistado abaixo: 

 
A entrada no país foi com o intuito de trabalhar com 1° preço, sem dar tanta atenção 

a qualidade, e essa experiência foi horrível, porque o consumidor até comprava devido 

ao preço, mas não fidelizava, o que não propiciava consolidação de mercado 

(GESTOR ESTRATÉGICO DISTRIBUIDOR C). 

 

O relato do gestor estratégico acima mostra a importância do planejamento ao lançar um 

produto marca própria, com posicionamento consonante com a demanda do mercado alvo em 

questão (PAULA; SILVA; PIATO, 2013).  

A categoria “Contexto Nacional”, compreende a opinião dos entrevistados sobre a 

evolução do conceito e percepção da marca própria no Brasil e se a atual conjuntura econômica 

do país pode influenciar as empresas a investirem nessa estratégia. Aqui foram entrevistados 

apenas o elo estratégico, por serem perguntas que abordam conceitos ligados a economia e 

histórico da marca própria, e os gestores de nível tático são no geral ligados a aspectos como 

operações de loja e situações voltadas ao contexto local.  

No código “Desenvolvimento”, a maioria dos entrevistados acredita que o conceito de 

marca própria no Brasil evoluiu consideravelmente nos últimos anos quando comparada à 

realidade das economias em que essa estratégia está consolidada, indo de acordo com o 

mencionado por Paula, Silva e Piato (2013).  

 
Muito positivo. Hoje a marca própria na última geração da marca própria que é 

justamente essa geração de entregar valor, qualidade e sair do preço, então, esse é o 

futuro. Nós evoluímos muito nisso Brasil, lógico que estamos ainda muito atrasados 

em relação Europa, contudo, temos redes que admiro como Pão de Açúcar, que já faz 

isso com uma propriedade muito bacana (...) (GESTOR ESTRATÉGICO 

DISTRIBUIDOR E). 

 

O código “Influencia” foi mencionado de forma unânime, com os gestores acreditando 

que a atual conjuntura econômica brasileira influencia no crescimento do mercado de marcas 

próprias, devido a razões como a recessão econômica (MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-

GINER; ADAME-SÁNCHEZ, 2014) e procura do consumidor por produtos que ofereçam 

maior custo benefício (GONZÁLEZ-BENITO; MARCOS-PARTAL, 2014; OLBRICH; 

JANSEN, 2014). Além disso, foi mencionado que o Brasil ainda está atrás dos centros onde a 

marca própria é uma realidade consolidada devido a fatores como os distribuidores locais não 

acreditarem nos benefícios que essa estratégia pode proporcionar, não investindo nela. 

Para Paula, Silva e Piato (2013) a mudança do cenário brasileiro, ainda que aquém do 

cenário internacional, é promissora e pode gerar reais oportunidades desde que os distribuidores 

invistam em produtos que tragam valor agregado e que realmente atendam os anseios do 

consumidor, já que a imagem anterior dos itens marca própria não é mais concebida pelo 

mercado. 

A categoria “Portfólio”, que está relacionada a aspectos do mix de produtos das 

organizações estudadas, questões ligadas à proporção entre marca própria e de fabricante e 

quais critérios pautam a ampliação do portfólio dos elos analisados. Nela houve uma 

divergência entre os níveis analisados. O código “Não existe proporção” foi o mais citado, mas 
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apenas com uma menção a mais que o “Existe Proporção”. Quando analisada essa distribuição, 

a maioria dos gestores estratégicos cita que não há proporção pré-definida entre marcas próprias 

e marcas de fabricante; já a maioria dos gestores táticos cita que existe essa proporção gerando 

aí a divergência. Esse resultado levanta indícios de que a promoção da marca própria em loja é 

de responsabilidade tática, com o nível estratégico se preocupando com aspectos relacionados 

ao resultado de venda geral e decisões estratégicas de acordo com a movimentação da 

concorrência. 

