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RESUMO

Este trabalho visa investigar se a estratégia de identidade de marca formulada e implementada pelo Shopping
Center X é igualmente compreendida pelos clientes. Para tal, realizou-se pesquisa qualitativa com seus
executivos, para conhecer a estratégia de identidade de marca definida. Sequencialmente, fez-se pesquisa
quantitativa com 215 clientes, verificando imagem percebida. Os gestores definem a marca como moderna,
familia, para todas as classes, lancadora de tendéncias, atualizada e criativa. Ja os consumidores a percebem
como sofisticada, de alta classe, confidvel e responsavel. Assim, h& incongruéncia nas visdes, conduzindo a
necessidade de revisao deste processo de formulacdo e implementacdo desenvolvido pela organizagao.

Palavras-chave: Personalidade de marca, identidade de marca, varejo, marketing.

ABSTRACT

This study investigates whether customers equally understand the brand identity strategy formulated and
implemented by Shopping Center X. For this, qualitative research was carried out with its executives, to know
the defined brand identity strategy. Sequentially, quantitative research was done with 215 clients, verifying
the perceived image. Managers define the brand as modern, family, for all classes, trendsetter, updated and
creative. Already consumers perceive it as sophisticated, high-class, reliable and responsible. Thus, there is
an incongruity in the visions, leading to the need to review this process of formulation and implementation
developed by the organization.

Keywords: Brand personality, brand identity, retailer, marketing.
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1 Introducéo

Com a intensificacao da competicao, a similarida-
de das ofertas no mercado e o cliente cada vez mais
bem informado, “a marca ganhou destaque como um
elemento diferenciador e cuja avaliacdo do consu-
midor ultrapassa os aspectos racionais e funcionais”
(Muniz & Marchetti, 2005, p.1).

De acordo com Dawar (2004), em um nivel estra-
tégico, a marca, além de se configurar como a princi-
pal plataforma para a construgao de relacionamentos
com o consumidor, fortalece a empresa nos negocios
com distribuidores, permite a pratica precos premium
e reduz os riscos no langcamento de produtos. Neste
sentido, a construcao da identidade de uma marca
é primordial para a sua continuidade, pois incorpora
diferencial de grande valor sob o olhar do consumi-
dor) e é enriquecida pela personalidade de marca, ou
seja, a associacao de atributos humanos a marcas,
conferindo-lhe valor com base nas associa¢des posi-
tivas (Aaker, 1997; Kapferer, 2003; Solomon, 2008),
e confere valor a marca ao atribuir-lhe associacoes
favoraveis.

O processo de formulacdo de estratégia define
0 contetudo da estratégia que sera implementado,
ou seja, a definicdo de qual estratégia de identidade
de marca adotar ocorre no processo de formulacao
e & em seguida implementada. Claro que nunca é
demais lembrar a importancia de que formulacao e
implementagao de uma estratégia sejam tratadas
conjuntamente (Menon et al, 1999; Mintzberg &
Quinn, 2001; Hrebiniak, 2006; Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2010), caso contrario, pode afetar os resulta-
dos organizacionais.

Esse processo de construgao de uma estratégia
de marca é formado por varios elementos e procedi-
mentos, porém ha unanimidade entre os autores que
0 estudo do mercado(s)-alvo em que a organizagao
atua, isto €, o conhecimento dos seus clientes e a vi-
530 que eles possuem da propria organizacao é uma
condicao si ne qua non. Tal aspecto significa que uma
organizagao nao pode formular uma estratégia sem
considerar o seu mercado. Fato este que é o espera-
do para uma empresa que afirma praticar o conceito
de marketing. Desta maneira, este artigo se propoe a
investigar se a estratégia de identidade de marca for-
mulada e implementada pelos gestores do Shopping
Center X é refletida na personalidade de marca com-
preendida pelos seus clientes. Desta forma, a contri-
buicao desta pesquisa direciona-se para os estudos
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sobre estratégias de marketing, buscando entender
se a estratégia de marca formulada e implementada
por uma organizagao atingiu os resultados almejados,
ou seja, se foi da mesma forma compreendida por
seus clientes.

Assim, apresenta-se, a seguir, breve revisao te-
orica sobre estratégia de marketing e marca, seguida
pelo método de trabalho para o alcance dos objetivos,
bem como os resultados atingidos e as consideragdes
finais.

2 Marco tedrico

2.1 Estratégia de marketing

Antes de conceituar estratégia de marketing,
faz-se necessaria a propria conceituacao de estraté-
gia. A pluralidade do conceito, sob a ¢tica de varios
autores, abordagens e enfoques, faz perceber a sua
complexidade e a sua capacidade dinamica de revisi-
tacao (Bulgacov et al,, 2007; Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2010).

