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RESUMO 
 
O varejo, considerado umas principais forças econômicas do Brasil, é responsável 
por mais de 10% do PIB do país. Com as mudanças sociais, culturais, econômicas e 
tecnológicas ocorridas nos últimos anos, esse setor sofreu grandes transformações. 
As  empresas  inseridas  nesse  segmento  precisam  constantemente  se  adaptar  às 
novas  demandas  do  mercado e dos  consumidores  e  a um cenário cada  vez mais 
competitivo, que exige dos seus  players o  desenvolvimento de  estratégias para 
enfrentar a concorrência. No varejo, principalmente o supermercadista, uma dessas 
estratégias é a introdução de produtos marcas próprias. No entanto, as práticas de 
gestão  dessas  marcas  ou  ainda  das  marcas  das  redes  supermercadistas  são 
recentes,  mesmo  com  a  relevância  que  o  tema  branding  ganhou  nos  estudos 
acadêmicos e mercadológicos nos últimos anos. 
 
Apesar de  no Brasil as marcas próprias deterem índices de participação muito 
inferiores em relação aos países europeus – 7% contra 46% da Suíça -, o consumo 
dos produtos dessas  marcas tem aumentado gradativamente, bem como a sua 
aceitação  pelos  consumidores.  Assim,  há  potencial  para  seu  desenvolvimento.  O 
grande  varejo  supermercadista  tem  investido  cada  vez  mais  na  melhoria  da 
qualidade desses produtos e no branding de suas marcas, o que motiva a realização 
deste estudo, que tem como objetivo identificar e analisar o processo de construção 
e gestão das marcas próprias nesse segmento de mercado. Para alcançar o objetivo 
proposto,  decidiu-se  pelo  método  de  estudo  de  caso,  com  a  análise  das  marcas 
próprias do Grupo Pão de Açúcar. Adotou-se como base teórica para este estudo  o 
“modelo  de  liderança  de  marca”,  proposto  pelos  autores  David  A.  Aaker  e  Erich 
Joachimsthaler. 
 
O estudo permitiu concluir que os processos adotados pela empresa na construção 
e  gestão  de  suas  marcas  próprias  convergem,  em  sua  maioria,  com  as  práticas 
propostas  pelo  modelo  utilizado  como  referencial  e  que  elas  possuem  um  papel 
estratégico pelas constantes iniciativas realizadas pelo Grupo Pão de Açúcar.  
 
 
Palavras-chave: Varejo, Marcas Próprias, Construção, Gestão de Marcas. 




 
 
 
 ABSTRACT 
 
Retail is considered one of the main econimic forces in Brazil, responsible for more 
than 10% of Brazilian GDP. Along with social, cultural, economic and technological 
changes happened over  the last years, the retail sector has suffered significant 
changes  and  the  companies  in  this  segment  are  still  adapting  themselves  to  new 
demands  of  marketing  and  consumers,  and  also  to  an  even  more  competitive 
scenario  that  has  required  from  the  players  to  develop  strategies  to  stand  up  to 
competitors.  In  the  retail,  specially  the  supermarkets,  one  of  these  strategies  is  to 
introduce private label products into their businesses, although the branding process 
of these kind of brands or supermarkets corporate brands are new, even regarding to 
the  relevance  of  the  subject  that  is  growing  over  the  years  on  academic  and 
marketing studies. 
 
Despite in Brazil private labels detain lower share rates than European countries – 
7%  against  46%  in  Switzerland,  these  brands  products  consumption  are  gradually 
growing  as  well  as  its  consumer’s  approval.  It  means  there  is  potential  to  its 
development  and  the  supermarket  trade  has  invested  over  and  over  in  these 
products and branding improvement, what motivates this study structured to identify 
and  analyze the  building process  and  management  of  private  labels  in  this  market 
segment.  In  order  to  achieve  the  present  objective  it  was  decided  by  case  study 
method analyzing the Grupo Pão de Açúcar private labels, making use as concept 
basis  the  ‘brand  leadership  model”  proposed  by  authors  David  A.  Aaker and Erich 
Joachimsthaler. 
 
The  study showed  the  process  adopted  by  the  Company  in  private  labels  building 
and  management  converging  mostly  to  the  proposed  practices  suggested  by  the 
referential  model, and  that these brands have  strategic role to the organization 
considering the constants initiatives performed by Grupo Pão de Açúcar. 
 
 
Key-words: Retail, Private Labels, Branding 
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INTRODUÇÃO 
 
Nos últimos anos, o setor varejista vem sofrendo grandes transformações, seguindo 
as mudanças tecnológicas, econômicas, culturais e sociais no ambiente no qual se 
encontra inserido. Essas modificações resultam em aumento da concorrência entre 
as  empresas  desse  mercado,  que  para  sobreviverem  e  se  desenvolverem 
necessitam traçar estratégias para enfrentar a competição. Para isso, Porter (1989) 
sugere  que  uma  empresa  deve  adotar  estratégias  por  meio  das quais  consiga  se 
diferenciar  da  concorrência  e  possa  ser  identificada  como  singular,  pois  isso 
possibilita que ela conquiste vantagens competitivas em relação aos concorrentes. 
 
O varejo, tradicionalmente, revende produtos que levam a marca de seus fabricantes. 
Porém,  nota-se  a  crescente  adoção da  estratégia  de marcas  próprias  pelas  redes 
supermercadistas.  Marcas  próprias  são  produtos  ou  marcas  que  pertencem  a 
varejistas,  atacadistas,  associações  ou  qualquer  outro  distribuidor  de  bens  de 
consumo,  desde  que comercializados  exclusivamente  em  estabelecimento  próprio, 
não sendo revendidos em outros estabelecimentos (OLIVEIRA, 2005). No entanto, 
há produtos de marcas próprias que, devido a sua força e crescimento, passaram a 
ser vendidos fora de seus locais de origem ou até revendidos, como é o caso dos 
produtos dos atacadistas Makro e Sam’s Club, que abastecem pequenos comércios 
para, enfim, chegarem ao consumidor final. 
 
As marcas próprias podem trazer significantes vantagens para os diferentes setores 
do mercado envolvidos. Para os supermercados, as marcas próprias aumentam sua 
posição  competitiva  no  varejo  e  seus  lucros,  além  de  fidelizarem  clientes.  Para  o 
fabricante,  elas  abrem  oportunidades  para  a  ocupação  de  capacidade,  sem  a 
necessidade de  estabelecer uma marca,  ou seja, sem custos de  propaganda  e 
promoção.  Dessa forma,  os produtos  com  marcas próprias  podem  ser  vendidos  a 
preços inferiores em relação aos produtos concorrentes. Para os consumidores, as 
marcas  próprias  representam  uma  economia  de  até  20%  em  comparação  aos 
artigos das marcas líderes, segundo a Associação Brasileira de Marcas Próprias e 
Terceirização (Abmapro). 
 
Hoje uma tendência global, as marcas próprias surgiram há mais de um século na 
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Europa, região que detém o maior índice de desenvolvimento desses produtos e de 
participação no valor de vendas das redes de supermercados: 46% na Suíça; 40% 
no Reino Unido e 30% na Alemanha. Na seqüência, aparecem o Canadá, com 27%, 
e  os  Estados  Unidos,  com  16%  de  participação  (ACNIELSEN,  2007).  As  marcas 
próprias estão presentes em 95% das categorias de bens de consumo embalados; 
entre as que mais crescem estão batom, hidratantes faciais e alimentos para bebês 
(KUMAR; STEENKAMP, 2008). 
 
No Brasil, as marcas próprias foram introduzidas na década de 60 por grandes redes 
de  supermercados  com  produtos  de  1ª  geração  –  produtos  básicos  como  arroz, 
feijão, sem marca e nome e com custo 20% mais barato em relação aos líderes - 
porém  esses  produtos  não  se  desenvolveram  na  mesma  proporção  que  os 
mercados  norte-americano  e  europeu.  Isso  ocorreu  pelos  longos  períodos  de 
inflação,  no  Brasil,  que  estimulavam  o  consumidor  a  comprar  por  necessidade  e 
estocar, sem criar a percepção de valor, dificultando a manutenção de um diferencial 
de preço em relação às marcas líderes (OLIVEIRA, 2005). Com o Plano Real, essa 
situação  mudou,  mas  os  índices  brasileiros  ainda  estão  longe  dos  níveis  de 
penetração dos principais mercados mundiais. 
 
De  acordo  com  os  dados  da  Associação  Brasileira  de  Marcas  Próprias  e 
Terceirização (Abmapro), as marcas próprias representaram 7% do faturamento dos 
supermercados em 2007 (R$ 6,7 bilhões). O consumo de produtos de marca própria 
no país cresceu de 58%, em 2005, para 67%,  em 2007. O índice de nove pontos 
porcentuais indica que, nesse período, 3,8 milhões de famílias passaram a consumir 
marca  própria  em  algum  momento  (ACNIELSEN,  2007).  A  Abmapro  credita  esse 
aumento à mudança em um paradigma, qual seja o produto de marca própria não 
possuir  qualidade.  Essa  idéia  é  desfeita  continuamente  no  mercado  atual.  Porém, 
também  é fato  que  em  situações de  aumento  de  inflação e  o  surgimento  de uma 
crise econômica impulsionam a compra de mais itens dessa categoria. 
 
Embora os alimentos representem metade das vendas das marcas próprias no Brasil, 
a estratégia de marcas próprias não se restringe à categoria e se expande a outros 
tipos  de  produtos  como,  por  exemplo,  artigos  de  bazar,  higiene  pessoal  e 
eletroeletrônicos  (CHURCHILL  Jr.;  PETER,  2000).  Além disso, as marcas próprias 




 
 
3
 

também  alcançaram  os  atacadistas,  como  a  rede  Makro  e  outros  segmentos  do 
varejo,  como  farmácias  e  drogarias  (Farmais  e  Drogão);  lojas  de  materiais  de 
construção  (Leroy Merlin  e  C&C);  têxtil  e  vestuário (C&A, Renner e Marisa),  entre 
outros. 
 
As grandes redes  varejistas têm investido no desenvolvimento de  marcas próprias 
em razão da intensificação da concorrência entre empresas no segmento, pois elas 
aumentam  a  posição  competitiva  da  organização  varejista  em  relação  aos 
concorrentes e o poder de barganha junto aos fornecedores de marcas tradicionais 
(OLIVEIRA, 2005). De acordo com Oliveira (2005), a evolução das marcas próprias 
pode  ser  explicada  pelo  aumento  da  concentração  econômica  no  setor 
supermercadista,  estimulando  o  varejo  moderno  a  buscar  alternativas  de 
diferenciação. Explica-se também pela guerra de preços, para atrair consumidores, 
com o favorecimento das grandes redes, por comercializarem os produtos de suas 
marcas com preços entre 15% e 20% inferiores àqueles aplicados pelas marcas dos 
fabricantes. Esse, segundo o autor citado, seria o maior atrativo das marcas próprias. 
 
 
Problema de pesquisa 
 
Segundo o 13º Estudo Anual de Marcas Próprias, realizado pelo instituto ACNielsen 
em  2007,  no  Brasil  são  ofertados  aproximadamente  cerca  de  36  mil  produtos  de 
marca própria, com destaque para os alimentícios, que são os mais produzidos pelo 
varejo supermercadista. O maior volume de marcas próprias está concentrado nas 
grandes redes. Walmart é a rede que oferece mais produtos de marca própria: 12,7 
mil itens, seguido do Grupo Pão de Açúcar, com 7,7 mil itens, e do Carrefour, com 
5,8 mil itens. O Walmart também detém 45% do market share do segmento no Brasil, 
conforme a tabela a seguir: 
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Tabela 1 – Número de itens por categoria de produtos de marcas próprias 
das maiores redes de supermercado do Brasil 
 
Walmart  Grupo Pão de Açúcar  Carrefour 
Alimentar  1.590  4.167  1.622 
Bebidas  98  399  148 
Limpeza caseira  432  492  286 
Higiene e beleza  502  478  218 
Bazar  1.262  1.831  910 
Têxtil  8.697  226  2.376 
Eletroeletrônicos  145  111  219 
TOTAL  12.726  7.704  5.779 
 Fonte: ACNielsen (2007)
 
 
Mesmo  com  índices  inferiores  aos  verificados  em  outros  países,  o  segmento 
brasileiro de marcas próprias tem gradativamente ampliado sua participação de 
mercado,  o  que  caracteriza  a  existência  de  oportunidades  de  expansão  do  setor. 
Vale destacar, porém, que, apesar dos investimentos e da diversificação das linhas 
de  produtos  por  parte  dos  varejistas,  esse  aumento  ainda  ocorre  lentamente.  O 
estudo acadêmico de Figueira Jr. (2008) aponta que um dos motivos para o ainda 
baixo crescimento do mercado é a resistência dos consumidores em adquirir marcas 
próprias, pois ainda as relacionam a produtos de pouca qualidade. 
 
Em  seu trabalho  Silva (2009)  compartilha da mesma  visão, e sustenta que os 
consumidores que não compram marcas próprias apontam a questão da qualidade 
duvidosa, refletindo uma certa aversão ao produto por medo de errarem na escolha, 
pelo posicionamento  de  produto popular e por terem uma  imagem de preço baixo 
relacionada a produto de baixa qualidade. Para a autora, alguns consumidores são 
tradicionais e preferem comprar marcas conhecidas por já estarem no mercado há 
mais tempo. Transmitem, assim, maior confiança, representando um risco menor de 
perda  monetária.  Para  esses  consumidores,  mesmo  que  os  fabricantes  sejam  os 
mesmos das marcas líderes, estes desenvolvem linhas de produtos inferiores para 
venderem  como  marcas  próprias.  Nessa  linha  de  pensamento,  Lex,  Shono  e 
Bimbatti  (2007)  apontam  que  o  crescimento  do  segmento  é  incentivado 
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principalmente  pelas  classes  A  e  B
1
,  já que  estas  possuem  mais  condições  de 
experimentar  produtos  de  marcas  próprias  sem  o  temor  de  errar  na  decisão  de 
compra, pois, caso isso ocorra, elas podem realizar uma nova compra. 
 
Pode-se notar que a relação entre qualidade e preço ainda é fortemente ressaltada 
pelos  consumidores,  que  podem  comparar  se  o  que  estão  comprando  tem  uma 
qualidade  satisfatória  pelo  preço  que  pagam.  Se  na  comparação  de  preço  entre 
marcas nacionais e marcas próprias, estas tiverem preço menor, os consumidores 
vêem  vantagem  em  adquiri-las;  caso  contrário  não  haveria  motivo  para  uma 
mudança de marca (SILVA, 2009). 
 
Outro aspecto que pode influenciar a decisão de compra de marcas próprias são as 
embalagens.  Para  os  consumidores,  elas  são  pouco  atrativas,  sem  criatividade  e 
apresentam  má  qualidade,  somada  à  ausência  de  propaganda  e  divulgação  por 
parte dos supermercados e à falta de uma exposição estratégica dos produtos nas 
lojas (FIGUEIRA JR., 2008; SILVA, 2009). 
 
Apesar do binômio preço e qualidade ainda ser o fator mais relevante na decisão de 
compra de marcas próprias, outros aspectos também ganham relevância na escolha 
por  um  produto  do  gênero  como  variedade,  comunicação  com  o  consumidor, 
credibilidade dos fabricantes e da marca do supermercado que endossa o produto. 
Além do potencial gerador de receita e fidelização, a marca própria pode contribuir 
para o fortalecimento da marca e da imagem corporativa da organização, mas para 
isso os grandes varejistas precisam investir em uma comunicação intensa e efetiva 
para  fortalecer  suas  marcas  próprias  e,  assim,  conquistar  a  confiança  dos 
consumidores. 
 
Diante do cenário exposto e das possibilidades de desenvolvimento e crescimento 
do segmento, uma questão surge: como acontece o processo  de construção e 
gestão  de  marcas  próprias  por  parte  dos  grandes  varejistas  em  um  mercado 
consumidor que utiliza o preço para inferir a qualidade do produto? 
 
1
 O  Instituto  Brasileiro  de  Geografia  e  Estatística  (IBGE)  estratifica  as  classes  sociais  de  acordo  com  a  renda 
mínima mensal: classe A: mais de 15 salários mínimos; classe B: de 5 a 15 salários mínimos; classe C: de 3 a 5 
salários mínimos; classe D: de 1 a 3 salários mínimos; classe E: menos de 1 salário mínimo (www.ibge.gov.br). 
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Objetivo geral 
 
O estudo proposto tem como objetivo principal analisar os processos adotados por 
uma grande rede do varejo supermercadista na construção e gestão de suas marcas 
próprias. 
 
 
Objetivos específicos 
 
Para  se  atingir  o  objetivo  desta  pesquisa,  o  presente  trabalho  buscou  atender  os 
seguintes objetivos específicos: 
 
a)  Verificar como essa  grande rede varejo supermercadista exercita a 
gestão de suas marcas próprias; 
b)  Identificar quais estratégias e ferramentas são utilizadas para construir 
e fortalecer suas marcas próprias; 
c)  Estudar  os  elementos  e  estágios  que  compõe  a  construção  dessas 
marcas. 
 
 
Justificativa 
 
O Brasil, apesar de ainda não ter maior participação e desenvolvimento das marcas 
próprias, principalmente em comparação aos maiores mercados do mundo, possui 
um  grande  potencial  de  expansão  nesse  segmento.  As  marcas  próprias  têm 
apresentado  um  crescimento  substancial,  com  consumidores  de  diversas  classes 
sociais que buscam não apenas o preço mais baixo, mas produtos de qualidade. 
 
Também é  possível  notar a  relevância que  o tema  adquiriu dentro  dos  estudos 
acadêmicos.  No  âmbito  internacional,  o  Marketing  Science  Institute  inseriu  as 
marcas próprias como prioridade em sua agenda de pesquisa, entre os anos 2002 e 
2004 (VELOSO, 2004). 
 
Em  2004,  Veloso  realizou  um  levantamento  nos  centros  brasileiros  de  pós-
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graduação e constatou, na época, a existência de apenas nove dissertações e uma 
tese  sobre  marcas  próprias.  Em  recente  pesquisa  no  Banco  de  Teses  da 
Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES), a autora 
se deparou com três teses de doutorado e 28 dissertações de mestrado acadêmico 
e  profissionalizante,  uma  considerável  evolução  no  período.  Tais  trabalhos  se 
dedicaram,  em  sua  maioria,  ao  estudo  das  estratégias  de  redes  varejistas, 
atacadistas  e  fornecedores  para  a  introdução  das  marcas  próprias  e  ao 
comportamento do consumidor em relação aos produtos que levam essas marcas. 
 
Mercadologicamente,  pode-se  perceber  a  importância  e  crescimento  desse 
segmento  pelo  surgimento,  em  1979,  nos  Estados  Unidos,  da  Private  Label 
Manufacutres Association (PLMA), responsável por promover maior interação entre 
fornecedores  e  varejistas.  No  Brasil,  surgiram  várias  organizações  com  iniciativas 
semelhantes:  a Associação  Brasileira de  Supermercados  (Abras) e  seu  Comitê 
Abras de Marcas Próprias (Compro) que tem como objetivo melhorar a imagem das 
marcas próprias perante os consumidores, e pela formação da Associação Brasileira 
de  Marcas  Próprias  e  Terceirização  (Abmapro)  para  promoção  do  conceito  de 
marcas dentro de padrões internacionais de qualidade e defesa da ética e respeito 
ao consumidor e a todos os integrantes da cadeia de abastecimento. 
 
Devido à abrangente possibilidade de estudos que o tema “marcas próprias” permite, 
percebe-se que há lacunas a serem  preenchidas no que se refere à construção e 
gestão das marcas próprias. Como contribuição teórica, a realização deste estudo é 
uma forma de conhecer de forma empírica o processo adotado pelo grande varejo 
para construir e gerenciar as marcas de seus próprios produtos e abrir caminho para 
uma  agenda  de  pesquisas  e  discussões  futuras.  Como  contribuição  prática,  será 
possível obter um melhor entendimento das estratégias adotadas pela rede varejista 
para  uma  mais  eficiente  gestão  de  suas  marcas  próprias.  Dessa  forma,  pode-se 
auxiliar  tanto  empresas  já  inseridas  no  segmento,  bem  como  aquelas  que  têm  a 
intenção de investir nesse mercado. 
 
 
Metodologia de pesquisa 
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Para que  o objetivo  de  analisar o  processo  de  construção  e gestão  de  marcas 
próprias  em  uma  grande  rede  supermercadista  fosse  alcançado,  foi  realizada 
pesquisa exploratória de caráter qualitativo, estruturada em duas etapas. A primeira 
fase  constituiu  em  coleta  e  análise  de  dados  secundários.  Na  segunda  etapa, 
utilizou-se o método de estudo de caso, por se mostrar o mais adequado ao escopo 
deste trabalho, permitindo ao pesquisador uma observação mais próxima e acurada 
do tema. 
 
Assim, a opção pelo estudo de caso deu-se sobretudo porque representa a melhor 
opção de pesquisa quando se colocam questões do tipo ‘como’ e ‘por que’ e quando 
o  pesquisador  tem  pouco  controle  sobre  os  acontecimentos:  “é  uma  investigação 
empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dento de seu contexto da vida 
real, especialmente  quando os  limites entre o fenômeno e o contexto  não são 
claramente definidos” (YIN, 2001, p. 32). Essas condições são relevantes à realidade 
do  conhecimento  da  construção  e  gestão  de  marcas  próprias  pelo  varejo,  um 
fenômeno relativamente recente.  
 
Nessa  linha,  Yin  (2001)  ainda  complementa  que  esse  tipo  de  estudo  permite 
preservar  as  características  holísticas  e  significativas  dos  acontecimentos  da  vida 
real,  tais  como  ciclos  de  vida  individuais,  processos  organizacionais  e 
administrativos, entre outros. Entretanto, assim como outros métodos de pesquisa, 
além das possibilidades, os estudos de caso apresentam limitações, pois oferecem 
pouca base para uma generalização científica. Nesse caso, Yin (2000) recomenda 
que  as  generalizações  sejam  feitas  em  relação  às  proposições  teóricas,  e  não  a 
populações ou universo. 
 
No  que  se  refere  à  coleta  de  dados,  na  primeira fase  foram  levantados  os  dados 
secundários  obtidos  por  pesquisa  na  bibliografia  existente  -  artigos  científicos 
nacionais e estrangeiros; livros; dissertações; jornais e revistas de grande circulação 
nacional; revistas do segmento supermercadista e por pesquisas  realizadas por 
entidades ligadas ao setor, como a Associação Brasileira de Supermercados (Abras) 
e  a  Associação  Brasileira  de  Marcas  Próprias  e  Terceirização  (Abrmapro),  e  pelo 
instituto  de  pesquisa  ACNielsen.  Essa  etapa  teve  por  objetivo  aprofundar  o 
conhecimento  sobre  o  tema,  formular  o  problema  de  investigação  e  determinar  o 
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objetivo central do estudo. 
 
Na  segunda  fase  foram  coletados  dados  primários  por  meio  da  aplicação  de  um 
questionário estruturado  à  área de  gestão  de  marcas próprias  de  uma das  três 
maiores redes de supermercados do Brasil. 
 
 
Escolha do caso 
 
Na  fase  de  seleção  da  empresa  que  faria  parte  do  estudo,  foi  considerada  a  sua 
representatividade  no  setor  do  qual  faz  parte,  sua  quantidade  de  número  de 
produtos de marcas própria, bem com sua disponibilidade e interesse em participar 
da  pesquisa.  Com  esses  critérios  objetivou-se  estudar  uma  empresa  de 
superioridade  competitiva  e  que,  presumidamente,  tem  as  práticas  de  marcas 
próprias mais desenvolvidas. Nesse sentido, a mais adequada ao caso foi o Grupo 
Pão de Açúcar. 
 
 
Protocolo 
 
O protocolo  relaciona  as  atividades realizadas  durante a  pesquisa e  contém os 
procedimentos,  os instrumentos  e  as  regras  gerais  a serem  adotados;  constitui-se 
como  tática  para  aumentar  a  fidedignidade  da  pesquisa,  auxiliando  a  manter  os 
mesmos  procedimentos  em  um  estudo  de  caso  múltiplo  ou  quando  mais  de  um 
investigador  participar  da  coleta  de  dados.  Em  um  estudo  de  caso,  o  protocolo  é 
importante  para  obtenção  da  confiabilidade,  pois  fornece  informações  para  que  o 
estudo, quando repetido sob as mesmas condições, obtenha os mesmos resultados 
(YIN, 2001). 
 
Embora não haja uma regra rígida para a construção do protocolo, Yin (2001) 
sugere  que  ele  contenha:  a)  uma  visão  geral  do  projeto  de  pesquisa  -  objetivos, 
questões  de  partida  para  a  pesquisa,  tópicos  que  serão  investigados;  b) 
procedimentos de campo - procedimentos para coleta de dados, procedimentos para 
lidar  com  imprevistos,  recursos  necessários,  agenda  das  atividades  de  coleta  de 
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dados; c) as questões do estudo de caso; d) procedimentos de análise. 
 