Já no código “Demanda”, relacionado apenas ao nível estratégico, todos os entrevistados 

citam que o lançamento de novos produtos depende do mercado consumidor, pautado 

principalmente em pesquisas de mercado, seguindo o pressuposto mencionado pela literatura 

de lançar produtos condizentes com a demanda. Um produto lançado nesse molde tem maiores 

chances de atender o consumidor de maneira efetiva e gerar experiências positivas que podem 

influenciar o portfólio como um todo. No caso contrário, um produto mal planejado e que não 

esteja de acordo com a demanda pode comprometer a imagem de todo o sortimento de marcas 

próprias, além dos prejuízos caso ele seja descontinuado (RUBIO; VILLASEÑOR; YAGÜE, 

2017). 

O código “Crescimento” foi amplamente mencionado em “Estratégias de marketing”, 

categoria essa que analisou o contexto mercadológico e estratégico de marcas próprias nas 

organizações aqui estudadas. Os entrevistados afirmam que houve crescimento da 

representatividade da marca própria tanto nas lojas individualmente, quanto na rede em geral. 

Os gestores estratégicos também planejam aumentar os investimentos em marca própria. Os 

resultados mencionados pelos distribuidores são corroborados pelos dados do mercado da 

ACNielsen (2017) e Kantar WorldPanel usados por Alves et al. (2016). De acordo com as 

pesquisas, tanto o consumo como a percepção sobre o produto marca própria apresentaram 

crescimento no decorrer dos anos. 

No código “Oportunidade”, com perguntas direcionadas apenas ao nível estratégico, os 

gestores acreditam nas oportunidades geradas em um mercado ainda não amadurecido com alta 

expectativa de crescimento e também na conquista de parcerias e facilidades junto aos 

fornecedores. 

 
A entrada que foi puxada pelo mercado onde nos inserimos nas categorias através 

de uma análise de oportunidades e fizemos o desenvolvimento de acordo com o que 

a categoria demanda, seja por rentabilidade, por controle de Market share ou algum 

outro fator aleatório (GESTOR ESTRATÉGICO DISTRIBUIDOR D). 

 

A posição dos entrevistados aqui também sustentada pelos índices crescentes 

apresentados pela ACNielsen (2017) e Alves et al. (2016), que fundamenta a expectativa 

positiva dos entrevistados. A oportunidade de parcerias no canal entre fabricantes e 

distribuidores também é um ponto atrativos a investir no mercado de marcas próprias (TER 

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

Em “Posicionamento Definido pelo Distribuidor”, os distribuidores citam que a 

indústria não tem relação com o posicionamento do produto, que é definido pela rede de acordo 

com seus critérios. De acordo com Paula, Silva e Piato (2013), os consumidores associam a 

marca institucional do distribuidor às marcas próprias, então, as decisões de preço e 

posicionamento geralmente acompanhem a estratégia de marketing corporativa, 

fundamentando o mencionado pelos entrevistados. 

A última categoria “Relacionamento no canal de distribuição” aborda a interação entre 

fabricante e distribuidores envolvendo aspectos ligados ao relacionamento, operação de PDV e 

percepção sobre relação entre consumidor e fabricante nos itens marca própria. Aqui o código 



XLIII Encontro da ANPAD - EnANPAD 2019
São Paulo/SP - 02 a 05 de outubro

11 

 

mais citado, foi “Fortalecimento da relação”, em que os entrevistados citam a maior 

proximidade entre fabricante e distribuidor proporcionada pelas marcas próprias:  
 

Sim. Agrega bastante tanto para a nós quanto para eles. Ter esse vínculo gera uma 

confiança maior agregando tanto ao produto quanto na questão de clientes, então soma 

para os dois lados (GESTOR TÁTICO LOJA 3). 

 

Esse resultado reforça o pressuposto de que a produção de marcas próprias representa 

uma oportunidade para os fabricantes estreitarem laços com o varejo, fortalecendo relações no 

canal de distribuição o que, consequentemente, resulta em diversas vantagens para ambos os 

elos (OUBIÑA; RUBIO; YAGÜE, 2006; TER BRAAK; DEKIMPE; GEYSKENS, 2013; 

ZIPPEL; WILKINSON; VOGLER, 2013). 