Chandler (1962) e Ansoff (1993) seguem a mes-
ma linha determinista ao afirmar que a estratégia é a
determinagao dos objetivos organizacionais e o dese-
nho de acbes para o cumprimento desses objetivos.
Porter (1999) vai além ao salientar que a estratégia é
criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades compativeis entre si,
derivando daf o conceito de vantagem competitiva,
de onde grande parte da produgao cientifica brasileira
se baseia, enfatizando os estudos de planejamento
estratégico, posicionamento de mercado e adaptacao
ambiental (Bulgacov et al., 2007).

No que tange a vantagem competitiva, Varada-
rajan e Jayachandran (1999) salientam que ela ocorre
quando as habilidades e recursos da organizacao a
diferenciam da concorréncia e que nao é facilmente
copiada.

Pode-se perceber, entao, que a inter-relagao en-
tre competicao e estratégia permeia a conceituacao
do processo estratégico (Aaker, 2001; Porter, 1999;
Henderson, 1998; Hamel & Prahalad, 1995; Day,
1994) e as acdes de marketing tém papel essencial,
pois elas fazem a ligagao da empresa com o mercado.

Varadarajan (2010) conceitua estratégia de ma-
rketing como um modelo organizacional integrado
de decisbes que especificam escolhas relativas ao
mercado-alvo, ao segmento que se pretende atingir,
as acoes de marketing utilizadas e a alocacao de
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recursos entre mercados, segmentos e agoes de
marketing na criagdo, comunicagao e/ou entrega dos
produtos que oferecem valor aos clientes nas trocas
com a organizagao e que permitem a organiza¢ao
alcancar seus objetivos.

Desta forma, parece consenso a orientagao para
0 mercado — onde o consumidor é colocado como
protagonista no desenho das estratégias — relacio-
nando o desempenho organizacional a capacidade
da empresa de detectar seu mercado e vinculd-lo ao
seu cliente (Day, 1994; Kohli & Jaworski, 1990; Kirca,
Jayachandran & Bearden, 2005).

Mesmo com abordagens diversas acerca da con-
ceituagao da estratégia, percebe-se que existem dois
aspectos da estratégia que sao estudados: contetdo
e processo. Considerando o objetivo principal deste
estudo a revisdo de literatura tratard do processo
estratégico com maior profundidade.

Assim, uma estratégia é formada por contetdo
e processo. O conteldo esta relacionado ao ‘o que a
estratégia é" e ao ‘para quem’, as idéias e suas inter-
-relagdes, analisando a propria estratégia definida.
Ansoff (1991) afirma que o conteldo estratégico
representa os produtos que as organizagoes irao
desenvolver, para qual mercado e como ela pode
obter vantagens sobre a concorréncia. A principal
caracteristica do contetdo estratégico sao os qua-
dros e modelos que representam as diversas acoes
estratégicas, “relacionando-as aos resultados obtidos
em diferentes contextos, geralmente na forma de
estudo comparativo entre organizacoes” (Bulgacov et
al., 2007, p. 56).

Ja o conceito de processo, em estratégia, descre-
ve 0 ‘como’ e 0 ‘por que’ chegar a definicao, escolha
e operacionalizacao de uma estratégia, buscando a
compreensao das atitudes relacionadas a execucgao
das estratégias, assimilagao, reacao as interferéncias
externas consequéncias geradas a partir do processo
decisério (Menon et al., 1999; Varadarajan & Jaya-
chandran, 1999; Bulgacov et al., 2007).

O processo estratégico de marketing € compos-
to pelas etapas de formulagao e implementacao. O
modo como as estratégias sao concebidas, 0 uso
das agdes anteriores para definir uma estratégia que,
posteriormente, sera implementada, é a formulagao.
Nesta etapa é realizada a avaliagao do ambiente
(suas oportunidades e ameagas) e um diagnostico da
propria organizacao, levantando seus pontos fortes
e falhos. Dessa forma, pode-se optar pela estraté-
gia que melhor se encaixe no contexto em questao

(Menon et al., 1999; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
2010).

Ja a etapa da implementagao é a forma como a
estratégia é operacionalizada dentro da organizacao,
incluindo a selecao e utilizacdo de recursos internos
(materiais, pessoais, etc.), comunicagao, compro-
metimento com a estratégia e com 0s recursos, etc.
(Menon et al. 1999).

Para que a entrega de valor ao publico-alvo da
organizagao seja concretizada, é necessario que haja
uma sintonia entre a formulagdo e a implementacao
de estratégias de marketing e que esse processo, Vis-
to sua grande complexidade, seja elaborado e execu-
tado cuidadosamente (Webster, 1988, 1992; Shoham
& Fiegenbaum, 1999). Além disso, é relevante salien-
tar que o processo de formulagao e implementagao
de estratégias de marketing é entendido como sendo
todas as a¢bes necessarias para construir e praticar
uma estratégia, sendo fundamental que todas as
partes envolvidas estejam em plena consonancia e
interacao na pratica organizacional (Hutt, Reingen &
Ronchetto, 1988; Varadarajan & Jayachandran, 1999;
Menon et al., 1999; Mintzberg & Quinn, 2001; Piercy,
1998).