O protocolo deverá atuar  como facilitador para  a  coleta de dados, possibilitando o 
registro dentro de formatos apropriados e minimizando a necessidade de se retornar 
ao local onde o estudo foi realizado. 
 
 
a) Visão geral do projeto de pesquisa 
 
Para Yin (2001), os projetos de estudo de caso podem ser um estudo de caso único 
ou  múltiplo;  holístico  -  com  uma  unidade  de  análise  -,  ou  inserido -  com  múltiplas 
unidades  de análise. O  trabalho  em questão trata-se de um estudo de  caso único 
holístico, no qual analisou-se o processo de construção e gestão de marcas próprias 
do  Grupo  Pão  de  Açúcar.  Esse  tipo  de  projeto  é  adequado  quando  o  caso  tem 
condições  de confirmar,  contestar e estender a  teoria mencionada no trabalho; 
quando se trata de  um caso raro  ou extremo ou  quando se  refere a um  caso 
revelador (YIN, 2001). 
 
Como já mencionado anteriormente, o ponto de partida para a realização do estudo 
é compreender e  analisar o processo adotado por uma grande rede  de varejo 
supermercadista  na  construção  e  gestão  de  suas  marcas  próprias.  Porém,  antes, 
faz-se  necessária  a  abordagem  teórica  dos  principais  fundamentos  de  marcas, 
branding e marcas próprias, a fim de se elaborar o instrumento de coleta de dados. 
 
 
b) Procedimentos de campo 
 
Os primeiros contatos com os gestores responsáveis pelas marcas próprias do 
Grupo  Pão  de  Açúcar  foram feitos  por  e-mail e  telefone, para  apresentação  do 
pesquisador  e  do  intuito  da  pesquisa,  bem  como  para  a  verificação  das 
possibilidades de aplicação do questionário - pessoalmente, via telefone ou e-mail. 
Por conta  da  agenda  limitada dos  entrevistados, as  questões foram  enviadas e 
respondidas  por  e-mail,  e  as  dúvidas  sanadas  por  telefone. Esses  contatos foram 
realizados entre os meses de fevereiro e março do presente ano. 
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Ainda pela limitação de tempo dos entrevistados, e também pelo não fornecimento 
de algumas informações, o estudo se cercou de outras evidências obtidas por meio 
de fontes secundárias - como os sites da empresa -, para aumentar o quanto fosse 
possível a confiabilidade do estudo. 
 
 
c) Questões do estudo de caso 
 
As questões foram desenvolvidas seguindo os objetivos do estudo e utilizando como 
base teórica o “modelo de liderança de marca” proposto por Aaker e Joachimsthaler, 
com  o  intuito  de  analisar  se  e  quais  aspectos  estão  presentes  na construção  das 
marcas próprias do Grupo Pão de Açúcar, conforme os fatores enumerados a seguir: 
 
i)  A existência de uma estrutura e processos organizacionais para gerir 
as marcas próprias Grupo; 
ii)  As arquiteturas de marcas próprias que organizam o portfólio total; 
iii)   O  desenvolvimento  de  uma  identidade  motivadora  e  de  um 
posicionamento diferenciador das marcas próprias, e 
iv)   A  execução  de  programas  de  construção  de  marca  eficientes  e 
eficazes juntamente com um sistema para medir os resultados. 
 
O  questionário com  as perguntas  elaboradas e  realizadas para  a obtenção  dos 
dados acima citados constam do apêndice ao final deste estudo. 
 
 
d) Procedimentos de análise 
 
A interpretação dos resultados foi realizada a partir dos dados coletados por fontes 
secundárias e primárias, analisados de acordo com o modelo teórico proposto por 
Aaker e Joachimsthaler para a construção de marcas. Assim, objetivou-se averiguar 
se há completa, alguma ou nenhuma aderência do referido modelo ao processo de 
branding de marcas próprias do Grupo Pão de Açúcar. 
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Referencial teórico 
 
A  fundamentação  teórica  é  parte  essencial  do  estudo,  pois  proporciona  uma  das 
bases e fundamentos necessários ao desenvolvimento do argumento da pesquisa. 
 
Para  uma melhor  compreensão  do  assunto  varejo,  cenário  de  estudo  das  marcas 
próprias, foram brevemente abordados os conceitos de Churchill Jr. e Peter (2000), 
Kotler (2000), Las Casas (1992), Levy e Nome Weitz (2000), Parente (2000). Foram 
também  analisados  dados  de  mercado  divulgados  pela  Associação  Brasileira  de 
Supermercados (Abras). Contudo, apesar de se buscarem diversos dados e teorias, 
não houve a pretensão de esgotar ou limitar o tema, e sim apresentar discussões e 
estudos a respeito. 
 
As marcas como conhecemos hoje são muito mais que símbolos. Elas assumiram 
um  papel  estratégico  dentro  das  organizações  e  atualmente  são  consideradas  o 
principal ativo de uma empresa. Dependendo de sua força, uma marca pode valer 
mais do que os bens tangíveis. Assim, faz-se necessário entender os fundamentos 
que envolvem as marcas, sua evolução, seus elementos e suas classificações por 
meio das abordagens de Aaker (1996, 1998, 1999, 2007), Keller e Machado (2006), 
Kapferer  (2003),  entre  outros  autores  que  também  embasam  a  teoria  sobre  o 
“modelo de liderança de marca”, proposto por Aaker e Joachimsthaler (2007) para a 
criação  e  gerência  de  marcas,  utilizado  como  conceito  teórico  para  a  realização 
deste estudo. 
 
Para a contextualização do tema marcas próprias, objeto do presente estudo, foram 
obtidos dados  por meio  de levantamento  bibliográfico, que  incluiu pesquisas  de 
mercado  e trabalhos  acadêmicos  realizados  por  Fernie  e  Pierrel  (1998),  Quelch e 
Harding  (1996),  Steiner  (2004),  Pereira  (1998;  2001)  entre  outros;  informações 
publicadas em revistas e periódicos, e também estudos dos autores Fitzell (1992), 
Kumar e  Steenkamp  (2008),  Oliveira (2005), Gracioso  e Najjar  (2003),  Souza  e 
Nemer (1993). 
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Estrutura do trabalho 
O  presente  trabalho  está  estruturado  em  três  capítulos.  Após  a  introdução,  o 
primeiro  capítulo  contextualiza  brevemente  o  ambiente  em  que  se  insere  este 
trabalho, ou seja, o setor varejista, especialmente o supermercadista, suas principais 
funções, formatos e panorama brasileiro do segmento. 
 
O segundo capítulo aborda os fundamentos sobre marcas, apresentando um breve 
panorama histórico e evolutivo acerca do tema, as funções e benefícios do uso de 
marcas  e  seus  elementos  de  expressividade.  Nele,  também  se  discorre  sobre  o 
mercado de marcas próprias, sua evolução, estratégias de uso, panorama mundial e 
nacional, o perfil do consumidor brasileiro. Por fim, aborda-se a construção e gestão 
de marcas, com principal enfoque no “modelo de liderança de marcas”, proposto por 
Aaker e Joachimsthaler. 
 
No  terceiro  e  último  capítulo,  apresenta-se  o  estudo  de  caso;  faz-se,  então,  uma 
análise do processo de construção e gestão das marcas próprias pertencentes ao 
Grupo Pão de Açúcar, de acordo com a metodologia proposta neste trabalho. 
 
Por último, as Considerações Finais trazem as conclusões que o estudo possibilitou. 
Buscou-se  atender  os  objetivos  propostos  pelo  trabalho,  bem  como  indicar 
sugestões para pesquisas futuras. 
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CAPÍTULO 1 – Contexto geral do varejo 
 
O varejo, hoje, é responsável por mais de 10% do PIB brasileiro, gera um volume de 
vendas superior a R$ 100 bilhões anuais e é considerado por Parente (2000) como 
uma das principais forças econômicas atuais do Brasil - esse seria um dos motivos 
do  crescimento  dos  estudos  acadêmicos  e  mercadológicos  sobre  o  tema.  Neste 
capítulo, faz-se um breve apanhado dos conceitos e formatos do varejo e do setor 
supermercadista, recorrendo-se a autores que apresentaram discussões a respeito. 
São eles: Churchill Jr. e Peter (2000), Kotler (2000), Las Casas (1992), Levy e Weitz 
(2000),  Parente  (2000).  São  apresentados  também  dados  de  mercado 
disponibilizados pela Associação Brasileira de Supermercados (Abras). 
 
 
1.1 Conceito de varejo 
 
O varejista é o intermediário entre o fornecedor e o consumidor final, dentro de um 
canal de distribuição que envolve diversas atividades e pessoas. Para a American 
Marketing Association (AMA),  o varejo é uma unidade de negócio  que  compra 
mercadorias  de  fabricantes,  atacadistas  e  outros  distribuidores  para  vendê-las 
diretamente a consumidores finais e, eventualmente, a outros consumidores (apud 
LAS CASAS, 1992). 
 
Parente (2000) define que o varejo consiste em todas as atividades que englobam o 
processo de venda de produtos e serviços para atender a uma necessidade pessoal 
do consumidor final. Levy e Weitz (2000) agregam a essa definição que o varejo é 
um  conjunto  de  atividades  de  negócios  que  adiciona  valor  a  produtos  e  serviços 
vendidos  a consumidores  para seu uso pessoal e familiar. Seguindo  a mesma 
orientação, Kotler (2000) apresenta uma definição mais abrangente: define o varejo 
como  todas  as  atividades  relativas  à  venda  de  bens  ou  serviços  diretamente  aos 
consumidores  finais  para  uso  não-comercial,  não  importando  por  quem,  como  e 
onde são vendidos. 
 
Churchill  Jr.  e  Peter  (2000)  apontam  que  o  varejo  traz  benefícios  tanto  para  os 
fabricantes e atacadistas  como para os compradores, pois aos primeiros ele é um 
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meio eficiente de fazer com que seus produtos cheguem aos consumidores, além de 
obter informações  sobre  seus  hábitos  e comportamentos de compra, de ajudar os 
fornecedores a prever o volume de vendas e assumir riscos inerentes aos produtos 
perecíveis.    Para  os  consumidores,  os  varejistas  podem  criar  valor  colocando  as 
mercadorias  à  disposição  no  momento  e  lugar  em  que  os  compradores  desejam 
adquiri-las, oferecendo variedades de marcas e modos alternativos de pagamento e 
tornando o ato da compra uma experiência agradável e prazerosa. 
 
De  acordo  com  Levy  e  Weitz  (2000),  as  principais  funções  desempenhadas  pelo 
varejo são: 
 
a) 
Fornecer  uma  variedade  de  produtos  e  serviços  como  forma  de 
propiciar a escolha e agilizar a distribuição; 
b) 
Dividir  lotes  grandes  em  pequenas  quantidades  (breaking  bulk), 
atendendo às necessidades dos consumidores finais em seus padrões 
de compra; 
c) 
Manter estoque para que os produtos estejam disponíveis quando os 
consumidores  os  procurarem,  uma  vez  que  o  padrão  de  consumo  é 
comprar e usar as mercadorias imediatamente; 
d) 
Fornecer serviços para facilitar a  compra e o  uso dos  produtos pelos 
clientes (crédito, atendimento etc.). 
 
Pode-se  notar  que,  nos  aspectos  operacionais  do  varejo  e  nas  estratégias 
mercadológicas,  uma orientação  voltada  ao  consumidor é extremamente relevante 
para o bom desempenho do comércio varejista, e  está diretamente ligada à oferta 
de produtos. 
 
 
1.2 Formatos do varejo 
 
O  varejo  apresenta  diversas  formas  e  tamanhos,  que  vão  desde  os  formatos 
tradicionais  de  comercialização  em  lojas  físicas  até  o  varejo  sem  loja,  em  que  as 
operações comerciais são realizadas por telefone ou por lojas virtuais localizadas na 




[image: alt] 
 
16
 

internet. Os formatos mais comuns de varejo com loja são (KOTLER, 2000): 
 
• 
Lojas de  especialidade: uma  linha  restrita de  produtos com grande 
variedade  como,  por  exemplo,  uma  loja  de  vestuário  ou  de  móveis. 
Churchill Jr. e Peter (2000) complementam com uma subdivisão em: 
  Lojas  de  linhas  limitadas:  oferecem  sortimento  profundo  de 
poucas linhas de produtos afins; 
  Lojas de linha única: enfatizam uma única linha de produtos; 
  “Matadoras” da categoria: grandes lojas de linhas limitadas, mas 
de sortimento profundo e que oferecem preços baixos. 
• 
Lojas de departamentos: várias linhas de produtos – roupas, produtos 
para  lar,  utensílios  domésticos  -,  operados  por  departamentos 
separados. 
• 
Supermercados: auto-serviço de alto volume, projetado para atender a 
todas necessidades de alimentação, higiene e limpeza doméstica. 
• 
Lojas  de  conveniência:  relativamente  pequenas,  com  horários 
prolongados  de  funcionamento,  linhas limitadas  de  produtos  de  alta 
rotatividade vendidos a preços mais elevados. 
• 
Lojas  de  descontos:  mercadorias-padrão  principalmente  nacionais, 
com margem baixa e alto volume. 
• 
Lojas  de  liquidação:  mercadorias –  sobras de  estoque,  produtos  com 
defeito, etc. – obtidas e vendidas a preços inferiores. Nesse formato se 
encontram  as  lojas  de  fábrica,  lojas  de  descontos  independentes, 
pontas de estoque e clube de atacadistas. 
• 
Superlojas:  ocupam áreas  extensas  e  vendem praticamente  todos  os 
tipos  de mercadorias  que  os  consumidores  costumam  comprar,  além 
de agregarem serviços como lavanderia, lavagem de carros, conserto 
de roupas e sapatos etc. Os hipermercados se incluem nessa categoria. 
• 
Showroom  de  vendas  por  catálogo:  mercadorias  de  alto  preço,  alta 
rotatividade e com descontos. As encomendas são feitas por catálogo, 
e as mercadorias são retiradas posteriormente na loja. 
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A esses formatos, Churchill Jr. e Peter (2000) somam: 
 
• 
Lojas de consumo de massa: oferecem sortimento mais amplo, porém 
em geral mais vulgar do que as lojas especializadas. 
• 
Armazéns:  geralmente instalados  na periferia  oferecem  determinados 
tipos de mercadorias e um mínimo de serviços. 
• 
Lojas  de  variedades:  grande  diversidade  de  mercadorias  a  preços 
baixos  e populares,  como produtos  de papelaria,  armarinhos entre 
outros. 
 
Já  o  varejo  sem  loja  é  composto  basicamente  por  dois  formatos  básicos:  as 
máquinas  de  vendas,  que entregam  o  produto  mediante a  inserção  de  cédulas, 
moedas ou fichas, e o marketing direto, realizado por meio de venda direta, envio de 
mala  direta,  telemarketing,  anúncios  para  resposta  imediata,  marketing  online  ou 
mesmo  pela  integração  dos  diversos  tipos  de  marketing  direto  em  uma  única 
iniciativa (CHURCHILL Jr.; PETER, 2000). 
 
 
1.3 O varejo supermercadista 
 
A  concepção  do  varejo  como  conhecemos  hoje,  segundo  Las  Casas  (1992),  teve 
início no século XIX nos Estados Unidos e Inglaterra, com o surgimento de lojas de 
mercadorias gerais, denominadas general stores.  De acordo com Parente (2000), o 
varejo  supermercadista  se  categoriza  pelo  tamanho  da  loja,  pelas  seções  e  pela 
variedade e número de itens para a venda, conforme enumerado pelo autor a seguir: 
 
• 
Supermercados compactos: sistema de auto-serviço com check-outs e 
produtos  dispostos  de  maneira  acessível,  que  permitem  o  auto-
atendimento aos clientes com cestas e carrinhos. Possuem entre dois e 
seis  check-outs  e  apresentam  uma  linha  completa,  porém  enxuta  de 
produtos. 
• 
Supermercados  convencionais:  de  porte  médio,  mantêm 
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essencialmente a característica de loja de alimentos, apresentando boa 
variedade de produtos. 
• 
Superlojas:  grandes  supermercados  (cerca  de  quatro  mil  metros 
quadrados  e  trinta  check-outs),  que apresentam  completa  linha  de 
produtos  perecíveis.  Apesar  do  foco  em  alimentícios,  possuem  uma 
oferta mais ampla, como eletrônicos. 
• 
Hipermercados:  apresentam  o  maior  porte  entre  os  auto-serviços 
(próximos dos dez mil metros quadrados), possuem enorme variedade 
de produtos (por volta de cinqüenta mil itens), sendo que cerca de 30% 
não são alimentícios. 
 
Para Rojo (2006), as tendências dos formatos de lojas são influenciadas por fatores 
como as mudanças nas características familiares, o menor número de pessoas nos 
lares,  os  avanços  tecnológicos  que  possibilitam  a  conservação  e  facilitam  a 
preparação  dos  alimentos  e,  principalmente,  os  aspectos  econômicos,  que 
influenciam as idas do cliente – maior ou menor freqüência - ao ponto-de-venda 
 
 
1.3.1 Cenário brasileiro do varejo supermercadista 
 
No Brasil, o auto-serviço – nos anos 50, ainda no formato fragmentado e familiar - 
se  expandiu  com  o  crescimento  das  cidades  e  o  desenvolvimento  econômico 
ocorrido  nos  anos  60  e  70  (JOSKO,  2009).  De  acordo  com  os  estudos  de  Josko 
(2009),  os  primeiros  estabelecimentos  em  formato  de  hipermercados  foram 
construídos  nas  principais  capitais  do  país:  Peg-Pag  e  Jumbo,  em  São  Paulo,  e 
Casa  da  Banha,  no  Rio  de  Janeiro.  Porém, em  1973,  com  o advento  da  crise  do 
petróleo,  os  supermercados  necessitavam  adaptar-se  à  nova  realidade,  assim, 
adotaram  medidas  para  racionalização  de  custos,  o  que  deu  início  à 
internacionalização  do  varejo,  com  a  chegada  do  primeiro  varejista  internacional  - 
Carrefour - em 1974. 
 
A pesquisa de Josko (2009) ainda aponta que, no Brasil, a concentração do varejo 
de  supermercados  em  grandes  grupos  teve  seu  início  no  princípio  dos  anos  90, 
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quando uma série de aquisições foi realizada pelos principais players do mercado e 
por novos entrantes.  
 
Para  a Associação  Brasileira  de Supermercados  (Abras),  o varejo  baseia  suas 
estratégias de crescimento em investimentos nas próprias lojas, aberturas de lojas 
com novo formato e fusão e aquisição. A aquisição muitas vezes elimina um 
concorrente  ou,  dependendo  da  força  da  marca  em  determinada  região,  é 
incorporada sem que a marca seja retirada do mercado. O quadro a seguir mostra 
as marcas utilizadas pelos três principais grupos varejistas no Brasil: 
 
Quadro 1 – Bandeiras dos supermercados dos maiores varejistas brasileiros 
 
 
 
 

 
 

 
 
Fonte: elaborado pela autora (2009) 
 
Segundo a Abras, o faturamento do setor supermercadista no Brasil em 2008 foi de 
R$ 158,5 bilhões, representando um aumento real de 10,5% em relação a 2007. O 
número de lojas cresceu 1,5% em relação ao ano anterior, chegando a 75.725, com 
877  mil  funcionários.  A  quantidade  de  check-outs  também  cresceu  em  2,7%, 
atingindo a marca de 186 mil caixas. 
 
A  Associação  ainda  aponta  que  a  concentração  de  mercado  no  setor 
supermercadista  se  manteve  estável  no  último  ano.  As  três  maiores  redes 
supermercadistas  do  Brasil  representam  38%  do  faturamento  do  setor,  lideradas 
pela  rede  francesa  Carrefour,  com R$  19,25  bilhões,  seguida  do  Grupo  Pão  de 
Açúcar, com R$ 18,76 bilhões, e da americana Walmart, com faturamento de R$ 15 
bilhões em 2008, conforme aponta a tabela a seguir: 
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Tabela 2 - Ranking de faturamento das cinco maiores empresas varejistas em 2008 
comparado com 1998 
 
Posição 
1998 
Posição 
2008 
Empresa 
Faturamento 
Bruto (R$) 
Número 
De Lojas 
1  1  Carrefour Com. Ind. Ltda.  19.257.330.564
 

510 
2 
0 
16 
8 
2 
3 
4 
5 
Cia. Brasileira de Distribuição 
Walmart Brasil Ltda. 
G. Barbosa Com. Ltda. 
Cia. Zaffari Com. e Ind. 
18.762.182.376
 

15.002.403.199
 

1.898.588.860
 

1.607.315.657
 

148 
313 
42 
27 
    TOTAL  56.527.820.658
 

1.467 
Fonte: Josko (2009, p. 56)
 
 
Os  produtos  mais  vendidos  são  os  alimentícios  e de  mercearia,  de  marcas  dos 
fabricantes.  Assim  ocorre  com  o  achocolatado  em  pó  Nescau,  da  Nestlé,  o 
concentrado de limpeza Veja, da Reckitt Benckiser e o suco em pó Tang, da Kraft 
Foods.  Ainda  de acordo  com  a  Abras, a  previsão  de  investimentos  do  setor  entre 
2010 e 2012 será de mais de R$ 9 bilhões, com a maior parte concentrada nas três 
maiores  redes  supermercadistas,  que pretendem  empregá-lo,  em  sua maioria,  em 
novas  lojas e  na  reforma  dos estabelecimentos  já existentes.  Esse  investimento 
também  propicia  oportunidades  para  a  expansão  das  marcas  próprias, 
principalmente em novas categorias de produtos. 
 
Com  esta  breve  contextualização,  importante  ao  tema  de  estudo,  passa-se  ao 
capítulo  seguinte, que  propõe abordar  os conceitos  de marca,  a evolução  e o 
mercado de marcas próprias e os fundamentos que envolvem a construção e gestão 
de marcas. 
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CAPÍTULO 2 – Fundamentos de marca 
 
Das mais famosas às menos conhecidas, as marcas fazem parte do dia a dia das 
pessoas. Estão presentes em praticamente tudo o que se consome, se veste, se usa, 
se vê e até se fala. Por isso, hoje, elas estão no cerne dos estudos e, principalmente, 
nas  estratégias  e  investimentos  de  marketing  das  instituições.  Neste  capítulo, 
pretende-se  abordar,  primeiramente,  os  conceitos  e  aspectos  das  marcas  e,  em 
seguida,  os  principais  fatores  para  se  construir  e  gerir  marcas  de  acordo  com  o 
“modelo de liderança de marca”, proposto por Aaker e Joachimsthaler. A intenção é 
aplicá-los  especificamente à  construção de  marcas  próprias de  supermercados, 
tema central deste estudo. 
 
 
2.1 Aspectos das marcas 
 
Perez  (2004)  cita  em seu  livro  que  o  potencial  sígnico  das  marcas  está  cada  vez 
menos  limitado.  O  mundo  das  marcas  não  só  se  expandiu  para  dominar 
praticamente  tudo  o  que  pode  ser  feito,  fornecido  ou  esperado,  mas  também 
reinventou  relações  até  então  tradicionais.  Produtos  locais  adquiriram  renome 
nacional e internacional, tornando-se fontes geradoras de renda e prestígio. 
 
Apesar de  não se saber exatamente quando  surgiu a primeira marca, pode-se 
assumir  que sua  existência  não  é  algo  novo.  Evidências  indicam  que,  na  Idade 
Antiga,  era  comum  colocar  nomes  em  mercadorias  como,  por  exemplo,  utensílios 
domésticos,  armas  e  artigos  para  animais,  a  fim  de  identificar  o  fabricante  desse 
produto (AAKER, 1998). Acredita-se também que sua origem se deu nas artes, pois 
era  comum  os  escultores  assinarem  suas  obras  como  forma  de  identificá-las 
(PEREZ, 2004). 
 
No início da  Era Industrial, com a difusão da  produção em massa, as marcas 
ganharam maior relevância. A marca competitiva tornou-se uma necessidade na era 
da máquina, pois, com a uniformidade manufaturada, a diferenciação seria baseada 
na  imagem
 
(KLEIN,  2004).  Mas  foi  no  século  XX  que  a  marca  tornou-se,  de  fato, 
essencial para as empresas. Tinha como objetivo principal reforçar a diferenciação e 
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reduzir  a  importância  do  preço  e  do  risco  na  decisão  de  compra.  Com  o 
desencadeamento das fusões e aquisições de grandes empresas a partir do final da 
década de 1980,  a  marca passou a  ser analisada  por um enfoque econômico-
financeiro. O conceito sobre o valor da marca – ou brand equity
2
, que também pode 
ser traduzido como patrimônio da marca (KELLER; MACHADO, 2006) - começou a 
ganhar força. Mesmo intangível, a marca hoje é considerada como um dos principais 
ativos de  uma organização, fundamentando-se como  importante  componente na 
avaliação do valor total de uma empresa. 
 
 
2.1.1 Conceito de marca 
 
A American Marketing Association (AMA) define marca como um nome,  termo, 
símbolo,  desenho  ou  uma  combinação  desses  elementos  que  deve  identificar  os 
bens ou serviços de um fornecedor ou grupo de fornecedores e diferenciá-los dos da 
concorrência (KELLER; MACHADO, 2006). 
 
