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RESUMO

A concepgdo e implementagdo consistentes da identidade da marca contribuem para o sucesso
e maior valor desse ativo, possibilitando, com isto, diferenciar a empresa da concorréncia e
obter uma fonte de vantagem competitiva. Construir a imagem da marca de uma empresa
convencional constitui uma tarefa complexa e desafiadora, com resultados incertos. Quando
se trata de desenvolver a imagem da marca em um sistema de franquia, o desafio pode ser
ainda maior, tendo em vista o envolvimento de diversos stakeholders na rede de franchising,
com diferentes interesses e perspectivas. Tendo em vista a existéncia de multiplos agentes na
rede de franquia, a prevaléncia do isomorfismo do posicionamento da marca pode ser
questionada. Desta forma, a tese assume como objetivo, analisar a existéncia de polimorfismo
do posicionamento da marca em uma rede de franchising. Além de pesquisar a existéncia de
heteromorfismo do posicionamento da marca, o estudo propde testar a hipotese de que a
percepcdo do posicionamento da marca por parte do franqueado, entre os agentes
pesquisados, reflete com maior precisdo a posi¢do da marca na avaliagdo do consumidor. A
categoria de processos denominada EMD — Escalonamento Multidimensional, que possibilita
representar percepgdes e preferéncias dos pesquisados em mapas espaciais, foi utilizada para
realizar o posicionamento de dez marcas associadas ao fast food. Foram aplicadas duas
abordagens para a construg¢do dos mapas perceptuais, o método derivado ou por composi¢ao,
baseado em atributos e a abordagem de comparacgdo direta das marcas ou por decomposicao.
Para levantar os atributos e beneficios associados as marcas, foi realizada uma pesquisa de
natureza qualitativa junto aos agentes de uma rede de franchising, denominada Fast e uma
amostra composta por trinta consumidores. A seguir a pesquisa tomou o carater descritivo
quantitativo, com a aplicagdo da andlise EMD, abordagens composicional e decomposicional,
para constru¢cdo de mapas perceptuais, sob a dtica dos agentes da rede de franquia Fast e a
amostra de consumidores. Foram obtidos mapas espaciais bidimensionais com indices de
confiabilidade indicando bom ajuste para o método composicional e ajuste razoavel para a
abordagem decomposicional. A configuragdo das solugdes obtidas, no diagrama
bidimensional, contribuiu para langar luzes na denominagéo das dimensdes e interpretacdo da
configurag¢do apresentada pelas marcas no mapa perceptual. A Dimensdo 1 foi denominada
como “Nutricdo Saudavel”, enquanto que a Dimensao 2 passou a ser designada por “Valor do
Sabor”. O polimorfismo do posicionamento das marcas pdde inicialmente ser observado no
diagrama que apresenta as ponderagdes para as duas dimensdes, “Nutri¢do Saudavel” e
“Valor do Sabor” de cada agente do franchising, inclusive os clientes. Os mapas perceptuais
individuais dos consumidores e dos agentes da rede de franchising Fast, evidenciaram outros
tracos de polimorfismo. Os resultados obtidos com o EMD em ambas as abordagens, por
composi¢do e por decomposi¢do, assim como os testes de hipoteses realizados, comprovaram
a existéncia de heteromorfismo do posicionamento das marcas, em especial do
posicionamento da marca Fast. Os mapas de ponderacdes das dimensdes, assim como oS
diagramas de percepg¢des individuais e os testes de hipdteses realizados, permitiram confirmar
a proposi¢do da pesquisa de que “a percep¢do do posicionamento da marca Fast por parte do
franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da
referida marca na avaliagdo do consumidor.”

Palavras-chave: Posicionamento, Marcas, Sistema de Franquia, Escalonamento
Multidimensional, Mapa Perceptual.



ABSTRACT

Designing and implementing consistent brand identity contribute to the success and added
value of this asset, allowing, thus, differentiate the company from the competition and
promoting a source of competitive advantage. To develop the image of a conventional
company brand is a complex and challenging task, with uncertain results. When it comes to
developing the brand image in a franchise system, the challenge can be even greater, given the
involvement of various stakeholders in the franchise network, with different interests and
perspectives. Given the existence of multiple agents in the franchise network, the prevalence
of isomorphism of brand positioning can be questioned. Thus, the thesis takes over as
objective to analyze the existence of polymorphism of brand positioning in a franchise
network. In addition to researching the existence of heteromorphy of the brand positioning,
the study proposes to test the hypothesis that the perception of the brand positioning for the
franchisee, among agents surveyed, more accurately reflects the position of the brand in the
consumer evaluation. The class of processes called EMD - Multidimensional Scaling, which
allows representing perceptions and preferences of respondents in spatial maps, was used to
perform the positioning of ten brands associated with fast food. Two approaches for the
construction of perceptual maps, the derived method or composition, attribute-based approach
and the direct comparison of the marks or decomposition were applied. To identify the
attributes and benefits associated with trade marks a qualitative research was conducted with
the staff of a franchise network, called Fast and a sample of thirty consumers. Subsequently, a
descriptive quantitative research was conducted, applying the EMD analysis, with
compositional and decomposition approaches, to develop perceptual maps, from the
perspective of the agents of the franchise network Fast and the sample of consumers. Two-
dimensional spatial maps were obtained with reliability index indicating good fit for the
compositional method and reasonable adequacy for the decomposition approach. The
configuration of the solutions obtained in two-dimensional diagram, helped to shed light on
the names of the dimensions and interpretation of the configuration shown by the brand marks
on the perceptual map. The Dimension 1 was referred to as "Healthy Nutrition", while
Dimension 2 became known as "Value of Taste". Initially, the polymorphism of brand
positioning could be seen in the diagram that shows the weights for the two dimensions,
"Healthy Nutrition" and "Value of Taste" of each agent of franchising, including customers.
Individual perceptual maps of consumers and agents of the franchising network Fast, showed
other trace of polymorphism. The results obtained with the composition and decomposition
EMD approaches, as well the tests of hypotheses performed, confirmed the presence of
heteromorphy of marks positioning, in particular of Fast’s brand mark positioning. The
weighting maps of dimensions, as well as diagrams of individual perceptions and hypothesis
tests performed, confirmed the research proposition that "among agents surveyed, the
franchisee perception of the Fast’s brand positioning reflects with greater precision the
consumer assessment of Fast mark positioning."

Keywords: Positioning, Brands, Franchise System, Multidimensional Scaling, Perceptual
Map.
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1. Introducio

As relagdes econdmicas mundiais vém se multiplicando por diversos fatores
facilitadores, dentre eles: de comunicagdo, veios logisticos, linguagem unificada e regulagéo
alfandegaria mais flexivel nos paises que movimentam a economia. Da mesma forma, novas
topologias funcionais foram desenhadas para acompanhar esse sistema econdmico, vis a vis, a
promocdo de melhoria da qualidade social entre as pessoas. Dentre os desenhos apresentados,
tem destaque especial para ICONSIMMIOIIEMMAIeE 2 crescente internacionalizagéo de marcas de

franquias, as quais vém ocupando posi¢des distintas nos mercados nacionais.

Posicionamento de marcas € um conceito desenvolvido entre os anos de 1940 e 1970,
em consonancia com os estudos de composto mercadoldgico e de segmentacdo de mercado
(HORSKY; NELSON, 1992, SERRALVO; FURRIER, 2005). Ao posicionamento ¢ atribuida
a capacidade de incrementar o valor percebido da marca e da empresa, distinguindo uma dada

oferta da concorréncia.

O posicionamento de marcas em sistema de franquia constitui o objeto de pesquisa da
presente investigagdo. A tese objetiva relacionar dois campos de estudos de grande relevancia.
Por um lado, os estudos sobre marcas sdo remotos € a0 mesmo tempo atuais, ja que a marca
consiste muitas vezes em um dos ativos mais importantes das empresas. Por outro lado, o
sistema de franquia constitui um dos modos mais antigos de colaboragdo entre empresas € ao
mesmo tempo um formato atual de evolu¢do empresarial e organizacional, com taxa de
crescimento consistentemente superior a taxa de crescimento da economia. De fato, o
franchising constitui um modelo de negdcio que esta cada vez mais presente nas economias
desenvolvidas e em desenvolvimento, tendo a predominancia das marcas estabelecidas em

lojas de shopping centers.

Entretanto, pode ser questionado até que ponto prevalece o homomorfismo ou o
heteromorfismo do posicionamento da marca em sistema de franquias, tendo em vista a
existéncia de diversos agentes envolvidos com o franchising. Para introduzir o referido tema,
sdo a seguir elaboradas a contextualizagdo do problema da pesquisa, a questio norteadora do

estudo, os objetivos, geral e especificos, e a justificativa da matéria pesquisada.
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1.1 Contextualizacdo do Problema

Construir a imagem da marca de uma empresa convencional constitui uma tarefa
complexa e desafiadora, com resultados incertos (AAKER, 2004). Quando se trata de
desenvolver a imagem da marca em um sistema de franquia o desafio pode ser ainda maior,
tendo em vista a existéncia de diversos stakeholders, com diferentes interesses e perspectivas,
especialmente o franqueador, o franqueado, a agéncia de comunicagdo e o cliente final.
Conforme reconhecem Berry e Parasuraman (1992, p.147) “a marca apresentada ¢ um
conceito total baseado em muito mais do que um simples nome. Sua eficicia depende da
integracdo de palavras, cores, simbolos e slogans, e da aplicacdo coerente de todos esses
elementos por agentes da marca”. A existéncia de distintos agentes intervenientes em um
sistema de franchising aumenta a possibilidade de fragmentagdo da identidade da marca e a
sua apresentacdo em multiplas personalidades, caracterizando um posicionamento

heteromorfo da marca.

O sistema de franquias estd fundamentado em um contrato estabelecido entre duas
empresas, o franqueador, detentor da propriedade da marca e o franqueado, investidor, que
normalmente € o proprietario do negécio, usualmente um ponto de venda e que tem interesse
em explorar a marca. O franqueador ndo é o possuidor da unidade franqueada, todavia € o
retentor do conceito e da marca, podendo valer dos termos do contrato para impor san¢des e
inclusive encerrar o vinculo estabelecido com o franqueado. Conforme ressalta Silva (2004) o
arranjo contratual, que € estabelecido entre o franqueador e o franqueado, esta estribado no
compartilhamento da marca franqueada. Muitas vezes, na perspectiva do cliente final, que
conhece e frequenta o ponto de venda, o franqueado ¢ o representante, quando ndo o dono da

marca do estabelecimento. (FOSTER, 1995; SANTOS, 1997).

Como adverte Martin (1988) o sistema de franquia implica no compartilhamento de
lucro e também de risco para ambas as partes. A possibilidade de divergéncia de interesses, de
existéncia de assimetria de informagdo e de comportamento ndo ético pelos parceiros, pode
comprometer a efetividade do negdcio (SPINELLI; BIRLEY, 1996; ELANGO; FRIED, 1997;
CHIOU et al., 2004; SILVA, 2004). O franqueado pode apresentar o comportamento de “free
rider”, ou seja, reduzir o seu compromisso com a rede de negdcio, enquanto que o

franqueador pode diminuir seus investimentos no desenvolvimento da marca e na organizacio

da rede (LAFONTAINE, 1992; BLAIR; LAFONTAINE, 2005). O risco destes desvios de
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conduta, também conhecido como “moral hazard”, se consubstanciado, pode denegrir a

imagem da marca e colocar em xeque a reputacdo da rede.

