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*Resumo
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Este caso relata a experiência do Grupo Pão de Açúcar em lançar marcas próprias. 
Discute-se também neste estudo as estratégias de competição em organizações varejistas             
(por exemplo, supermercados) e suas implicações para as marcas líderes de diversos produtos.
PALAVRAS-CHAVE: organizações varejistas, supermercados, estratégias de competição

 

                                *Abstract

This case narrates the experience of Grupo Pão de Açúcar in launching products labeled under a 
brand created by this organization.
It is also discussed in this study the competition strategies in retailing organizations, such as,    
supermarkets, and its implications to the leader brands of several kinds of products.
KEYWORDS: retailing organizations, supermarkets, competition strategies
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1. INTRODUÇÃO 

No Brasil, as marcas próprias (ou housebrands, em 

inglês) estão ainda em seu início. Mas, nos Estados 

Unidos e nos países europeus, elas já representam 

até 50% das vendas a varejo em certas categorias de 

produtos, como alimentícios, higiene pessoal e lim-

peza doméstica. 

Entre nós, as marcas próprias não se desenvolveram 

na mesma proporção, devido aos longos anos de in-

flação galopante, que tornava difícil a manutenção de 

um diferencial de preço em relação às marcas líderes 

de mercado. Agora, com a estabilidade da moeda, 

e a crescente concentração do varejo nas mãos de 

poucas redes, o crescimento das marcas próprias é 

inevitável. 

Este caso relata a experiência do Grupo Pão de Açú-

car, uma das redes pioneiras no lançamento de mar-

cas próprias. O estudo deste caso deve ser feito em 

duas vertentes principais: 

1) Implicações do desenvolvimento das marcas pró-

prias para as marcas nacionais que lideram os mer-

cados de produtos alimentícios, limpeza doméstica, 

higiene pessoal etc. Quais as conseqüências para es-

sas marcas? O que elas poderão fazer para enfrentar 

o ataque das marcas próprias? 

2) A estratégia do Grupo Pão de Açúcar, no desenvol-

vimento de suas marcas próprias.  As decisões já to-

madas estão corretas? O que poderia ser feito, além 

das medidas e ações já implementadas, para apres-

sar o desenvolvimento dessas marcas? 

2. UM POUCO DE HISTÓRIA 

A Companhia Brasileira de Distribuição – Grupo Pão 

de Açúcar - é uma das pioneiras no setor de varejo de 

alimentos no Brasil há mais de 50 anos. Além da co-

mercialização de marcas próprias, introduziu no país 

a primeira geração de hipermercados e a loja virtual 

Pão de Açúcar Delivery, acessada por CD-ROM, Inter-

net e telefone. 

O quadro abaixo indica, com maior grau de detalhes, 

a trajetória vitoriosa do Grupo Pão de Açúcar. 

 

3. INFORMAÇÕES ADICIONAIS

Estrutura organizacional do Grupo Pão de Açúcar em 

1996 

Lojas do Grupo Pão de Açúcar 

4. O MERCADO VAREJISTA E AS MARCAS 
PRÓPRIAS  

Tradicionalmente, a imagem do produto de marca 

própria é associada a qualidade inferior e preços mais 

baixos que dos oferecidos pelos grandes fabricantes 

do setor. Isso porque os produtos eram lançados às 

vezes sem pré-teste dos consumidores, pois era pre-

ciso manter o preço baixo a qualquer custo. 

Ban deira De scr ição Nº  de  lojas

Super merc ado de v izi nhança 143

Super merc ado popular 85

H iperm erca do  46

Va rejista de eletroe letrônicos e m óvei s 72
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Inicialmente, o objetivo do Pão de Açúcar era conse-

guir a fidelidade dos consumidores aos produtos de 

sua marca. O Grupo acreditava que oferecendo pro-

dutos cuja relação custo/benefício fosse interessan-

te, o consumidor voltaria a comprá-lo, mesmo que o 

preço não fosse necessariamente o mais baixo. 