Em inglês, marca significa brand, palavra derivada do nórdico antigo “brandr”,  que 
significa “queimar”: já naquela época os proprietários de gados usavam o fogo para 
marcar  e  identificar  seus  animais  (KELLER;  MACHADO,  2006).  Aaker  (1998) 
conceitua marca como um nome - pode ser um símbolo, logotipo, desenho de uma 
embalagem -, que tem a incumbência de identificar algum bem, serviço ou empresa 
e sinaliza ao consumidor  a origem do produto, protegendo-o e também ao próprio 
fabricante dos concorrentes que oferecem produtos similares ou idênticos. 
 
Uma marca é  “essencialmente a promessa da  empresa de fornecer uma série 
específica de atributos, benefícios e serviços uniformes aos compradores” (KOTLER, 
2000, p. 426). Quando essa promessa não é cumprida, a confiança e credibilidade 
depositadas por seus consumidores diminuem. Para Kotler (2000), o grande desafio 
em  estabelecer  uma  marca  é  desenvolver  profundas  associações  positivas  em 
 
2
 De acordo com Keller e Machado (2006), tem-se buscado uma tradução definitiva para o termo brand equity, 
porém  existem  diferentes  visões  do  conceito  sobre  o  assunto.  Há,  no  entanto,  um  consenso  entre  a  maior 
parte  dos  estudiosos do  tema  de  que  brand  equity  refere-se  ao  fato  de se obter  com uma  marca  resultados 
diferentes dos que se alcançariam se o mesmo produto ou serviço não tivesse aquela marca. 
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relação a ela. Para o autor, uma marca é um símbolo tão complexo que pode trazer 
em seu conceito atributos, benefícios, valores, cultura e personalidade que diferem 
de acordo com o perfil dos seus usuários. 
 
Para Souza e Nemer (1993), uma marca é muito mais do que um símbolo ou nome. 
Ela  deve  ser  uma  síntese  de  todas  as  ações  mercadológicas  que  se  originam  na 
satisfação  de desejos ou  necessidades específicas  dos  consumidores.  Na mesma 
linha de pensamento, Kapferer (2003) afirma que o conceito de marca tem sentido 
maior no mundo econômico e só tem valor na medida em que esse símbolo adquire 
um significado exclusivo, positivo e que se sobressai na mente do maior número de 
clientes. 
 
Já em sua publicação Perez (2004, p. 10) atribui uma carga simbólica ao conceito, 
definindo  marca  como  “uma  conexão  simbólica  e  afetiva  estabelecida  entre  uma 
organização,  sua  oferta  material,  intangível  e  aspiracional  e  as  pessoas  para  as 
quais  se  destina”.  Para  Kapferer  (2003),  a  marca  é  esse  ponto  de  referência  das 
impressões e experiências negativas e positivas que o consumidor forma ao longo 
do  tempo.  Bedbury  (2002),  além  de  reforçar  as  funções  de  identificação  e 
diferenciação, propõe uma definição de marca que destaca os aspectos simbólicos e 
psicológicos criados por ela nessa relação com o público: 
 
“A marca é o somatório do bom, do ruim, do feio e do que não faz parte da 
estratégia  [...]  As  marcas  absorvem  conteúdo,  imagens,  sensações 
efêmeras.  Tornam-se  conceitos  psicológicos  na  mente  do  público,  onde 
podem  permanecer  para sempre. Como  tal, não se  pode controlá-las  por 
completo. No máximo, é possível orientá-las e influenciá-las”. (BEDBURY, 
2002, p. 37). 
 
 
Assim,  é  possível  notar  que as  marcas  ganharam  tamanha  importância  para  os 
consumidores e dentro das organizações que tratá-las apenas como uma construção 
gráfica ou uma nomenclatura, sem considerar a importância de uma gestão, pode 
ser um erro fatal. 
 
 
2.1.2 Benefícios e funções do uso de marcas 
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O uso da marca  oferece uma série de  vantagens tanto para o consumidor quanto 
para o  fabricante e  o  distribuidor. De  acordo  com Keller  e Machado (2006), as 
marcas servem para o consumidor: 
 
a)  Identificar a origem do produto e proteger o consumidor; 
b)  Gerar mais pré-disposição nos consumidores em  adquirir um produto 
um  pouco  mais  caro  de  marca  conhecida  do  que  um  produto  mais 
barato de marca desconhecida; 
c)  Reduzir riscos; 
d)  Sinalizar status, atributo mais  valorizado  por muitos consumidores do 
que os benefícios racionais do produto; 
e)  Facilitar a compra e reduzir o tempo de decisão, pois os consumidores 
já possuem um posicionamento a respeito da marca; 
f)  Criar vínculos com o fabricante. 
 
Para as empresas, de acordo com a publicação de Perez e Bairon (2002), as marcas 
proporcionam  proteção  ao  produto  contra  imitações;  diferenciam,  identificam  e 
localizam o produto no ponto-de-venda; satisfazem e estimulam a compra repetida; 
podem  gerar  lealdade  dos  clientes;  possibilitam  maiores  margens  de  lucro  e 
permitem segmentação. Segundo Kotler (2000), para os distribuidores e varejistas, 
as marcas facilitam a comercialização dos produtos; mantêm níveis de qualidade na 
produção, fortalecendo as preferências dos consumidores, e ajudam a identificar os 
fornecedores. 
 
Para Kapferer (2003), a marca realiza oito funções para os consumidores, descritas 
na tabela a seguir: 
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Quadro 2 -
 
As funções da marca para os consumidores 
 
Função  Benefícios ao consumidor 
 
De referência 
 
Ver claramente, situar-se em relação à produção 
setorial, identificar rapidamente os produtos 
procurados. 
 
De praticidade  Permitir ganho de tempo e de energia na 
recompra de produto idêntico pela fidelidade. 
De garantia  Segurança de encontrar uma qualidade estável 
em todos os lugares e a todo instante. 
De otimização  Segurança de comprar o melhor produto de sua 
categoria, com o melhor desempenho para um 
uso específico. 
De personalização  Sentir-se reconfortado com sua auto-imagem ou 
com a imagem que é passada aos outros. 
De permanência  Satisfação nascida da familiaridade e da 
intimidade das ligações com uma marca que foi 
consumida durante anos e que ainda dura. 
Hedonista 
Satisfação ligada à estética da marca, seu design 
e suas comunicações. 
 
Ética  Satisfação ligada ao comportamento responsável 
da marca nas suas relações com a sociedade 
(ecologia, emprego, cidadania, publicidade não 
chocante). 
 Fonte: Kapferer (2003, p. 24)
 
 
 
De acordo com o autor, as duas primeiras funções referem-se à própria essência da 
marca, um símbolo de reconhecimento que facilita a escolha e reduz o tempo gasto 
com a compra.  A terceira, quarta e quinta funções diminuem o risco percebido e se 
relacionam à garantia de encontrar qualidade e melhor desempenho. As três últimas 
funções  referem-se  a questões  hedônicas  e demonstram  que  os consumidores 
esperam  que  as  marcas  se  comportem  de  maneira  mais  responsável  com  a 
sociedade. 
 
Diante das vantagens do seu uso, atualmente é difícil encontrar produtos que não 
possuam  uma marca. Mesmo  os chamados  “commodities”  - produtos  de baixa 
diferenciação, como frutas e verduras - são identificados por meio de marcas, como 
é o caso das Maçãs da Turma da Mônica  (KHAUAJA; PRADO, 2008). Evidencia-se, 
assim, a força que uma marca pode exercer no consumidor no momento da decisão 
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da compra. 
 
 
2.1.3 Elementos da marca 
 
Para facilitar a lembrança e o conhecimento da marca é importante relacionar seus 
elementos  com  nome,  logotipos,  símbolos,  slogans,  personagens,  domínios  de 
internet entre outros a certas associações na memória (KELLER; MACHADO, 2006). 
Perez (2004) os considera elementos de expressividade de marca, conforme citado 
em seu livro: 
“As marcas se expressam por meio do nome que apresentam, do logotipo, 
da  forma  e  do  design  dos  produtos  que  encarnam,  da  embalagem  e  do 
rótulo, da cor, do slogan, do jingle, da personalidade, do personagem que 
representa,  de  uma  mascote,  além  de  outros  recursos  e  do  contexto 
organizacional, envolvendo os funcionários e os parceiros e suas relações 
com o meio social.” (PEREZ, 2004, p. 47) 
 
Para Keller e Machado (2006) esses elementos devem ser escolhidos de modo que 
construam  o  maior  brand  equity  possível  para  aumentar  a  lembrança  da  marca, 
facilitar a formação de associações de marca fortes, favoráveis e exclusivas e gerar 
julgamentos  e  sentimentos positivos  sobre  ela.  Os  autores ainda  sugerem  seis 
critérios a seguir para a escolha dos elementos que expressam as marcas: 
 
“As marcas se expressam por meio do nome que apresentam, do logotipo, 
da  forma  e  do  design  dos  produtos  que  encarnam,  da  embalagem  e  do 
rótulo, da cor, do slogan, do jingle, da personalidade, do personagem que 
representa,  de  um  mascote,  além  de  outros  recursos  e  do  contexto 
organizacional, envolvendo os funcionários e os parceiros e suas relações 
com o meio social.” (PEREZ, 2004, p. 47) 
 
Para Keller e Machado (2006), esses elementos devem ser escolhidos de modo que 
construam o maior brand equity possível, a fim de aumentar a lembrança da marca; 
facilitar a formação de associações de marca fortes, favoráveis e exclusivas, e gerar 
julgamentos  e  sentimentos positivos  sobre  ela.  Os  autores ainda  sugerem  seis 
critérios, listados a seguir, para a escolha dos elementos que expressam as marcas: 
 
1.  Memorabilidade:  os  elementos  da  marca  devem  ser  facilmente 
lembrados e reconhecidos; 
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2.  Significância:  há  a  necessidade  de  um  significado  que  favoreça  a 
formação das associações que possam descrever as características do 
produto e os atributos (informações descritivas) e benefícios da marca 
(informações persuasivas); 
3.  Atratividade:  devem  ser  atraentes  e  interessantes,  esteticamente 
agradáveis, ricos em imagem visual e verbal; 
4.  Transferibilidade:  podem  ser  transferidos  dentro  de  categorias  de 
produtos,  por  meio  delas  e  também  de  fronteiras  geográficas  e 
culturais; 
5.  Adaptabilidade: devem ser flexíveis, atualizáveis ao longo do tempo; 
6.  Proteção: podem ser protegidos legal e competitivamente, de modo a 
dificultar que sejam copiados pela concorrência. 
 
O nome  é o  indicador essencial  da marca, a  base tanto  para  os esforços de 
conhecimento, como de comunicação.  Muitas vezes mais importante ainda é o fato 
de que pode gerar associações que servem para descrever a marca – o que ela é e 
o  que  faz  -  e  pode  realmente  formar  a  essência  do  conceito  de  marca.  (AAKER, 
2007). 
 
Para Kapferer (2003), o nome de uma marca é muitas vezes depositário das suas 
intenções,  uma  vez  que,  no  momento  de  sua  criação,  o  nome  foi  escolhido 
precisamente por veicular certas características objetivas ou subjetivas da maca. Por 
isso nome é uma das fontes mais fortes de identidade. De acordo com Aaker (2007), 
outra característica do nome da marca é possuir mais permanência que  os outros 
elementos de um programa de marketing, já que uma embalagem, um preço ou um 
tema de campanha podem comumente ser alterados com muito mais facilidade que 
o nome. 
 
Perez (2004) cita em seu livro que o nome, no sentindo mercadológico, é a parte da 
marca  constituída  de  palavras  ou  letras  designadas  para  identificar  e  distinguir  as 
ofertas das empresas e de seus concorrentes. Keller e Machado (2006) atentam que 
é  desejável  que  o  nome  seja  simples,  fácil  de  pronunciar e  escrever,  familiar  e 
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significativo. Complementar a esse pensamento, Aaker (2007) sinaliza ser útil saber 
que palavras ou frases descreverão as associações que podem enfatizar a marca, 
tais como: rapidez, entrega, seleção ampla, conveniência, fácilidade, amigabilidade, 
e assim por diante. As marcas podem ter nomes (KELLER; MACHADO, 2006): 
 
• 
Descritivos: descrevem a função (ex.: American Airlines); 
• 
Sugestivos: sugerem um benefício ou função (ex.: Palio Adventure); 
• 
Compostos: Duas ou mais palavras (ex.: Bom Bril); 
• 
Clássicos: baseados no latim, grego ou sânscrito (ex.: Focus); 
• 
Arbitrários:  palavras  reais  sem  vínculo  óbvio  com  a  empresa  (ex.: 
Apple); 
• 
Fantasia: palavras criadas sem nenhum significado óbvio (ex.: Omo) 
 
O  livro  de  Perez  (2004)  ainda  menciona  que  os  nomes  também  podem  ser 
patronímicos, ou seja, fazem alusão ao nome ou sobrenome do dono, fundador ou 
familiar próximo à instituição (ex.: Ford); toponímicos, ao estabelecerem ligação com 
o  lugar  de  origem  (ex.:  Banco  Santander);  contrações,  quando  são  iniciais  ou 
fragmentos  de  palavras  lidas  individualmente  (ex.:  IBM),  e  contrações  como 
palavras, como FIAT e BASF. 
 
Os logotipos e símbolos, para Keller e Machado (2006), têm as características de 
serem  reconhecidos,  versáteis,  poderem  ser  atualizados  ao  longo  do  tempo  e 
geralmente se transferem bem para outras culturas. Perez (2004, p. 53) define 
logotipo como “a parte da marca que pode ou não ser vocalizada”. Para a autora, a 
maneira  como  desenhamos  as  letras,  seu  espaçamento,  cor  e  forma  são 
responsáveis  pela  compreensão  e  conotações  emocionais  despertadas  pelo 
logotipo.  Aaker  (2007)  considera  que  os  símbolos  podem  ajudar  a  conseguir 
conhecimento da marca. Eles podem ser quase tudo, incluindo formas geométricas, 
coisas,  logos  entre  outros.  Para  o  autor,  é  mais  fácil  apreender  imagens  visuais 
(símbolos) que palavras (nomes). 
 
Os  slogans  são  frases  ou  sentenças  concisas  usadas  repetidamente  na 
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propaganda  de  uma  marca  (PEREZ,  2004).  Aaker  (2007)  postula  que  os  slogans 
podem  propiciar  uma  associação  adicional  com  a  marca;  remover  alguma 
ambigüidade do nome e do símbolo; gerar um valor próprio e reforçar o nome e o 
símbolo. Da mesma forma que esses dois elementos, o slogan pode ser muito eficaz 
se for especifico, direto ao ponto e memorizável por alguma razão - algo interessante, 
engraçado, relevante ou atraente. 
 
As  personagens  podem  ser  definidas  como  qualquer  representação  humana, 
animal ou fictícia que constitua um elemento de identidade da marca, podendo ser 
usadas temporariamente  ou  serem perenes  e  fazerem  parte da  marca (PEREZ, 
2008).  Para  Kapferer  (2003),  a  personagem  não  é  a  marca,  mas  sim  a  maneira 
como ela materializa suas características; porém, quando uma personagem fica por 
muito tempo associada à marca, ela torna-se sua parte integrante. 
 
Já as mascotes podem ser conceitualmente definidas como uma personagem com 
vida própria - humana, animal, vegetal ou objeto -, capaz de imprimir personalidade 
e dinamismo a um produto ou serviço, co-atuando com sua marca (ALMEIDA et al., 
2009).  Para  se  tornar uma mascote,  o  “ser” deve passar por um processo  de 
antropomorfização, que consiste em dar vida, voz e ação a ela, atribuindo-lhe uma 
personalidade.  Segundo  Perez  (2008,  p.  4),  “a  mascote  consiste  num  símbolo  da 
marca e faz parte de seus sistemas de comunicação, desempenhando um papel de 
mediador entre a realidade física da marca e a realidade psíquica e emocional dos 
diferentes públicos” e tem a função primordial de humanizar os produtos e as marcas 
tornando-as mais próximas das pessoas e também mais afetivas. 
 
Outras formas de expressividade da marca, de acordo com Keller e Machado (2006), 
são: os domínios de internet, usados para especificar localizações de páginas na 
web; os jingles, mensagens musicais cujo tema central é a marca, geralmente têm 
ganchos e refrões que ficam  registrados quase que permanente na mente dos 
ouvintes;  as  embalagens,  além  de  se  apresentarem  como  um  elemento  que  cria 
fortes associações dos consumidores com a marca, também servem para identificar 
a marca, transmitir informações descritivas e persuasivas sobre o produto, facilitar o 
transporte  e  a  proteção  do  produto, auxiliar na  sua armazenagem  doméstica  e  no 
seu consumo. 
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As formas e cores também são elementos que fazem parte das marcas. Para Perez 
(2004),  os  formatos  e  design  possuem  uma linguagem  própria  capaz  de  causar 
efeitos e sensações. Um exemplo: linhas retas e ângulos são associados à rigidez, 
firmeza  e  masculinidade;  curvas,  ondulações  e  ângulos  arredondados  expressam 
dinamicidade,  sensualidade  e  feminilidade.  Já  as  cores,  para  a  autora,  permeiam 
toda a identidade da marca, e se forem usadas de  maneira consistente em vários 
elementos, poderão se tornar parte da identificação da empresa - esse é o caso do 
vermelho da Coca-Cola. 
 
As cores podem se relacionar com diferentes reações comportamentais: vermelhos, 
laranjas e amarelos são considerados cores quentes, energéticas e descontraídas; 
os azuis, roxos e verdes, cores frias, calmas, suaves e relaxantes. A cor branca, se 
for brilhante, é vista como ensolarada, feliz, ativa, pura e inocente. Cores metálicas, 
como  dourado  e  prateado,  podem  criar  sensações  de  brilho,  luxo  e  elegância 
(PEREZ, 2004). 
 
 
2.1.4 Classificação das marcas 
 
As  marcas  podem  ser  classificadas  em  grupos  e  subgrupos  (PRADO;  FARINHA, 
2008; IGNÁCIO, 2003). Um dos principais grupos é o das marcas de fabricantes que, 
de  acordo  com  Pereira  (1998),  também  são  conhecidas  como  marcas  nacionais, 
marcas de propaganda, marcas de fábrica, entre outros. Para a autora, esses termos 
são bastante imprecisos. A "marca nacional",  por exemplo, não consideraria as 
marcas  controladas  por  fabricantes  e  que  são  distribuídas  apenas  regionalmente. 
Por  definição,  essas  marcas  são  controladas  por  organizações,  cuja  principal 
atividade é a produção de bens ou serviços. De acordo com Levy e Weitz (2000), 
trata-se de produtos projetados, produzidos e promovidos pelo fornecedor (LEVY e 
WEITZ,  2000).  O  fabricante  é  responsável  pela  criação  da  mercadoria  e  pelo 
estabelecimento de imagem à marca.  
 
De acordo com Prado e Farinha (2008), as marcas dos fabricantes também podem 
ser dividas em: 
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a) 
Marcas líderes: têm maior destaque no mercado, com grande apelo e 
grau de preferência entre os consumidores, independente de serem ou 
não líderes de vendas. Elas também podem ser categorizadas em: 
• 
Marcas Premium: associadas a produtos de categoria superior; 
• 
Marcas renomadas: associadas a produtos de grande impacto; 
• 
Marcas  legendárias:  associadas  a  produtos  tradicionais,  com 
longa existência e prestígio no mercado. 
b) 
Marcas  de  primeiro  preço:  ou  marca  B  (IGNÁCIO,  2003),  têm 
posicionamento de baixo preço e  qualidade aceitável para quem a 
consome. 
 
As  marcas  de  fabricantes,  principalmente  as  marcas  líderes  de  mercado,  têm 
margens brutas menores, devido ao fato de serem chamarizes de consumidores ao 
local de compra; assim, elas se tornaram alvo constante na guerra de preços entre 
os  canais  varejistas.  A  rede  varejista  precisa  não  apenas  estocar,  mas também 
promover  as  marcas  do  fabricante,  já  que  estas  têm  o  poder  de  aumentar  a 
circulação e freqüência de consumidores nas lojas (QUELCH; HARDING, 1996). 
 
Outra  classificação  de  marcas  é  o  grupo  de  marcas  próprias,  que  pertencem  aos 
distribuidores, ou seja, àqueles que distribuem os produtos, podendo ser atacadistas 
ou varejistas (PRADO; FARINHA, 2008). As marcas próprias, objeto deste estudo, 
serão abordadas com mais destaque na seção seguinte. Há também os produtos de 
marcas genéricas, que não possuem marca e são comercializados com baixo custo 
ao consumidor.  
 
 
2.1.5 As marcas e o varejo 
 
Na Visão de Keller e Machado (2006), para varejistas e outros membros do canal de 
distribuição,  as  marcas  cumprem  diversas  funções  importantes,  como  gerar 
interesse, preferência e fidelidade a uma loja. Dessa forma, os consumidores criam 
expectativas quanto à oferta de marcas e produtos da loja. Para Levy e Weitz (2000), 
quando determinado ponto-de-venda não tem marca conhecida, o consumidor pode 
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ficar  decepcionado  e  procurar  outro  local  para  suas  compras.  As  marcas  também 
ajudam  a  criar  uma  imagem  e  a  estabelecer  um  posicionamento  para  a  loja;  sua 
atratividade pode permitir margens de preço mais altas, maiores volumes de venda e 
maiores lucros (KELLER; MACHADO, 2006). 
 
De  acordo  com  Keller  e  Machado  (2006),  os  varejistas  também  podem  criar  sua 
própria imagem de marca, vinculando associações exclusivas à qualidade de seus 
serviços, a seu sortimento de produtos, a seu merchansiding e a suas políticas de 
formação  de  preço  e  crédito.  Consoante,  Tavares  (2008)  aponta que,  além  das 
marcas  disponibilizadas,  aspectos  como  layout,  atmosfera,  tipo  e  variedade  de 
sortimento,  preço,  qualidade  do  atendimento,  facilidade  de  compras,  promoções, 
crediários  e  outros  tipos  de  serviço  contribuem  com  o  relacionamento  que  os 
varejistas  mantêm  com  seus  clientes.  A  maior  parte  da  rede  varejista  com  maior 
valor de marca possui também maiores participações de mercado (TAVARES, 2008). 
 
Para Nasser (2005), um exemplo é o Grupo Pão de Açúcar, que reforçou sua marca 
em  múltiplos  pontos  de  interação  com  o  consumidor:  lojas  bem  ambientadas; 
produtos de qualidade superior; linhas de marca própria; comunicação enfatizando 
qualidade e  sensorialidade; ações  institucionais  com  patrocínios  esportivos  e  de 
eventos  musicais;  Maratona  Pão  de  Açúcar;  Fonte  no  Parque  Ibirapuera  em  São 
Paulo;  ações  de  reciclagem,  entre  outras  iniciativas,  todas  elas  convergindo  para 
tornar o Pão de Açúcar, mais que uma loja, uma marca. 
 
A marca do varejista é um dos três atributos com maior capacidade de diferenciação 
no  processo  de  escolha  do consumidor,  além  do  sortimento  e  da conveniência. 
Quando o varejo se torna uma marca, torna-se diferenciado (NASSER, 2005). Tão 
logo o varejo deixe de ser visto como loja e passe a ser identificado como marca, 
aumenta o grau de relevância e ampliam-se as oportunidades para novos produtos, 
formatos,  serviços  e  negócios.  Para Nasser (2005),  varejistas  que  não  tenham 
construído uma marca forte dificilmente terão sucesso com marcas próprias, já que 
uma estratégia de marca bem-sucedida pode permitir ao  varejista ampliar a oferta 
para novas mercadorias e categorias de serviço, gerando valor para seus clientes. 
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2.2 O mercado de marcas próprias 
 
Não há uma uniformidade ou consenso na definição do termo “marca própria”. 
Schutte (1969 apud TOLEDO; GIRALDI; PRADO, 2007) coletou diversas expressões 
utilizadas pelos profissionais de marketing, nos Estados Unidos, como private brand, 
store brand, dealer brand, house brand, minor brand, ghost brand, regional  brand, 
unadvertised  brand,  independent  brand,  resellers  brand,  supermarket  brand,  own 
brand. No Brasil, esses nomes foram convertidos em: marcas do varejista, marcas 
de loja, marcas próprias (SOUZA; NEMER, 1993), marcas do distribuidor e marcas 
privadas  (KUMAR;  STEENKAMP, 2008), marcas privativas,  marcas  particulares, 
marcas  da  casa  ou  marcas  da  loja  entre  outros  termos  (PEREIRA,  1998).  Neste 
trabalho,  o  termo  escolhido  foi  “marca  própria” e  sua  abreviação “MP”  –  no  plural 
“MPs”  -,  por  serem  a  mais  presente  na  literatura  acadêmica  e  mercadológica 
brasileira. 
 
Kumar e Steenkamp (2008) definem marca própria como toda e qualquer marca que 
pertença  a  um  varejista  ou  distribuidor,  à  venda  somente  em  seus  próprios 
estabelecimentos.  De  acordo  com  Parente  (2000),  as  MPs  são  marcas 
desenvolvidas e  vendidas com  exclusividade por  varejistas ou  atacadistas. Para 
Ignácio (2003), os produtos de marca própria são aqueles que têm sua identidade 
controlada  pelos  varejistas  ou  atacadistas.  Eles  têm  como  objetivo  fortalecer  a 
imagem  de  suas  cadeias,  criando  um diferencial  sobre  a  concorrência,  além de 
aumentar  a  rentabilidade  de  suas  redes  e  ampliar  o  leque  de  opções  para  o 
consumidor.  Keller  e Machado  (2006) postulam que os produtos de marca própria 
oferecem  um  novo  meio  para  os  varejistas aumentarem a fidelidade  do  cliente ou 
obterem margens mais altas. 
 