Pode-se inferir que a franquia empresarial devera resultar no fortalecimento ou na
erosdo da marca, dependendo do sucesso ou das dificuldades de viabilizagdo do acordo
empresarial que é estabelecido entre as partes. Se o sistema de franquia for capaz de promover
uma sinergia positiva entre os acordantes, provavelmente ird reforcar a imagem que o cliente
final detém da marca e esta serd beneficiada pelo contrato empresarial firmado. Caso
contrario, se, por qualquer motivo, o pacto estabelecido entre as partes, resultar em sinergia
negativa, a imagem da marca pode ser depreciada na visdo do publico alvo. Portanto, sob o
ponto de vista da gestdo da marca, o contrato de franquia pode fortalecer ou erodir a imagem
da marca no mercado, dependendo, dentre outros fatores, de quao bem estiver alinhado o
posicionamento da marca, fruto do desempenho da conexdo franqueador-franqueado e da

percepcdo do publico alvo.

Para estabelecer um sistema de franquia, o franqueador necessita envidar esforgos e
recursos para a expansdo da marca. Para a formatacdo do negdcio sdo requeridos
investimentos para elaboragdo de manuais, preparacdo de treinamento para o franqueado,
registro da documentacdo e formaliza¢do da franquia. Dentre os documentos necessarios
podem ser destacados a circular de oferta de franquia, também conhecida por COF, que
contém as informagdes comerciais, financeiras e juridicas a serem apresentadas para os
investidores interessados em adquirir e operar uma franquia da rede, assim como o pré-
contrato e o contrato a serem firmados com os franqueados. O franqueador deve também
registrar a franquia na ABF — Associagdo Brasileira de Franchising ¢ um plano de marketing
deve ser elaborado, para evidenciar a viabilidade do negdcio. A formatagdo da franquia exige

investimentos por parte do franqueador, mas, segundo Mauro:

O franchising implica investimentos menores para crescer do que quando a empresa
decide pela implantagdo de uma estrutura propria para distribuigéo. Isso, entretanto,
ndo significa a eliminagdo de investimentos. As vezes, exige-se um bom volume de
recursos, principalmente antes e no inicio de implantagdo do projeto. Essa é uma das

principais diferencas entre o sucesso e o fracasso no franchising. (1999 p. 23).

Por outro lado, para adquirir os direitos de franqueado, e passar a fazer parte da rede
de franquia, o investidor deve atender ao contrato instituido e assumir o pagamento de taxas

que sdo estabelecidas pelo franqueador (CHERTO; RIZZO, 1991; PAMPLONA, 1999).
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Como descrito acima, a constru¢do e manuteng¢do da marca implicam em custos, tanto
para o franqueador quanto para o franqueado. Além do mais, o contrato de franquia requer
que o franqueado, assim como o franqueador, se comprometa com uma série de requisitos
estabelecidos contratualmente. O franqueador enfrenta ainda o desafio de captar investidores
que sejam inovadores e contribuam para a expansdo da marca. Os investidores ja
estabelecidos e os novos entrantes devem adaptar as suas unidades ao modelo de negocio. O
franqueador, além de ser responsavel pela promo¢do da marca, deve gerenciar o crescimento
do negbécio sem comprometer o controle administrativo, a padroniza¢do da rede, a

confidencialidade das informagdes e o segredo do know-how do conceito do negdcio.

A marca da franquia atua como um elo entre o franqueador, que detém a sua
propriedade, e a responsabilidade por administra-la, e o franqueado que adquire o direito de
usd-la. Dois outros stakeholders da marca constituem a agéncia de comunicagdo, que tem a
tarefa de divulgagdo da franquia, e o cliente final, cuja fidelidade & marca deve ser o principal
objetivo da rede. Para isto, a marca da franquia deve ocupar uma posi¢do de destaque na

mente do consumidor.

O posicionamento € considerado nesta investigacdo como a percep¢do que o publico
tem de determinada marca, empresa, pessoa, produto ou servico, em relagdo a seus
concorrentes (RIES; TROUT, 2002). A percepgdo pode ser definida como o processo pelo
qual uma pessoa seleciona, organiza e interpreta as informagdes recebidas do ambiente, de
uma forma compreensivel e coerente (SCHIFFMAN; KANUK, 2000; CZINKOTA et al,
2001).

A interpretacdo de posicionamento adotada nesta tese estd em consonancia com a
conotagdo de Christensen e Rocha (1999, p.51), ao descreverem o “posicionamento”
associado a imagem obtida por uma oferta na mente do consumidor, resultante de seus trés
dominios: (1) tipo de oferta desenvolvida; (2) publico-alvo da oferta; e (3) alternativas

concorrentes para a oferta.

E por meio da identidade da marca que as organizagdes definem como desejam ser
percebidas pelos seus diferentes publicos. Entretanto, a imagem da marca depende de como o
publico percebe a empresa ou os seus produtos (KOTLER; KELLER, 2006). Os autores (p.
321) oferecem uma definigdo para positioning como “o ato de planejar a oferta e a imagem da
empresa de modo que ela ocupe um lugar distinto e valorizado na mente dos clientes-alvo.”

Com o propdsito de tornar a imagem da marca congruente com a sua identidade, o



19

posicionamento deve ser estabelecido sobre os fundamentos da esséncia (o que ¢ central ou
basico), da permanéncia (a manuten¢do no mercado), da singularidade (o que € proprio ou
original) e da unicidade (a coeréncia e o significado em seu contexto de atuacdo) (KELLER;

MACHADO, 2006).

Um problema desafiador e até certo ponto abstrato, tendo em vista os aspectos
intangiveis associados a marca, constitui a missdo de manter a integridade do posicionamento
da marca na rede de franquia. Para manter a integridade do posicionamento da marca ¢
necessario que prevaleca o seu isomorfismo e haja coeréncia na identidade desejada pelos
agentes envolvidos na rede de franquia. A concepgdo e implementagdo consistentes da
identidade da marca contribuem para o sucesso e maior valor da marca, possibilitando com
isto diferenciar a empresa da concorréncia e obter uma fonte de vantagem competitiva
(TAVARES, 2008). A identidade desejada constitui um fator relevante para o posicionamento
da marca e a divergéncia e polimorfismo no posicionamento da marca, entre os integrantes da
rede do franchising, pode causar prejuizo a diferenciacdo e perda de clientes leais, ameagando

a continuidade da rede de franquia.

Manter a isomorfia e a integridade da marca, em um sistema de franquia, significa
evitar que a sua identidade seja fragmentada, resultando em multiplas personalidades. Quando
o franqueado assume autonomia nas decisdes da identidade da marca da sua unidade, de
forma independente e dissociada das pretensdes do franqueador, aumenta a possibilidade de
fragmentacdo da identidade e geracdo de multiplas personalidades. Para evitar o
enfraquecimento da marca em decorréncia de um posicionamento difuso, uma medida,
frequentemente adotada pelo franqueador, consiste na gestdo unificada da comunicagdo
integrada da marca. E recomendavel que os franqueados sejam mobilizados e treinados sobre
a importancia da unificagdo da comunicacdo e da identidade desejada para atingir o

posicionamento almejado no mercado.

O posicionamento da marca em um sistema de franquias € um tema que merece ser
mais bem investigado, tendo em vista a sua dependéncia das agdes dos diversos agentes
associados a rede, como, entre outros, o franqueador, o franqueado e a agéncia de
comunicagdo. O alinhamento da identidade projetada, pelos stakeholders do sistema de
franquias, deve ser trabalhado, com objetivo de proporcionar & marca um posicionamento
distinto e valorizado na mente do cliente-alvo. A presente tese tem como propoésito analisar o

heteromorfismo do posicionamento de marcas em sistema de franquia, tendo em vista a
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existéncia de diversos agentes envolvidos com o franchising, tema relevante, que, todavia,
tem sido pouco explorado na literatura académica. O desenvolvimento de métodos analiticos,
fundamentados principalmente em analise multivariada, tem possibilitado estudos
teoricamente robustos sobre o posicionamento de marcas e abre possibilidades para explorar o

referido tema, aplicado especificamente em rede de franquias.
1.2 Questdo Norteadora e Objetivos do Estudo

Tendo em vista o interesse em estudar a existéncia de polimorfismo do
posicionamento de marcas em sistema de franquias, foi estabelecida a seguinte questio

norteadora para a pesquisa de tese:

Considerando a diversidade de agentes que compdem uma rede de franquia, pode ser
constatado o isomorfismo ou o heteromorfismo do posicionamento da marca em uma rede de

franchising?
Para responder a questdo norteadora sdo constituidos os seguintes objetivos.
Objetivo geral

Analisar a existéncia de isomorfismo ou de heteromorfismo do posicionamento da

marca na rede de franchising Fast.
Visando cumprir o objetivo geral, sdo formulados os seguintes objetivos especificos:

1- Identificar os principais atributos e beneficios, associados as marcas concorrentes, na
opinido dos agentes envolvidos em uma rede de franchising, denominada Fast, ¢ dos

consumidores.

2- Confrontar o posicionamento da marca do franchising Fast, por meio de mapas
espaciais, nas perspectivas do franqueador, do franqueado, do representante da agéncia
de comunicacdo e dos clientes, utilizando-se os atributos e beneficios das marcas

concorrentes.

3- Comparar, de forma direta e utilizando mapas espaciais, o posicionamento da marca
do franchising Fast com rivais, em um mesmo ambiente de consumo, nas perspectivas
do franqueador, do franqueado, do representante da agéncia de comunicagdo e dos

clientes.
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4- Testar hipoteses sobre a congruéncia ou discrepancia do posicionamento da marca, na
perspectiva do franqueador, do franqueado e do representante da agéncia de

comunicagdo da marca Fast, em relacdo a avaliagdo dos consumidores.

Tendo como base o método aplicado para analisar o heteromorfismo do
posicionamento da marca da rede de franquias Fast e supondo que o franqueado possui um
contato mais estreito com o cliente, assim como um melhor conhecimento do mercado local, a

seguinte hipdtese sera testada:

“A percepcdo do posicionamento da marca Fast por parte do franqueado, entre os
agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da referida marca na

avaliag¢do do consumidor.”
1.3 Justificativa

Os estudos existentes na literatura contemplam em sua vasta maioria o posicionamento
da marca sob a otica exclusiva do consumidor final (KAPFERER, 2004; KOTLER; KELLER,
2006; AAKER, 2007; TAVARES, 2008). Geralmente ndo distinguem a metodologia para
analisar o posicionamento da marca em empresas independentes, em redes integradas ou redes
de franquias. Portanto, carecem pesquisas na literatura que consideram os conflitos existentes
entre os agentes em uma rede de franchising e suas influéncias no isomorfismo do
posicionamento da marca. Os atentados sobre a integridade da marca, como resultado dos
conflitos e diferentes percepg¢des dos agentes da rede de framchising, sdo raramente
mencionados. Como resultante da lacuna existente na literatura, sobre o posicionamento de

marcas em sistema de franquias, o tema carece de metodologias e modelos especificos.