2.2 Estratégia de marca

A marca tem ganhado destaque nas Gltimas dé-
cadas e muitos sao 0s estudos que versam sobre suas
facetas. Considerada o maior ativo intangivel de uma
organizagao, se bem construida e gerida, ela pode se
tornar uma das principais vantagens competitivas de
uma empresa, agregando valor para o consumidor
(Nandan, 2005; Aaker, 2007). Kapferer (2003) con-
corda com o potencial estratégico da marca e afirma
que sao as impressdes — positivas e negativas — que
0 consumidor forma a partir de experiéncias com a
marca que ajudam a construi-la. Desta forma, a mar-
ca é a sintese de elementos tangiveis, intangiveis,
racionais, emocionais e estéticos desenvolvidos ao
longo do tempo por uma empresa para agregar valor
para o consumidor e diferencia-la da concorréncia
(Aaker, 1993; Perreault & Mccarthy, 2000; Belch &
Belch, 2001; Kapferer, 2003; Nandan, 2005).

Dada a caracteristica intangivel dos servicos,
alguns autores argumentam que a marca € mais
relevante para este contexto, ja que podem auxiliar
a reduzir os riscos percebidos (Brodie, Glynn & Little,
2006). Ao mesmo tempo, fortes marcas de servigos
tendem a perseguir sua diferenciacdo de modo cons-
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ciente, buscando uma conexao emocional com seu
publico (Berry, 2000).

Uma das formas de buscar essa conexao é atra-
vés da identidade da marca, onde os consumidores
tomam consciéncia da marca e percebem quais das
suas necessidades ela é capaz de satisfazer (Keller,
2001). Transportando esse conceito para a visao da
organizagao, Nandan (2005) e Aaker (2007) afirmam
que a identidade de marca é um conjunto de associa-
coes que busca identificar a empresa de forma Unica,
distinguindo-a da concorréncia e criando valor funcio-
nal, emocional e de auto-expressao para os stakehol-
ders, em especial os consumidores. Ja a forma como
0s consumidores a percebem é a imagem de marca
que nem sempre pode ser reflexo de sua identidade,
pois 0 processo de recepgao e percepgao do consu-
midor, além de complexo, pode sofrer interferéncias
do ambiente, do qual a organizagao nao tem poder de
interferir (Madhavaram; Badrinarayanan; McDonald,
2005).

Outro construto relevante dentro dos estudos
acerca da marca é a personalidade de marca.
Derivado da psicologia e transposto para a realidade
organizacional, pode-se dizer que a personalidade
de marca é reflexo direto das atitudes da empresa
frente a significacao de seus consumidores (Aaker &
Fournier, 1995) e onde 0s mesmaos atribuem tragos
como se ela fosse uma pessoa (Aaker, 1997; Solo-
mon, 2008). O trabalho de Aaker (1997) leva em
consideragao, para a construgao da personalidade
de marca, género, idade e classe socioeconémica,
bem como tragos classicos da personalidade humana
(carinho, interesse e sentimentalismo) e estilo de vida
(atividades, interesses e opinides), salientando que
os atributos do produto e as associagbes com sua
categoria, o estilo das campanhas publicitarias, pre-
¢o, nome, simbolo ou logo, atuam de forma indireta
sobre a construgao dessa personalidade.

Assim, a construgao de uma estratégia de
identidade de marca pela organizacao efetivamente
atinge os resultados desejados se ela é igualmente
entendida por gestores e clientes, quando esses Ulti-
mos interpretam sua personalidade de acordo com a
identidade criada pela organizagao

A seguir, apresenta-se o método para o alcance
dos objetivos pretendidos neste estudo.
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3 Meétodo

Com a finalidade de analisar a aderéncia da
percepcao do consumidor com a estratégia de mar-
ca tracada em empresas prestadoras de servico,
realizou-se um estudo dividido em duas etapas. A
primeira, de carater exploratério e qualitativo, e a
segunda, de carater conclusivo e quantitativo.

3.1 Estudo exploratério em empresa

Realizou-se uma pesquisa exploratéria em uma
empresa prestadora de servico de Curitiba, Parana,
que concordou em participar deste estudo anonima-
mente. A empresa, escolhida por julgamento dos pes-
quisadores, € um shopping Center de grande repre-
sentatividade. Ela faz parte de um grupo que opera 14
shoppings em todo o territério nacional, possui mais
de 300 lojas em aproximadamente 50.000m? de area
construida, atrai cerca de 10 milhdes de consumido-
res por ano e obteve um desempenho em vendas de
cerca de R$ 800 milhdes em 2013, segundo relatorios
de desempenho operacional do empreendimento.