Para  a  Associação  Brasileira  de  Supermercados  (Abras),  a  marca  própria 
caracteriza-se  por  ser  um  produto  vendido  exclusivamente  pela  organização 
varejista que detém o controle da marca. Esta pode levar o nome da empresa ou 
utilizar uma outra marca não associada ao nome da organização. Na concepção da 
Private Label Manufactures Association (PLMA) – associação Norte Americana que 
reúne os fornecedores de marcas próprias para varejistas -, as marcas próprias são 
todos os produtos vendidos sob uma marca de propriedade de um varejista, mesmo 
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que não leve o nome da loja. A American Marketing Association (AMA) define marca 
própria como “uma marca que é propriedade do revendedor de produtos, ao invés 
do fabricante” (VELOSO, 2004). Pode-se notar que as características predominantes 
das MPs são pertencerem e serem comercializadas exclusivamente por um varejista. 
 
 
2.2.1 Origem e evolução das marcas próprias 
 
As  marcas  próprias  originaram-se  na  Europa,  mais  precisamente  França  e  Reino 
Unido,  no  final  do  século  XIX,  juntamente  ao  crescimento  do  movimento 
cooperativista.  No entanto,  sua  evolução foi diferente  em cada um desses países. 
Na França, o posicionamento das marcas próprias se fez como uma opção de marca 
barata  ante  outros  produtos  detentores  de  marcas  líderes.  Já  no  Reino  Unido,  foi 
conseqüência da evolução histórica das marcas de empresas distribuidoras (PRADO; 
FARINHA, 2008). Em 1950, produtos de marca própria consistiam em importantes 
elementos no sortimento de produtos de alguns varejistas franceses, como Casino 
na França e Marks & Spencer e Sainsbury’s na Inglaterra (FERNIE; PIERREL,1998). 
 
Ao longo dos anos, os produtos de marca própria sofreram importantes alterações 
na qualidade, posicionamento e imagem. Essa evolução, segundo Fernie e Pierrel 
(1998), é  composta por  quatro estágios  ou  gerações. Para  os  autores, pode-se 
bservar, em casa fase, uma melhoria na qualidade e padronização dos produtos de 
marcas  próprias.  Na  primeira  geração,  a  introdução  dos  genéricos  tinha  com 
principal  objetivo o  baixo preço,  oferecendo produtos  básicos  como arroz, feijão  e 
outros.  Na fase seguinte, surgem outras  categorias de  produtos de marca própria, 
com  qualidade  um  pouco  melhor,  porém  com  ênfase  no  baixo  custo.  Na  terceira 
geração,  os  produtos  de  marca  própria  são  feitos  com  base  na  marca  líder  a  um 
preço um pouco mais baixo. Já na quarta geração, os produtos do gênero possuem 
qualidade igual ou superior às marcas líderes e maior valor agregado. 
 
É  importante  destacar  que  essas gerações  podem  se  sobrepor  –  elas  não  se 
diferenciam  tão  linearmente  -  e  que  nem  todos  os  países  seguem  a  mesma 
seqüência evolutiva. De acordo com Fernie e Pierrel (1998), nos Estados Unidos há 
diferentes gerações de marcas próprias convivendo simultaneamente. No Reino 
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Unido,  a  segunda  geração  de  MP  surgiu  antes  do  lançamento  dos  genéricos  em 
1970. 
 
 
2.2.2 Fatores impulsionadores do crescimento das marcas próprias 
 
Em meados  da  década  de  60,  alguns fatores propiciaram  que as marcas próprias 
crescessem e passassem a ser vistas como estratégicas dentro dos varejos (PATTI; 
FISK, 1982 apud VELOSO, 2004): 
 
• 
Diminuição da lealdade às marcas de fabricantes nacionais; 
• 
Melhor valor oferecido pela marcas controladas pelas lojas; 
• 
Crescimento da similaridade entre marcas de uma mesma categoria; 
• 
Aumento  do  conhecimento  pelos  consumidores  de  que  as  marcas 
próprias  eram  semelhantes  às  dos  fabricantes,  mas  com  menores 
preços; 
• 
Tendência de crescimento das compras por impulso e consolidação do 
setor de auto-serviço, o que aumentou a importância da disposição dos 
produtos nas prateleiras, variável controlada pelos varejistas; 
• 
Crescente  suporte  dos  varejistas  às  suas  marcas,  garantindo  a 
satisfação  e  diminuindo  a  percepção  de  risco  do  consumidor  ao 
adquirir marca própria; 
• 
Aumento  do  status  das  grandes  cadeias  (Sears, Wards  e  Penny), 
devido aos grandes investimentos em propaganda de suas marcas; 
• 
Verbas disponibilizadas pelos fabricantes nacionais eram  desviadas 
para a promoção das marcas próprias. 
   
Steiner  (2004)  também  aponta  para  o  fator  preço,  já  que  os  produtos  de  marca 
própria  têm  valores,  em  geral,  de  15  a  40%  mais  baixos  do  que  os  produtos  de 
marcas dos fabricantes. 
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Um  último  aspecto  se  refere  às  condições  do  ambiente  econômico.  Segundo 
Churchill Jr. e  Peter (2000), durante os períodos de recessão, as marcas próprias 
desfrutam de grande elevação de popularidade. Os consumidores tornaram-se mais 
conscientes  com  relação  ao  preço  dos  produtos,  alterando  suas  preferências  das 
marcas líderes e experimentando marcas próprias. Apesar disso, Quelch e Harding 
(1996) afirmam existir uma relação inversa entre o sucesso das marcas próprias e o 
crescimento  econômico  de  um  país  ou  região,  pois,  em  um período  de  declínio 
econômico, os consumidores estariam mais propensos a experimentarem produtos 
de  MP.  Os  autores  observaram  um  crescimento  exponencial  do  setor  durante  o 
período de recessão econômica nos EUA de 1981-1982, atingindo 17% das vendas. 
 
A mudança dos varejistas com relação ao nível de qualidade do produto de marca 
própria também influenciou positivamente seu desempenho, já que esses produtos 
apresentam forte tendência a igualarem, ou mesmo superarem, a qualidade ofertada 
pelos fabricantes nacionais (FITZELL, 1992). Quelch e Harding (1996) citam, além 
da melhoria da qualidade, outros fatores que podem influenciar o  crescimento das 
marcas  próprias e ameaçar as  marcas  dos fabricantes,  tal como a emergência de 
novos  canais,  como  os  clubes  de  compras  e  atacadistas,  e  a  criação  de  novas 
categorias e diferentes produtos, para além das mercadorias tradicionais. 
 
 
2.2.3 Tipos de marcas próprias 
 
Keller e Machado (2006) apontam que os varejistas podem ter suas próprias marcas, 
utilizando  o  nome  de  suas  lojas,  criando  novos  nomes  ou  lançando  mão  de  uma 
combinação  de  ambas  as  opções.  Para  Fitzell  (1992),  há  quatro  tipos  de  marcas 
próprias no mercado: a marca genérica, a marca carimbada, a marca endossada e a 
marca proprietária. 
 
A  marca  genérica  é  aquela  que  não  carrega  nenhuma  identidade  da  loja  ou  de 
marca; utiliza o mínimo de cores; emprega materiais baratos na embalagem, e figura 
mais  freqüentemente  nas  categorias  de  produto  de  limpeza,  produtos  de  papel  e 
condimentos. A marca carimbada revela ser a estratégia mais eficiente em termos 
de custos, pois aplica os mesmos nomes, símbolos, estilos de letra e cores da marca 
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do  varejista em  todos os produtos.  Já a marca endossada  possui desenho da 
embalagem,  cores e grafismos  variados, dependendo  das  categorias  de  produtos, 
porém ressalta o nome e a identidade do varejista, com o seu aval. Por fim, a marca 
proprietária possui identidade própria, com pouca ou nenhuma indicação com a sua 
real propriedade, para poder projetar uma imagem de marca nacional aos produtos 
do varejista. Segundo Fitzell (1992), esse tipo é o que parece ganhar mais atenção 
no mercado atualmente. 
 
Já  Souza  e  Nemer  (1993)  acrescentam  a  essa  classificação  a  marca  exclusiva, 
criada  por  um  fabricante  que  a  vende  a  uma  determinada  rede  varejista  com  o 
objetivo de formar uma imagem diferenciada para, assim, poder atrair consumidores, 
utilizando  o  status  garantido  pelo  nome  de  quem  criou  a  marca.  Nesse  caso,  a 
garantia de sucesso estará na combinação que deve existir entre a imagem da loja, 
quem desenvolveu a marca e a qualidade do produto. Outro acréscimo dos autores 
é  a  marca  licenciada,  endossada  por  personalidades  ou  personagens  conhecidos 
em caráter de exclusividade, para reforçar a associação entre produto e personagem. 
 
Em outra direção reflexiva, Gracioso e Najjar (2003) apresentam uma classificação 
mais simples, podendo ser compreendida em dois tipos: marcas próprias que levam 
o mesmo nome da empresa e  marcas próprias que levam  outro nome  (marca 
diferente ou individual). Para os autores, há vantagens e  desvantagens para o 
varejista  em  adotar  qualquer  um  dos  tipos,  conforme  apresentado  no  quadro 
comparativo a seguir: 
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Quadro 3 - Vantagens e desvantagens dos tipos de marcas próprias 
Nome da empresa x Marca diferente 
 
Mesmo nome  Outro nome 
Motivo  2/3  das  empresas  optam  por  esta 
estratégia  para  aproveitar  o 
conhecimento  da  marca  e  a 
credibilidade  reconhecida  pelo 
consumidor. 
Essa  estratégia  permite  às  empresas 
adaptarem-se  ao  mercado  e  a  cada 
categoria  consolidando  uma  nova 
marca exclusiva. 
Vantagens  Fortalecimento da imagem da marca, 
aumento  de  vendas  e  lucro,  e 
divulgação  da  empresa  e  fidelização 
dos clientes. 
Permite  oferecer  mais  opções,  atender 
e  satisfazer  a  públicos  distintos  e 
preservar o nome do supermercado. 
Desvantagens  Necessidade  de  maior  controle  da 
qualidade  dos  produtos  devido  à 
associação  direta  com  o  nome  da 
empresa. 
Caracteriza-se  por  ser mais  trabalhoso 
e  oneroso  e  não  há  associação  direta 
com o supermercado. 
Exemplo  Dia  Qualitá 
Fonte: Gracioso e Najjar (2003, p.11) 
 
De acordo com Gracioso e Najjar (2003), no Brasil, a maior parte do varejo prefere 
adotar  como  estratégia  para  a  marca  própria  o  mesmo  nome  da  empresa,  com a 
vantagem de aproveitar a força e popularidade da marca do varejista, da redução de 
custos, do fortalecimento na imagem da marca e da fidelização dos clientes. Fitzell 
(1992) acredita que essa situação seja a mais apropriada, pois, para ele, o sucesso 
de um programa de marcas próprias se relaciona com a identificação do proprietário 
da marca. Porém, também existem benefícios ao utilizar um nome diferente, como 
consolidar uma marca nova e exclusiva; dessa forma, é possível preservar o nome 
do varejista caso a nova marca não obtenha a aceitação do consumidor. 
 
 
2.2.4 Estratégias de marcas próprias 
 
A estratégia de marcas próprias passou a representar a possibilidade de sinergias 
resultantes do  somatório das características percebidas da rede de varejo com as 
características das marcas próprias, quando orientadas para a criação de valor 
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(TAVARES,  2008).  Segundo  Kumar  e  Steenkamp  (2008),  os  varejistas  precisam 
criar  uma  razão  para  a  existência  de  cada  uma  de  suas  marcas próprias  e  tomar 
decisões sobre a estratégia geral, a proposição de consumo e seus objetivos. Esses 
objetivos podem criar a fidelidade do consumidor à loja, já que ele só irá encontrá-la 
no  estabelecimento  proprietário  da  MP  (MONTEIRO  NETO,  2001);  servir  como 
ferramenta de negociação com os demais fornecedores; buscar maior rentabilidade 
e crescimento de mercado (LEPSCH; SILVEIRA, 1998). 
 
Uma  vez  articulados  os  objetivos,  seguem-se  as  decisões  mais  táticas  sobre 
determinação  da  marca,  de  preço,  cobertura  de  categoria,  qualidade, 
desenvolvimento  de  produto,  embalagem,  disposição  na  prateleira,  propaganda  e 
promoção. Para Kumar e Steenkamp (2008), as marcas próprias possuem uma das 
quatro  estratégias  gerais de  consumo,  com a qual  competem com as  marcas  dos 
fabricantes e também com as outras do varejo, conforme o quadro a seguir: 
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Quadro 4 - Estratégias das marcas próprias 
 
Genéricas  Imitação 
Premium 
Inovadoras de Valor 
Estratégia 
A mais barata - 
indiferenciada 
“eu-de-novo” a um 
preço mais barato 
Valor agregado  Melhor relação desempenho-
preço 
Objetivos 
Fornecer ao 
cliente uma 
opção de preço 
baixo; 
Expandir a base 
de clientes 
Aumentar o poder de 
negociação com o 
fabricante; 
Aumentar a 
participação do 
varejista nos lucros da 
categoria 
Fornecer produtos de valor 
agregado; 
Diferenciar loja; 
Aumentar as vendas da 
categoria; 
Aumentar margem 
Fornecer o melhor valor; 
Construir a fidelidade do 
cliente com a loja; 
Gerar comentários 
Formação da 
marca 
Sem nome de 
marca, ou 
identificado como 
rótulo de primeiro 
preço 
Marca da loja guarda-
chuva ou as próprias 
marcas de categoria 
específica 
Marca da loja com submarca 
ou a marca própria 
Marcas próprias sem 
importância para demonstrar 
variedade 
Determinação 
de preços 
(precificar) 
Grande 
desconto, 
20_50% abaixo 
do líder da marca 
Desconto moderado, 5-
25% abaixo do líder da 
marca 
Perto de ou mais alto que a 
marca líder 
Grande desconto, 20-50% 
abaixo da marca líder 
Cobertura da 
Categoria 
Categorias de 
produto funcional 
básico 
Origina-se em grandes 
categorias com forte 
líder de marca 
Categorias que formam a 
imagem, freqüentemente 
produtos novos 
Todas as categorias 
Qualidade 
comparativa 
com a marca 
líder 
Fraca qualidade  Qualidade próxima dos 
fabricantes de marca 
Qualidade comparável, ou 
melhor, anunciada como 
melhor 
Qualidade funcional 
compatível com a marca líder, 
mas com a remoção de 
características e imagem do 
produto que “não agregam 
valor” 
Desenvolvimen
to do Produto 
Nenhum; produto 
oferecido pelos 
fabricantes com 
tecnologia 
ultrapassada 
Engenharia inversa 
usando fabricantes 
com tecnologia similar 
Esforço considerável para 
desenvolver os melhores 
produtos com tecnologia 
similar ou melhor 
Esforço e inovação 
consideráveis em termos de 
análise custo-benefício 
Embalagem 
Barata e mínima  A mais próxima 
possível da marca líder 
Exclusiva e fonte de 
diferenciação 
Exclusiva e eficiente em 
termos de baixo custo 
Disposição nas 
prateleiras 
Fraca, menos 
prateleiras 
visíveis 
Ao lado da marca líder  Posições de destaque 
chamam a atenção 
Normal, como em toda loja 
Propaganda/ 
promoção 
Nenhuma  Freqüentes promoções 
de preço 
Aparecem em propagandas, 
mas com promoções de preço 
limitadas 
Propaganda da loja e não do 
próprio rótulo, programação 
normal de promoção 
Proposição do 
cliente 
Vendida como 
produto mais 
barato 
Vendida coma mesma 
qualidade, mas a um 
preço mais baixo 
Vendida como os melhores 
produtos do mercado 
Vendida como o melhor valor 
– preço de genéricos, mas 
qualidade comparável com as 
marcas líderes 
Fonte: adaptado de Kumar e Steenkamp (2008, p. 24-25) 
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Apesar de ser considerada como a 1ª geração das marcas próprias, a estratégia da 
MP genérica é utilizada pelos varejistas para combater o menor preço de uma marca 
de  fabricante  na  loja  e  atender  os  consumidores  sensíveis  a  custo  (KUMAR; 
STEENKAMP,  2008).  Desde  2003,  o  Carrefour  adota  tal  estratégia,  com  a 
introdução de uma linha de produtos de marca própria de primeiro preço. As marcas 
próprias de imitação copiam os conteúdos e a qualidade de uma marca de fabricante 
líder, recriam o produto com a marca do varejista e o ofertam a um preço mais baixo, 
gerando  concorrência  e  aumentando  o  poder  de  negociação  do  varejista  com  a 
marca líder. 
 
Já as marcas próprias premium são superiores em relação às MPs de imitação em 
preço e qualidade, sendo estes equivalentes ou até melhores em relação à marca 
líder.  Para  Aaker  (2007),  cada  vez  mais,  no  entanto,  são  desenvolvidas  marcas 
próprias  premium  que  definem  suas  propostas  de  valor  em  relação  às  melhores 
marcas  na  classe  de  produtos.
 
Segundo  Kumar  e  Steenkamp  (2008), há duas 
estratégias de marcas próprias Premium: a premium-lite adota a proposição “melhor 
e  mais  barata”;  a  preço-premium  tem  tanto  preço  alto  quanto  qualidade  superior, 
quando comparada às marcas de fábrica. Por último, as marcas próprias inovadoras 
entregam produtos diferenciados, de boa qualidade, preço baixo e valor agregado, 
geralmente  atuando em nichos de mercado  (diet,  orgânicos etc.)  e focalizando 
segmentos ainda não-atendidos. 
 
De  acordo  com  Kumar  e  Steenkamp  (2008),  as  duas  estratégias  tradicionais  de 
varejo  têm  sido  as  marcas  próprias  genéricas  e  as  imitações;  porém,  as  marcas 
premium  e  as  inovadoras  de  valor  são  abordagens  relativamente  novas  adotadas 
pelos  varejistas.  Embora  a  marca  própria  siga  uma  das  quatro  proposições,  a 
maioria dos varejistas gerencia um portfólio que incorpora várias estratégias e tipos 
de  marcas  próprias.  Assim,  o  proprietário  da  marca  pode  penetrar  em  vários 
segmentos diferentes ao mesmo tempo. 
 
 
2.2.5 Segmentação de marcas próprias 
 
Kumar  e  Steenkamp  (2008)  ainda  destacam  três  estratégias  de  segmentação  de 




[image: alt] 
 
42
 

portfólio  de  marcas  próprias,  com  base  em  preço,  categoria  e  benefícios.  A 
segmentação  baseada  em  preço  possui  três  níveis  de  oferta:  barata,  padrão  ou 
média e premium. Para Oliveira (2005), além do preço, esses níveis incluem também 
a qualidade do produto: 
 
• 
Menor preço (ou barata): preço baixo e  embalagens mais simples da 
categoria,  com  a  única  preocupação  de  garantir  ao  consumidor  uma 
vantagem econômica e qualidade razoável, inferior às marcas famosas 
e tradicionais. 
• 
Preço  intermediário  (médio  ou  padrão):  produtos  de  qualidade 
reconhecida e preço compatível - onde se encontra a maioria das 
marcas  próprias,  competindo  com  as  marcas  mais  lembradas  que 
podem ser líderes no em seu segmento. 
• 
Premium:  têm  a  melhor  qualidade  de  produtos,  embalagem  mais 
sofisticada e atrativa e são mais caros. 
 
Em  sua  a  pesquisa,  a  ACNielsen  (2007)  segmentou  produtos  de  marcas  próprias 
nos mesmos níveis de estratégias de preços apresentados de acordo com o preço 
médio da categoria, referenciado como base 100. Os produtos com preços menores 
que 90, ou seja, com preços ao consumidor com mais de 10% abaixo da média, são 
denominados produtos de baixo preço. No mesmo sentido, os do grupo intermediário 
se  caracterizam  por  preços  não mais  que  10%  acima  ou abaixo da  média. Os de 
preço  premium  completam  a  classificação,  com  preços  superiores  ao  referencial, 
como demonstra o gráfico abaixo: 
 
Gráfico 1 - Segmentação por preço de produtos de marca própria 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: ACNielsen (2007) 
Preço 
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Preço Médio; 
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Nos  resultados  dessa  pesquisa,  pode-se  notar  que  os  produtos  de  preço 
intermediário  representam  quase  a  metade  do  mercado  de  marcas  próprias.  Já  a 
segmentação, baseada em categorias, reúne vários produtos diferentes, mas dentro 
de  uma  categoria  específica  de  mercadorias,  que  geralmente  usa  marcas 
independentes do nome do proprietário. Como se encontram em categorias distintas, 
esses  produtos  não  concorrem  entre  si.  Por  último,  a  segmentação  baseada  em 
benefícios  constrói  marcas  próprias  a  partir  das  necessidades  específicas  de  um 
cliente,  sem  levar em  conta o  preço ou  a  categoria  –  é  o  caso dos produtos 
orgânicos,  dos  alimentos  saudáveis  e  com  baixo  teor  de  gordura  -,  permitindo  ao 
varejista atender os diferentes estilos de vida do consumidor. 
 
 
2.2.6 Benefícios e desvantagens das marcas próprias 
 
São diversas as opiniões dos estudiosos a respeito das vantagens e desvantagens 
de  se  adotar um  programa de marcas  próprias.  Duas  vantagens  mais  destacadas 
seria, primeiro, impulsionar a fidelização do consumidor, já que o produto de marca 
própria  só  é  encontrado  no  próprio  estabelecimento,  e,  segundo,  fortalecer  a 
imagem  da  empresa  detentora  da  marca  pela  oferta  de  produtos  de  MPs  de 
qualidade (LEVY; WEITZ, 2000; MONTEIRO NETO, 2001). Para Monteiro Neto 
(2001), se os produtos desse gênero  tiverem boa  qualidade, podem reforçar a 
imagem da loja e criar percepção de confiabilidade, já que se tornam uma opção de 
custo e benefício ao consumidor. Além disso, o autor aponta que os varejistas que 
comercializam marcas próprias não têm as mesmas restrições de promoção, preço e 
exposição das marcas dos fabricantes,,que são  determinadas pelo próprio canal e 
podem  estabelecer  diferenciação  entre  os  seus  concorrentes.  Complementando 
essa  reflexão,  Steiner  (2004)  menciona  que  cabe  ao  varejista  o  poder  de  decidir 
onde  os  produtos  do  fabricante  e  de  MPs  ficarão  nas  gôndolas,  prateleiras  e 
corredores do estabelecimento. 
 
Segundo Lepsch  (1998), além  da fidelização,  da oferta de  melhores  opções de 
produtos ao  consumidor e  da divulgação  e fixação da  imagem da  empresa,  as 
marcas  próprias  servem  como  ferramenta  de  negociação  com  os  demais 
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fornecedores.  Além  disso,  as  MPs  também  contribuíram  para  gerar  maior 
rentabilidade  e  crescimento de mercado. As  margens  de  lucro  provenientes  de 
produtos  de  marca  própria  são  maiores,  pois,  diferentemente  das  marcas 
tradicionais,  os  apelos  de  propaganda  são  menores.  Existe,  também,  uma  maior 
racionalização  nos  custos  de  distribuição, com  as  ações de propaganda  sendo 
sobretudo locais, dentro dos próprios estabelecimentos (PEREIRA, 2001). Por isso, 
para a  autora, os  preços  mais baixos  de produtos  de marca  própria  não estão 
vinculados  a  produtos  de  qualidade  inferior  e,  sim,  aos  menores  preços  pagos  e 
menores custos repassados a esses produtos pelo varejo. 
 
Embora haja inúmeras  vantagens, as  marcas próprias também  possuem riscos. 
Segundo Toledo, Giraldi e Prado (2007), a reputação do varejista pode ser arruinada 
se ele fornecer produtos de baixa qualidade, mesmo que apenas em uma categoria. 
Além disso, também caberá ao proprietário da marca própria arcar com os custos de 
redução de preço e eliminação do produto caso ele seja mal sucedido. O varejista 
também  deverá  investir  recursos  significativos  na  criação  de  novos  produtos,  na 
conscientização  de seus clientes  e  no desenvolvimento  de  uma  imagem  favorável 
para suas marcas próprias (LEVY; WEITZ, 2000). 
 
Por  esse  motivo,  para  a  introdução  de  produtos  de  marca  própria,  a  Associação 
Brasileira  de  Supermercados  (Abras)  recomenda  a  análise  da  categoria,  na  qual 
deve ser observado o volume de vendas de cada produto e a rentabilidade, a fim de 
o projeto se tornar viável. Também é fundamental investigar as motivações de 
consumo  de  cada  categoria  de  produto,  além  de  ser  necessária  a  busca  por 
produtos  com  qualidade  semelhante  ao  líder  de  mercado,  com  as  mesmas 
especificações químicas, físicas e sensoriais e de acordo com a legislação vigente. 
Para a Abras, o design da embalagem deve seguir o padrão do mercado, e a rede 
varejista deve desenvolver identidade visual para os seus produtos, a fim de serem 
facilmente identificados na gôndola pelos consumidores. 
 