Por outro lado, o sistema de franquias estd cada vez mais presente no ambiente de
negocios (CHERTO et al., 2006; MAURO, 2007). O crescimento do franchising supera, de
forma significativa, o crescimento das economias em paises desenvolvidos e em
desenvolvimento e as marcas com maior reputagdo no mercado sdo marcas pertencentes a
redes de franquias (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FRANCHISING, 2013). Surgem novos
arranjos € novos conceitos, como extensdo de marca, marcas proprias e co-branding, ou
associacdo de marcas, e a pratica no sistema de franchising parece estar evoluindo a passos

mais largos do que a teoria.

Meétodos de andlise multivariada estdo disponiveis e foram utilizados para posicionar

marcas em mapas perceptuais (AAKER; KUMAR; DAY, 2004; HAIR et al., 2005;
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MALHOTRA, 2006). O Escalonamento Multidimensional — EMD constitui em um conjunto
de técnicas robustas para analisar o posicionamento de marcas, todavia, com escassa
aplicagdo em sistema de franquias (FESTERVAND, 2004). A utilizagdo do EMD, para este
propdsito, pode proporcionar novas perspectivas ao posicionamento de marcas em franquias,
extensdo de marcas, marcas proprias, co-branding e areas afins e o presente estudo pode ser

pioneiro neste sentido.
1.4 Estrutura da tese

O propdsito da presente investigagdo consiste em analisar a existéncia de
heteromorfismo do posicionamento da marca em uma rede de franquia. Para atingir este
objetivo, a tese estd organizada da seguinte forma: no Capitulo 1 ¢ feita a introdugdo ao
estudo apresentando o contexto do problema, a questdo norteadora e os objetivos do estudo, a
justificativa e a estrutura da tese. A relevancia do tema pode ser justificada, considerando as
sua contribui¢@o para a teoria, o expressivo valor da marca para o sistema de franquias, e a
importancia desse formato de negdcio para a cooperagdo entre empresas. No Capitulo 2 é
apresentado o referencial tedrico, onde sdo exploradas as teorias de sistema de franquias e de
posicionamento de marcas, finalizando com uma incursdo em posicionamento de marcas e de
marcas de franchising. A literatura que versa sobre gestdo de marcas, sistema de franquias e
escalonamento multidimensional é apresentada no referencial teorico e serve de fundamento
para a condugdo da investigagdo. No Capitulo 3 ¢ desenvolvida a metodologia da pesquisa,
explanando sobre a natureza da pesquisa, os métodos para posicionamento de marcas e 0s
procedimentos metodologicos. Em primeira instancia, a pesquisa utiliza o método qualitativo,
com objetivo de conhecer os principais atributos e beneficios que sdo considerados em
escolhas de marca de fast food em praga de alimentag¢do de shopping center. A seguir, para
comparar o posicionamento de marcas sob diferentes perspectivas o estudo recorre ao método
quantitativo, em uma pesquisa do tipo survey, com agentes de uma rede de franquia e uma
amostra de consumidores. A descri¢do e analise dos resultados da pesquisa sdo apresentadas
no Capitulo 4, onde s3o comparados mapas perceptuais relativos as marcas consideradas,
avaliadas sob a otica dos agentes da rede de franquia e consumidores. E avaliada a
confiabilidade dos modelos ajustados e realizado testes para comprovar a hipdtese da
pesquisa. As conclusdes e limitacdes da pesquisa, assim como sugestdes para novos estudos

estdo descritas no Capitulo 5.
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2. Referencial Teorico

O ambiente de negdcios esta marcado pela competicdo e pela cooperacdo. Empresas
competem com rivais na propria induistria, com produtos substitutos, com fornecedores, com
clientes e com novos entrantes (PORTER, 1980). A globalizagdo dos mercados tem
contribuido para o aumento da competicdo em varios setores das economias nacionais que
também tém se tornado mais sensiveis as crises internacionais, especialmente na América
Latina (BRESSER-PEREIRA, 2009). Porter (1980), em sua andlise da concorréncia, entende
que a mesma estd cada vez mais intensa. Esta constatacdo implica que ndo basta concorrer
com qualidade de produtos e pregos, passa a fazer parte da estratégia fundamental manter um
bom relacionamento com fornecedores e clientes, mesmo que estes estejam presentes na

matriz das for¢as competitivas, como constam no modelo das cinco forgas.

Por outro lado, multiplas formas de colaboracdo produtiva e tecnoldgica vém sendo
descritas na literatura cientifica, abordando cooperagdo interindustrial, redes de empresas e
aliangas estratégicas (POWELL, 1998; DYER; SINGH, 2004; NOOTEBOOM, 2004;
CASTELLS, 2006; CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2006). Em particular, a colaboragio
para inovagdo tem se tornado um tema dominante na literatura da administragdo (STEINLE;
SCHIELE, 2002; NOOTEBOM, 2004; CHESBROUGH, 2006; TROTT; HARTMANN,
2009). O motivo para a colaboracdo esta na premissa de que para a ocorréncia da inovagéo
torna-se necessaria a interagdo entre diferentes organizagdes (COLURCIO; RUSSO-SPENA,
2013). As cadeias produtivas se tornaram mais integradas e a competicdo se alastra entre

redes de negdcios e particularmente entre redes de franquias.

A colaborag@o no ambiente de negdcios tornou-se, portanto, um tema na ordem do dia,
tanto na esfera empresarial quanto na area académica. Como parte das estratégias de
colaboragdo para expansdo do negdcio, destaca-se o sistema de franquias, a este sistema ¢
atribuida a notoriedade de modelo de negdcio mais bem sucedido até agora observado. As
estatisticas concernentes ao franchising reforcam a trajetoria de sucesso do sistema de
franquias, presente em contexto internacional. Este formato de negécio pode ser analisado em
diferentes perspectivas e a presente investigacdo esta concentrada no estudo da existéncia de
isomorfismo ou polimorfismo do posicionamento da marca na perspectiva dos agentes do
franchising. Desta forma, o referencial tedrico contém trés temas principais, o primeiro que
aborda o sistema de franquias, o segundo que explora o posicionamento da marca e o terceiro

que trata os procedimentos de EMD — Escalonamento Multidimensional, utilizados para a
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constru¢do de mapas perceptuais. O objetivo do estudo ¢ investigar a presenga do

heteromorfismo do posicionamento da marca da rede de franquia Fast.
2.1 O Sistema de Franquias

As redes de franquias constituem um dos mais antigos arranjos de colaboracdo entre
empresas € mesmo assim sdo consideradas um conceito de evolugdo empresarial e
organizacional ainda em desenvolvimento. Apesar da origem do sistema de franquias ndo
estar completamente elucidada, arranjos semelhantes aos de rede de franquias pdde ser
observado em data tdo longinqua quanto a idade média, com a franquia para coleta de
impostos autoguarda pelo Rei Jodo da Inglaterra (HOFFMAN; PREBLE, 1991 apud
MONYE, 1997, p. 4). Na década de 1850 a empresa Singer Sewing Machine adotou um
processo de distribui¢do semelhante ao de sistema de franquias utilizado atualmente (LOBO,
2003). A Singer possibilitou a determinados varejistas utilizar a sua marca na comercializagdo
de seus produtos, estendendo a estes também os seus sistemas de marketing
(MENDELSOHN, 1994; MONYE, 1997). Esta estratégia possibilitou & Singer uma expansao

da rede de distribui¢ao utilizando poucos recursos proprios.

Como descrito por Milman (1996), outros fabricantes seguiram o exemplo da Singer e
introduziram os seus sistemas de franquias, como a General Motors em 1898 e a Coca-cola
em 1899. Nesta época o sistema de franquias era tratado apenas como uma possibilidade de
expansdo dos canais de distribuicdo. No ano de 1917, os supermercados Piggly Wiggly
adotam o sistema de franchising para ampliar a sua rede de lojas e em 1921, a Hertz Rent-a-
Car, fundada em 1918, recorre a0 mesmo sistema ¢ em 1922 ja contava com mais de 70
franquias instaladas. Em 1925 tem origem a primeira cadeia de restaurante fraqueada sob a
marca da A&W Root Beer e em 1933 mais de 170 restaurantes desta cadeia eram franqueados

(DAHAB, 1996).

Nos anos de 1930 as grandes companhias do setor petrolifero utilizaram o sistema de
franquias para expandir os seus postos de gasolina. Outros segmentos passaram a adotar a
franquia como estratégia de distribui¢do, como a industria automobilistica, de alimentagdo, de
refrigerantes e autopegas. Mas foi na década de 1950 que o sistema de franquia apresentou
um maior crescimento, principalmente nos Estados Unidos, pais onde mais se desenvolveu.
Esta arrancada do sistema de franquias foi beneficiada por sua adog¢@o no segmento do varejo
e no setor de servigos, pelo crescimento da economia, assim como pela concessdo de

financiamentos pelo governo, inclusive para os combatentes que retornavam da segunda
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guerra mundial (MAYLOR; READ, 1998). Em 1955 foi criada a primeira franquia do
restaurante McDonalds na cidade de Desplaines em Illinois (MILMAN, 1996). Nesta década,
o sistema de franquias teve uma rapida expansdo, principalmente no segmento de fast food.
Datam desta época redes hoje mundialmente conhecidas como, Burger King, Kentucky Fried

Chicken e Dunkin Donuts, entre outras.

No Brasil a primeira empresa a implantar o sistema de franquias foi a rede de ensino
de idiomas Y4azigi Internexus, em 1963 (BRENER, 2008). Na década de 1970 o sistema de
franquias ganhou maior expressdo no Brasil impulsionado pela entrada de redes internacionais
entre as quais o franchising da empresa McDonald’s, em 1979. A franquia da rede
McDonald’s trouxe novidades em relagdo as anteriores que apenas licenciavam as suas
marcas e raramente ofereciam treinamento e assisténcia técnica aos franqueados. A rede
McDonald’s além de licenciar a sua marca e fornecer treinamento aos franqueados, atuava
ativamente na determinag¢do do local e constru¢do das lojas, aquisic¢do das maquinas e
instalacdes, fornecimento das mercadorias, instru¢do para o cumprimento das obrigagdes
contabeis, fiscais e legais, e efetivagdo do marketing da rede. O sistema de franquia adotado
pela rede McDonald’s representa o que € denominado Business Format Franchising, ou seja,
um arranjo onde o franqueado recebe além do direito de vender bens e servicos, o projeto, o
controle de qualidade, sistemas contabeis, procedimentos operacionais, treinamento e

marketing em grupo (LOVE, 1987).