O segundo código mais citado da categoria foi “Relação exclusiva 

distribuidor/consumidor”. Os entrevistados mencionaram em unanimidade que não há nenhuma 

relação entre fabricante e consumidor no tocante a marcas próprias, sendo toda a intermediação 

feita exclusivamente pelo distribuidor, principalmente pelo fato do produto levar sua marca no 

rótulo. Já no código “Não há relação marca própria no PDV além da fabricação” há uma 

contradição entre os níveis hierárquicos quando observado seu código contrário “Há relação da 

marca própria no PDV além da fabricação”. A maioria dos gestores estratégicos declararam que 

o fabricante deve atuar além da fabricação dentro da loja. Por outro lado, os gestores táticos 

mencionam que não há relação alguma.  

Como resposta à contradição acima, a análise observacional corrobora a resposta dos 

gestores táticos. Foi presenciado na observação em loja que a reposição da marca própria na 

gôndola é feita pelo funcionário do próprio supermercado, sendo que na loja se encontravam 

promotores pertencentes ao fornecedor, mas que estavam incumbidos de cuidar apenas da 

marca de fabricante, que também estava no portfólio de produtos. Essa situação reforça o 

mencionado pelos gestores táticos, de que não há relação em loja além da fabricação no tocante 

às marcas próprias. 

A literatura sustenta os códigos “Relação exclusiva distribuidor/consumidor” e “Não há 

relação marca própria no PDV além da fabricação” mencionando que entre as características 

da marca própria está a responsabilidade de gestão por parte do distribuidor que detém sua 

propriedade,  envolvendo atividades como a formação do preço de venda, criação do plano de 

marketing, elaboração do design, delineamento dos padrões de qualidade do produto final e 

operação de loja (KUMAR; STEENKAMP, 2008). Contudo, fabricantes e distribuidores 

podem se beneficiar caso decidam trabalhar juntos na promoção desses itens, através de ações 

promocionais conjuntas que, além de divulgar a imagem de ambos, podem diminuir o risco 

percebido do produto marca própria (CALVO-PORRAL; LANG, 2015). 

Os códigos “Tem curiosidade” e “Não tem curiosidade” também geraram resultados 

interessantes, com o primeiro sendo mais citado, mas não de forma unânime. No nível 

estratégico a opinião foi igualmente proporcional, já no nível tático a maioria dos entrevistados 

concorda com o primeiro código, acreditando que o consumidor tem mais curiosidade em 

relação à origem do produto marca própria, conforme destacado pelo entrevistado abaixo. 
 

O cliente agora é “super” atencioso a qualidade e tem aqueles que observam até 

fabricação, onde é fabricado, data de validade então nem se fala. Já uma mudança da 
cultura, onde antigamente o pessoal não era apegado a isso e hoje em dia todo mundo 

quer saber de onde vem, porque vem, como é feito, até porque a gente tem hoje um 

grande amigo, o Google que ajuda e influencia demais nisso (GESTOR TÁTICO 

LOJA 11). 

 

Um ponto que merece ser considerado é a opinião dos gestores táticos, nível esse que 

detém mais proximidade com o consumidor e assim, possui uma percepção maior em relação 
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as atitudes ocorridas em loja. Nesse sentido, as opiniões desse elo são corroboradas pela 

literatura, que menciona outras variáveis sendo consideradas além do preço nos itens marca 

própria, como a qualidade, comunicação, impacto da marca do produto, imagem do 

estabelecimento e, a credibilidade dos fabricantes (PIATO; PAULA; SILVA, 2011). Os 

consumidores mantêm uma perspectiva positiva em relação às marcas próprias quando o nome 

de uma indústria de confiança está presente na embalagem, servindo como garantia intrínseca 

de qualidade. (CHOI; HUDDLESTON, 2013; CALVO-PORRAL; MARTÍNEZ-

FERNÁNDEZ; JUANATEY-BOGA,2016; RAHMAN; SOESILO, 2018). 