Herstein  e  Jaffe  (2007)  também  sugerem  que  os  varejistas  considerem  alguns 
aspectos antes de introduzirem suas marcas próprias: a intensidade competitiva do 
setor, pois aqueles que operam em mercados menos competitivos obtêm melhores 
fatias  do  mercado;  as  economias  de  escala  a  serem  obtidas  pelos  cortes  de 
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determinados  custos;  a  profundidade  da  oferta  de  produtos;  a  experiência  do 
varejista com diferentes categorias de produtos; a diferença de preço entre produtos 
de  marcas  próprias  e  dos  fabricantes,  e  as  promoções  de  preço  aplicadas  pelas 
marcas  nacionais,  como  os descontos,  já  que  esse  tipo de  estratégia,  quando 
aplicado  às  marcas  próprias,  pode  enfraquecê-las,  imprimindo  aos  consumidores 
uma imagem de produtos baratos e qualidade inferior.
 
 
 
2.2.7 Fornecedores de marcas próprias 
 
O aumento do consumo dos produtos de marcas próprias tem causado impacto nas 
operações e decisões estratégicas tanto das empresas que possuem a liderança do 
mercado  como dos  pequenos  fabricantes  que não  possuem  marcas líderes  e  têm 
explorado  essa  possibilidade  como  forma  de  atuaçao nesse segmento. Os fatores 
propulsores  e  restritivos  considerados  importantes  para  a  tomada  de  decisão  no 
fornecimento  ou  não  de  marcas  próprias relacionam-se  a  fatores  comerciais, de 
controle de qualidade, financeiros e de produção (FITZELL, 1992). 
 
De  acordo  com  Fitzell  (1992),  os  fabricantes  adotam  três  políticas  em  relação  ao 
fornecimento  de  marcas  próprias:  a)  nunca  fornecem  marcas  próprias, 
principalmente se detêm a marca líder; b) fornecem apenas o relativo à ociosidade 
de produção; c) especializam-se em fornecer marcas próprias. 
 
As  empresas  que  adotam  a  política  de  nunca  fornecer  marcas  próprias  são 
geralmente as líderes de mercado, que preferem o comprometimento exclusivo com 
seu principal negócio. Acreditam que as MPs podem abalar o alto valor e reputação 
da marca da empresa, não desejam arriscar a alta participação no mercado e não 
possuem  ociosidade  de  produção  (FITZELL,  1992).  Segundo  Fitzell  (1992),  as 
empresas que  são  fornecedoras por possuírem capacidade  ociosa  podem  optar 
entre concorrer no mesmo mercado em que fornecem seus produtos ou não; elas 
escolhem  também  em  quais  categorias  irão  atuar  e  para  quais  clientes  varejistas 
pretendem fornecer. A limitação é a ociosidade da produção. O autor ainda aponta 
que há empresas especializadas em fornecer marcas próprias para permanecerem 
no  mercado.  Como  não  detêm  a  marca  líder,  teriam  de  concorrer  com  outras 
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empresas como segunda marca. 
 
Como se pode notar, há algumas vantagens no fornecimento de produtos de marcas 
próprias aos varejistas, como o aproveitamento da capacidade ociosa de produção; 
sobrevivência  no mercado;  redução  dos  investimentos  em  propaganda; marketing; 
promoção e distribuição, e a possibilidade de atuar em um segmento em ascensão. 
Porém,  Espinoza  e  Toillier  (2003)  mostram  alguns  fatores  restritivos  a  esse 
fornecimento,  como  a  incapacidade  de  conciliar  os  custos  do  produto  e  o  preço 
solicitado  pelo  varejista;  a  insuficiência  do  varejista  em  manter  a  programação  de 
compras, o  que prejudica o  funcionamento  da fábrica  do  fornecedor; a  falta de 
comprometimento do cliente, e risco de dependência.
 
 
Exigências expostas pelos  varejistas quanto à produção, controle de qualidade, 
garantias envolvidas, prazo de entrega, forma de estocagem, duração do contrato, 
entre outros fatores importantes, devem ser considerados pelo fabricante na decisão 
de  fornecimento  de  produtos  de  marcas  próprias.  Porém,  para  Quelch  e  Harding 
(1996), a fabricação de marcas próprias é necessária por motivos competitivos: se 
um fabricante recusar contratos de marcas próprias, outros os assumirão 
 
 
2.2.8 Panorama mundial e brasileiro de marcas próprias 
 
A Europa Ocidental é a região onde as marcas próprias estão mais presentes, com 
uma  participação  de  20%  nas  vendas,  chegando  a  superar  a  marca  de  40%  de 
participação  em  países  como  a  Suíça,  com  46%,  e  o  Reino  Unido,  com  40% 
(ACNIELSEN,  2007).  O  crescimento  das  marcas  próprias  aconteceu  a  partir  dos 
anos  70,  com  a  consolidação  do  varejo  por  conta  da  expansão  das  cadeias 
nacionais  e  internacionalização  de  supermercados  como  o  Carrefour  (KUMAR; 
STEENKAMP, 2008). 
 
O estudo realizado pela  ACNielsen (2007)  ainda mostra  que,  com  exceção  da 
Bélgica,  Alemanha  e  Finlândia,  que  tiveram  leve  retração,  todos  os  mercados 
apresentam  crescimento  na  participação,  em  valor,  das  marcas  próprias.  Nos 
Estados Unidos, as marcas próprias ganham importância, com participação de 16% 
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nas vendas, em valor, realizadas nos supermercados, drogarias e varejo em geral. 
Na América Latina, a Argentina é o país com maior penetração das marcas próprias, 
com 9,5% de participação, em valor, conforme o gráfico a seguir: 
 
Gráfico 2 – Participação do mercado de marcas próprias no mundo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: ACNielsen (2007) 
 
Muitos  varejistas  têm  investido  pesadamente em marcas próprias  e  já  conseguem 
desenvolver  produtos  superiores  aos  fabricados  pelos  líderes  de  mercado.  As 
tendências mundiais em marca própria para 2010 são o crescimento do comércio de 
alimentos frescos e saudáveis, não  enlatados ou congelados, frutas  e  saladas, 
vegetais  e  legumes,  sucos  prontos,  peixe  e  carne  e  laticínios.  A  tabela  a  seguir 
apresenta  o histórico e a tendência de vendas de  MPs  para  este  ano  (OLIVEIRA, 
2005). 
 
Tabela 3 – Tendência de participação das marcas próprias em % de vendas 
Tendência Global  Tendência América Latina 
Ano 
Alimentos  Total  Alimentos  Total 
2000 
18%  15%  4%  3% 
2005 
22%  19%  8%  6% 
2010 
25%  21%  12%  9% 
Fonte: adaptado de Oliveira (2005, p. 221) 
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De  acordo  com  Hoch  e  Banerji  (1993,  apud  VELOSO,  2004),  o  desempenho  das 
marcas próprias na Europa e América do Norte está atrelado a alguns fatores, como 
tamanho e número de participantes do mercado. Nesses lugares, a dominação do 
mercado por grandes competidores favorece a introdução de marcas próprias, uma 
vez que a participação geral desses produtos cresce quase que proporcionalmente à 
expansão  das  redes.  Na  América  Latina,  o  fenômeno  da  concentração  do  varejo 
ainda  é  relativamente  recente,  o  que  justifica,  em  parte,  a  pouca  penetração  das 
marcas  próprias  nesses  países, principalmente  quando  comparados  ao  mercado 
europeu. 
   
No Brasil, as marcas próprias surgiram na década de 1970, com posicionamento de 
preço baixo comparado aos produtos de sucesso das marcas de fabricantes. A rede 
de supermercados Paes Mendonça foi pioneira no lançamento de marcas próprias, 
em 1969, seguida do Grupo Pão de Açúcar, em 1971 (SOUZA; NEMER, 1993) e das 
redes  Bom  Preço  e  Carrefour.  Anteriormente,  o  varejo  trabalhava  com  marcas 
genéricas;  não  havia  embalagem,  constando  apenas  o  nome  do  produto  -  arroz, 
feijão,  açúcar  -  (OLIVEIRA,  2005),  que  funcionavam  como  uma  opção  barata  de 
substituição e não chegavam a concorrer com os produtos dos fabricantes pela sua 
baixa qualidade. 
 
Para Lepsch e Silveira (1998), o avanço no desenvolvimento de marcas próprias no 
Brasil foi  lento. Após a recessão dos anos 1980, outras redes seguiram a mesma 
estratégia. Lançaram-se, inicialmente, produtos de primeira necessidade ou básicos 
como arroz, feijão, açúcar, entre outros, sem a preocupação com a qualidade e com 
a  imagem  da  marca.  Segundo  Oliveira  (2005),  esses  produtos  eram  criados  sem 
muitos  critérios,  objetivos,  pesquisa  e  profissionalização.  Na  alta  inflação,  o 
consumidor comprava por necessidade, sem percepção de valor, pois o importante 
era estocar. 
 
Já em 1990, com a estabilização da economia e a criação do Código de Defesa do 
Consumidor determinando padrões de qualidade para produtos e serviços prestados 
no  Brasil,  o  desenvolvimento  de  marcas  próprias  indicou  uma  maior  preocupação 
com  qualidade,  embalagem,  preço,  desenvolvendo-se  uma  percepção  do  valor  de 
marca (OLIVEIRA, 2005). 
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Embora já tenham se  passado quase  40 anos desde a introdução das  marcas 
próprias no mercado brasileiro, os números ainda são inferiores se comparados ao 
mercados  norte-americano  e  europeu.  As  marcas  próprias  possuem  7%  da 
participação  de  mercado  supermercadista  nacional  e  geram  R$  6,7  bilhões,  como 
mostra a tabela abaixo, porém é esperado que atinja de 15% a 20% em um prazo de 
5 a 10 anos (ACNIELSEN, 2007). 
 
Ainda,  de  acordo  com  a  Associação  Brasileira  de  Marcas  Próprias  (Abmapro)  em 
parceria com o instituto ACNielsen (2007), há no mercado cerca de 36 mil itens de 
marcas próprias, sendo que 83% estão nos supermercados, 15% no atacado e 2% 
nas  farmácias.
 
  O Walmart  é  a  rede  que  oferece  mais  produtos de  MPs: 12,7  mil 
itens, seguido do Grupo Pão de Açúcar, com 7,7 mil itens, e do Carrefour, com 5,8 
mil itens. O Walmart ainda detém 45% do market share do segmento no Brasil. As 
categorias  com  maior  índice  de  marcas  próprias  são  alimentos,  bebidas,  limpeza 
doméstica,  higiene  e  beleza,  bazar,  eletroeletrônicos,  têxtil.  Já  as  categorias  com 
maior faturamento em marcas próprias são os leites assépticos (longa vida), óleos 
comestíveis  +  azeite,  papel  higiênico,  arroz,  bolacha/biscoito,  pães,  açúcar, 
salgadinhos/batata frita, televisores e café em pó. O faturamento de cada um desses 
itens no mercado de marcas próprias é apresentado no gráfico a seguir: 
 
Gráfico 3 – Categorias de marcas próprias com maior faturamento 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: ACNielsen (2007)
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Segundo a Abmapro e ACNielsen (2007), as categorias com maior participação das 
marcas próprias são envoltórios plásticos (36,7%), telefonia fixa (33,1%), toalhas de 
papel  (30%),  álcool  (29,2%),  televisores  com  reprodutor  de  mídia  (28,3%), 
guardanapo  de  papel  (27,6%),  conservas  vegetais/champignon  (21,7%),  panetone 
(20,2%), vinagre (19,5%) e filtro de papel (19,2%). 
 
No Brasil, as marcas próprias se encontram na  terceira geração, pois os produtos 
têm  apresentando  melhoras  significativas  na  qualidade  em  relação  à  geração 
anterior. Porém, Prado e Farinha (2008) citam os desafios listados pela Future 
Brands –  empresa  de consultoria  de  marcas –  que as  MPs  brasileiras deverão 
enfrentar para que sigam evoluindo, que são: 
• 
Significar mais que apenas preço; 
• 
Entender os critérios de compra dos diferentes consumidores; 
• 
Identificar seu segmento-alvo; 
• 
Incorporar atributos emocionais além de funcionais; 
• 
Desenvolver soluções específicas para o segmento; 
• 
Aumentar variedade; e 
• 
Inovar. 
 
 
2.2.9 Perfil e comportamento do consumidor brasileiro de marcas próprias 
 
Segundo o 13º Estudo Anual de Marcas Próprias, realizado pela ACNielsen (2007), 
as  MPs  estão  presentes  em  36,7%  dos  domicílios  brasileiros,  ou  seja, 
aproximadamente 13,5 milhões de residências no Brasil, quantidade 1,8% maior, em 
números de lares, em comparação aos dados apurados no ano anterior. O perfil do 
consumidor  de  marcas  próprias  no  Brasil  é  de  donas  de  casa  acima  de  40  anos, 
moradora de lares de 4 a 5 moradores, sendo que 30% pertencem às Classes AB, 
34% às classes C e 36% às classes DE. 
 
A  maior  aceitação  de  marcas  próprias  nas  classes  A  e  B,  as  quais  representam 
respectivamente  6%  e  24%  dos  consumidores dos  centros  urbanos  considerados, 
deve-se  ao  fato  de haver  uma melhor percepção  da  relação custo-benefício pelos 
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consumidores  mais  esclarecidos  (ACNIELSEN  2007).  Outra  explicação  é  que  os 
produtos de marca líder são um sonho de consumo possível de ser realizado para os 
consumidores  das  classes  mais  baixas,  o  que  difere  dos  consumidores  de  maior 
poder aquisitivo. Além disso, o consumidor com menos recursos não pode errar na 
compra, pois as perdas para ele são mais significativas (LEX; SHONO; BIMBATTI, 
2007). 
 
A pesquisa referida também identificou, entre os consumidores de marcas próprias, 
aqueles com estilo de vida “consciente” e “maduro e bem-sucedido”. Os conscientes 
costumam ficar em casa e se preocupam com o bem estar da família; acreditam que 
as propagandas são importantes para se conhecer as marcas e importam-se com a 
variedade de produtos, escolhendo o que consumir pela relação qualidade-preço. Já 
os  maduros e bem-sucedidos  evitam  gorduras,  consomem  produtos  diet  e  são 
cuidadosos  com  os  ingredientes  que  irão  utilizar;  com  a  ajuda  dos  meios  de 
comunicação,  procuram  se  informar  e  formar  uma  opinião,  comprando  as  marcas 
habituais mesmo sem promoção, preocupando-se com a relação qualidade-preço. 
 
Em  relação ao  comportamento  do  consumidor de  marcas  próprias,  Ignácio  (2003) 
menciona  em  seu  estudo  que  um  dos  principais  atributos  citados  para  as  marcas 
próprias é o aval positivo que a marca do supermercadista sugere ao produto, seja 
pelo  fato  de  a  bandeira  da  loja  inspirar  confiança  e  qualidade  ou  porque  o 
consumidor  sabe  que  pode  recorrer  em  caso  de  problemas.  Esses  fatores  fazem 
com que ele se sinta mais seguro em sua escolha e respeitado. 
 
Ignácio  (2003)  também  identificou  que  a  existência  de  um  fabricante  famoso 
responsável pela produção das marcas próprias consiste também em outro atributo 
relevante.  Ao  saber  que  muitos  produtos  de  marcas  de  supermercado  são 
produzidos por empresas conhecidas, que muitas vezes também  comercializam 
produtos com suas marcas, o consumidor passa a  ter confiança na qualidade dos 
produtos. Além da presença de um fabricante famoso, outro atributo de expressiva 
relevância  é o  seu  preço mais  baixo  que  o  de  outras marcas. Adquirindo itens de 
marcas próprias por um preço inferior, o consumidor tem oportunidade de comprar 
maior  quantidade  do  mesmo  item  ou  itens  variados,  gerando  benefício  para  o 
supermercadista. 
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Negativamente,  relevante  é a  predominância  de  uma embalagem feia, pobre  e 
pouco  atraente.  Ao  associar  marcas  de  supermercado  com  embalagens  feias,  o 
consumidor  passa  a  desencadear  uma  série  de  outros  atributos  negativos,  como 
produtos que não têm o mesmo sabor que aqueles com embalagens bonitas, assim 
como a percepção de produtos mais artificiais (IGNÁCIO, 2003). Nessa mesma linha 
de pensamento, Silva (2009) e Figueira Jr. (2008) alertam que, além da embalagem, 
há  ainda  a  falta  da  divulgação  e  comunicação  dos  supermercados  sobre  seus 
produtos de  marcas próprias,  outro aspecto  negativo  citado pelos  consumidores 
pesquisados. Se essa defasagem fosse trabalhada, seria possível minimizar o risco 
percebido,  bem com a  consideração de que  esses  produtos são de  preço baixo e 
qualidade inferior. 
 
 
2.3 Construção e gestão de marcas 
 
 Apesar  das  marcas  terem  obtido  relevância  estratégia  somente  a  partir  dos  anos 
1980, com o surgimento do conceito de brand equity, o primeiro sistema focalizado 
em  sua  gestão  foi  desenvolvido  em  1931  pela  Procter  &  Gamble  (P&G).  A  P&G 
propôs um sistema estruturado, com uma equipe de gerência de marca para resolver 
problemas de vendas, buscando soluções por meio dos 4Ps de marketing: produto, 
preço,  promoção  e  ponto-de-venda  (AAKER;  JOACHIMSTHALER,  2007).  Quando 
as empresas tiram o foco da produção, e as marcas passam a fazer parte de seus 
ativos, a criação e o gerenciamento de marcas ganham importância. 
 
A construção e gestão de marcas ou branding, em inglês, para Martins (2006), pode 
ser definida como conjunto de ações relacionadas à administração das marcas, que 
as levam além da sua natureza econômica, passando a fazer parte da cultura e a 
influenciar a vida das pessoas. Tavares (2008) também conceitua o branding como 
uma ação de administrar, de gerir a marca em suas relações com o consumidor e 
demais  públicos  de  uma  empresa,  fortalecendo-a  e  valorizando-a  como  um 
diferencial competitivo. Em síntese, para Keller e Machado (2006), branding significa 
dotar produtos e serviços de brand equity e criar diferenciais. 
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Diversos autores têm desenvolvido pesquisas  e  estudos  sobre o tema, bem como 
proposto modelos que auxiliem as empresas a administrarem suas marcas. Assim é 
Keller e Machado (2006), com o modelo de construção de marcas focado no valor de 
marca  com  base  no  consumidor  (customer-based  brand  equity).  Trata-se  da 
percepção  dos  receptores  e  no seu  conhecimento  de  marca,  que possui  quatro 
etapas,  quais  sejam:  garantir  a  identificação  da  marca  com  os  clientes  e  a 
associação, em suas mentes, da marca com uma categoria de produtos específica 
ou  com  a  necessidade  dos  clientes;  estabelecer  o  significado  da  marca  em  suas 
mentes, criando uma ligação entre as associações tangíveis e intangíveis da marca 
com determinadas propriedades; verificar as respostas dos clientes à identidade e 
ao  significado  da  marca,  e  converter  essa  resposta  em  um  relacionamento  de 
lealdade entre os clientes e a marca. 
 
O  modelo  de  branding  de Kapferer  (2003)  é  baseado na  identidade da  marca 
definida por meio de um prisma de seis faces, chamado de “prisma de identidade de 
marca”.  Nele,  os  seguintes  aspectos  da  marca  são  analisados:  as  características 
físicas;  a  personalidade;  a  cultura;  a  imagem  desejada;  a  imagem  percebida,  e  o 
relacionamento.  Para  o  autor,  é  na  interação  desses  elementos  que  a  marca  se 
realiza,  e  ela  deve  manter  a  coerência  entre  essas  seis  faces  nas  decisões 
estratégicas.
 
 
Já  para  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  o  desenvolvimento  de  uma  marca 
compreende as tarefas de definir o que a marca pretende representar ou simbolizar; 
o  tipo  de  família  que  ela  terá; a  estrutura encarregada  de  gerenciar  a  marca,  e  o 
programa de comunicação que irá vincular a marca a seus clientes.
 
 
Pode-se, a partir das diferentes categorias apresentadas por casa autor, uma divisão 
de  pensamento.  Alguns  autores  defendem  a  construção  de  marcas  “de  fora  para 
dentro” das empresas; outros consideram como ideal a construção se iniciar dentro 
da  organização.  Porém,  o  objetivo  aqui  não  é  esgotar  o  assunto  ou  efetuar 
comparações  entre  os  modelos,  pois  para  isso  seria  necessário  um  estudo 
abrangente e aprofundado apenas com essa finalidade, mas, sim, trazer uma breve 
visão de diferentes autores e de seus modelos de branding de forma a possibilitar 
uma visualização das discussões existentes e da complexidade de opiniões que o 
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assunto acarreta. 
 
Para  a  realização  deste  estudo  foi  utilizado  como  base  teórica  o  “modelo  de 
liderança de  marca”, de Aaker e Joachimsthaler, por se considerar que ele se 
apresenta  o  mais  adequado  aos  objetivos  da  pesquisa,  pois  tem  em  vista  a 
construção de marcas de “dentro para fora” da empresa, ou seja, pela perspectiva, 
cultura, valores e identidade corporativa da organização. Os conceitos desse modelo 
serão explorados na seqüência. 
 
 
2.3.1 O modelo de liderança de marca de Aaker e Joachimsthaler 
 
Apesar do sistema clássico de gestão de marcas criado pela Procter & Gamble ter 
sucedido bem ao longo das décadas, por ser essencialmente tático ele pode não ser 
eficiente  para  lidar  com  as  complexidades  dos  mercados  emergentes,  com  as 
pressões competitivas, com  as dinâmicas de  canal, com  as forças globais dos 
ambientes  de  negócios  com  marcas  múltiplas,  com  as  extensões  de  marcas 
agressivas  e  com  as  complexas  estruturas  de  submarcas.  Para  dar  conta  desse 
novo  cenário,  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007)  apontam  para  um  novo  modelo  de 
gerenciamento de marcas, o “modelo de liderança de marca”, que enfatiza a gestão 
estratégica, tem escopo mais amplo e é impulsionando pela identidade de marcas. 
 
O  modelo  de  liderança  de  marca  proposto  por  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007) 
pressupõe quatro tarefas essenciais na construção de marcas: i) a criação de uma 
organização  construtora  de  marcas;  ii)  o  desenvolvimento  de  uma  arquitetura 
abrangente de marcas; iii) o desenvolvimento de uma identidade motivadora e de um 
posicionamento diferenciador; iv) o desenvolvimento de programas de construção de 
marca eficientes e eficazes, junto com um sistema para acompanhar os resultados, 
ilustrados na figura a seguir: 
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Figura 1 – Modelo de liderança de marca de Aaker e Joachimsthaler 
  
 
 
 
FONTE: Aaker e Joachimsthaler (2007, p. 35)
 
 
Cada um desses quatro aspectos do modelo de liderança de marca será abordado 
com mais especificidade nas próximas páginas. 
 
 
2.3.1.1 Estrutura e processos organizacionais 
 
No  que se  refere  à  estrutura  e  aos  processos  organizacionais  que  conduzem  à 
construção  de  marcas  fortes,  Aaker e  Joachimsthaler (2007) defendem  que  as 
marcas  sejam  geridas  por  pessoas  ou  grupos  com  foco  no  longo  prazo  e  que  o 
sistema  de  comunicação  da  empresa  estabeleça  uma  cultura  e  uma  estrutura 
nutridora da marca. Para os autores, o gestor da marca tem um papel estratégico e 
visionário.  Ele  deve  assumir  o  controle  da  marca,  determinando  o  que  ela  deve 
representar  para  os  clientes  e  para  o  mercado;  deve  criar  uma  identidade  forte, 
nítida e fértil, certificando-se de que os grupos de implementação, dentro e fora da 
empresa,  compreendam  essa  identidade  (AAKER;  JOACHIMSTHALER,1997).  Ele 
deve estar envolvido na criação e implementação da estratégia comercial, devendo 
até ocupar um cargo mais elevado dentro da organização e com horizonte de 
permanência  mais  longo,  podendo,  inclusive,  ser  o próprio  CEO  -  Chief Executive 
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Officer - da empresa. 
 
Em  consonância  com  esse  pensamento,  Dunn  e  Davis  (2003)  afirmam  que,  para 
uma  gestão  estratégica  de  marcas,  as  empresas devem criar times de marcas ou 
mesmo indicar um executivo responsável, como um CEO, que, junto com sua equipe, 
deve possuir e demonstrar um claro e consistente comprometimento com a marca e 
comunicar  a  mensagem  de  que  ela  é  de  responsabilidade de  toda a organização, 
conforme reforçado por Aaker em outra publicação: 
 
Toda  a  estratégia  de  construção  e  divulgação  da  marca  é  de 
responsabilidade dos executivos da empresa. Só eles sabem o que querem 
dizer e fazer. Além disso, numa época com tantos meios de comunicação 
disponíveis,  a  empresa  não  tem  outra  opção  a  não  ser  manter  um 
executivo responsável por toda a parte de comunicação. (AAKER, 1997, p. 
115)
 
 
Para Wood (2000), não há duvidas de que a gestão da marca deve ser uma função 
de alto nível dentro das empresas. Ojasalo, Natti e Olkkonen (2008) sustentam que a 
mais  alta  direção  deve fazer parte das  decisões de  branding, assim como um 
sistema  de  gerenciamento  de marca  se faz necessário para mensurar  a eficiência 
dos  programas  de  marca.  Além disso,  todos os funcionários  também devem estar 
envolvidos e comprometidos com a marca, pois a cooperação interna é importante 
para  desenvolver  e  manter  uma  linha  de  comunicação  consistente  (OJASALO; 
NATTI; OLKKONEN, 2008). Para Dunn e Davis (2003), todos os empregados devem 
entender a marca e suas promessas e devem ser inspirados a agir de acordo com 
elas, criando conexões duradouras. 
 