O sistema foi a seguir adotado por empresas brasileiras inicialmente no segmento de
cosméticos e no setor de fast food. No segmento de cosméticos podem ser destacadas as
iniciativas das empresas Agua de Cheiro, o Boticario ¢ a L’ Acqua di Fiori. A Agua de Cheiro
foi estabelecida em 1976 com apenas uma loja na cidade de Belo Horizonte ¢ em agosto de
1980, foi fundada a Distribuidora de Coldnias Ltda., com objetivo de possibilitar a abertura de
lojas exclusivas em todo o pais. Em 1981, a empresa ja contava com 65 lojas em ambito
nacional e foi criada a Fanape - Fabrica Nacional de Perfumes Ltda., para fornecer as lojas os
seus produtos exclusivos. A partir dessa data o sistema de franquia possibilitou & empresa um
destaque nacional (RODRIGUES, 2010). O Boticédrio iniciou a sua histéria em 1977,
inicialmente como uma pequena farmécia de manipulagdo no Centro de Curitiba (PR). Em
1979 a empresa abriu a sua primeira loja, no modelo de loja propria no aeroporto Afonso Pena
em Sdo José dos Pinhais, regido metropolitana de Curitiba. Apenas no ano de 1980 a empresa
comecou a operar com o modelo de franquias como meio de expansdo da rede e em 1982

estabeleceu a sua primeira fabrica de produtos de cosméticos, até entdo restritos aos pequenos
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laboratérios de manipulagdo. Em 1989 a empresa ja contava com cerca 300 franqueados em

sua rede de franchising (RIBEIRO; RESENDE, 2010).

A empresa L'acqua di Fiori foi estabelecida em Belo Horizonte, em outubro de 1980,
com o conceito de aliar, em um mesmo espaco, diferentes fragrancias de uma mesma marca.
Pouco tempo depois se tornou uma das maiores redes de perfumaria do pais (DOS SANTOS,
1999). Enquanto que, no ramo de fast food, a primeira loja da marca Bob’s nasceu em 1952
em Copacabana, cidade do Rio de Janeiro. A estratégia de expansdo da rede por meio do
sistema de franquias foi praticada a partir de 1987, como estratégia para torna-la em uma das
maiores redes de franquias do Brasil na area de fast-food de alimentos (SOUZA;

LOURENZANI, 2010).

Na década de 1960 surgiram os primeiros conflitos entre franqueados e franqueadores,
tendo em vista a rapida evolug@o do conceito e a caréncia de regulamentos, que viriam a ser
posteriormente estabelecidos. Em julho de 1987 ¢ formada a Associagdo Brasileira de
Franchising — ABF e em 1994 o Congresso aprova a Lei 8955, que regula o contrato de
franquia empresarial. A tendéncia de globalizacdo dos mercados, que se alastrou a partir dos
anos 1990, foi favoravel a internacionalizacdo do franchising, facilitando para que franquias
de origem brasileira se expandissem no mercado internacional. Nos anos 2000 o sistema de
franquias passa a ter um crescimento mais lento e previsivel do que nas décadas anteriores,
demonstrando estar se tornando cada vez mais maduro e profissionalizado (CHERTO et al.,
2006; MAURO, 2007). O QUADRO 1 a seguir mostra a evolugdo historica do sistema de
franquias a partir da década de 1950.
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QUADRO 1 - Desenvolvimento do sistema de franquias

Década Eventos

1950 Expansdo sem precedentes no Sistema de Franquias nos Estados Unidos.

Inicio das franquias McDonald’s, Burger King, KFC — Kentucky Fried Chicken, Dunkin
Donuts, entre outras.

1960 Surgem as primeiras franquias no Brasil: Yazigi, CCAA, entre outras.
Surgem os primeiros conflitos de franqueadores com franqueados.

O sistema de franquia comega a ser regulamentado pelo Estado.

1970 Tem inicio o processo de internacionalizagdo das franquias norte-americanas.

O Sistema de Franquias tem expansdo no Brasil com a implantacdo de novas redes como,
Boticério, Agua de Cheiro, Ellus, entre outros.

1980 O Sistema de Franquias ¢ beneficiado pelo movimento de globalizag@o.

E criada a Associagdo Brasileira de Franquias — ABF, em julho de 1987.

1990 O avango do processo de globalizagdo permite maior expanso na cria¢do e internacionalizagéo
de sistemas de franquias.

O setor de servigos torna-se o principal alvo das franquias no Brasil.

Em 15 de dezembro de 1994 o Congresso aprova a Lei 8955, que dispde sobre o contrato de
franquia empresarial e da outras providéncias.

O Sistema de Franquias torna-se mais maduro e profissionalizado.
As redes de franquias se beneficiam pelo desenvolvimento da world wide web.

Ascensio e crise do sistema de franquias no Brasil.

2000 em O Sistema de Franquias prossegue na tendéncia de profissionalizac&o.
diante
O crescimento dos negocios torna-se mais lento e mais saudavel.

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior: O que ¢ Franquia? Governo Federal (2005)

O Departamento de Comércio dos Estados Unidos estabelece a seguinte defini¢do para

o sistema de franquias:

O sistema de franquias € um método de fazer negocios pelo qual o franqueado tem
como garantia o direito de engajar na oferta, venda ou distribuigdo de bens e
servigos sob um formato de marketing que é projetado pelo franqueador. O
franqueador permite ao franqueado o uso da sua marca, nome e sistema de
marketing (BLAIR; LAFONTAINE, 2005, p. 17).
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No Brasil, a Lei n*> 8995 regulamenta o sistema de franquias e proporciona a seguinte
definicdo:

Franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o

direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de distribui¢do exclusiva ou

semi-exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao direito de uso

de tecnologia de implantacdo e administragdo de negocios ou sistema operacional,

desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneraggo direta; sem que,

no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio. (Art. 2°. da Lei n°. 8995 de 15
de dezembro de 1994)

Conforme apresentado no QUADRO 1, o sistema de franquias apresentou uma rapida
expansdo a partir da década de 1950 e nesta evolucdo quatro categorias distintas de
franchising podem ser observadas. A primeira categoria, denominada de sistema de franquia
de primeira geracgdo, constitui a franquia de distribui¢do de produtos pela qual o franqueador
garante ao franqueado o direito de usar a sua marca sem exclusividade na distribui¢do do
produto ou servico. Na segunda categoria, ou franquia de segunda geragdo, o franqueado
passa a ter a garantia de exclusividade na distribui¢do do produto ou servico em determinado
territério. A terceira classe de franquias, denominada franquia de terceira gera¢do, também
conhecida como Business Format Franchising, consiste em uma relagdo comercial integrada
e continua entre o franqueador, que oferece o sistema de gestdo, e o franqueado que possui o
direito de operar utilizando o sistema de gestdo. O franqueador e o franqueado compartilham
a mesma marca e adotam um formato comum de marketing e administragdo do negocio. Na
franquia de quarta geragdo a rede inteira se beneficia com as experiéncias locais dos
franqueados, que passam a assumir posi¢do de destaque na geracdo e inovacdo do

conhecimento da rede (LEITE, 1991).

Varios fatores tém contribuido para o rapido crescimento do franchising no Brasil,
especificamente o crescimento da economia, a estabilizacdo da inflagdo e do cambio, o
desenvolvimento dos grandes centros urbanos, a expansio dos shopping centers, a cria¢do da
Associagdo Brasileira de Franchising em 1987 e a aprovagdo da legislacdo que regulamenta
o sistema de franquias em 1994 (MERLO, 2000; RISNER, 2001). De acordo com Rizzo
(2005), considerando empreendimentos maduros, com dez ou mais anos de existéncia, a taxa
de mortalidade de negocios independentes é de 80%, quase nove vezes superior a taxa de
mortalidade das franquias, que chega a apenas 9%. Este fato pode constituir em mais um
atrativo para a expansdo do franchising no Brasil. A FIG. 1 a seguir mostra que a evolugdo do

sistema de franquias no pais tem sido muito maior do que o crescimento do PIB.
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FIGURA 1 - Comparativo do crescimento do PIB e do franchising brasileiro
Fonte: Associacdo Brasileira de Franchising (2013)

Segundo a ABF (2013) o setor de franquias teve uma receita anual de mais de 100
bilhdes de reais em 2012, contando com 2.426 redes franqueadas e com um numero acima de
100 mil unidades franqueadas. Fazem parte do sistema de franquias, empresas em uma gama
diversificada dos setores da economia como alimentacio, educagdo e treinamento, esporte,
saude, beleza e lazer, hotelaria e turismo, limpeza e conservagdo, entre outros. Considerando
o numero de unidades franqueadas, entre as vinte maiores redes instaladas no Brasil dezesseis
delas tém capital nacional. O QUADRO 2, a seguir, apresenta as vinte e cinco maiores redes

de franquias, em termos de unidades franqueadas, atuando no pais.



QUADRO 2 - Ranking das vinte e cinco maiores redes de franquias no pais
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[
Classificagdo Segmento Total de
Unidades
18 PREPARA CURSOS Educagfo e Treinamento 633
PROFISSIONALIZANTES

19° OTICAS DINIZ Bijuterias, Joias e Oculos 613

20° OTICAS CAROL Bijuterias, Joias e Oculos 597

21° CNA Escolas de Idiomas 589

222 CHILLI BEANS Acessorios Pessoais, Calgadose 560
Ténis

232 HERING STORE Vestuario 557

242 DIA% Negdcios, Servicos e 538
Conveniéncia

252 LOCALIZA RENT A CAR Servigos Automotivos 513

Fonte: Associagdo Brasileira de Franchising (2013)

Como apresentado no Apéndice A, no periodo de 2002 a 2012 o segmento de
franquias apresentou um crescimento de mais de 269% no faturamento, acima de 273% no
numero de redes e aproximadamente 50% no total de unidades franqueadas. Em 2012, o setor
de franquias no Brasil empregou quase 1 milhdo de pessoas, praticamente dobrando o
emprego gerado em 2002. O ramo de alimentagdo ¢ o maior segmento do franchising em
termos de faturamento e numero de redes e ocupa o segundo lugar em relacdo ao niimero de

unidades franqueadas.

Muitos autores atribuem ao franchising o mérito de modelo de negdcio mais bem
sucedido até agora observado. As estatisticas supra apresentadas reforcam a trajetdria de
sucesso do sistema de franquias. A seguir serdo apresentadas as principais teorias que

contribuem para explicar o sucesso demonstrado pelo sistema de franquias.
2.2 Fundamentos Teoéricos do Franchising

Estudos sobre franchising t€ém encontrado fundamentacdo cientifica principalmente

em duas vertentes da teoria, a Teoria da Agéncia (Agency Theory) e a Teoria dos Recursos
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(RBV-Resource Based-View). Pelo foco da Teoria da Agéncia o sistema de franquia constitui
um mecanismo que pode melhorar o alinhamento de interesses entre o franqueador e seus
franqueados. De acordo com esta teoria o franchising surge como forma de reduzir os custos
da monitoria e controle dos agentes. Por outro lado, a Teoria dos Recursos explica o
franchising como um sistema capaz de superar a escassez de recursos financeiros e gerenciais
para o crescimento da empresa. Neste sentido o sistema de franquias surge como forma de

ultrapassar as limitagdes de recursos que impedem o crescimento rapido.