Essa pesquisa exploratéria buscou conhecer a
formagao da estratégia de marca da empresa por
meio de entrevistas em profundidade com as trés
maiores responsaveis pela conducao das estratégias
de marketing (superintendente, gerente de marketing
e coordenadora de comunicacao), onde se solicitou
que dissertasse sobre o processo de construcao da
identidade de marca do Shopping Center. As entre-
vistas foram gravadas e transcritas e a interpretacao
das informacoes coletadas deu-se pelo método de
analise de conteudo.

3.2 Estudo quantitativo

De forma a identificar se os clientes compreen-
dem a marca do Shopping Center X da mesma forma
que a estratégia de identidade de marca formulada
e implementada pelos gestores, foi realizada uma
pesquisa quantitativa com objetivo de mensurar a
personalidade de marca percebida pelo consumidor.
Segundo Aaker (1997), solicitando as pessoas a
descricao da personalidade de uma marca permite
compreender mais profundamente as percepcoes,
atitudes e sentimentos dos consumidores em relacao
as marcas.

A técnica de coleta de dados utilizada foi o levan-
tamento de campo. Para Malhotra (2012) o método
de levantamento envolve a elaboragao de um ques-
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tionario estruturado em que os entrevistados devem
responder, e pode ser realizado por meio de entre-
vistas telefonicas, pessoais, por correio e eletronicas.
Com objetivo de melhorar a qualidade dos dados re-
sultantes a coleta foi realizada por meio da aplicagao
de questionarios via internet e pessoais. Inicialmente
0 questionario foi criado no sistema QUALTRICS, em
que foi gerado um link e esse foi enviado a diversos
freqlientadores do Shopping Center X, resultando em
132 respostas validas. A coleta pessoal foi realizada
com alunos de graduacgdo, resultando em 83 respos-
tas validas.

Na elaboracao do questionario foi utilizada a es-
cala de personalidade da marca, criada a partir da es-
cala adaptada de Aaker (1997) por Muniz e Marchetti
(2005) para o contexto brasileiro. A escala consiste
em cinco dimensoes: Credibilidade (responsavel,
correta, bem-sucedida, segura, consistente, equilibra-
da, confiavel, séria, respeitavel, confiante, leal, firme);
Diversao (bem-humorada, festiva, legal (Bacana),
extrovertida, simpatica, imaginativa, alegre, espiritu-
o0sa, divertida, informal); Audacia (ousada, moderna,
corajosa, criativa, jovem, atualizada); Sofisticagao
(chique, sofisticada, alta classe, glamorosa, elegante);
sensibilidade (delicada, feminina, sensivel, roman-
tica, emotiva); e Sensibilidade (delicada, feminina,
sensivel, romantica, emotiva).

A populacdo do estudo foi composta por con-
sumidores que frequentam o Shopping e a amostra
resultante foi de 215 respostas validas. A técnica de
amostragem € nao probabilistica por conveniéncia,
que, segundo Malhotra (2012), € uma técnica que
confia no julgamento pessoal do pesquisador e pro-
cura obter uma amostra de elementos convenientes,
em que os entrevistados sao escolhidos por estarem
no lugar exato no momento certo.

Na analise dos dados, inicialmente, foi realizada
Analise Fatorial Exploratoria para verificar se os ele-
mentos da escala se enquadram nas cinco dimensoes
de personalidade propostas por Muniz e Marchetti
(2005), bem como para eliminar as caracteristicas
menos representativas e agrupar as demais em
dimensoes. Malhotra (2012) afirma que a analise fa-
torial consiste em uma série de procedimentos utiliza-
dos essencialmente para reduzir e resumir os dados.
O numero de questionarios validos foi bem superior
ao minimo estabelecido por Hair et al. (2009, p.108),
que argumenta que para realizar uma analise fatorial
€ preciso uma amostra maior ou igual a 100: “o pes-
quisador dificilmente realiza uma analise fatorial com

uma amostra com menos de 50 observagdes e, de
preferéncia, o tamanho da amostra deve ser maior
ou igual a 100”. A extragao dos fatores foi feita por
meio da técnica de componentes principais e rotagao
ortogonal varimax.

4 Resultados

4.1 |dentidade de marca construida pelos
gestores

A estrutura funcional do Shopping Center em
estudo segue uma estrutura padrao, definida pela
holding. E formada pela superintendéncia, a qual res-
ponde ao superintendente do grupo. Abaixo dela, a
estrutura é dividida em trés areas (Marketing, Opera-
coes e Financeiro), cada qual com seu proprio geren-
te que se reportam nao apenas a superintendéncia
do shopping, como também aos diretores de area do
grupo, buscando assim um alinhamento mais preciso
entre os objetivos locais e 0s do grupo. Abaixo da
geréncia de marketing existem duas coordenagdes
— comunicagdo e eventos — as quais possuem seus
préprios assistentes. O Servico de Atendimento ao
Cliente (SAC) possui equipe de telemarketing e cam-
po dentro do proprio estabelecimento e respondem
diretamente a geréncia de marketing.