Aaker  e  Joachimsthaler  (1997)  ainda  sugerem  que  as  empresas  devem  evitar 
delegar  a  tarefa  de  branding  para  as  agências  de  publicidade,  pois  essa 
transferência de gestão afasta os executivos do seu principal ativo, a marca, o que 
pode  dificultar  a  coordenação  dos  programas  de  comunicação  e  resultar  em 
confusão para os clientes, perda de sinergia e até queda nos níveis de desempenho 
da organização. 
 
 
2.3.1.2 Arquitetura da marca 
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De acordo com Khauaja et al. (2007), o conceito de arquitetura de marcas surgiu na 
década de 1990, com os processos de fusões e aquisições de marcas. Na época, as 
empresas se viram diante do desafio de gerenciar grandes portfólios de marcas e, 
algumas  vezes, até conflitantes. Aaker (1999) define arquitetura de marca como a 
articulação  de  todas  as  marcas  da  empresa  de  tal  modo  que  funcionem  juntas  e 
gerem mensagens claras, sinergia e impacto. Isso implica saber usar submarcas e 
marcas  associadas  de  modo  a  harmonizá-las  com  a  estratégia  geral  da  empresa. 
Para Aaker e Joachimsthaler (2007), essa arquitetura envolve importantes decisões 
de estratégia de marcas, como a identificação da marca e das submarcas a serem 
apoiadas, seus respectivos papéis e a relação entre elas. Ou seja, uma arquitetura 
eficaz e bem concebida proporcinará clareza nas ofertas a clientes, numa sinergia 
verdadeira entre marcas e seus programas de comunicação. 
 
Para Borini e Lopes (2004), um bom relacionamento entre as marcas revela a forma 
de atuar e de ser de uma empresa e ainda possibilita à organização posicionar as 
várias  opções  de  estratégias  de  marca,  pois  os  relacionamentos  de  marcas  são 
adotados conforme a alternativa que melhor se adapte ao encaminhamento traçado 
pela direção e ao ambiente de negócios em que estão inseridas. Dessa maneira, a 
empresa não fica presa a uma estratégia ou nome da marca. 
 
Segundo  Chailan  (2009),  a  arquitetura de marca  permite  às  empresas definirem o 
grau de exclusividade da marca em relação ao produto. Ela pode estar em apenas 
um produto, em uma categoria ou diversas categorias de produtos. A marca ainda 
pode existir como um produto ou em conjunto com uma segunda ou terceira marca, 
ser extremamente visível ou mais discreta. As opções de estratégias de arquitetura 
de marca são inúmeras e alguns autores divergem na classificação, nos níveis ou 
nos modelos de arquitetura. Para Kapferer (2003), há seis tipos de relações: marca-
produto, marca-linha, marca-gama, marca-guarda-chuva, marca-fonte e marca-aval. 
Keller  e  Machado  (2006)  identificam  quatro  níveis  hierárquicos  de  marcas  para  a 
concepção da estratégia de arquitetura: marca corporativa, marca de família, marca 
individual  e  modificador.  Já  para  Perez  (2004)  e  Borini  e  Lopes  (2004),  as 
alternativas  estratégicas  são a  marca  guarda-chuva, marca múltipla  (ou  individual) 
ou marca mista. 
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Para  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  há  quatro  estratégias  básicas  de 
relacionamento entre as marcas: 
 
• 
Casa  de  marcas: são marcas  independentes  e  autônomas, com foco 
no máximo no mercado, que permitem  às empresas posicioná-las de 
acordo com seus benefícios funcionais e dominar nichos de mercado 
(ex.:  Procter  &  Gamble).  Essas  marcas  podem  não  ter  conexão  com 
outra  marca  ou  ainda  possuem  um  endossante-sombra  ou  oculto 
(AAKER,  2007);  nesse  caso,  apesar  de  não  ser  visivelmente 
relacionado  à  marca  endossada,  muitos  consumidores  têm  ciência 
desse vínculo (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007); 
• 
Marcas endossadas: são marcas independentes, porém têm o endosso 
de uma outra marca, geralmente organizacional ou mestra, que possui 
a função de garantir a credibilidade da marca endossada e segurança 
de que ela cumprirá suas promessas. Uma variante dessa estratégia é 
a utilização de um endossante simbólico ou marca sinalizada (AAKER, 
2007), que pode ser um símbolo - como a Lâmpada da GE -, ou uma 
frase  -  como  “uma  empresa Sony” -,  mas é menos  importante  que  a 
marca endossada (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007); 
Outra variante de endosso é o nome vinculado, no qual a endossante 
está  conectada  à  marca  por  meio  de  um  nome  com  elementos  em 
comum  -  como o prefixo “Mc”  de McDonald’s  presente  no  McDonuts, 
ou as  marcas  Nescafé  e Nestea, da Nestlé  (AAKER, 2007). Já  os 
endossantes  fortes  são  visualmente  indicados  por  uma  apresentação 
de  destaque  -  como  a  marca  Polo  Jeans  da  Ralph  Loren  (AAKER; 
JOACHIMSTHALER, 2007); 
• 
Submarcas:  são  marcas  que  modificam  ou  adicionam  associações  à 
marca mestra - como o Pentium da Intel -, permitindo que ela ingresse 
em nichos de segmentos ou concorra em mercados onde antes não se 
enquadraria  (AAKER,  2007).  As  submarcas  podem  ser  co-
impulsionadoras  quando  assumem  com  a  marca  mestra  o  papel  de 
impulsionar  uma  marca  –  como  ocorre  com Gillete  e  Sensor.  Essa 
estratégia  ainda  pode  ter  a  marca  mestra  como  impulsionadora 
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principal.    Nesse  caso,  a  submarca  desempenha  o  papel  menor,  de 
descritora,  como  no  caso  da  marca  Dell  Dimension  (AAKER; 
JOACHIMSTHALER, 2007); 
• 
Casa  com  marca:  trata-se  de uma  única  marca  mestra  que  possui o 
papel de impulsionadora dominante e fornece um guarda-chuva sob o 
qual seus negócios operam - como a Virgin e as empresas Virgin Blue, 
Virgin Airlines e outras. Essa estratégia é útil para maximizar a sinergia, 
clareza  e  promoção  da  marca,  pois  um  negócio  pode  afetar  o  outro 
(AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007). 
 
Conforme  mencionado  anteriormente,  para  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  a 
arquitetura de marca é uma estrutura que organiza o portfólio de marcas, que 
especifica os papéis dessas marcas, os relacionamentos entre elas – base para a 
construção da arquitetura - e os diferentes contextos no que diz respeito a produtos 
e seus respectivos mercados. Essa arquitetura é definida por cinco dimensões: 
 
i.  Portfólio  de  marcas:  conjunto  de  todas  das  marcas  e  submarcas  da 
empresa, incluindo a parceria de marcas com outras organizações 
(AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007); 
ii.  Papéis no portfólio: refletem uma perspectiva interna do gerenciamento 
do  portfólio  de  marcas  e  proporcionam  uma  melhor  alocação  de 
construção  e  gerenciamento  da  marca  (AAKER,  2007).  Os  papéis 
incluem: 
• 
Marca  estratégica:  representa  um  nível  significativo  futuro  de 
vendas  e  lucros  e  pode  ser  uma  marca  atual  dominante,  uma 
marca  de  força  futura  ou  uma  marca-chave  que  influenciará 
vendas no mercado futuro; 
• 
Marca essencial: apóia as outras no portfólio; 
• 
Marca  “tiro  certeiro”:  marca  ou  submarca  que  influencia  de 
maneira positiva a imagem de outra marca; 
• 
Marca “fluxo de caixa”: apresenta base significativa de clientes e 
não exige os investimentos que as outras marcas exigem; 
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iii.  Papéis no contexto produto/mercado: conjunto de marcas combinadas 
para  descrever  uma  oferta  em  um  determinado  contexto.  De  acordo 
com  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  há  quatro  conjuntos  de  papéis 
possíveis:  marca  endossante/submarca  (marcas  já estabelecidas  que 
fornecem credibilidade  e substância  à oferta);  marca com  benefício 
(contém uma característica que leva uma marca a intensificar o valor 
do produto); co-marca (são as marcas de organizações ou de negócios 
diferentes  dentro  da  mesma  empresa,  que  se  unem  para  criar  uma 
oferta onde cada uma desempenha um papel impulsionador), e marca 
impulsionadora; 
iv.  Estrutura  do  portfólio:  relação  de  uma  marca  com  a  outra  quanto  à 
clareza  ao  consumidor,  sinergia  e  equilíbrio  entre  elas.  Há  três 
abordagens  para  a  estrutura  de  portfólio:  agrupamento  de  marcas 
(agrupamento lógico de marcas com uma característica significativa em 
comum); árvore de hierarquia de marcas (organograma das marcas), e 
alcance  da  marca  (ponto  que  devem  ser  expandidas  horizontal  e 
verticalmente no segmento); 
v.  Imagens  gráficas  no  portfólio:  padrões  de  representação  visual  das 
marcas  e  contextos  como  o  logotipo,  a  cor,  o  layout,  o  tamanho  e  o 
estilo dos caracteres. Também podem ser a embalagem, os símbolos, 
o design do produto, o layout dos anúncios e slogans. 
 
Chailan  (2009)  argumenta  que  uma estratégia  de  múltiplas marcas  traz  muitas 
vantagens: diminuir os riscos presentes em uma única marca, ultrapassar os limites 
territoriais  das  marcas  e  responder  de  modo  mais  eficiente  às  demandas  dos 
diferentes mercados consumidores, o  que não seria possível com apenas uma 
marca.  Para  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  os  objetivos  da  arquitetura  de  marca 
são qualitativamente distintos  dos objetivos  da identidade  e  posicionamento  das 
marcas  individuais.  Criar  e  manter  uma  marca  forte  e  eficaz  continua  a  ser  um 
objetivo principal, mas há outros tão importantes quanto, como incentivar a sinergia 
do portfólio, alavancar os ativos de marca, criar e manter a relevância no mercado, 
distribuir recursos para o desenvolvimento da marca, desenvolver e melhorar marcas 
fortes,  alcançar clareza  na oferta  do  produto  e  oferecer  uma base  para  opções 
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futuras de crescimento. 
 
 
2.3.1.3 Identidade e posicionamento de marca 
 
Para Aaker e Joachimsthaler (2007, p. 37), a identidade de marca está “no cerne do 
modelo de liderança de marca por ser o veículo que orienta e inspira o programa de 
construção  de  marca”.  A  identidade  da  marca  precisa  ser  clara  e  única,  o 
posicionamento  deve  priorizar  os  aspectos  da  identidade  e  a  mensagem  a  serem 
focalizados na comunicação com os clientes. Pode-se notar que, para os autores, a 
identidade de  marca é  o elemento central  na sua  construção.  Conceitualmente, 
identidade de marca é: 
 
“...um conjunto exclusivo de associações com a marca que o estrategista 
de marcas ambiciona criar ou manter. Essas associações representam 
aquilo  que  a  marca  pretende  realizar  e  implicam  uma  promessa  aos 
clientes, feita pelos membros da organização. A identidade de marca deve 
ajudar a estabelecer um relacionamento entre a marca e o cliente, por meio 
de uma proposta de valor envolvendo benefícios funcionais, emocionais ou 
de auto-expressão” (AAKER, 2007, p. 73-74). 
 
Segundo  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  a  identidade  da  marca  possui  doze 
dimensões  organizadas  no  contexto  de  quatro  perspectivas:  marca  como produto, 
marca  como  organização,  marca  como  pessoa  e  marca  como  símbolo, 
demonstradas na figura abaixo: 
 
Figura 2 – Dimensões da identidade de marca 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de Aaker e Joachimsthaler (2007, p. 51)
 
 
A dimensão da marca como produto é um componente importante da identidade da 
marca, pela própria característica de sua condição, já que suas associações estão 
vinculadas ao processo de decisão de compra e à experiência de uso da marca. Já 
a marca como organização ocorre pela observação dos atributos da empresa como 
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inovação,  qualidade percebida, cuidado com o meio ambiente, presença global ou 
local.  A  perspectiva  da  marca  como  pessoa  incorpora  aspectos  humanos  da 
personalidade e, portanto, se torna “... mais rica e interessante que aquela baseada 
nos  atributos  do  produto...”  (AAKER,  2007,  p.  87),  podendo  ser  percebida  como 
confiável, divertida, jovem, para citar alguns exemplos. A perspectiva da marca como 
um  símbolo  proporciona  coesão e estrutura  a  uma  identidade,  o  que  facilita o 
reconhecimento e recordação, já  que um  símbolo pode ser qualquer coisa que 
represente a marca. 
 
É importante esclarecer que identidade é diferente de imagem. Para Kapferer (2003), 
a identidade é um conceito emissor, ou seja, trata-se da visão de como essa marca 
deve ser percebida, a concepção que ela tem de si mesma. A identidade representa 
aquilo  que  a  organização  deseja  que  sua  marca  signifique.  Nesse  aspecto,  a 
identidade  precede  a  imagem,  pois,  antes  de  ser  representada  na  imaginação  do 
público,  é  preciso  saber  o  que  se  deseja  apresentar  e,  antes  de  ser  captada,  é 
preciso  saber  emitir.  Para  emitir  a  identidade  da  marca,  parte-se  da  própria 
identidade da empresa, que é “aquilo que permite à organização ou uma parte da 
organização ter a sensação de existir como um ser coerente e específico, assumindo 
sua história e ocupando um espaço em relação aos outros” (KAPFERER, 2003, p. 
84). 
 
A  imagem é um conceito de recepção. Os estudos de  imagem tratam da maneira 
pela qual  certos públicos concebem um produto,  uma marca, um político, uma 
empresa, um país e de que maneira esse público decodifica o conjunto de símbolos 
provenientes dos produtos, dos serviços e das comunicações emitidas  pela marca 
(KAPFERER, 2003). A imagem é uma decodificação, uma extração de significado, 
uma interpretação de signos, o resultado da síntese feita pelo público de todos os 
sinais,  produtos,  propagandas,  patrocínios  de  uma  marca.  “Diz  respeito  a  um 
conjunto  de  experiências,  impressões,  posições  e  sentimentos que  as  pessoas 
apresentam em relação a uma empresa, produto, personalidade etc.” (PEREZ, 2004, 
p.  147).    Se  a  empresa  for  eficaz  na  construção  de  sua  marca,  a  percepção  dos 
consumidores, isto é, a imagem da marca, será equivalente à identidade da marca. 
 
Para  Keller  e  Machado  (2006),  a  imagem  de  marca  pode  ser  definida  como  as 
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percepções de marca refletidas pelas associações de marca guardadas na memória 
do  consumidor.  Relaciona-se  às  características  extrínsecas  ou  associações 
intangíveis do produto ou serviço, como o perfil dos usuários, situações de compra e 
uso, a personalidade da marca, seus valores, sua história e suas experiências. São 
os  chamados  fatores  intangíveis  e  refletem-se  na  maneira  como  as  pessoas 
enxergam a marca. Apesar disso, Aaker (1998) afirma que a ligação com uma marca 
será  mais  forte  quando  for  baseada  em  muitas  experiências.  Logo,  deve-se  criar 
associações favoráveis para os clientes
, 
aspectos de lembrança  da marca,  pela 
freqüência  e  facilidade  com  a  qual  é  evocada.  Ou  seja,  é  necessário  torná-la 
conhecida e criar nos clientes a capacidade de lembrança e conhecimento da marca. 
 
Além  da  lembrança  do  nome  da  marca,  o  conhecimento  também  inclui  relacionar 
seus elementos com nome, logotipos, símbolos, personagens, slogans, domínios de 
internet, e outros, a certas  associações  na memória (KELLER; MACHADO, 2006). 
Perez (2004) os nomeia de elementos de “expressividade de marca”, já explanados 
na seção 2.1.3 do presente capítulo. 
 
Após a identidade estar bem definida, a marca deverá ser posicionada, ou seja, “a 
parte da identidade de marca e da proposta de valor que será ativamente transmitida 
ao público-alvo”, segundo Aaker e Joachimsthaler (2007, p. 52). Para os autores, o 
posicionamento  deve  priorizar  os  aspectos  da  identidade  e  a  mensagem  a  serem 
focalizados na comunicação com os clientes. Para Kapferer (2003), posicionar uma 
marca significa dar ênfase às características distintas que a tornam diferente de seus 
concorrentes, a fim de atrair seu público-alvo. 
 
Outro conceito de posicionamento é atribuído por Kotler (2000, p. 321) como “o ato 
de desenvolver a oferta e a imagem da empresa para ocupar um lugar destacado na 
mente dos  clientes-alvo”. Em  seus estudos  sobre as  diversas conceituações  de 
posicionamento,  Serralvo  e  Furrier  (2005,  p.  2-3)  chegaram  à  definição  de 
posicionamento de marca como o “processo de  estudo, definição e implementação 
de uma  oferta  diferenciada  cujos  atributos  proporcionem uma  posição vantajosa 
sustentável de uma marca em relação à concorrência numa categoria, do ponto de 
vista  da  percepção  de  um  público-alvo”.  Pode-se  notar  que  é  preciso  construir  a 
identidade  da  marca  e,  por  meio  de  estratégias  de  comunicação  e  marketing 
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adequadas,  posicioná-la  na  mente  dos  consumidores  de  modo  a  formarem  uma 
imagem da marca mais próxima possível à identidade construída. 
 
Keller e  Machado (2006) ressaltam  que, na  tarefa de  posicionar uma  marca, é 
necessário  determinar  o  público-alvo,  principais  concorrentes  e as  diferenças  e 
semelhanças entre eles e sua marca. Somando-se ao pensamento de Aaker (2007), 
essa  tarefa  de  posicionamento  também  deve  responder  quais  elementos  da 
identidade  da  marca  e  da  proposta  de  valor  devem  fazer  parte  da  posição  e  do 
programa de comunicação, quais os objetivos de comunicação e quais os pontos de 
vantagem a serem buscados. 
 
Para  Aaker  (1996),  a  posição  reflete  como  uma  empresa  procura  ser  percebida. 
Uma identidade e uma posição de marca bem concebidas e implementadas trazem 
uma  série  de  vantagens  à  organização,  quais  sejam:  orientar  e  aperfeiçoar  a 
estratégia de marca; proporcionar opções de extensão; melhorar a memorização da 
marca;  dar  significado e direcionamento  para  a organização;  gerar  uma  vantagem 
competitiva por meio de uma proposta de valor. Uma vez instalada a identidade e o 
posicionamento, o passo seguinte é desenvolver o programa de construção de 
marcas. 
 
 
2.3.1.4 Programas de construção de marcas 
 
Aaker e Joachimsthaler (2007) postulam que a comunicação e outros programas de 
construção de marcas são necessários para concretizar a identidade de marca, bem 
como  defini-la.  Uma  boa  execução  do  programa  requer  as  ferramentas  certas  de 
comunicação, que vai muito  além da propaganda e inclui mídias alternativas e 
interativas  para  ser  sinérgico  e  consistente  com  a  estratégia  da  marca  (AAKER; 
JOACHIMSTHALER,  2007;  GHODESWAR,  2008).  Seguindo  esse  mesmo 
pensamento, para Ghodeswar (2008), as empresas devem buscar novas maneiras 
de  atrair  a atenção  do  público-alvo.  Além  das  mídias  tradicionais,  como  jornais, 
revistas,  televisão,  outdoors,  relações  públicas  e  outros,  novos  canais,  como 
promoções, patrocínios de eventos e internet, oferecem oportunidades para envolver 
consumidores e minimizar o impacto da concorrência. 
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Ries  e  Ries  (2000)  enfatizam  que  as  marcas  não  são  criadas  apenas  pela 
propaganda,  mas sim  pela  publicidade  que  geram  nos meios de comunicação,  ou 
seja, mídia espontânea, conseguida por meio de investimento em relações públicas. 
Para  os  autores,  uma  vez  a  marca  construída,  a  propaganda  se  torna  importante 
para a sua manutenção. Keller e Machado (2006) sinalizam para os programas de 
marketing que também contribuem para a construção de marcas, como o marketing 
de experiência (associação de experiências exclusivas), marketing um a um (foco no 
cliente  individual  e  na  customização),  marketing  de  permissão,  marketing  de 
relacionamento, programas de fidelidade e lojas próprias. 
 
Após analisarem a construção de duas grandes marcas de artigos esportivos, Aaker 
e Joachimsthaler (2007) apontam alguns elementos importantes para a construção 
de marcas: 
 
a)  Construção  de  marca  é  mais  do  que  propaganda  e  inclui  outros 
elementos, como patrocínios, endossos, produtos de submarcas, lojas 
carro-chefe e eventos locais; 
b)  Construção de marca envolve inovação; 
c)  Excelência  na  execução  da  propaganda é  muito importante  e  cria 
compensações; 
d)  Produtos são  uma  peça-chave  para a  marca, pois  é  preciso existir 
substância por trás dela; 
e)  A  marca  é  mais  do  que  seus  produtos,  ela  tem  personalidade, 
associações organizacionais, emoção e auto-expressão; 
f)  A identidade da marca deve ser clara e deve guiar o desenvolvimento e 
a execução de programas ao longo do tempo; 
g)  A equipe responsável pela marca deve dirigi-la, orientando a estratégia 
e  envolvendo-se  no  desenvolvimento  de  programas  inovadores  de 
construção de marca; 
h)  É importante estabelecer conexões emocionais com o consumidor; 
i)  O uso eficiente de submarcas ajuda a contar a história da marca. 
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Com  base  nos  fatores  de  marketing  que  influenciam  a  construção  de  marcas, 
Khauaja e Mattar (2006) recomendam às empresas o investimento no conhecimento 
sobre  o consumidor  e  sobre  o  significado  da  marca  para  ele  e  na  inovação  do 
negócio; o monitoramento constante da saúde da marca; o desenvolvimento de um 
composto de marketing condizente com a identidade e o posicionamento da marca e 
de um programa de comunicação de forma sinérgica, adequando-o ao tamanho da 
empresa  e  de  seu  mercado;  a  manutenção  da  coerência  e  consistência  entre  a 
cultura  da  organização,  a  identidade  da  marca  e  as  ações  de  marketing,  e  o 
planejamento  e  a  coordenação  de  todos  os  pontos  de  contato  da  marca  com  o 
consumidor. 
 
Uma gestão de marcas bem-sucedida envolve a medição dos resultados de maneira 
eficaz, com a utilização de indicadores que englobem todas as dimensões do valor 
da marca: a consciência de marca, a qualidade percebida, a fidelidade de clientes e 
as  associações  (personalidade  da  marca  e  associações  organizacionais  e  de 
atributos). 
 
Os dois capítulos até aqui apresentados procuraram buscar na literatura existente o 
embasamento  teórico  necessário  para  a  realização  do  estudo  de  caso  proposto. 
Dessa  forma, foi  possível  obter uma  melhor  compreensão  acerca  dos conceitos  e 
formatos do varejo supermercadistas, das definições e fundamentos para a gestão e 
construção de marcas e do contexto e evolução do mercado de marcas próprias. O 
capítulo  seguinte  estuda  o  caso  da  gestão  das  marcas  próprias  pertencentes  ao 
Grupo Pão de Açúcar, bem como analisa os resultados por ela alcançados. 
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CAPÍTULO 3 – Estudo de caso: marcas próprias do Grupo Pão de Açúcar 
 
Neste  capítulo,  pretende-se  analisar  como  acontece  o  processo  de  construção  e 
gestão  das  marcas  próprias  da  rede  varejista  Grupo  Pão  de  Açúcar  (GPA).  Para 
tanto,  estruturou-se  o  texto  em  quatro  seções.  Na  primeira,  delineia-se  um  breve 
contexto  histórico  da  empresa.  Na  segunda,  apresenta-se  o  perfil  de  negócios  e 
números  de  mercado  da  companhia.  A  seção  seguinte  traz  informações  sobre  as 
marcas  próprias  do  GPA.  Na  quarta  seção  são  apresentados  os  dados  obtidos  a 
respeito  das  marcas  próprias  Taeq  e  Qualitá  e,  por  último,  são  esse  dados 
analisados, seguindo o “modelo de liderança de marca” de Aaker e Joachimsthaler. 
Os  dados  foram  obtidos  por  meio  de  artigos  acadêmicos,  notícias  publicadas  na 
mídia,  informações  disponíveis  nos  relatórios  anuais  e  sites  do  GPA  e, 
principalmente, por meio das informações fornecidas pela gerência de marketing de 
marcas próprias da instituição, com a aplicação de um questionário. Por questões de 
confidencialidade, os nomes dos entrevistados foram substituídos por seus cargos e 
pelo nome da área. 
 