A reestruturação ocorrida em 1992 apresentou uma 

mudança radical na política de produtos de marca 

própria. Houve a criação do cargo de diretor de mar-

cas próprias e importados com a missão de mudar a 

forma como esses produtos eram gerenciados. Para 

melhorar a qualidade dos itens de marcas próprias, 

o Grupo Pão de Açúcar passou a fazer testes e pes-

quisas junto aos consumidores e a planejar a longo 

prazo os lançamentos.  

Após a mudança, o Grupo Pão de Açúcar passou a 

atuar com novos nomes fantasia para cada tipo de 

produto, todos identificados pelo selo Qualitá. Um 

exemplo bem-sucedido é o palmito Pap’s, que com-

pete com o líder de mercado do segmento e é líder 

de vendas no Pão de Açúcar. 

Toda a linha de produtos que recebem o selo Qualitá 

tende aos mais altos padrões de qualidade e oferece 

uma grande variedade de opções nas mais diversas 

áreas: de limpeza a utilidades do lar, de bebidas a 

enlatados e conservas. Antes de receber esse selo, 

os produtos são testados e analisados, com controles 

e inspeções que obedecem às mais rígidas regras de 

qualidade e higiene na escolha dos ingredientes, no 

processo de produção e armazenamento. 

Seus produtos competem igualmente com os líderes 

de mercado, oferecendo qualidade e preços de 10% 

a 20% mais baratos. Porém alguns produtos podem 

chegar a ter um preço equivalente ou superior aos 

produtos das marcas líderes (caso do já citado pal-

mito Pap’s). 

Atualmente, as marcas próprias estão-se direcionan-

do para duas vertentes. A primeira é a da valorização 

das marcas próprias, que concorrem diretamente 

com as marcas líderes, inclusive na faixa de preço 

(com preços iguais ou um pouco menores), o que 

acontece com a Qualitá. A segunda é a dos preços 

baixos, com produtos que não concorrem diretamen-

te com as marcas líderes de mercado. 

O Grupo pretende seguir essa tendência de mercado, 

mantendo os mais de 400 itens da marca Qualitá no 

Pão de Açúcar e retirando-a das prateleiras das lojas 

Barateiro, nas quais serão lançados 200 itens com a 

marca Barateiro. Serão 350 itens até o final do ano 

2000, o que corresponderá a até 20% de sua receita, 

mas a meta é chegar a 1.000 produtos em 2 ou 3 

anos e garantir metade do faturamento da rede com 

as vendas da marca. O Barateiro tem um posiciona-

mento geográfico importante – pois as lojas estão 

localizadas em regiões de população de baixa renda, 

o que possibilitará a evolução dos chamados produ-

tos de 1¢™preço. Nessa estratégia de combate, os 

preços são até 60% mais baixos que os dos líderes de 

mercado, mas a média é de 20% a 40% menores. 

Hoje, as marcas próprias representam 20% das ven-

das de cada categoria de produto no Pão de Açú-

car. Sua estratégia bem-sucedida foi apresentada no 

primeiro seminário sobre marcas próprias promovido 

pela Associação Brasileira de Supermercados (Abras). 

Esse seminário segue o atual boom das marcas pró-

prias, que se tornaram uma panacéia cada vez mais 

procurada por todas as grandes redes varejistas.

 

ANEXOS 

ANEXO I - Informações Adicionais sobre Marcas Próprias

Atributos importantes 

qualidade é o principal atributo para a boa acei-

tação do produto, devendo ser homogênea para 

toda linha. 

preço justo (porém este atributo não garante a 

recompra do consumidor). 

•

•

M oti vos para  come rcializar  m arca s próprias

- As empr esa s têm o obj etivo de fid eliza r o  client e.

- As empr esa s se preo cupam  em ac om pan har  as tendê ncias do m erca do e o intere sse em ofere cer
opçã o de qualid ade  ao consumi dor.

- Ma io r poder de barg anha em negociaçõ es com  fornece dor es.