Longe de serem contraditorias estas teorias podem ser consideradas complementares,
uma empresa pode captar recursos e alinhar interesses simultaneamente (COMBS et al., 2003;
COMBS et al., 2004). Nesta se¢do estas teorias serdo exploradas para explicar as motivagdes

para empresas franquearem em vez de expandirem por meio de recursos proprios.
2.2.1 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia constitui a doutrina mais utilizada para explicar a emergéncia e o
desenvolvimento do sistema de franquias. Tem sido utilizada em inumeros trabalhos
cientificos com o objetivo de justificar o desenvolvimento de redes de franchising e explicar o

sucesso ou fracasso desse formato de negdcio.

A Teoria da Agéncia foi desenvolvida por Jensen ¢ Meckling em 1976 (JENSEN;
MECKLING, 1976). De acordo com os autores:

Nos definimos uma relagdo de agéncia como um contrato sob o qual uma ou mais
pessoas (o principal ou principais) engajam outra pessoa (o agente) para realizar
algum servigo em seus nomes, que envolve a delegacdo de alguma autoridade de
tomada de decisdo para o agente. (JENSEN; MECKLING, 1976, p. 308)

A teoria da agéncia pode ser aplicada sempre que uma das partes (o agente) ¢ admitida
pela outra (o principal) para desempenhar acdes ou tomar decisdes que afetam os retornos do
principal. Conforme Wright e Kroll (2001) existe uma gama diversificada de situagdes para as
quais pode ser aplicada a teoria da agéncia. Entre as mencionadas pelos autores, a teoria da
agéncia tem sido empregada para examinar potenciais conflitos de interesse entre acionistas e
gestores e entre franqueadores e franqueados, tendo em vista a separagdo entre propriedade e

gestdo, em especial do capital, da marca e de processos.

Considerando que os interesses do agente e do principal podem ndo coincidir, existe
um potencial conflito de interesse na relacdo de agéncia. Conforme reconhecido por Jensen e

Meckling (1976), assim como por Eisenhardt (1989), o agente pode agir de acordo com seus
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proprios objetivos, que podem ndo coincidir com os interesses do principal. Rubin (1978) e
Brickley e Dark (1987) identificaram tipos de desvio de conduta do agente, entre os quais:
diminui¢do do nivel de esforgo (shirking), redugdo da qualidade dos inputs (free-riding) e
retirar vantagens adicionais (perquisite-taking). O risco de desvio de conduta do agente,
denominado de moral hazard, ou seja, risco moral, ¢ um conceito presente em qualquer
acordo entre duas (ou mais) partes. Esta associado a mudanga de comportamento por uma das
partes, de forma contraria ao estabelecido em acordo, no sentido de obter uma vantagem ou
beneficio. A monitoragdo, que constitui a observa¢do do desempenho do agente, assim como
a penalizacdo, que ¢ a punicdo pela prevaricacdo, sdo consideradas como o0s principais
recursos contra o risco moral (CLEGG; HARDY; NORD, 1996). Visando reduzir o custo
associado ao risco moral, uma empresa ndo franqueadora, também referida como
verticalmente integrada, pode necessitar incorrer em altos custos de monitoramento do

sistema, inclusive cobranca de multas contratuais, que sdo denominados custos de agéncia

(JENSEN; MECKLING, 1976).

Visto por outro angulo, com o proposito de proteger os interesses do principal, este
pode estabelecer processos com objetivo de reduzir a possibilidade de o agente prevaricar. Os
custos incorridos, com tais processos de prevengdo, contribuem para a formagao dos custos de
agéncia (CLEGG; HARDY; NORDY, 1996). Segundo estes autores, os custos totais de
agéncia sdo o total gasto no monitoramento pelo principal, os custos da dependéncia dos

agentes e a perda residual do principal.

Conforme estabelecido no inicio desta secdo, seu objetivo é apresentar razdes que
justificam o desenvolvimento das redes de franchising. A existéncia do franchising foi
explicada por varios estudos que se baseiam na teoria da agéncia (FAMA; JENSEN, 1983;
MATHESON; WINTER, 1985; BRICKLEY; DARK, 1987; LAFONTAINE, 1992). Em
particular as aplicagdes no campo do franchising tém sido recorrentes, quando o principal
constitui o franqueador e os agentes, os franqueados (COMBS et al., 2004; BAKER; DANTE,
2008).

A teoria da agéncia prevé a possibilidade de conflitos de interesse e assimetria de
informacgéo entre o franqueado e o franqueador. O conflito de interesses tende a ocorrer tendo
em vista que as acdes de uma das partes determinam o bem-estar da outra parte. Desta forma,
o principal ou o agente podem ser levados a agdes em beneficio de seu proprio bem-estar. A

divergéncia de interesses pode ser acentuada na presenca da assimetria de informagdo. A
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assimetria informacional fica caracterizada quando uma das partes ndo consegue, facilmente
ou sem custos, determinar se a outra estd agindo conforme estabelecido em contrato, ou
desviando a conduta, em beneficio proprio (MILGROM; ROBERTS, 1972). Particularmente,
quando as agdes do agente tornam-se dificeis de serem monitoradas, ele pode ser levado a
prover informagdes distorcidas e a maximizar o seu proprio bem-estar. A divergéncia de
interesses e a assimetria de informagdo podem levar as agdes dos agentes a serem diferentes
do que o esperado pelo principal (EISENHARDT, 1989; BARNEY; HESTERLY, 2006). O
papel do contrato de franquia seria o de eliminar a relagdo conflituosa entre as partes ex-ante a
assinatura dos termos contratuais. Ao estabelecer a divisdo dos riscos e lucros entre as partes,
o contrato incentivaria o agente e o principal a trabalharem em prol do beneficio comum,
estabelecendo também a divisdo de tarefas. Entretanto, tendo em vista possiveis lacunas no
contrato e oportunidades para comportamento egoista ex-post, ja definido anteriormente como
risco moral (moral hazard), o contrato somente seria capaz de realizar o alinhamento de
interesses diante de trés condigdes: ameaca de penalidades, se o acordo ndo for cumprido por
uma das partes, estabelecimento de ganhos reciprocos que incentivem a permanéncia na
relacdo e simetria de informagdo, quando cada parte tem condi¢des de obter informagdes e
monitorar as agdes da outra, praticamente sem custos adicionais (BARNEY; HESTERLY,

2006).

Os contratos de franchising, como uma solucdo para os problemas de agéncia, foram
inicialmente reconhecidos por Rubin (1978). Consonantemente, Brickley et al. (1991)
mostraram que o sistema de franquia poderia integrar os interesses do franqueador e do
franqueado, de certa forma transferindo para este ultimo os efeitos de suas proprias agdes.
Neste sentido, o agente, em um sistema de franquia, teria menos interesse em adotar um
desvio de conduta, tendo em vista que ele, como proprietario da unidade franqueada, poderia
ser prejudicado pelo declinio da rede. Desta forma, o sistema de franquia pode ser
considerado como mecanismo que permite reduzir os custos de agéncia. Considerando as
opcdes do franqueador de franquear, ou explorar as unidades como negocios proprios, os
trade-offs envolvidos entre custos de agéncia e risco moral associado aos franqueados, devem
ser balanceados. Como descrito, o risco moral associado ao franqueado - diminui¢do do nivel
de esfor¢o (shirking), reducdo da qualidade dos inputs (free-riding) e retirar vantagens
adicionais (perquisite-taking), deve ser comparado com os custos de agéncia para a decis@o de

franquear ou trabalhar verticalmente integrado (BRICKLEY; DARK, 1987).
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A adequagdo do franchising para amenizar os custos de agéncia foi objeto de muitas
pesquisas disponiveis na literatura. Inicialmente deve ser ressaltado que sob a perspectiva da
teoria da agéncia, contextualizada para a realidade da franquia, a empresa franqueadora deve
envidar esfor¢cos para proteger a sua marca das agdes oportunistas dos agentes ou
franqueados. Entretanto, as pesquisas tém apontado que o sistema de franquias em vdrias
situacdes apresenta superioridade em relacdo aos sistemas integrados verticalmente, para lidar
com os problemas de agéncia. Serdo descritas a seguir as situagdes que favorecem o sistema
de franquias ou que sdo mais adequados aos sistemas verticalmente integrados e por que a
teoria da agéncia ndo consegue explicar os sistemas plurais ou hibridos, onde coexistem
unidades franqueadas e unidades proprias da empresa franqueadora, em uma mesma

localizagdo (MINKLER, 1990).

A prevaléncia de redes de franquias em ambientes onde os custos de monitoramento
sdo elevados, foi confirmada por Brickley e Dark (1987), demonstrando a superioridade do
sistema de franquia no sentido de lidar com os custos de agéncia nestas circunstancias. O
sistema de franquia supostamente possibilitaria um melhor controle dos agentes por meio de

incentivos decorrentes das relagdes colaborativas existentes na rede.

Entretanto o sistema de franquias possui os seus proprios problemas de agéncia. Em
particular o franqueado pode ser estimulado a apresentar o comportamento de free-rider,
quando, sustentado pelo prestigio da marca, diminui a qualidade dos seus insumos. Este
comportamento pode atender ao seu interesse oportunista de maior lucro, em detrimento da
imagem da marca da rede (BRICKLEY; DARK, 1987). A possibilidade do comportamento de
free-rider pode levar o franqueador a enfrentar o custo de monitoria dos agentes. Todavia este
custo para o franqueador devera ser inferior ao custo de controle dos agentes em sistemas néo
franqueados, com unidades integradas verticalmente. Outro problema de agéncia, apontado
por Rubin (1978), esta associado a assimetria dos riscos incorridos pelo franqueador e
franqueado. Em geral o franqueador tem o seu investimento mais diversificado que o
franqueado e, portanto, sujeito a menor risco. Pelo fato de estar sujeito a menor risco, e de
acordo com a Teoria das Carteiras de Markowitz (1952), para o franqueador, a taxa de retorno
esperada para a unidade franqueada poderia ser inferior a taxa de retorno esperada pelo
franqueado. Isto pode motivar este ultimo a buscar beneficios oportunistas (BRICKLEY;

DARK, 1987).
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Por outro lado, o franqueador também pode apresentar comportamentos oportunistas,
pela reducdo das suas despesas com marketing e por pressdes sobre o franqueado para investir
em ativos especificos ou pagamento de aluguéis abusivos (BRICKLEY; DARK, 1987).
Todavia, como advertem Carney e Gedajlovic, (1991) e Dnes (1996) o comportamento
oportunista por parte do franqueador poderia prejudicar a sua reputagdo, levando a perda de

franqueados atuais e desestimulos a novos entrantes.