 
3.1 Uma história de mais de seis décadas 
 
A  história  do  Grupo  Pão  de  Açúcar  teve  início  em  1948,  na  Av.  Brigadeiro  Luis 
Antônio, São Paulo – hoje, endereço da sede administrativa –, quando Valentim dos 
Santos Diniz,  o  “Sr.  Santos”,  inaugurou  a Doceira  Pão de  Açúcar, que  oferecia 
serviços de buffet, além de grande variedade em produtos artesanais, como balas de 
café,  bolos,  pães,  salgados.    Em  1952,  duas  filiais  da  Doceira  são  inauguradas. 
Após  sete  anos,  ao  observar  a  crescente  mudança  e  as  novas  necessidades  da 
população  paulistana,  o  Sr.  Santos  decidiu  diversificar  o  ramo  de  atuação, 
inaugurando o primeiro supermercado Pão de Açúcar, ao lado da Doceira Matriz.  O 
sistema de auto-serviço passou a ser adotado, e a necessidade em atender a 
crescente  demanda  populacional  tornou-se  foco  da  empresa,  como  modelo 
estratégico para evolução e aprimoramento do negócio. No final da década de 1960, 
o  GPA  já  contava  com  mais  de  50  lojas  em  17  cidades  de  São  Paulo;  em  1970, 
inaugurou sua primeira loja no exterior, na cidade de Lisboa, em Portugal. 
 




 
 
68
 

Durante as décadas de 1970 e 1980, o processo de expansão continuou em ritmo 
acelerado com a inauguração dos hipermercados Jumbo, primeira loja do Grupo no 
Brasil com esse formato, com a aquisição da rede de eletrônicos e eletrodomésticos 
Eletroradiobraz. Novos formatos de loja são incorporados aos negócios da empresa 
como a  Sandiz  (lojas  de departamento),  o Minibox  (mercearias de  desconto),  o 
Superbox (loja depósito) e o Peg & Faça (de bricolagem). Em 1981, a fusão de todas 
as  lojas  de  varejo  da  rede  deu  origem  à  a  Companhia  Brasileira  de  Distribuição 
(CBD). Ao  final da década de 1980,  o Grupo inaugurou uma  nova geração de 
hipermercados, o Extra, que, com o fechamento das lojas Jumbo, tornou-se o único 
hipermercado da rede. Ainda nessa década, a empresa sofreu um forte projeto de 
reestruturação. Abílio Diniz passou a ocupar a presidência, e o Sr. Santos  assumiu 
o Conselho Administrativo da CBD. 
 
Em 1995, o Grupo lançou seus papéis na Bolsa de Valores de São Paulo (Bovespa), 
e  em  1997  tornou-se  a  primeira  empresa  varejista  nacional  a  abrir  seu  capital  na 
Bolsa de Valores de Nova York, associando-se ao grupo varejista francês Casino. 
Em  1998,  o  Grupo  Pão  de  Açúcar  comprou  a  rede  Barateiro  de  supermercados, 
voltado  à  classe  média  e  que,  após  diversas  reestruturações  de  posicionamento, 
passou a se chamar Comprebem. 
 
No ano de 2002, a companhia adquiriu a rede Sé Supermercados, com 60 lojas em 
operação em 16 municípios do Estado de São Paulo. No ano seguinte, aconteceu a 
fusão com o Grupo Sendas, ganhando mais espaço no mercado carioca. A partir de 
2004, o Grupo Casino aumentou sua participação, e o controle do GPA passou a ser 
compartilhado de forma igualitária entre Abilio Diniz e a rede francesa. No início de 
2006, pela primeira vez o Grupo Pão de Açúcar contratou um diretor presidente que 
não fazia parte de seu corpo diretivo. Abilio Diniz permaneceu como presidente do 
Conselho de Administração, e o Sr. Santos se manteve na empresa como presidente 
honorário do Conselho de Administração até seu falecimento, em 2008.  Ainda em 
2006, o Grupo adquiriu 60% das ações do “atacarejo” Assai. 
 
No ano de 2008, a companhia inaugurou a primeira loja verde da América Latina, em 
Indaiatuba, Estado de São Paulo. Em junho de 2009,  o Grupo Pão de Açúcar 
adquiriu  os  40%  restantes  das  operações  do  Grupo  Assai.  No  mesmo  ano,  duas 
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importantes  operações  aconteceram,  permitindo  a  continuidade  dos  planos  de 
expansão do GPA: a compra da rede Ponto Frio, quando então tornou-se líder no 
varejo  brasileiro,  e  a  fusão  com  a  varejista  Casas  Bahia,  anunciada  no  mês  de 
dezembro  do  mesmo  ano.  Os  principais  objetivos  da  Companhia  para  2010 
continuam com a ênfase na expansão, especialmente da rede Assai e Extra Fácil. 
 
 
3.2 Perfil do Grupo Pão de Açúcar 
 
De acordo com seu site (www.grupopaodeacucar.com.br), o Grupo Pão de Açúcar é 
a  maior  empresa  de  varejo  da  América  Latina.  No  final  de  2009,  o  Grupo 
contabilizava  1.080  lojas,  79  postos  de  combustíveis  e  150  drogarias,  distribuídas 
em  18  Estados  e  no  Distrito  Federal,  com  um  crescimento  de  28,2%  na  área  de 
vendas.  Com  a  fusão  prevista  com  as  Casas  Bahia,  a  empresa  irá  somar 
aproximadamente mais 514 pontos de venda. O lucro líquido no ano foi de R$ 591 
milhões  ante  R$  260,4  milhões  obtidos  em  2008,  o  que  significa  um  aumento  de 
129,4% . 
 
Consta ainda do site da empresa que o GPA tem como missão “garantir a melhor 
experiência de compra para todos os nossos clientes, em cada uma de nossas lojas”. 
A visão do Grupo é “ampliar a participação no mercado brasileiro de varejo e tornar-
se  a  empresa  mais  admirada  por  sua  rentabilidade,  inovação,  eficiência, 
responsabilidade social e contribuição para o desenvolvimento do Brasil”. 
A atuação da empresa é sustentada por uma estrutura multiformato, composta por 
supermercados, hipermercados, lojas de produtos eletrônicos/eletrodomésticos, lojas 
de conveniência, "atacarejo" e operações  de comércio eletrônico, que permitem 
atender às expectativas necessidades de consumidores de diferentes regiões e 
classes  socioeconômicas.  Suas  operações  se  dividem  em:  supermercados  de 
vizinhança  para  as  classes  de  maior  poder  aquisitivo  (Pão  de  Açúcar); 
supermercados  direcionados  ao  público  de  menor  poder  aquisitivo  (CompreBem, 
Extra Perto e  Sendas);  hipermercados  (Extra); lojas  de eletroeletrônicos (Extra-
Eletro);  "atacarejo"  (Assai)  e  lojas  de  conveniência  (Extra  Fácil).    A  concepção  e 
posicionamento de cada uma dessas bandeiras pode ser vista no quadro a seguir: 
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Figura 3 – Conceito e posicionamento das bandeiras do Grupo Pão de Açúcar 
 
 
Fonte: Site de Relações com Investidores do Grupo Pão de Açúcar (www.gpari.com.br) 
 
Conforme divulga a empresa, a preocupação com o cliente seria uma constante no 
Grupo Pão de Açúcar. Prova disso seria a criação, no início da década de 1990, do 
primeiro  cargo  de  ombudsman  do  varejo,  que  funcionava  como  um  canal  entre  o 
cliente e a diretoria do Grupo, visando uma maior aproximação com o consumidor. 
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De  acordo  com  os  avanços  tecnológicos  atuais,  recentemente  a  empresa  criou  o 
núcleo GPA Digital, uma área com o propósito de antecipar as necessidades e as 
tendências que ocorrem no mundo virtual; acompanhar o crescimento dos usuários 
dessas mídias; gerar relacionamento e fidelização por meio da identificação de 
oportunidades  resultantes  das  manifestações  dos  clientes  sobre  as  marcas  da 
Companhia, e promover maior interação com eles por meio do monitoramento das 
redes  sociais;  conseqüentemente,  houve  o  encaminhamento  e  recomendação das 
ações às áreas demandantes, a atualização e construção dos sites da companhia, a 
manutenção  e fortalecimento das  marcas  na  internet,  para enumerar  algumas das 
ações. 
 
Outra demonstração de preocupação do Grupo Pão de Açúcar relaciona-se à saúde 
e qualidade de vida dos seus clientes, começando pelo anunciado rigor na seleção 
dos produtos vendidos em suas lojas. Além disso, o bem-estar físico depende em 
larga medida da prática cotidiana de atividades físicas, e a empresa se empenha em 
disseminar  esse  valor,  que  faz  parte  do  seu DNA,  por  meio  da  organização  do 
Circuito Nacional Pão de Açúcar de Corridas. Esse projeto contempla corridas de 10 
quilômetros, além das Maratonas de Revezamento de São Paulo e de Fortaleza. A 
empresa  também  organiza  o  circuito  Extra  Bike  Brasil,  dividido  em  10  etapas, 
reunindo  cerca  de  três  mil  participantes  em  cada  uma  delas.    Além  dos  eventos 
próprios,  o  Grupo  patrocina  diversos  atletas  profissionais  brasileiros,  que  recebem 
bônus  por  suas  performances.  Em  2009,  a  empresa  anunciou  o  patrocínio  da 
Seleção  Brasileira  de  Futebol,  por  meio  da  bandeira  Extra,  até  a  Copa  de  2010. 
Assim, o grupo poderá utilizar o título de patrocinador oficial nas lojas do Extra e em 
produtos de marca própria. 
 
A empresa defende sua preocupação em promover qualidade de vida não apenas 
nos esportes, mas também no âmbito da democratização cultural. Nos últimos anos, 
o foco principal dessas ações foram a promoção e realização de shows musicais por 
todo o Brasil. Exemplos disso são o Pão Music e a Fonte Multimídia no Parque do 
Ibirapuera,  em  São  Paulo.  No  âmbito  social,  o  Grupo  realiza  e  patrocina  projetos 
sociais que incentivem a cultura, como o bloco afro Ilê Aiyê, de Salvador, o esporte e 
a preservação do meio ambiente, como as Estações de Reciclagem Instaladas nas 
lojas Pão de Açúcar desde 2001. 
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3.3 Marcas próprias do Grupo Pão de Açúcar 
 
Segundo informações da área de marcas próprias do GPA, em 1971 o Grupo lançou 
o primeiro produto de marca própria no país, o detergente em pó Alv. Nessa época, 
esses  produtos  não  levavam  os  nomes  das  bandeiras  e  todas  as  lojas 
comercializavam os mesmos produtos. A marca própria também foi responsável pelo 
recebimento do prêmio Clio, de Nova York, pela embalagem do palmito Pap's, em 
1977. Nesse  período,  a companhia  já contava  com  diferentes  linhas de  marcas 
próprias, como Zin, Boomy, Flip, Teik, Frajola, Fazendão, Liss e Qualitá, sendo esta 
última composta por produtos como extrato e purê de tomate;vinagre, alimentos em 
calda; enlatados como ervilha, aspargos, milho etc; geléias; mel; café solúvel; mate 
instantâneo; goiabada; queijo parmesão, e até mesmo lenço de papel. 
 
Depois de anos, a marca Qualitá deixou de ser uma linha de marca própria e passou 
a ser um selo que identifica os mais altos padrões de qualidade para os produtos de 
MPs  comercializados  no  Grupo.  Antes  de  receber  esse  selo,  os  produtos  são 
testados  e  analisados,  com  controles  e  inspeções  que  obedecem  as  mais  rígidas 
regras de qualidade e higiene na escolha dos ingredientes, no processo de produção 
e armazenamento, conforme anunciado pela empresa. 
 
Na década de 1990, o Grupo mudou de estratégia, e os produtos de marca própria 
passaram  a  levar  os  nomes  de  cada  uma  das  bandeiras;  a  princípio,  do 
hipermercado Extra e, posteriormente,  do mercado Barateiro. De acordo com a 
empresa, em ambos os casos se trabalha com a filosofia de “primeiro preço”. 
 
Em 2000, a empresa lançou a marca própria de produtos light Goodlight - a primeira 
do gênero na América Latina – para a bandeira Pão de Açúcar, que, até 2002, só 
contava com esse produto de MP. Nesse mesmo ano, os produtos de marca própria 
do  Grupo  Pão  de  Açúcar  ganharam  um  novo  posicionamento:  a  qualidade  de 
marcas líderes, que os diferencia da concorrência e fideliza os clientes. 
 
No ano de 2005, foi criado o Centro de Inovação de Marcas Próprias, proclamado o 
mais moderno centro de pesquisa e experimentação do varejo para criação de novos 
produtos e receitas diferenciadas. No ano seguinte, a linha Goodlight deixou de fazer 
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parte do portfólio de marcas próprias do Grupo para dar lugar à marca Taeq, uma 
linha de produtos e serviços exclusivos, ligados ao segmento de “bem-estar”, com 
base  em  cinco  pilares:  orgânicos,  nutrição,  casa,  esporte  e  beleza.  Com  esse 
lançamento, o grupo iniciou uma estratégia de marcas próprias transversais, ou seja, 
que podem ser vendidas em qualquer loja das redes da companhia. Essa estratégia 
permite maiores ganhos de escala, com a eliminação das embalagens diferenciadas 
por  bandeira,  e  diminuição  dos  custos  de  distribuição.  Em  2008,  outra  marca 
transversal foi lançada, a Qualitá, que trabalha com produtos básicos, como arroz, 
feijão, café, ovos, frutas, verduras. 
 
Para  o  Grupo  Pão  de  Açúcar,  as  marcas  próprias,  estão  presentes  em  cerca  de 
3.500 itens, têm papel estratégico e fazem parte do planejamento da empresa, que, 
até o final do ano de 2010, pretende dobrar a participação desses produtos de 5% 
para 10% das vendas totais da companhia. Esta, porém, não divulgou, para os fins 
deste estudo, os investimentos previstos em pesquisa, desenvolvimento e produção 
e comunicação das marcas próprias para este ano. Além disso, a empresa pretende 
consolidar as MPs como ferramenta para fidelizar e rentabilizar os negócios, com a 
utilização de um instrumento de fortalecimento dos principais ativos do Grupo, qual 
seja, as bandeiras. 
 
Além das marcas Taeq e Qualitá, a empresa possui as marcas exclusivas Casino e 
Club des  Sommeliers, estas  duas últimas  pertencentes à  rede  francesa Casino, 
distribuídas com exclusividade pelo Grupo Pão de Açúcar. Por esse motivo, elas não 
fazem parte do estudo proposto. 
 
 
3.3.1 Taeq, uma nova proposta em marcas próprias 
A marca própria Taeq  foi lançada em 2006 pelo Grupo  Pão de Açúcar com  a 
proposta de bem-estar, com produtos de alta qualidade relacionados a cinco pilares: 
nutrição, orgânico, esporte, casa e beleza: nutrição, orgânico, casa, esporte e beleza, 
comercializados em todas as lojas do Grupo, já que o bem-estar algo almejado por 
todas as classes sociais. Além da qualidade e mix de produtos, a proposta da marca 
também é sustentada pela identidade visual, conforme pode ser visto a seguir: 
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Figura 4 – Produtos da marca própria Taeq 
 
 
 
 
 
Fonte: Site Taeq (www.taeq.com.br) 
A  linha  Taeq  Nutrição  compreende  a  proposta  de  uma  alimentação  nutritiva, 
saborosa e balanceada; conta com produtos como cereais, bebidas, frios e laticínios, 
doces e sobremesas. Já a Taeq Esportes é uma linha com roupas e acessórios de 
alta  qualidade,  que  pretendem  proporcionar  melhor  desempenho  e  conforto  na 
prática  de  atividades  físicas.
 
A  linha  Taeq  Orgânico  enfatiza  o  equilíbrio  entre 
tecnologia  e  as  práticas  antigas  de  cultivo  para  proporcionar  alimentos  altamente 
selecionados, entre eles cafés, frutas, verduras, legumes, além de saladas prontas e 
cogumelos comestíveis.  A Taeq Casa explora o conforto e prazer de uma casa em 
harmonia com produtos de cama e banho, louças, velas e acessórios. Por último, a 
linha Taeq Beleza traz produtos como xampus, sabonetes e óleos elaborados com 
ingredientes naturais. Além dos produtos, a marca avançou também na criação de 
espaços  exclusivos  de  venda  do  produto  e  já  conta  com  doze  lojas  próprias  da 
marca Taeq, sendo nove em São Paulo, duas no Rio de Janeiro, uma em Fortaleza 
e outra em Brasília, todas dentro dos estabelecimentos da companhia. 
Hoje,  o  portfólio  da  Taeq  inclui  mais  de  1500  itens,  entre  todas  as  categorias,  e 
responde  por  21%  das  vendas  de  achocolatado  light  nas  lojas  do  Grupo  Pão  de 
Açúcar. No segmento de geléias orgânicas, a marca conta com 85% das vendas e, 
no diet, com 40% das vendas. Na linha de barras light, a Taeq conta com mais de 
75% e, no arroz integral, em torno de 35%, fazendo da marca a líder do segmento 
dentro das lojas do Grupo. 
 
Em 2008, dentre os lançamentos da marca, dois produtos ganharam destaque: os 
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isotônicos, lançados em setembro e já com 12% das vendas da categoria, e o Mix de 
Cereais Light, com 24%. As vendas nas redes Pão de Açúcar e Extra respondem, 
juntas,  por  90%  do  faturamento  da  marca,  enquanto  o  Comprebem  e  Sendas 
respondem  pelos  10%  restantes.  De  acordo  com  a  empresa,  seu  público-alvo  é 
constituído por homens e mulheres das classes AB, com idade entre 30 e 50 anos, 
que se preocupam com o bem-estar e com uma vida mais saudável e sabem que, 
para obtê-la, é preciso cuidar do seu corpo, mente, casa e alma. 
 
 
3.3.2 Qualitá, marca própria com preço e qualidade 
 
Lançada  em maio  de 2008,  a  marca  Qualitá  possui  uma  ampla  linha  de  produtos 
para  o  dia-a-dia,  que  inclui  desde  alimentos  como arroz,  feijão,  café,  ovos, frutas, 
verduras, até itens de higiene e limpeza. A marca é transversal a todas as redes do 
Grupo  Pão de açúcar e  oferece uma  ótima relação  custo benefício. Atualmente, a 
marca conta com mais de 1200 itens distribuídos em nove categorias. 
 
Para o desenvolvimento da linha, a empresa realizou um rigoroso processo de 
seleção  de  fornecedores,  testes  de  qualidade  nas  empresas  e  em  laboratórios 
internos e externos, bem como estudos com os consumidores, para definir quais as 
categorias deveriam ter produtos com a referida marca própria. Nesse sentido, uma 
das  estratégias  da  marca  são  os  produtos  licenciados  com  personagens  infantis, 
como os ovos de chocolate dos Backyardigans e Bob Esponja: 
Figura 5 – Produtos com a marca própria Qualitá 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Site do Grupo Pão de Açúcar (www.grupopaodeacucar.com.br/qualita)
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Na  época  do  lançamento  da  marca  Qualitá,  foram  investidos  R$  4  milhões 
exclusivamente para comunicação com o consumidor no ponto de venda, na forma 
de banners, divisores de gôndolas, pontos extras, ilhas promocionais e anúncios nos 
tablóides e folhetos das redes. Segundo a gerência de marketing de marcas próprias, 
o  perfil  dos  seus  consumidores  são  mulheres  acima  de  30  anos,  pertencentes  às 
classes A, B e C. 
 
 
3.4 Apresentação dos dados e análise dos resultados 
 
Neste  capítulo  são  apresentados  os  dados  obtidos  na  pesquisa  realizada  com  o 
Grupo Pão de Açúcar. Os resultados apresentados buscam atender o objetivo geral 
da pesquisa de analisar como ocorre o processo de branding das marcas próprias 
no grande varejo supermercadista, a fim de verificar se a referida empresa estudada 
utiliza fatores semelhantes, diferentes ou diversos, além dos propostos no “modelo 
de  liderança  de  marcas”,  proposto  por  Aaker  e  Joachimsthaler.  Para  uma  melhor 
compreensão,  os  dados  estão  estruturados  de  acordo  com  as  quatro  tarefas 
essenciais na construção de marcas, que compõem o modelo acima citado. 
 
 
3.4.1 Estrutura e processos organizacionais 
 
Para  Aaker  e  Joachimsthaler  (2007),  essa  etapa  envolve  a  criação  de  uma 
organização construtora de marcas: elas devem ser geridas por pessoas ou grupos 
com foco no longo prazo, e o sistema de comunicação da empresa deve estabelecer 
uma cultura e uma estrutura nutridora da marca. 
 
Segundo informações da gerência de marketing de marcas próprias do Grupo Pão 
de Açúcar, há uma diretoria responsável pelo segmento, que se reporta diretamente 
à  vice-presidência  comercial,  que, junto  com  a  alta administração  da  empresa, 
participa das decisões estratégias envolvendo as marcas próprias do GPA. Abaixo 
da diretoria estão três gerências de marketing de marcas exclusivas, além de seis 
gerências de desenvolvimento de marcas próprias. Também foi possível apurar que 
as decisões gerenciais são tomadas por essa área; porém, na fase  de construção 
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das  MPs,  o  Grupo  contou  com  os  serviços  de  pesquisa  de  tendências  e  de 
consultoria de branding. Já para as ações de comunicação e marketing, a empresa 
possui  uma  agência  interna,  uma  house  - a  PA  Publicidade  -,  que,  com  uma 
estrutura de mais de 100 funcionários, é responsável pelas campanhas publicitárias, 
embalagens, materiais de merchandising, entre outros. Para cada marca própria, há 
um diretor de criação. 
 
De acordo com a gerência de marketing de marcas próprias, o Grupo Pão de Açúcar 
acredita  que  o  principal  porta-voz  das  marcas  são  seus  colaboradores, 
especialmente os que atuam nas lojas. No caso da Taeq, a própria equipe da loja é 
destacada para cuidar da marca e fazer a reposição de produtos. Para incentivá-las, 
o Grupo faz campanhas específicas, como almoços com produtos de marca própria. 
Dessa  forma,  os  funcionários  podem  experimentar  e  conhecer  melhor  o  artigo.  A 
companhia  também  investe  em  treinamentos,  degustações,  e  utiliza  os  canais  de 
comunicação disponíveis como intranet, publicações e reuniões para informar sobre 
as  novidades e metas. Com  isso,  pretende  conseguir  a  admiração e engajamento 
dos funcionários para a divulgação de suas marcas exclusivas. 
 
A  gerência  ainda informou  a existência de  uma  loja  exclusiva  para a  venda  de 
produtos de marcas próprias dentro da sede administrativa da empresa, com foco na 
oferta e no maior acesso dos funcionários do grupo aos produtos marcas exclusivas 
da  empresa.  São  120m²,  com  aproximadamente  3.800  itens,  entre  alimentos, 
bebidas, limpeza, higiene, itens de bazar e até eletro-eletrônicos. Os colaboradores 
ainda  contam  com  um  espaço para  consumo  imediato dos  produtos, onde  podem 
preparar um lanche ou prato rápido no local. 
 
 
3.4.2 Arquitetura de marca 
 
Com o  lançamento  da  marca  Taeq  e,  posteriormente,  Qualitá,  o Grupo  Pão  de 
Açúcar  adotou  a estratégia  de  retirada das  marcas associadas  às  bandeiras  da 
companhia  para  se  concentrar apenas nessas duas  marcas  dentro  do portfólio de 
MPs  da  empresa,  possibilitando  ganhos  de  escala  e  diminuição  dos  custos  com 
embalagens diferenciadas e distribuição. As marcas Taeq e Qualitá  podem ser 
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consideradas como  marcas  estratégicas  da empresa,  de força  futura ou  marca-
chave, pois o  intuito  do Grupo  é potencializá-las  para influenciar  as vendas no 
mercado futuro. 
 
Ambas as marcas são endossadas, ou  seja, são independentes da marca mestra, 
porém  levam  o  endosso  da  marca  do  Grupo  Pão  de  Açúcar  para  garantir 
credibilidade e transmitir certa segurança a quem a adquire, conforme apresentado 
nas figuras a seguir: 
 
Figura 6 – Endossos nas embalagens das marcas própria Taeq e Qualitá 
 
     
     
 
 
 
 
 
Fonte:
 
A autora
 
(2010) 
 
De  acordo  com  a  análise  de  diversas  embalagens  das  marcas  próprias  Taeq  e 
Qualitá, nota-se que ambas utilizam no rótulo, como endossante simbólico, a marca 
corporativa da companhia – o grafismo dos dois morros e o logotipo –, juntamente 
com a frase “Garantia e exclusividade” ou apenas “Garantia e exclusividade Grupo 
Pão de Açúcar”. A gerência de marcas próprias não informou se é estratégia essa 
diferença  de  aplicação  do  endosso  ou  se  trata  somente  de  uma  atualização  dos 
rótulos. 
 