Nome  da empr esa  x Ma rca  difere nt e

Me sm o nom e O utro nom e

M oti vo 2/3 d as em pr esa s opt ar am  por esta
est ra tégi a para  apro veitar  o  conhec ime nt o
da ma rca  e a cr edibi lid ade re conhec id a
pelo c onsu m id or .

ess a est ra tégi a perm ite às
empr esa s adap tarem -se  ao
m erca do  e a ca da ca tegoria,
consolid an do um a nova m arca
exclusiva.

Va nt age ns fortalec im ento da im age m da m arca,
aume nt o de vendas  e lu cr o, e di vul ga ção
da em pre sa e fid elizaçã o dos  client es .

perm ite ofere cer  m ais opções ,
atende r e satis faz er a públic os
d istin tos  e preser var  o nom e do
super merca do.

De svantagen s nece ssid ad e de m aior  control e da
qualid ade  dos  produto s devid o  à
ass oc iaç ão direta com  o nom e da empr esa .

ca rac ter iza-se por ser  m ai s
tra balh oso e onero so  e não há
ass oc iaç ão direta com  o
super merca do.

Exem pl o Carr efo ur; Bara teiro Q ualit á   
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definir o posicionamento do produto e oferecer 

embalagem atrativa, criativa e prática, além de 

garantir a presença do produto na gôndola.

 

ANEXO II 

Pesquisa do Instituto Nielsen realizada em 1999

Assunto: Marcas Próprias 

1. Panorama atual do mercado

Mercado em crescimento e promissor para os 

próximos anos com expectativa de entrada de 

novos concorrentes e marcas. 

Atacadistas e varejistas já percebem a maior 

profissionalização e maior preocupação com qua-

lidade por parte das empresas: o preço baixo 

deixa de ser decisório e a qualidade passa a ser 

prioridade. A fidelização do cliente ocorrerá caso 

os produtos tenham boa qualidade e estimulem 

a recompra. 

Aumento da concorrência, mercado mais agressi-

vo e com mais investimentos. 

Redes menores foram compradas pelas maiores: 

as 5 maiores redes de supermercados absorvem 

hoje acima de 40% do faturamento do setor. 

Significa um número menor de redes com muito 

mais lojas atendendo contigentes crescentes de 

consumidores, numa escala que torna vantajosos 

os investimentos para mandar fabricar e vender 

produtos da casa. 

As empresas fornecedoras aceitam produzir para 

os varejistas para aproveitar a capacidade ociosa 

da produção. 

A maior parte dos fornecedores é de empresas 

regionais de pequeno e médio porte. 

No estado de São Paulo concentra-se o maior 

desconhecimento de marcas próprias, bem como 

o menor hábito de compra (mais de 60%). O pre-

ço é tido como o principal motivo da compra. A 

curiosidade é responsável por mais de 10% das 

compras, diferentemente das demais praças. 

No Recife e no Rio de Janeiro a qualidade, o preço 

e as promoções das marcas próprias são mais 

•

•

•

•

•

•

•

•

•

reconhecidas. A compra destes produtos também 

é mais freqüente. 

2. Pesquisa Nielsen 

A pesquisa Nielsen, realizada em 1999, que contatou 

300 supermercados varejistas de todo Brasil, revelou 

que: 

 

Fonte: Instituto Nielsen 1999 

ANEXO III

 

As marcas próprias ameaçam as marcas das 

grandes indústrias? 

O mercado das marcas líderes de negócios ainda não 

está ameaçado, pois concorrem com seu concorrente 

direto, e não com marcas menores, que atingem ou-

tro público, disposto a gastar menos. Será? 