Por fim, no código “Atinge itens de fabricante”, mencionado em maioria por ambos os 

elos, os gestores acreditam que a confiança das marcas próprias pode ser transmitida também 

aos produtos de fabricante de um mesmo fornecedor. Zippel, Wilkinson e Vogler (2013) 

reforçam esse pressuposto ao citar que uma marca própria que proporciona experiências 

positivas pode gerar predisposição positiva para os demais itens do portfólio do mesmo 

fabricante, estando este identificado na embalagem. 

 

5 Conclusão 

 

O presente trabalho teve o objetivo de analisar a opinião dos elos táticos e estratégicos 

de distribuidores em relação às mudanças do mercado de marcas próprias, relacionamento com 

o fabricante e mudança da percepção do consumidor quanto a esses itens.  

Os entrevistados destacaram o preço, mostrando que ele ainda é um forte preponderante 

de compra; o acréscimo no volume de vendas proporcionado à marca própria, principalmente 

dos fabricantes; a promoção da imagem da loja de forma geral caso o produto atenda as 

expectativas do consumidor; e a marca própria como uma ferramenta eficaz para fidelização ao 

estabelecimento, caso ela entregue ou, até mesmo supere o valor esperado pelo consumidor.  

Entre os principais atributos identificados como fundamentais para quem deseja aderir 

à estratégia de marcas próprias, a qualidade foi mencionada de maneira unânime pelos 

entrevistados e tratada como o atributo fundamental que a marca própria deve ter. Além disso 

os distribuidores destacam a importância de diferenciar as marcas próprias visando 

exclusividade de mercado e se afastar do contexto clássico de marca própria no Brasil como 

itens simplórios. A imagem tanto do distribuidor como do fabricante também foram citados em 

destaque principalmente relacionado à credibilidade envolvida no produto.  

A maioria dos entrevistados acredita que o conceito de marca própria no Brasil evoluiu 

consideravelmente nos últimos anos quando comparada à realidade das economias em que essa 

estratégia está consolidada e, em unanimidade, que a atual conjuntura econômica brasileira 

influencia no crescimento do mercado de marcas próprias, devido a razões como a recessão 

econômica e procura do consumidor por produtos que ofereçam maior custo benefício. Esse 

cenário se reflete na novamente quando os gestores afirmam que houve crescimento da 

representatividade da marca própria tanto nas lojas individualmente, quanto nas redes em geral 

e na crença das oportunidades geradas no mercado nacional que ainda não está amadurecido, 

gerando alta expectativa de crescimento e, também, na conquista de parcerias e facilidades no 

canal de distribuição. 

Todos concordam que a marca própria fortaleceu a relação entre distribuidores e 

fabricantes devido à maior interação de operações quando comparado a um simples 

fornecimento de itens de fabricante, o que gera um engajamento em conjunto. Contudo, nas 

operações internas, a maioria cita que a responsabilidade é exclusiva do distribuidor. Por fim, 

quando questionados sobre a relevância que o consumidor atribui ao fabricante da marca 

própria, as opiniões não foram unânimes, mas a opinião dos gestores táticos, que acreditam na 

maior atenção a essa informação, deve ser levada em conta pelo fato desse nível ter contato 

direto maior com o consumidor do que o nível estratégico.  
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Como sugestão de pesquisas futuras poderia ser realizada uma abordagem segmentada 

por itens para avaliar se ocorre uma discrepância de acordo com a categoria. Poderiam também 

ser consideradas outras regiões, podendo ter seus resultados comparados com a presente 

pesquisa, já que foi priorizado o estudo em uma única região. Sugere-se, por fim, a realização 

de estudos quantitativos, a fim de se analisar a importância para o consumidor da origem da 

marca própria buscando uma passível generalização e comparação com os resultados obtidos 

nesse estudo. 
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