Nessa organizagao, a analise ambiental é a pri-
meira etapa na formacao da estratégia de marketing
e sao utilizados tanto dados primarios, quanto secun-
darios. O nivel mais operacional do departamento de
marketing realiza pesquisas de dados secundarios
por meio do Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica (IBGE), buscando informagdes sobre o compor-
tamento populacional, do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional e local e de classes sociais. A concorréncia é
alvo de uma profunda analise, onde é feita sua descri-
cao e avaliagcdo da evolucao da mesma: quantidade
de lojas abertas e fechadas, novas lojas inauguradas,
mix ofertado e evolu¢do das tecnologias envolvidas
nos cinemas. Sao analisadas as melhores praticas de
shoppings centers de mesmo porte no Brasil e fora do
pais. Ao mesmo tempo, os dados primarios provém
de pesquisas qualitativas e quantitativas com sua
base de clientes a fim de compreender os anseios do
seu publico-alvo.

A partir dai, é feita a analise SWOT (Strengths,
Weaks, Opportunities, Threats), que busca compre-
ender suas forgas e fraquezas e as oportunidades e
ameacas do mercado para poder iniciar o planeja-
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mento anual. Nesta situacao, sao construidas as es-
tratégias macro do grupo e percebe-se grande énfase
nas questdes relativas ao marketing, sendo ele um
grande norteador para os objetivos da organizagao.
A grande protagonista desse planejamento é a
marca, as acoes de fortalecimento da marca condu-
zem outras, como as agdes que visam atrair publico
qualificado para o Shopping, o desenvolvimento de
comunicagao coerente com a identidade do grupo,
acoes de marketing em datas especificas, como Na-
tal, Dia das Maes, Dia dos Namorados, dentre outros.
A compreensdo do ‘quem sou eu?” é fortemente
citada pela superintendente, a qual faz questdo de
disseminar de forma obstinada a identidade de marca
do shopping, conforme comprova a citagao a seguir:

(...) esse & o DNA da marca, todos precisam
entender isso e fazer com que isso também
seja 0 seu DNA. Aqui € muito assim, as pessoas
entendem o espirito da coisa e fazem de tudo,
buscam todas as possibilidades para ser coe-
rente com o que a marca é (superintendente).

Ao mesmo tempo, tem-se a percepcao de que
essa identidade foi construida de forma nao totalmen-
te racionalizada, pois tanto a superintendente, quanto
a gerente de marketing, afirmaram que foi feita uma
pesquisa com o publico do shopping e foi-lhe atribu-
fda a caracteristica de personalidade como langador
de tendéncias, a qual foi assumida integralmente pela
organizagao e que tem direcionado diversas agoes de
eventos, comunicagao e trade marketing, conforme
verbalizacoes abaixo:

Fizemos uma pesquisa com os clientes e eles
disseram que somos lancadores de tendéncia,
as novidades sempre comecam aqui (gerente).

Uma das coisas que esta em nosso DNA e que
o consumidor j& percebe a gente como langa-
dor de novidade. Entdo, o fato de ter trazido
tantas marcas inéditas, ter trazido tantas coisas
diferentes (...) Assim, a prépria concepgdo de
shopping, a propria estrutura de shopping, o
jeito de como ele foi lancado e tudo o que a
gente faz a gente procura colocar esse grau de
ineditismo. Tem que ser inédito. Se ja foi em
outro lugar a gente n&o quer (superintendente).

O discurso de todos entrevistados, respeitadas
suas alcadas, demonstra que todas as acbes de
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marketing, sejam de comunicagao, na construgao de
eventos ou de melhorias fisicas na infra-estrutura do
shopping, sao pautadas no que a marca é e em como
construir essas estratégias, respeitando a identidade
de sua marca. Em se tratando da identidade cons-
truida do shopping, parece claro para todos os niveis
hierdrquicos que é um lugar voltado para a familia e
tudo é feito para que o consumidor compreenda isso,
desde os eventos até mesmo na infra-estrutura.

Citaram-se como exemplo eventos infantis ao
longo do ano, 0s quais foram executados para atender
a faixas etarias distintas. O primeiro atendeu criangas
de 0 a 5 anos e o segundo, criangas de 6 a 9 anos.
Também foi realizada uma parceria com uma radio
curitibana que promovia shows ao vivo, dos géneros
rock e blues, em um dos espacos dedicados a ali-
mentacao, na busca de atrair jovens e adultos jovens.
Para a mulher, foi realizado um evento de moda, com
atendimento individualizado, que dava sugestdes de
usos de roupas e acessaérios de acordo com o perfil
da participante.