A decisdo entre adotar redes franqueadas ou redes integradas passa pelo crivo dos
custos de agéncia. Segundo varios estudos empiricos realizados, quanto maior a complexidade
de gerenciamento dos agentes maior a tendéncia em franquear (NORTON, 1988; MINKLER,
1990; BRICKLEY et al., 1991; LAFONTAINE, 1992; SCOTT, 1995; COMBS; KETCHEN,
1999; DAHLSTROM et al., 2003). As redes franqueadas tornam-se mais atraentes quando os
custos de supervisdo sdo elevados, devido a distancias ou dificuldades de acesso. Neste caso,
torna-se mais facil gerenciar a rede com a cooperagdo do franqueado. Enquanto que redes
integradas ganham prevaléncia em ambientes favoraveis ao free-riding, com poucos clientes
frequentes e quando unidades franqueadas requerem altos investimentos e em ativos
especificos. Nesta situacdo as unidades proprias devem proporcionar menores custos de
agéncia, quando comparadas com as unidades franqueadas (BRICKLEY; DARK, 1987;
CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991). Uma conclusio retirada dos estudos de Norton (1988) e
Scott (1995) é que quanto maior a razdo capital/trabalho aplicada no negdcio, maior € a
proporcdo de unidades préoprias na rede, tendo em vista a maior facilidade para gerenciar as
maquinas. De acordo com Mathewson e Winter (1985), quando aumenta a possibilidade de
oportunismo por parte do franqueador, cai a propor¢do de unidades franqueadas em uma rede

de franquias. Estes estudos foram desenvolvidos sob as hipoteses da teoria da agéncia.

O principal pressuposto da teoria da agéncia € que o franchising constitui um sistema
que permite reduzir os custos de agéncia e tem importancia destacada quando existem
unidades em locais de dificil acesso e elevados custos de monitoramento (BRICKLEY;
DARK, 1987). Todavia a teoria da agéncia demonstrou baixo poder de explicacdo da
ocorréncia da forma plural, ou hibrida, quando unidades franqueadas convivem com unidades
integradas verticalmente. Pesquisa realizada por Lafontaine (1992) encontrou que 80% das
redes de franchising na amostra investigada eram constituidas por redes plurais.
Consistentemente, Sorenson e Sorensen (2001) obtiveram que 89% das redes de restaurantes
estudadas apresentavam forma plural, combinando unidades proprias e franqueadas. Estes

resultados ndo podem ser explicados pela teoria da agéncia que justifica a opg¢do pelo
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franchising em determinadas circunstancias como forma de reducdo dos custos de agéncia. A
existéncia simultdnea de unidades franqueadas e integradas em um mesmo ambiente seria
incompativel com a minimiza¢do dos custos de agéncia. Como estabelecido por Minkler
(1990), a Teoria da Agéncia explica o franchising como mecanismo para solucionar altos
custos de supervisdo, o que torna incompreensivel a coexisténcia de unidades franqueadas
proximas as unidades verticalmente integradas, sem aparente diferenciacdo em seus custos de

supervisao.
2.2.2 Teoria dos Recursos Escassos

A motivacdo pelo franchising pode também ser explicada por uma segunda teoria,
muitas vezes referida como Teoria dos Recursos Escassos. Esta teoria explica o sistema de
franquias como uma solucdo para a expansdo das empresas diante das suas limitagdes,
principalmente de capital e capacidade gerencial (OXENFELDT; KELLY, 1968; CAVES;
MURPHY, 1976; NORTON, 1988; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991; SHANE, 1996). De
acordo com a Teoria dos Recursos Escassos, as empresas em expansdo podem utilizar o
sistema de franquias para ter acesso ao capital escasso, o qual seria proporcionado pelos
franqueados em investimento nas unidades do negocio. Em especial, para a introdugdo de
novos conceitos de negdcio, as empresas podem almejar um crescimento rapido, para obterem
economias de escala, propaga¢do da marca e protecdo do novo conceito. Todavia, empresas
novas e pequenas podem enfrentar o desafio da falta de recursos para as suas expansdes. O
franchising surge como uma op¢do para obtengdo dos recursos escassos que as empresas
necessitam para crescer. Existe a possibilidade de, posteriormente ao seu crescimento, a
empresa venha a adquirir as unidades franqueadas. Existiria entdo um ciclo de vida do
franchising, caracterizado no inicio como uma rede franqueada e posteriormente por uma rede

integrada (OXENFELDT; KELLY, 1969; LAFONTAINE; KAUFMANN, 1994).

Hipoteticamente, a empresa poderia expandir por meio de trés opgdes de
financiamento do capital, venda de a¢des, venda de franquias ou financiamento dos débitos. A
venda de franquias pode constituir a opg¢do mais viavel, principalmente nos primeiros estagios
da vida da empresa (DANT; KAUFMANN, 2003). Combs e Ketchen (1999) concluiram que
o capital obtido com os franqueados pode apresentar um menor custo do que o capital captado

por meio de investidores.

Por outro lado, a capacidade gerencial, necessaria para a expansdo do negocio,

também € proporcionada pelo sistema de franquia. Como op¢do a contratacdo de gerentes
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pelo franqueador, o franqueado assume a gestdo das unidades de negécio. Como o franqueado
possui a propriedade da unidade de negocio, aplicando capital e tempo no empreendimento,
devera assumir um maior comprometimento para o sucesso da franquia do que um gerente

contratado (SHANE, 1996; BRUTON; KEELS; SCIFRES, 2002).

Conforme descrito por Minkler (1990) a expansdo do negocio em novos mercados
pode também ser beneficiada pelo sistema de franquias, quando o franqueado possui
conhecimento do seu mercado especifico. O acesso ao capital e a capacidade gerencial do
franqueado e a possibilidade de expansdo em novos mercados, que muitas vezes extrapolam a
competéncia do franqueador, constituem fatores relevantes para a viabilidade e lucratividade

do sistema de franquias.

A teoria dos recursos escassos encontra suporte em diversas pesquisas realizadas,
como a seguir apresentadas. Conforme estudos de Norton (1988) e Lafontaine (1992), quanto
maior a taxa de crescimento da rede, pressionando por maior volume de capital do
franqueador, maior é a participacdo de unidades franqueadas. O estudo de Thompson (1992)
também corrobora a teoria dos recursos escassos comprovando que quanto maior o
investimento necessario em uma unidade do negdcio e quanto maior a taxa de crescimento da
rede, menor é a porcentagem de unidades possuidas pelo franqueador. Outra pesquisa
demonstra que a participagdo de unidades franqueadas na rede tende a crescer a medida que o

capital do franqueador se torna mais escasso (COMBS; KETCHEN,1999).

Uma pesquisa com franqueadores apontou que a justificativa para a op¢do do sistema
de franquias estava respaldada na necessidade de capital para a expansdo do negdcio
(Marnoto, 2000). Lafontaine (1992) encontrou que 58% dos franqueadores pesquisados
visavam o acesso ao capital do franqueado como meio para o rapido crescimento do negocio.
Marnoto (2000) também concluiu que os objetivos financeiros tiveram um papel fundamental
para a preferéncia do franqueador pelo sistema de franquias. Portanto, na perspectiva da teoria
dos recursos escassos, o franchising constitui um mecanismo para captagdo de capital,
superando a dificuldade de acesso ao mercado financeiro e possibilitando o crescimento da
empresa (Oxenfeldt; Kelly, 1969; Caves; Murphy, 1976). O capital para o investimento inicial
nas unidades de negdcio € proporcionado pelos franqueados, que adicionalmente pagam ao
franqueador a taxa de franquia. Esta taxa, entre outras finalidades, ¢ em geral aplicada para a
promocdo da marca. Cherto e Rizzo (1991) e Pamplona (1999) descrevem as seguintes as

taxas que normalmente incidem sobre o franqueado:
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e Taxa de franquia (franchising fee) que ¢ a taxa inicial de franquia, geralmente cobrada
no momento da assinatura do contrato. Apds o pagamento dessa taxa, o franqueado
ingressa na rede com o direito de utilizar a marca, negociar os produtos e ter acesso

aos sistemas disponibilizados pelo franqueador.

e Royalties que geralmente constituem valores fixos, pré-estabelecidos e aplicados sobre
o montante do faturamento. Visam remunerar a tecnologia e os servigos que o

franqueador proporciona ao franqueado durante a permanéncia do contrato.

e Taxa de publicidade que corresponde ao custo da publicidade dividido entre os
franqueados. O montante arrecadado com a taxa de publicidade ¢ administrado pelo

franqueador, que assume a responsabilidade pela promogdo da marca.

e Outras taxas e servi¢os cobrados eventualmente em fungéo de servi¢os extraordinarios
como assisténcia técnica, treinamento, implantacdo de sistemas gerenciais

informatizados, entre outros.

A teoria dos recursos escassos considera como restri¢do ao crescimento da empresa a
limitacdo de capital e também de outros recursos como, conhecimento de mercados locais,
disponibilidade de pessoas e de capacidade gerencial (OXENFELDT; KELLY, 1969;
NORTON, 1988; MINKLER, 1990; THOMPSON, 1994). Portanto, os beneficios
proporcionados pelo franqueado ao prover capital, capacidade gerencial e trabalho, assim
como conhecimento do mercado local, devem ser considerados simultaneamente em uma
analise do sistema de franquias diante das alternativas para o crescimento do negdcio
(NORTON, 1988; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991). Considerando todos os beneficios
proporcionados pelo sistema de franquias, este pode constituir em uma fonte de recursos mais
eficiente quando comparado com alternativas para a expansdo da empresa. O franqueador
recebe o beneficio de acesso ao capital do franqueado, enquanto este usufrui em fazer parte de
uma marca conhecida e ja consagrada no mercado. A marca constitui um fator importante

para ambos e serd a seguir estudada.
2.3 Posicionamento de Marcas em Sistema de Franquias

Frequentemente a marca constitui um valioso ativo para as redes de franquia e um
fator relevante para a adesdo do franqueado ao sistema de franchising. Entretanto, para o bom
desempenho da marca é fundamental que ela esteja bem posicionada, tema que sera abordado

nesta secdo do referencial tedrico.
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2.3.1 Fundamentos da Marca

A marca estd presente no ambiente empresarial constituindo um ativo de institui¢des
que visam e que ndo visam lucro. Desempenha um papel fundamental para a existéncia de
qualquer tipo de organizacdo. O crescimento da sua importancia € notdrio, tendo em vista o
aumento do niimero de marcas e o prestigio que muitas gozam junto aos consumidores. As
marcas mais conhecidas no mercado pertencem a grandes redes, enquanto que as marcas de
franquias estdo presentes na maioria absoluta de lojas em shopping centers. A sua origem ¢
milenar e a expressdo pode ter relagdo com a acdo de marcar, praticada h4 mais de cinco mil
anos, quando o gado era marcado a ferro quente (MOLLERUP, 2004). Em passado ainda
mais distante, a pratica de marcar ja havia sido observada no antigo Egito, quando os
fabricantes de tijolos agregavam-lhes um simbolo para identificar a sua origem
(FARQUHAR, 1990). Na perspectiva de Knapp (2002) a origem da marca pode ser tdo antiga
quanto a histéria da humanidade, assinalando que o homem pré-histérico marcava seus
objetos de caga e pesca para identificar as suas posses. O propdsito da marca naquela época
estava associado a identificag¢do de propriedade, mas outras inten¢des, como a de simbolismo,
podem também ser encontradas. Como exemplo deste simbolismo, existem os brasdes de
familias e a igreja catdlica adotou o crucifixo como uma espécie de logomarca, reconhecida

mundialmente por praticantes ou ndo desta religido (TAVARES, 2008).