 
3.4.3 Identidade e posicionamento de marca 
 
Para Aaker e Joachimsthaler (2007), a identidade de marca está no centro do 
modelo de liderança de marca e deve orientar e inspira o programa de construção de 
marca,  que,  quanto mais eficaz, mais a  imagem da marca será equivalente  à sua 
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identidade.  A imagem  de  marca  pode  ser definida  como  as percepções  de  marca 
refletidas pelas associações guardadas na memória do consumidor, as quais podem 
ser  criadas  pelos  elementos  de  expressividade  da  marca,  como  nome,  logotipos, 
símbolos,  slogans,  personagens,  domínios  de  internet,  para  citar  alguns,  a  certas 
associações na memória (KELLER;  MACHADO, 2006). Após  completa a definição 
da identidade, a marca deverá ser posicionada perante seu público-alvo. 
 
Segundo  a  empresa,  a  Qualitá  é  a  marca  própria  de  combate,  que  compete  por 
preço com as marcas líderes de  cada  categoria. Ela foi criada para  consumidores 
que buscam uma compra inteligente, já que fazem questão de qualidade sem abrir 
mão de bons preços. Apresenta uma solução completa em produtos para o dia-a-dia, 
com ótima relação custo-benefício. O nome, principal elemento de expressividade da 
marca, surgiu em função do seu principal atributo, a qualidade, e é essa a percepção 
que a empresa quer que os consumidores tenham da marca Qualitá. 
 
Qualità, no idioma italiano, significa qualidade, assim como qualitas, em latim. É um 
nome clássico e faz uma associação útil e positiva do principal benefício da marca 
com seus produtos. A figura abaixo aponta os outros elementos que fazem parte da 
marca. 
 
Figura 7 – Marca Qualitá 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Site Grupo Pão de Açúcar (www.grupopaodeacucar.com.br) 
 
A  gerência  da  marca  não  forneceu  mais  detalhes  sobre  a  escolha  das  cores,  da 
logotipia e dos símbolos que compõem a marca, porém sinalizou que o tom é alegre, 
descontraído, informal e que a logomarca amarela – um semi-círculo – remete a um 
sorriso.  As  embalagens  proporcionam  uma  fácil  identificação  da  marca  e  produto 
nelas contido, como demonstram as figuras: 
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Figura 8 – Embalagem de produtos da marca própria Qualitá 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Site Grupo Pão de Açúcar (www.grupopaodeacucar.com.br) 
 
O slogan “faz parte do seu dia” reforça o posicionamento da marca de oferecer uma 
solução  completa  em  produtos  para  o  dia  a  dia,  com  enfoque  na  qualidade,  bom 
preço e escolha inteligente. 
 
Já a marca Taeq  é identificada pelo Grupo Pão de Açúcar com atributos de  bem-
estar e saúde e pretende ser reconhecida pelo consumidor como a melhor solução 
de bem-estar, integrando alimentação saudável, prática de atividades físicas, beleza 
e  cuidados  com  a  casa:  um  bem-estar  geral.  A  marca  foi  criada  para  promover o 
bem  estar  de  forma  simples  e  descomplicada.  Segundo a  gerente  da  marca  os 
consumidores  de  Taeq  são  pessoas  jovens  de  espírito,  homens  e  mulheres, 
principalmente  mulheres,  entre  30  e  50  anos,  das  classes  AB.  São  pessoas  que 
querem viver bem, ter uma vida em equilíbrio, viver mais e melhor. Por isso, Taeq se 
posiciona como uma marca de “saudabilidade” do Grupo Pão de Açúcar de oferecer 
soluções para o segmento de bem-estar. 
 
O nome Taeq é um neologismo criado a partir das palavras orientais “tao” (caminho, 
equilíbrio) e “eki” (energia vital) que juntas significam “vida em equilíbrio”, slogan que 
traduz  a  identidade  da  marca  de  bem-estar  adquirido  por  meio  da  integração  da 
mente, do corpo, da casa e da alma. A figura abaixo mostra a marca principal e a 
aplicação das cores de acordo com a linha de produto –nutrição, orgânica, esportiva, 
casa e beleza: 
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Figura 9 - Marca Taeq e seus cinco pilares 
 
 
 
 
 
Fonte: Site Taeq (www.taeq.com.br) 
 
De  acordo  com  a  gerência  da  marca  Taeq,  a  escolha  das  cores  leva  em  conta 
questões e padrões estéticos. No entanto, não houve informação acerca da logotipia 
e dos símbolos que compõem a marca. Apesar disso, pode-se notar a presença do 
símbolo da marca corporativa do Grupo Pão de Açúcar: o grafismo dos dois morros. 
 
As embalagens que levam os produtos da marca fazem parte da estratégia do Grupo, 
que optou por criar uma concepção de família de produtos, fugindo dos analogismos 
de certas embalagens - a relação comum do ketchup com o recipiente vermelho ou 
da  mostarda  em  embalagem  amarela.  Além  disso,  alguns  produtos  da  marca  são 
acondicionados em embalagens recicladas, conforme a figura a seguir: 
 
Figura 10 – Embalagens de produtos de marca própria Taeq 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Site Taeq (www.taeq.com.br)
 
 
Segundo o Grupo, algumas das embalagens de papelão fazem parte do projeto da 
empresa  denominado  Logística  Reversa  Taeq,  que  reaproveita  as  embalagens 
entregues nas Estações de Reciclagem e nos Caixas Verdes localizados nas lojas 
da rede na produção de novas embalagens reutilizadas pela marca. 
 
Para a empresa, ser Taeq é alimentar-se de maneira saudável, adquirindo hábitos 
duradouros; ser simples, cuidar-se sem exagerar; valorizar os pequenos prazeres da 
vida; ter a auto-estima em dia; gostar de si mesmo; preocupar-se com o mundo ao 
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redor; ser uma marca acessível, valendo o que custa; valorizar o equilíbrio entre a 
beleza interior e exterior; saber que beleza é resultado de hábitos saudáveis; curtir a 
casa, receber amigos; promover momentos de bem-estar para si e para a sua família; 
e valorizar o conforto e o aconchego. 
 
Esse “ser Taeq” foi traduzido no seguinte jingle: 
Taeq,  taeq,  taeq  /  O  seu  tempo,  o  momento  que  você  quer  pra  você  / 
Escolher o bem / Descubra o que é bom pra você / Tudo que você imaginar 
/ E a  vida só para inspirar / Você  de bem com você / Com o seu mundo 
viver / Corpo, mente, alma, ser / Para sentir-se bem tem que ser simples 
também / Respirar, deixar que a vida vem / Para sentir-se bem tem que ser 
simples também / A gente tem que ir além / Viver o melhor que a vida tem. 
 
O jingle fez parte das ações promocionais do lançamento da marca, em 2006, e hoje 
está disponível em site próprio: www.taeq.com.br 
 
 
3.4.4 Programas de construção de marcas 
 
 
Para Aaker e Joachimsthaler (2007), essa etapa é necessária, pois contribui para a 
definição e implementação da identidade da marca. Para os autores, o desafio é ser 
notado,  lembrado,  mudar  percepções,  reforçar  atitudes  e  criar  profundos 
relacionamentos  com os  clientes. Um  bom programa de  construção de marcas 
requer  as  ferramentas  certas  de  comunicação,  incluindo  mídias  alternativas  e 
interativas, para além da propaganda e das mídias tradicionais. 
 
Segundo  a  gerente  de  marketing  de  marcas  próprias, o maior  investimento no 
marketing  e comunicação  dessas  marcas  se  concentra  no ponto  de  venda,  nos 
tablóides do grupo, nos folhetos de ofertas e nas prateleiras. Os produtos da marca 
Qualitá também aparecem nos comercias de TV, porém a abordagem do anúncio é 
promocional, sobre as ofertas da semana, sem apelo institucional para a marca. Já a 
marca  Taeq,  de  acordo  com  a  gestora,  possui  gôndolas  exclusivas  em  todas  as 
lojas  e  uma  exposição  favorecida  com  muito  material  de  merchandising  no  PDV, 
conforme a imagem a seguir: 
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Figura 11 – Gôndola com produtos Taeq no supermercado Pão de Açúcar 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: A autora (2010) 
 
O Grupo Pão de Açúcar conta com uma Assessoria de Imprensa/Departamento de 
Relações Públicas  dentro da  própria empresa,  o que  contribui para  gerar mídia 
espontânea  a  respeito  das  marcas  Taeq  e  Qualitá.  Divulga-se  constantemente 
informações à imprensa, principalmente acerca de lançamentos dessas  marcas, 
inovações  em  algum  produto,  divulgação  de produtos  sazonais  e  promoções  de 
marcas próprias nas redes do Grupo. 
 
Além  das  ações  no  ponto  de  venda,  a  marca  Taeq  também  faz  publicidade  em 
mídias  tradicionais,  como  revistas e  rádios. A figura  a  seguir se trata de anúncios 
veiculados em 2007 nas revistas Caras, Veja SP e Rio, Claudia, Nova, Elle, Estilo e 
Bons Fluídos, com o intuito de reforçar o conhecimento e a lembrança da marca: 
 
Figura 12 – Anúncio Taeq 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Site Taeq (www.taeq.com.br) 
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A marca Taeq também possui lojas exclusivas dentro de 12 estabelecimentos das 
redes do Grupo Pão de Açúcar. Conta ainda com uma loja itinerante dentro de uma 
carreta de 20m2, que acompanha as maratonas patrocinadas pela companhia, para 
expor e vender os produtos; também permanece estacionada nos supermercados do 
Grupo que ainda não possuem a loja exclusiva Taeq: 
 
Figura 13 – Loja exclusiva e itinerante Taeq 
 
Fonte: Site Taeq (www.taeq.com.br) 
 
Desde  2009,  os  isotônicos  e  cereais  da  marca  Taeq  também  são  vendidos  nas 
lanchonetes  das  academias  BodyTech,  no  Rio  de  Janeiro  e  Brasília;  na  Fórmula 
Academia,  em  Belo Horizonte, Campinas    e São  Paulo;  na  academia  Átrio,  em 
Goiânia. Além da presença nas lanchonetes das academias, a parceria da Taeq com 
a BodyTech inclui o patrocínio da sala de running e dos eventos externos das filias 
da academia. A gerência também afirmou que, além desses esforços de marketing, 
estuda a expansão de canal, inclusive a possibilidade da abertura de lojas da marca 
em  shopping  centers,  desde que  possam gerar  diferencial perante a  concorrência, 
garantir a rentabilidade esperada para o negocio e, sobretudo, a satisfação do 
cliente.  No entanto, não iniciou nenhum plano  de negocio ou projeto de expansão 
além dos já existentes em curto ou médio prazo. 
 
Por  conta  do  seu  apelo  “saudável”,  a  marca  Taeq  também  patrocina  os  eventos 
esportivos  do  Grupo  Pão  de  Açúcar,  como  o  PA  Kids,  passeios  ciclísticos  e 
maratonas realizadas pelo GPA. No ano passado, em homenagem à 17ª Maratona 
Pão  de  Açúcar  de  Revezamento  de  São  Paulo  (SP), foram  lançadas  embalagens 
comemorativas  dos  isotônicos  Taeq.  Conforme  a  gestora  da  área,  a  “verba  é  de 
uma marca própria”, portanto, é necessário ser criativo para fazer comunicação além 
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do PDV. Por esse motivo, uma das estratégias da empresa são as embalagens e as 
redes sociais. A marca possui um site próprio totalmente interativo,  veicula peças 
publicitárias em outros webistes e também está presente na rede social Twitter, na 
qual  informa  as  novidades,  fornece  dicas  de  uso  dos  produtos  Taeq  e  sobre 
qualidade  de  vida,  bem  como  realiza  promoções  e  concursos  culturais  com  seus 
seguidores: 
 
Figura 14 – Site e perfil da marca Taeq no Twitter 
 

 
Fonte: Site Taeq (www.taeq.com.br) e Twitter Taeq (www.twitter.com/taeq) 
 
 
3.4.5 Procedimento de análise 
 
Para avaliar os  resultados e processos envolvendo as marcas próprias, de acordo 
com a  gerência  de  marketing  de  MPs,  o Grupo  Pão de açúcar mantém  uma área 
dedicada para analisar a evolução do comportamento do consumidor e tendências 
futuras de varejo. Dessa forma, pretende atender e antecipar as necessidades dos 
consumidores. Nesses estudos, há pesquisas para detectar as percepções que os 
consumidores  têm  das  marcas  próprias  do  Grupo,  quais  segmentos  são  mais 
aderentes  a  essa  proposta,  valores  e  expectativas  que  deverão  ser  atendidos  e 
outros objetivos organizacionais em relação aos produtos Taeq e Qualitá. 
 
De modo geral, de acordo com os resultados apresentados, pode-se afirmar que, no 
processo branding das marcas próprias do Grupo Pão de Açúcar, há a aplicação de 
grande  parte  dos conceitos que  compõem o “modelo  de  liderança de marcas”,  de 
Aaker e Joachimsthaler. A empresa segue a recomendação dos autores no sentido 
de as marcas serem geridas  por uma equipe exclusiva, que não tenha como foco 
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principal  o  resultado  a  curto  prazo;  isso  se  adequa  também  às  marcas  próprias. 
Além disso, há o envolvimento da alta gerência nas estratégias dessas marcas e dos 
funcionários como uma organização nutridora de marcas. 
 
Em  relação  à  arquitetura  de  marcas,  o  Grupo  optou  por  reduzir  seu  portfólio, 
promovendo  a  retirada  gradativa,  desde  2006,  dos  produtos  que  carregavam  as 
demais bandeiras,  como o  Extra  e Comprebem. Adotou,  assim, a  estratégia  de 
marcas  transversais,  ou seja, marcas  que se  adequam a qualquer bandeira.  Essa 
decisão  facilita  a  gestão  do  portfólio  de  marcas  próprias  da  empresa,  bem  como 
permite maiores ganhos de escala. A estratégia também considera o uso de marcas 
individuais  -  ou  casa  de  marcas,  como  os  autores  as  denominam  -,  mas  com  o 
endosso da marca institucional do GPA. Percebe-se também uma preocupação da 
empresa  em  posicionar  corretamente  cada  marca  e  que  seus  elementos  de 
expressividade estejam de acordo com esse posicionamento. 
 
Percebe-se também um cuidado maior em relação à marca própria Taeq, fato que 
deve  ocorrer  pelo  posicionamento  que  a  empresa  procura  dar  à marca:  saudável, 
diferenciada e premium. Nota-se, no programa de construção de marcas, um grande 
esforço  em  tornar  a  marca  conhecida  por  meio  de  ações  diversificadas,  que  não 
dependam só das mídias tradicionais, mas sim de novos meios de comunicação. 
 
Em  relação  à  marca  Qualitá,  porém,  nota-se  o  contrário:  poucas  ações  são 
exclusivamente planejadas para essa marca, que depende muito mais dos esforços 
no ponto de venda. Esse fato se dá, provavelmente, por ser considerada uma marca 
de combate, concorrendo com  as líderes pelo preço e pelo ganho de margem 
gerado  pelos  baixos  investimentos  em  propaganda,  uma  das  vantagens 
proporcionadas pelas marcas próprias. 
 
O capitulo a seguir traz as considerações finais sobre este  estudo, bem  como 
sugestões e recomendações para pesquisas futuras. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O presente trabalho se propôs a identificar e  analisar  o processo de  construção e 
gestão de marcas próprias em uma grande rede de varejo supermercadista brasileira, 
utilizando  como  modelo  teórico  o  “modelo  de  liderança  de  marcas”,  proposto  por 
David  A.  Aaker  e  Erich  Joachimsthaler.  Por  meio  do  estudo  de  caso  das  marcas 
Taeq  e  Qualitá,  ambas  pertencentes  ao  Grupo  Pão  de  Açúcar,  é  possível  traçar 
algumas considerações. 
 
Considerando a trajetória das marcas próprias dentro do Grupo Pão de Açúcar, elas 
são consideradas estratégicas dentro dos negócios da empresa, que reconhece um 
futuro promissor nesse setor. Este, contudo, ainda é associado predominantemente 
a produtos baratos e de baixa qualidade, que competem basicamente por preço. A 
marca  Taeq  é  um  exemplo  de  que  o  Brasil  está  entrando  na  quarta  geração  de 
marcas próprias, que são conceituadas, diferenciadas, reconhecidas como premium 
e  desejadas  pelos  consumidores  e  geram,  assim,  a  fidelidade  à  marca.  Para 
introduzir  e  sustentar  MPs  bem-sucedidas  e  que  garantam  ao  varejo  rendimentos 
maiores,  as  empresas  devem  considerar  os  processos  de  branding  também  para 
suas marcas próprias. 
 
No  presente  estudo,  pode-se  constatar  a  existência  de  uma  grande  aderência  no 
processo de branding do Grupo Pão de Açúcar ao proposto pelo modelo de Aaker e 
Joachimsthaler; ou seja, a empresa segue a maioria das recomendações propostas 
pelos  autores.  Cria  suas  marcas  próprias  de  “dentro  para  fora”  e  possui  uma 
estrutura específica para geri-las,  que responde  diretamente à  alta gerência. Além 
disso, a diretoria de marcas próprias compreende a importância do envolvimento dos 
funcionários com essas marcas, pois os considera seus principais divulgadores. Por 
isso, constantemente realiza ações de divulgação para esses públicos. 
 
Ao aglutinar seu portfólio de marcas próprias e transformar suas principais marcas 
em transversais, a empresa consegue concentrar esforços, inclusive de produção e 
distribuição,  e  trabalhar  melhor  seu  posicionamento.  Conseqüentemente,  pode 
mudar o comportamento e a percepção do brasileiro em relação às marcas próprias. 
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Constatou-se também que, conforme postulam Aaker e Joachimsthaler , uma marca 
não  é  construída  apenas  por  propaganda.  As  marcas  próprias  são um  verdadeiro 
exemplo  disso,  já  que  pouco  investem  em  mídias  caras  e  tradicionais;  procuram 
alternativas para ressoar a marca que vão além das ações no ponto de venda. Nota-
se,  porém,  um  esforço  maior  de  investimentos  e  estratégias  diversificadas  para  a 
promoção da marca Taeq em comparação à marca Qualitá, o que pode prejudicar o 
alcance dos objetivos estratégicos para as marcas próprias no sentido de, até o final 
de 2010, dobrarem sua participação de 5% para 10% nas vendas do Grupo Pão de 
Açúcar. 
 
Por  fim,  espera-se  que  este  trabalho  tenha  contribuído  para  uma  melhor 
compreensão dos processos envolvidos na construção e gestão de marcas próprias 
pelo  grande  varejo  supermercadista,  tanto  por  parte  da  academia  como  para 
aplicações mercadológicas. 
 
Quanto às limitações  deste estudo, os  principais destaques são em relação  ao 
método,  já  que  o  “modelo  de  liderança  de marca”  foi  aplicado  a  apenas  uma 
empresa. Porém, essa limitação abre caminho para uma agenda futura de pesquisas 
acerca do tema, considerando ampliar os estudos para outras empresas não apenas 
do grande varejo supermercadista, mas também para outros setores, como lojas de 
materiais  de  construção  e  redes  de  farmácias  e  drogarias  que  também  possuam 
marcas  próprias.  Também  se  poderia  comparar  o  referido  modelo  de  branding  às 
pequenas e médias redes de supermercados. E, por fim, analisar como as etapas da 
construção  e gestão  de marcas próprias são  percebidas  pelos consumidores e 
também por não usuários destas marcas. 
 
O  branding  em  marcas  próprias  é  relativamente  novo,  em  ações  empresariais  e 
conhecimento do público. Há muito a estudado. As marcas próprias caminham aos 
poucos  no  sentido do conhecimento e  reconhecimento. Para tal, toda discussão e 
debate é um elemento de composição dessa nova realidade. 
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GLOSSÁRIO 
 
Banner    Impresso geralmente em lona usado para divulgação 
 
Check-out    Local nde se encontra a caixa registradora para pagamento de 
compras 
 
Design    Qualquer processo técnico e criativo relacionado à configuração, 
concepção, elaboração e especificação de um artefato 
 
Diet  Apresenta  ausência ou  poucas  quantidades de  determinados 
nutrientes 
 
House  (ou  House  Agency)  Uma  agência  de  comunicação  criada  e 
instalada dentro de uma organização 
 
Intranet    Rede de computadores privada e restrita a um certo público 
 
Layout  Peça  produzida  para  a  visualização  e  interpretação  de  um 
projeto 
 
Light  Produzido  com  redução  de,  no  mínimo,  25%  do  valor  calórico 
em comparação ao produto tradicional 
 
Market share  Fatia de mercado ou participação no mercado 
 
Merchandising  Técnica  de  comunicação  de marketing utilizada  no  ponto  de 
venda para promover um produto ou serviço 
 
Premium  De  alta  qualidade e  preço  mais  alto, especialmente por  sua 
qualidade extra 
 
Portfólio    Conjunto (de trabalhos, marcas, ações etc.) 
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Status  Termo usado para se referir à  condição de algo ou alguém; 
estado atual 
 
Twitter  Rede  social  no  formato  de  miniblog  (site  da  internet  de  rápida 
atualização) 
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APÊNDICE 
 
Questionário sobre marcas próprias 
 
Respondente: 
Área: 
Cargo / função: 
 
PARTE 1 – Panorama geral das marcas próprias do Grupo Pão de Açúcar 
 
1.  Qual o total de itens que produtos quem levam as marcas próprias do Grupo Pão 
de Açúcar? 
 
2.  Quanto  a  venda  de  produtos  das  marcas  próprias  representa,  em  %,  do 
faturamento total dos supermercados do GPA? Houve evolução nessa porcentagem 
nos últimos cinco anos? Entre as marcas Taeq e Qualitá, qual gera mais receita para 
a empresa? 
 
3.  Quanto  a  empresa  investe  anualmente  em  marcas  próprias  (pesquisa, 
desenvolvimento, fabricação, comunicação e marketing etc.)? 
 
4.  Qual o perfil do público consumidor das marcas próprias do GPA (sexo, idade, 
classe social, escolaridade etc.)? É possível informar o perfil por cada marca própria? 
 
5. Quais são os produtos de marca própria “carros-chefe” do GPA? 
 
6. No processo de desenvolvimento de um produto de marca própria são analisadas 
as  tendências  do  mercado  e  as  necessidades  do  público?  Os  consumidores 
participam do processo de desenvolvimento de novos produtos? 
 
7.  Qual(is)  o(s)  objetivo(s)  do Grupo  Pão  de  Açúcar  de  criar  marcas  próprias  e 
produtos que levam essas marcas? 
 
PARTE 2 – Processo de construção e gestão de marcas próprias do GPA 
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Bloco A - Estrutura e processos organizacionais: 
 
1.  No  GPA,  há  um  departamento  (diretoria, gerência)  próprio  para  gestão  das 
marcas próprias ou a gerência fica a cargo do marketing ou mesmo de uma agência 
terceirizada? Como é a estrutura organizacional (hierárquica) dessa área? Para 
quem ela responde?  
 
2. Além do(s) gestor(es) da(s) marca(s) própria(s), a alta direção do GPA também 
participa dos processos e decisões sobre essas marcas? 
 
3.  Os  outros  departamentos/funcionários  do  GPA  contribuem  com  ideias, 
experiências,  sugestões  etc.  para  o  desenvolvimento  das  marcas  próprias?  Existe 
uma comunicação para os colaboradores sobre os projetos envolvendo as marcas 
próprias (p. ex.: lançamentos de novos produtos, de campanhas publicitárias etc.)? 
 
Bloco B – Arquitetura de marca: 
 
1. Até 2006, o GPA possuía um portfólio de marcas próprias que envolvia produtos 
de  marcas  de  bandeiras  específicas.  A  partir  desse  período,  a  empresa  aglutinou 
seus  produtos  nas  marcas  Taeq  e  Qualitá.  Por  que  a  empresa  adotou  essa 
estratégia de marcas transversais e quais seus objetivos? 
 
2. Qual o objetivo do GPA de endossar com sua marca corporativa as embalagens 
dos produtos de marcas próprias? 
 
Bloco C – Identidade e posicionamento de marca: 
 
1. Como o GPA definiria a identidade das marcas Taeq e Qualitá, ou seja, como elas 
gostariam de ser percebidas pelo público? 
 
2. Qual o posicionamento de cada uma dessas marcas para os consumidores e para 
o mercado? 
3. As marcas também se posicionam, criam associações, se comunicam por meio do 
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seu  nome,  cores, logotipia,  símbolos,  slogans  entre outras. Qual o significado  dos 
elementos abaixo em cada uma das marcas próprias?: 
- Fonte escolhida (logotipia) 
- Símbolo 
- Cores 
- Slogan 
- Jingle (Taeq) 
 
Bloco D – Programa de construção de marcas: 
 
1. Quais ações e ferramentas de marketing e comunicação (propaganda on e offline, 
promoção no  ponto de venda, loja exclusiva de marcas próprias, patrocínio de 
eventos, pessoas, projetos; realização de  eventos próprios, presença nas redes 
sociais, construção de blogs, assessoria de imprensa, intranet entre outros) o GPA 
usa para promover cada uma de suas marcas próprias? 
 
2. Há demonstração e/ou degustação de produtos de marcas próprias nas lojas? 
 
3. O GPA realiza pesquisas para saber a aceitação de suas marcas próprias, se sua 
identidade  e  posicionamento  estão  bem  claros  para  seus  consumidores  e  qual  a 
imagem que os mesmos possuem em relação aos produtos Taeq e Qualitá? Se sim, 
essas pesquisas são realizadas periodicamente? 
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Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas





















































































































































































































































[image: alt]Baixar livros de Literatura
Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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