O que buscamos mesmo é fortalecer a marca
do shopping como um shopping pra familia,
que traz eventos que entretenham mesmo a
familia. A gente teve trés eventos pra criangas
em dois meses. E pelas pesquisas e gente vé
que é o que eles preferem, assim, porque daf
vem o pai a mae trazer os filhos, acabam indo
no cinema, fazendo um lanche na praca de
alimentacdo. Isso satisfaz os lojistas também,
porque eles véem que o shopping esta movi-
mentado, que as pessoas vém mais propensas
a comprar (coordenadora).

No que tange a infra-estrutura, a administragao
do shopping busca encontrar solugbes que possam
tornar a experiéncia da familia mais agradavel en-
quanto esta la.

De preferéncia tem que ter foco em familia.
Tudo o que a gente vai fazer, seja em termos
de comunicacdo, ou evento, ou... E por que o
nosso publico alvo é a familia. Entdo a gente
tem que procurar atender todos esses publicos.
Entdo, “esse daqui vai atender qual publico?
Qual e o objetivo desse tipo de estratégia?”
(superintendente).

O fraldario, por exemplo. A gente criou, eu
pesquisei dentro da rede tudo o que tinha de
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bom. E falei assim, “quero fazer um que seja
melhor, e que realmente atenda a todas as
necessidades que uma pessoa que tem filhos
precise”. Por qué? Porque na hora em que ela
vai escolher aonde ela vai, ela vai onde ela tiver
mais conforto (superintendente).

E um shopping pra familia, a gente vé muito
criangas no final da tarde com uniforme da
escola. Eles saem direto da escola e vém pra
ca, depois 0s pais ja levam pra jantar na praga
de alimentagao (gerente).

E um shopping pra familia, tem varios servicos
que outros shoppings nao tém. A gente tem
um espago para a familia, que é lindo, que
é pra bebés assim, acho que até 2, 3 anos,
que ainda usam fralda, tem banheira, sala de
amamentacao, tem microondas, e sempre tem
ali as monitoras pra poder auxiliar as maes
(coordenadora).

No entanto, parece haver certa confusdo acerca
da totalidade dos atributos da identidade de marca da
organizagao entre os niveis superintendéncia/geren-
cial e coordenacao. Apesar de todos os niveis concor-
darem no atributo “familia” do shopping (para todas
as faixas etarias), os niveis hierdrquicos superiores
salientam em diversos momentos a caracteristica
democratica da organizacao, sendo voltada a todas
as classes sociais

Aqui nos atendemos todas as classes sociais,
ndo é um shopping de um publico so (gerente).

O shopping funciona bem por que atende a
todos os publicos. Nao é um shopping de clas-
se A. Entao somos muito democraticos. E pra
voCcé conversar com todos esses publicos, vocé
tem que encontrar algumas caracteristicas co-
muns a todos eles (superintendente).

Ja a coordenacao de comunicacao, ao demons-
trar preocupagao com a construcao de um novo em-
preendimento concorrente ao seu, voltado as classes
mais altas, afirma que o shopping em estudo busca
0 pUblico das classes A e B e entende que isso pode
afetar seu trafego de clientes

O publico da classe A e B € o target que a gente
busca; entdo esse shopping classe A que esta
sendo construido pode afetar diretamente nos-
so publico (coordenadora).

Baseado nessas informagdes, as quais foram
exaustivamente discutidas nas entrevistas com 0s
trés niveis hierarquicos presentes na instituicao,
pode-se perceber que a identidade construida enfa-
tiza as seguintes caracteristicas: nao possui género
definido, moderna, familia, ndo se define como alta
classe ou sofisticada, lancador de tendéncias, atuali-
zada e criativa.

A partir desse contexto, os resultados da etapa
quantitativa, que buscou avaliar como o consumidor
define a personalidade de marca do shopping sao
apresentados a seguir.

4.2 Personalidade de Marca percebida
pelos consumidores

Para condensar os itens da escala de persona-
lidade de marca foi realizada uma analise fatorial
exploratéria. Para isto foram utilizadas 215 respostas
validas. Além disso, verificou-se a intensidade da cor-
relagao por meio do teste de esfericidade de Bartlett
(com p menor que 0,05) e da medida de adequagao
amostral de Kayser-Meyer-Olkin (KMO), a qual ndo
deve ser inferior a 0,6, na faixa entre 0,0 e 1,0 (Hair
et al, 2009). Os indices registrados apontam para
adequacao dos dados para analise fatorial, com KMO
de 0,910 e Teste de Bartlett com p<0,005.

Por meio da analise fatorial exploratoria obser-
VOU-Se que 0 construto ajustou-se em 6 dimensoes,
com uma explicagao de 65,82% de variancia. Os itens
“Legal/bacana” e “Corajosa” foram retirados, por
apresentarem carga fatorial abaixo de 0,4 e ndo con-
tribuir para a explicagao do construto, que, segundo
Field (2009), esse ponto de corte é apropriado para
facilitar a interpretagao.