Portanto a concepcdo inicial de marca esta associada ao simbolo que possibilitava
identificar a propriedade sobre bens, animais ou escravos. Para o proprietario proporcionava a
vantagem de uma forma de localizacdo e identificag@o de seus ativos. Para o comprador tinha

como beneficio a constatagdo da origem da mercadoria.

Outros autores identificam a origem das marcas no periodo entre 395 e 1453 DC,
quando na Europa Medieval associa¢des de comércio, ou guildas, assinalavam as mercadorias
com objetivo de identificar o fabricante e distinguir a qualidade para o consumidor (SOUZA;
NEMER, 1993; KELLER; MACHADO, 1998; KOTLER, 2000). Segundo Barbosa (2006)
uma marca deve proporcionar muitos significados, como de natureza econdmica, juridica e
semiologica. A emergéncia da marca, nas guildas comerciais do século XIII, ja incorporava
um conceito de natureza abrangente, com significado semioldgico, emblema de qualidade,
juridico, indicando direito de posse e econdmico, sinalizando o retorno sobre o investimento

(SOUZA; NEMER, 1993).
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No século XVI as destilarias de uisque escocesas vendiam o produto em barris de
madeira nos quais estavam gravados o nome do fabricante. Com o passar de tempo os clientes
varejistas passaram a relacionar o produto comprado a marca, considerada exclusiva do seu
fabricante, dando origem as marcas exclusivas (FARQUHAR, 1990). O propésito de associar
o nome do produto a marca, segundo Tavares (2008), s viria a ocorrer no século XVIII,
quando o nome ou figuras de animais, lugares, origens e celebridades eram selecionadas para
substituir o0 nome do produtor. Existia entdo uma clara intencdo de facilitar a lembranca do

produto e da marca, com objetivo de diferenciacdo no mercado.

No século XIX a marca Old Smuggler de scotch foi langada no mercado como
simbolo de qualidade oferecida por produtores com reconhecida reputacdo em utilizar um
procedimento exclusivo de destilagdo. A estratégia de diferenciagdo do produto, por meio da
marca, associada ao processo exclusivo de produtores com distinguida reputagdo, passou a ser

adotada em outros paises (TAVARES, 2008).

Entre 1861 e 1865, durante a Guerra da Secessdo ou Guerra Civil Americana, a
Procter & Gamble tornou-se a primeira empresa a adotar a marca de uma cruz para
caracterizar os seus produtos. Tornou-se amplamente divulgado na literatura a reagdo de
comerciantes de New Orleans, que devolveram um lote de produtos despachado pela Procter
& Gamble sem a marca supramencionada. A falha, ocorrida na empresa, foi interpretada
como uma possibilidade da mercadoria ndo ser original, demonstrando a for¢a que possui a

marca desde o século XIX (SOUZA, 1994).

A marca entra para a literatura do marketing somente a partir de 1930 e coube a
Procter & Gamble as primeiras iniciativas de aplicagdo no ambiente empresarial. O primeiro
desenvolvimento tedrico sobre a marca encontra-se no artigo de Gardner e Levy (1955) que
explora o conceito de imagem da marca. A partir desta publicagdo, as caracteristicas
intangiveis associadas as marcas passam a distingui-las dos produtos e sdo reconhecidas como
sendo fundamentais para influenciar o comportamento do consumidor. Entretanto, somente a
partir dos anos 1980 que a marca passa a ser um tema de pesquisas recorrentes na area de
marketing. A ocorréncia de fusdes e aquisi¢des de empresas a partir da década de 1980 pode
ter contribuido para langar luzes sobre as marcas e evidenciar o fato de que muitas vezes
constituem o principal ativo de uma organizacdo. Valores pagos por empresas, muito acima

dos patrimodnios declarados, foram atribuidos a “brand equity”, ou seja, o patrimonio ou for¢a
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da marca (TAVARES, 2008). Desta forma, a marca ganhou crescente evidéncia no campo

teorico e pratico.

Citado por Tavares (2008) entre as marcas nacionais que ultrapassaram mais de um
século de existéncia encontram-se a da Santa Casa de Misericordia, instalada
em Olinda em 1539, a dos Correios, criado em 1663 e a do Banco do Brasil, estabelecido em

1808.
2.3.2 O Patrimdnio da Marca

Uma das descobertas mais surpreendentes na area de Marketing foi a constata¢do da
existéncia e relevancia do brand equity, que pode ser entendido como o patrimonio ou forca
da marca. O patrimdnio da marca constitui o seu valor incorporado aos ativos da empresa, que
proporciona resultados observaveis, como maior volume de vendas, maior margem de lucro e
fluxos de caixa maiores e mais estaveis. A forca da marca estd associada ao seu valor
potencial, ao vigor da sua identidade e ao poder que proporciona a empresa para expandir em
outros mercados ou classes de produtos. O brand equity, como um ativo valioso da
organizagdo, foi identificado, ndo pela area de marketing, mas no dominio cognitivo de
financas e avaliacdo de empresas, sendo considerado inicialmente como tema pertinente a
esfera da gestdo contabil-financeira. A ocorréncia de fusdes e aquisicdes na década de 1980
levou a necessidade de avaliacdo de empresas envolvidas no negdcio. A identificagdo de
diferengas, muitas vezes expressivas, entre o valor das acdes das empresas negociadas e o seu
valor contabil possibilitou a compreensdo da relevancia e do valor associados a imagem da

marca (GUIMARAES; PINHEIRO, 2008).

Com a conscientizagdo do valor da marca, brand equity torna-se um conceito mais
empregado na literatura e pratica de negdcios, substituindo a nocdo inicial de imagem da
marca. Conforme observa Biel (1993 apud Pinho, 1996, p.45) “A brand equity lida com o
valor, normalmente definido em termos econdomicos, de uma marca, para além do patrimonio
fisico associado a sua fabrica ou fornecedor”. Ainda, como estabelecem Pinto e Troiano
(1993, p. 31) “brand equity refere-se ao acréscimo patrimonial que vai se agregar ao
patrimonio liquido, completando assim o valor de venda da empresa e de suas marcas”. O
valor pago por uma empresa, acima do seu patrimonio declarado, pode ser explicado pelo
brand equity e o prego premium visa adquirir a posicdo na mente do consumidor

(KAPFERER, 1994; KOTLER; KELLER, 2006; TAVARES, 2008). Para os referidos autores
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o pre¢o prémio pago pela marca encontra respaldo nos seguintes argumentos, muitas vezes

constatados:

e o principal ativo de muitas empresas € a sua marca;
e amarca pode proporcionar mais lucro para a empresa, do que seus ativos tangiveis;
e o0s aspectos da marca dominam a formagéo do preco;

e a cadeia de suprimentos da empresa contribui para o valor e posicionamento da
marca;

e marcas valorizadas abrem espago para novos negdcios.

Para Aaker (1991, p. 15), pioneiro nos estudos relacionados a marca, “brand equity
constitui um conjunto de ativos e de passivos ligados a uma marca, ao seu nome e simbolo,
que se adicionam ou se subtraem ao valor proporcionado por um produto ou servi¢co”. O autor
propde cinco elementos do brand equity, como fontes de valor para o consumidor e para a
empresa: 1) lealdade a marca; 2) notoriedade; 3) qualidade percebida; 4) associagdes a marca
(para além da qualidade percebida); e 5) um composto de propriedades do tipo patentes,

marcas registradas e relagdes com distribuidores.

Outras defini¢does de brand equity foram desenvolvidas no contexto de marketing,

como a proporcionada por Srivastava e Shocker:

[.....] um conjunto de associagdes e comportamentos por parte dos clientes,
distribuidores e empresa-méde de uma marca, que permite a esta ultima obter maior
volume de vendas ou maiores margens do que seria possivel sem o nome da marca,

assim como uma mais forte e sustentada vantagem diferencial. (1991, pagina 28)

A vantagem diferencial sustentada mencionada acima por Srivastava e Shocker (1991)
pode ser proporcionada pela marca, que é formada fundamentalmente por aspectos intangiveis
de percep¢do e valor, presentes na mente e coracdo dos consumidores (NUNES; HAIGH,
2003). Kapferer (2003) reconhece que o valor da marca emana do significado exclusivo e

destacado que venha a possuir na mente do maior nimero de clientes.

O conceito de marca sofreu evolucdo ao longo do tempo. A nogdo classica de marca
pode ser representada pela defini¢do dada por Kotler:
Nome, termo, sinal, simbolo, design ou combinagdo dos mesmos, destinada a

identificar os bens e servigcos de um vendedor ou grupo de vendedores, assim como
os diferenciar dos da concorréncia. (1991, p. 442).



44

A defini¢do apresentada pela American Marketing Association, AMA (2000) também
pode ser entendida como uma perspectiva classica do conceito de marca, como a seguir

postulado.

Um nome, termo, desenho, simbolo ou qualquer outra caracteristica que identifique
e diferencie os produtos e bens de um ofertante de outros ofertantes. O termo legal
para marca € trademark. A marca identifica um item, uma familia de itens ou todos
os itens de um ofertante. (AMA, 2000, p 3).

O conceito de marca na perspectiva classica pode ser considerado limitado, por que as
marcas ultrapassam a fun¢do de identificacdo e diferenciacdo dos produtos em relagdo aos
seus concorrentes. A marca deve ser percebida como uma entidade intangivel responséavel por
resultados futuros de uma organizagio (GUIMARAES; PINHEIRO, 2008). A marca deixa de
ser considerada apenas como um recurso de marketing capaz de afetar as vendas para tornar-
se um ativo estratégico, com influéncia no resultado futuro da empresa. Em uma perspectiva
holistica, endossada por Aaker (1991), a marca deve ser entendida como uma entidade com

personalidade propria, cujo escopo foi a seguir expresso por Kapferer:

Uma marca ndo ¢ um produto. E a esséncia do produto, o seu significado e a sua
direcdo, que define a sua identidade no tempo e no espago. (1992, p. 11).

Com um foco semelhante Marcondes esclarece que:

A marca ndo € uma coisa, um produto, uma companhia ou uma organizagdo. Marcas
ndo existem no mundo fisico, sdo construgdes mentais. Marcas podem ser mais bem
definidas como a soma total de experiéncias humanas, percep¢des e sentimentos
sobre algo em particular, seja um produto ou uma organizagdo. Marcas existem no
ambito da consciéncia, seja dos individuos seja de um publico. (2003, p. 21).

Ainda pela perspectiva holistica a marca poderia ser vista como um simbolo com a
missdo de revelar qualidades ocultas do produto, incapazes de serem percebidas pelos
sentidos ¢ quando a marca é renomada, remete seu publico para um imaginario de consumo
(KAPFERER, 2003). Neste sentido uma marca ¢ um conjunto de expectativas e associagdes
despertadas pela experiéncia com um produto ou empresa (DAVIS; DUM, 2002). “A marca
tornou-se tdo importante que passou a ser a razdo de ser da empresa, o seu ativo mais valioso

e a garantia de sua perenidade” (GRACIOSO, 2004, p. 27).