Como as grandes indústrias estão sendo ameaça-

das: 

1) Espaço nas gôndolas 

Centenas de itens com marca própria passaram a 

consumir um grande espaço nas gôndolas. É verda-

de que nenhum varejista iria ser louco de substituir 

por similares caseiros todas as marcas presentes no 

dia-a-dia dos consumidores, mas a redução do es-

paço deve compelir as grandes indústrias a enxugar 

e a concentrar seus recursos nas vencedoras. Nessa 

situação, as segundas, terceiras e quartas marcas 

ficaram muito vulneráveis. Um exemplo recente: a 

decisão da Unilever de reduzir de 1.600 para 400 seu 

portfólio de marcas. 

2) Poder de barganha dos varejistas nas negociações 

do preço 

3) “Tiro no pé” 

Da dos do m erca do de m arca s próprias (1998/1 999)

-D as 300 empr esa s vare jist as pesquisadas , 99 atu am  com  produto s de m arca  própria, núm ero  19%
super io r ao de 1998.

-Exist em  220 ca tegorias  de m arca s próprias, um cr esc im en to  de 11%  em re lação  a 1998.

-O núm ero  de itens de m arca s próprias passo u  de 2.816 em 1998, para  5.709 em 1999, um
cr esc im en to  de 103%.  As 5 m aior es empr esa s (que  re pre sent am  68%  dos  itens come rcializad os
em 1999) apre sen taram  um cr esc im en to  de 191%  na quanti da de de itens de m arca  própria.

-D as m arca s próprias, 10%  são  produto s im portad os .

-O s produt os alim entares  são  os q ue m ais apre sen tam  m arca s próprias (88 orga ni zaç ões pos suem
m arca  própria desses produto s). Em seg ui da ,  objeto s e utensíli os em gera l (baza r): com  32
empr esa s.

-O s produt os da ce sta têxt il (roupa s, ca m a,  m esa  e banho,  ca lça dos)  apre sen ta ram  gran de
cr esc im en to  no núm ero  de itens de m arca  própria, passando de 4%,  em  1998, para  26% , em 1999.
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As grandes indústrias então têm-se recusado a for-

necer produtos para o varejo como se fossem com-

modities. Ex.: Alguns anos atrás, a Sadia passou a 

fornecer hambúrgueres para a marca própria de uma 

das maiores cadeias varejistas. Em pouco tempo, o 

hambúrguer do supermercado passou a vender mais 

que os líderes de mercado (inclusive os da própria 

Sadia) e as margens de lucro do fabricante caíram. 

Ficou complicado convencer os consumidores a com-

prar o hambúrguer de marca e a Sadia decidiu aban-

donar a atividade. 

4) Não subestimar o potencial de uma estratégia de 

marca própria bem executada 

As marcas próprias podem surpreender e até tomar 

o lugar da marca líder de mercado, mesmo em pra-

teleiras disputadas com elevadíssimos investimentos 

publicitários. (Caso clássico: lançamento feito pela 

Sainsbury, em 1994, do refrigerante Classic Cola. 

Com um preço 28% inferior ao da Coca-Cola, passou 

a representar 65% das vendas da rede inglesa.) 

5) Crescimento das vendas de marcas próprias entre 

1993/1997 é de 2 a 5 vezes superior ao das marcas 

tradicionais 

* Estudo mundial da Consultoria McKinsey 

O que as empresas devem fazer para se defen-

derem das marcas próprias: 

1) Simplificar o processo de compra 

Os consumidores não dispõem de tempo para inspe-

cionar alternativas nos pontos-de-venda. 

2) Capacidade de inovação 

Será necessário cada vez mais lançar produtos dife-

renciados e de melhor valor percebido pelo consu-

midor. 

3) Reforço das verbas de Marketing 

As empresas devem explorar as oportunidades dos 

mercados. (Do Plano Real para cá, o mercado de pro-

dutos de limpeza cresceu 12%. Os investimentos em 

publicidade no setor, apenas 5%.) 

4) A embalagem é a chave da diferenciação 

A maioria dos produtos de marcas próprias possui 

embalagens simples e monótonas, diferentemente 

dos países onde as marcas próprias alcançam maior 

sucesso. Lá, a qualidade do design de embalagens 

muitas vezes supera a das marcas líderes. 