Foi analisada, ainda, a consisténcia interna de
cada uma das dimensoes, a partir do Alfa de Cron-
bach adequado. Nesta etapa, também foi utilizado o
processo de rotagao Varimax, que permite minimizar
0 nimero de varidveis com altas cargas sobre um
fator. Na tabela 1 podem ser observadas as dimen-
sOes encontradas, 0s itens e seus carregamentos, 0s
alfas de cada dimens&o, a média de cada item e da
dimensao.
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Tabela 1 — Analise Fatorial Exploratoria

Dimensao Itens Média Carregamento Alfa Média Dimensao

Chique 5,54 844
Alta Classe 572 ,824
Glamorosa 513 ,800

SO Elegante 5,42 649 0,884 5,39
Sofisticada 5,27 613
Moderna 527 ,576
Bem-sucedida 5,36 ,491
Consistente 4,91 ,801
Confiavel 5,04 ,765
Confiante 4,97 ,755
Atualizada 5,39 ,569

Credibilidade 0,897 4,82
Correta 4,40 ,566
Segura 4,78 ,540
Criativa 4,77 ,489
Leal 4,29 ,403
Espirituosa 3,92 ,789
Equilibrada 4,33 724
Emotiva 3,94 723

Diversao Extrovertida 4,10 ,700 0,881 4,21
Divertida 4,16 ,548
Feminina 4,58 ,509
Firme 4,47 ,503
Jovem 4,31 ,756
Informal 3,75 ,673
Imaginativa 4,29 ,628

Jovialidade Festiva 4,18 ,586 0,847 4,15
Bem-humorada 4,05 ,546
Alegre 4,02 ,542
Simpatica 4,43 ,454
Respeitavel 4,96 ,782

Responsavel Responsavel 4,72 ,762 0,763 4,82
Séria 4,77 ,536
Romantica 4,14 811

Sensibilidade Sensivel 3,96 ,739 0,839 4,12
Delicada 4,28 ,560

Fonte: Coleta de dados
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Segundo Hair et al(2009), apés a obtencao
de uma solugao fatorial aceitavel, na qual todas as
variaveis tém uma carga significante sobre um fator,
0 pesquisador tenta atribuir algum significado para o
padrao de cargas fatoriais, sendo que variaveis com
cargas mais elevadas sao consideradas mais impor-
tantes e tém maior influéncia sobre o nome ou rétulo
selecionado para representar um fator.

As dimensbdes encontradas corroboram com
outros estudos sobre personalidade de marca, com
algumas diferencas encontradas, que podem ser
explicadas pela diferenca de contexto em que foi rea-
lizado o estudo. Muniz e Marchetti (2005) apresenta-
ram um exame comparativo entre as dimensoes de
personalidade encontradas em diferentes contextos,
demonstrando que podem ocorrer variagdes confor-
me o contexto investigado. Isso pode ser confirmado
por estudo recentes de personalidade de marca. Ca-
vallet-Mengarelli (2008) encontrou cinco dimensodes
(credibilidade, diversao, superacao, autenticidade e
sofisticacao).

Analisando as médias dos itens e das dimensoes
& possivel observar que a dimensao sofisticacdo foi a
que obteve o maior escore (5,39) e a Unica caracte-
ristica com pontuagao acima de 5 (equivalente a “des-
creve muito bem”). Essa dimensao aparece em todos
0s contextos em que a personalidade da marca foi
investigada (Muniz & Marchetti, 2005) e nos estudos
recentes realizados, conforme exposto anteriormen-
te. A diferenca & que neste estudo essa dimensao
apresentou a caracteristica “bem-sucedida”, que em
outros estudos fazia parte da dimensao credibilidade
ou autenticidade. As outras dimensodes que apresen-
taram as maiores médias em comparagdao com o
restante foram “credibilidade” (4,82) e “responsavel”
(4,82). Dessa forma, pode-se inferir que o Shopping
Center X é percebido pelos consumidores como so-
fisticado, confidvel e sério (figura 1).

Figura 1 — Dimensoes da Personalidade
da Marca do Shopping Center X

Sofisticagao
G
5

Sensivel Credibilidade

Responsdvel Diversao

Jovialidade

Fonte: Elaborada pelos autores.

5 Consideracoes finais

O ambiente onde as organizagdes estao inseri-
das sofre metamorfose constante, quando muitas das
informacoes utilizadas em periodos passados j& nao
refletem a realidade do momento, o que demonstra
a grande importancia da andlise ambiental (Menon
et al, 1999). Dentro disso, a organizacao em estudo
parece aplicar de forma contundente o que preconiza
a teoria de estratégia de marketing, ja que despende
bastante energia no processo de analise ambiental,
utilizando-se tanto de dados primarios quanto secun-
darios, a fim de minimizar alteragdes ou até mesmo
abandono das estratégias.

Ao conhecer profundamente o mercado onde
atua, a empresa torna-se apta a formular estratégias
que possam melhor atender seus objetivos (Mintz-
berg, Ahlstrand & Lampel, 2010) e 0 que se viu neste
estudo foi que ha maior formalidade na etapa de
formulagdo de estratégia em detrimento da sua im-
plementacao. Como o Shopping Center deve seguir
as diretrizes da holding, é possivel que seja essa a
explicacao. Mas cabe salientar que a obstinacao pela
estratégia perfeita ndo a torna imune a intempéries
do mercado e que seria interessante a organizagao
contar com alternativas estratégicas para que nao
perca tempo nem energia, caso venha precisar de
um ‘plano B” (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010;
Menon et al., 1999).

Nesta empresa, percebe-se grande preocupagao
em trabalhar os conceitos de imagem de marca como
forma de diferencia-la da concorréncia, buscando
uma vantagem competitiva de longo prazo inclusive
posicionando-a de forma Unica na mente de seu con-
sumidor (Aaker; 2007).

Ocorre que a construgao de identidade e imagem
de marca é um processo que envolve toda a organi-
zacao, onde a sua esséncia deve ser compreendida
por todos os individuos da empresa, especialmente
aqueles envolvidos nas atividades de marketing
(Aaker, 2007; 2001).

Na empresa, objeto de estudo desta pesquisa,
percebeu-se uma dissonancia no processo de formu-
lacao e implementacao da estratégia de marca entre
0S niveis estratégicos e tatico: o primeiro considera
que a marca nao faz distincao de classe sécio-econd-
mica, enquanto o segundo entende que o shopping é
direcionado para as classes A e B. Este fato pode ter
sido responsavel a levar o consumidor a perceber a
personalidade de marca de forma diversa a da identi-
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dade construida pelos gestores, pois eles possuem a
mesma percepcao de classe social da coordenacéao,
onde as caracteristicas “alta classe”, “chique” e “ele-
gante” receberam as maiores médias dentro do fator
“sofisticacao”, na analise fatorial exploratéria. Este
dado é revelador, visto que a organizacao realiza
pesquisas com seus consumidores, mesmo que de
forma informal, e essa informagdo parece nao ter
aparecido nestas pesquisas, 0 que pode sugerir que
tais pesquisas ndo estejam contemplando investiga-
coes aprofundadas acerca da percepcao de marca
do consumidor. Essa informacao pode ser vista sob
varias perspectivas tanto no nivel estratégico, quan-
to tatico, uma delas diz respeito a gestao rever seu
processo de comunicagdo interna, a fim de checar se
todos realmente compreenderam a mensagem da
forma como proposta (Menon et al., 1999).

Do mesmo modo, a administracao do Shopping
pode absorver essas caracteristicas dadas pelo con-
sumidor e realimentar o processo estratégico sob
a forma de feedback continuo, ao refazer a analise
ambiental.

Ao mesmo tempo em que ha esse ruido entre
identidade e personalidade neste atributo, a carac-
teristica “moderna” esta fortemente alinhada com a
perspectiva da gestao de serem “langadores de ten-
déncias”, visto que o publico percebe as novidades
implementadas no Shopping em questao.

Assim, esta pesquisa colaborou especialmente
para demonstrar o que varios autores defendem (Me-
non etal., 1999; Hrebiniak, 2006; Mintzberg, Ahlstrand
and Lampel, 2010): no contexto real das empresas, €
necessario combinar as duas etapas do processo de
estratégia. Quer dizer, estratégias sao formuladas,
mas reformuladas no decorrer da implementagao.
Dividir o processo formulagao-implementacao da es-
tratégia é presumir que no momento da formulagao
ha informagbes completas e suficientes, nao sendo
necessarias algumas adaptaces; e que durante a
implementagao nao havera mudangas no ambiente
em que esta inserida a organizagao, ou seja, 0 mundo
pararia enquanto a estratégia é realizada. Entretan-
to, isso nao é verdadeiro, pois o contexto ambiental
altera-se rapidamente, quando as informacoes que se
tinha ndo sao mais suficientes. Além disso, relacoes
vao se estabelecendo no desenrolar das atividades,
configurando uma evolugao da realidade. Tudo isso
leva a organizacao a repensar a sua estratégia, uma
vez que esta, talvez, nao cause mais impacto no mer-
cado em que atua (Minztberg, 2001).
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Apesar do rigor nos procedimentos metodologi-
cos, 0 proprio método, na etapa qualitativa, nao isen-
ta de limitagbes. A propria condicao de ser humano
pode ter influenciado a observacao dos pesquisado-
res. Ao mesmo tempo, a limitagao de tempo impds a
impossibilidade de participar observando diretamente
as discussoes sobre a estratégia de marca, podem ter
reduzido a profundidade da coleta de dados.

Na etapa quantitativa, a técnica de amostragem
nao probabilistica por conveniéncia, que segundo
Malhotra (2012) representam fontes potenciais de
tendenciosidade de selecdo e nao sao representati-
vas de qualquer populacao definivel.
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