Todavia, ambas as perspectivas apresentadas para o conceito de marca reconhecem
que a marca constitui o elemento que diferencia um produto dos seus concorrentes e ela ¢
exclusiva, propria e especifica (NAVACINSK; TARSITANO, 2003). Aaker (1998) reconhece

que a lealdade a marca representa um ativo estratégico.
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2.3.3 Abordagens para o Valor da Marca

Nao existe consenso sobre a defini¢do ¢ os métodos de avaliagdo do valor da marca,
temas que tém sido amplamente discutidos na literatura (BARWISE 1993, AMBLER;
STYLES, 1995; CHAUDHURI, 1995; FELDWICK, 1996). Entretanto, mesmo na auséncia
de um modelo teodrico definitivo e de técnicas universalmente aceitas para mensurar o valor da
marca, ¢ possivel estudar o tema por meio de diferentes abordagens (AGARWALL; RAO,
1996; ERDEM; SWAIT, 1998).

As incursdes sobre o valor da marca encontraram duas motivagdes principais, a marca
como ativo financeiro e a marca como um recurso valioso do marketing. Sob o ponto de vista
financeiro a marca pode vir a constituir um dos ativos mais valiosos da organizagdo
(KELLER; AAKER, 1992; AAKER, 1996; KOHLI, 1997). Como recurso do marketing a
marca tem a propriedade de potencializar a¢cdes no mercado. A efetividade dos projetos de
marketing ¢ incrementada pela forca de ligacdo do consumidor a marca, proporcionando a
esta notoriedade, estima, qualidade percebida e lealdade (KELLER, 1993; FELDWICK,
1996).

Por um lado, na perspectiva da empresa, marcas consolidadas no mercado podem
proporcionar vantagem competitiva por meio do valor da marca. Por outro lado, a marca
também proporciona valor na perspectiva do cliente. Desta forma, para estabelecer o valor de
uma marca duas dimensdes sdo necessarias: consumidor e empresa (TAVARES, 2008). Estas

duas dimensdes estdo ilustradas na FIG. 2 e sdo explicadas nas apresentagdes subsequentes.
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Mensuragao do valor damarca

Consumidor Empresa
Conhecimento = = Vendas
Atitudes et et Lucros
Participagao de

Comportamentos jr )
mercado

FIGURA 2 - Mensuragio do valor da marca
Fonte: Tavares (2008)

O valor da marca, na perspectiva da Empresa, ¢ considerado como sendo o valor que é
adicionado ao produto pela marca, por ser valorizada no mercado, proporcionando maiores
margens de lucro ou participagdo de mercado para a empresa. Consiste no efeito resultante
das atividades mercadoldgicas, atribuivel unicamente a marca. Associa¢des e comportamentos
dos consumidores de uma marca, e de empresas que fazem parte da cadeia produtiva de uma
organizag@o, podem proporcionar a esta organizagdo aumento de vendas ou participacdo de
mercado, assim como vantagem diferencial sobre os concorrentes, devido a presenga do nome

da marca (KELLER, 1998).

Conforme Tavares (2008) o valor da marca ¢ um resultado de agdes e reagdes do
consumidor e da empresa detentora da marca. As associagdes construidas pelos consumidores
diante da marca e das agdes estratégicas da empresa irdo formar o valor da marca. Segundo
Aaker (2007) o valor de marca ¢ fundamentalmente apoiado pelas associa¢des estabelecidas
pelos consumidores em relagdo a marca, sendo que as estratégias de marca utilizam simbolos

adequados e memorizaveis.

Na abordagem de Aaker (2007) o valor da marca torna-se resultado das representacdes
das associagOes da referida marca na mente do consumidor. Constitui o valor adicionado ao
produto pelas associacdes e percepcdes de sua marca, na perspectiva do publico alvo. As
acdes da empresa podem contribuir para moldar a percep¢do do consumidor, promovendo a

lealdade & marca e em decorréncia possibilitando prego prémio e maior participacdo do
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mercado. Para Keller (1993) o valor de marca pode ser concebido como o efeito incremental

que um programa de marketing gera no conhecimento da marca e na resposta do cliente.

O respaldo da marca na implementacdo das estratégias de marketing, a lealdade do
cliente a marca, a possibilidade de se praticar o pre¢o prémio, proporcionando maiores
margens, ou aumento de participagdo de mercado, assim como a facilidade para a adogdo de

extensdo da marca, sdo valores proporcionados pela marca na perspectiva da empresa.

Uma marca forte pode proporcionar resultados adicionais para a empresa, como
elevada notoriedade, imagem positiva da marca, menor custo de gestdo da marca, atracdo dos

melhores colaboradores, interesse dos investidores e apoio dos acionistas (KELLER, 2003).

Apos ser criada a marca passa a constituir um ativo da empresa e neste sentido pode
vir a fortalecer ou enfraquecer a organizagdo. Por este motivo, a empresa deve gerenciar de
forma permanente o desenvolvimento da marca principalmente nos primordios de sua sele¢do

e adogdo (AAKER, 2007).

Na perspectiva do consumidor, a marca tem sido tratada na literatura do marketing
como uma entidade constituida essencialmente por elementos intangiveis que emergem da
percepcdo e valor formados na mente dos consumidores. Desta forma, o valor da marca é
construido na medida em que a marca conquista um significado exclusivo, positivo e
destacado na mente de um numero cada vez maior de consumidores (NUNES; HAIGH, 2003;

KAPFERER, 2004).

Aaker (1998) identifica o valor da marca como um conceito multidimensional,
formado pelas dimensdes de conhecimento ou aten¢do a marca, associagdes a marca, valor

percebido, lealdade a marca, e outros ativos proporcionados pela marca.

A capacidade do consumidor de lembrar e reconhecer a marca constitui a primeira
dimensdo do valor da marca denominada conhecimento ou atengdo a marca. Por outro lado, a
facilidade para diferenciar ou posicionar a marca na mente do cliente, proporcionando atitudes
e sentimentos favoraveis, resulta na segunda dimensdo do valor da marca, representada pelas
associacdes a marca. A terceira dimensio do valor da marca, valor percebido, corresponde a
percepcdo de qualidade global elevada ou superioridade do produto em relagdo a seus
concorrentes. Enquanto que a quarta dimensdo € formada pelas atitudes e crengas favoraveis,
que podem resultar em lealdade do cliente a marca, proporcionando menores custos em

transagdes repetidas, marketing “boca a boca”, aumento das vendas e barreiras as a¢des da
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concorréncia. Um consumidor fiel & marca reduz o custo de marketing e promogdes por parte
da empresa. A empresa também adquire maior poder de barganha com os distribuidores, pois
os mesmos sdo forgados a ter as marcas em seu mix a fim de poder atender os consumidores
que sdo fiéis a marca. Ademais, a empresa retém maior margem devido a marca ter valor de
qualidade percebida pelo consumidor. A quinta dimens@o do valor da marca é composta por
outros ativos como seu registro e canais de relacionamento que inibem as acdes da

concorréncia (AAKER, 1998).

As propriedades intangiveis da marca podem representar promessas de satisfacdo que
serdo realizadas apds a compra e uso do produto. Neste sentido o valor da marca adquire um
papel relevante quando esta confere, a priori, uma superioridade ao produto. O consumidor
muitas vezes decide pela compra com base na marca, atribuindo por meio desta e
antecipadamente os seus beneficios. Quanto maior o beneficio percebido na marca, mais

elevado serd o prego que estara disposto a pagar pelo produto.

Marcas conhecidas podem contribuir para reduzir o risco presente no processo
decisério de compra, induzindo e assegurando confianga. Neste sentido, a marca desempenha
o papel de garantia de qualidade e de confiabilidade do produto (JACOBY et al, 1977,
KAPFERER, 1997; HOLT, 2003). Segundo Quelch e Harding (1996), os consumidores
muitas vezes desejariam ter um seguro que garantisse a qualidade e confiabilidade para os
produtos que adquirem. Esta necessidade de seguranga é particularmente relevante na
contratagdo de servigos, que tém as propriedades de intangibilidade, perecibilidade e
heterogeneidade. A marca pode suprir esta fungdo principalmente quando no processo
decisério estdo presentes o risco e as incertezas associadas a informacéo imperfeita, seja pelo
desconhecimento de alternativas ou pela indisponibilidade de tempo para pesquisas. O

QUADRO 3 a seguir apresenta diferentes utilidades da marca na perspectiva do consumidor.
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QUADRO 3 - Fung¢des da marca na perspectiva do consumidor

Fungédo Beneficio ao consumidor

De referéncia Ver claramente, situar-se em relacdo a producdo setorial, identificar rapidamente
os produtos procurados.

De praticidade Permitir ganho de tempo e de energia na recompra de produto idéntico pela
fidelidade.

De garantia Seguranga de encontrar uma qualidade estavel em todos os lugares e a todo
instante.

De otimizagéo Seguranga de comprar o melhor produto de sua categoria, com o melhor

desempenho para um uso especifico.

De personalizacéo Sentir-se reconfortado com sua auto-imagem ou com a imagem que é passada aos
outros.
De permanéncia Satisfacdo nascida da familiaridade e da intimidade das ligacdes com uma marca

que foi consumida durante anos e que ainda dura.

Hedonista Satisfagdo ligada a estética da marca, seu design e suas comunicacdes.

Etica Satisfagdo ligada ao comportamento responsavel da marca nas suas relagdes com a
sociedade (ecologia, emprego, cidadania, publicidade ndo chocante).

Fonte: Kapferer (2004, p. 24)

As associa¢des de uma marca na mente do consumidor, como consequéncia da
efetividade das a¢des mercadoldgicas da empresa, podem proporcionar varios beneficios. A
conquista da lealdade do cliente, como resultado pretendido da estratégia do marketing, abre

espago para a politica de preco prémio e expansdo do market share.

Diante do que foi exposto cabe ressaltar que o valor da marca depende essencialmente
do consumidor e das associa¢des que esse faz a marca. Associagdes positivas colaboram para
construir marcas fortes. Aaker (1998) adiciona que a lealdade do cliente constitui o aspecto
fundamental do valor da marca. Se o motivo de compra ultrapassa os apelos de preco e de
conveniéncia € por que existe o efeito de brand equity. Portanto ¢ importante que a empresa
procure promover os seus clientes para o apice da pirdmide da lealdade, por que, segundo
Aaker (2007, p. 31), sem uma base de clientes leais a marca torna-se vulneravel.

A lealdade & marca ¢ uma considera¢do fundamental quando se atribui um valor a
uma marca que deverd ser comprada ou vendida, porque ¢ de se esperar que uma
base de clientes altamente fiéis gere um fluxo de vendas e lucros muito previsivel.

Na realidade a marca sem uma base de clientes fiéis ¢ vulneravel ou tem valor
apenas em seu potencial para criar clientes fiéis. Aaker (2007, p. 31)
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2.3.4 A Construg¢do da Marca

Como amplamente discutido o valor da marca depende essencialmente do consumidor
e das associacdes que esse faz a marca, estas ilagdes sdo resultantes de como a marca esta
posicionada no mercado. Posicionar a marca no mercado significa, de acordo com Kotler e
Keller (2006), desenvolver a oferta e a imagem da empresa, com o objetivo de conquistar um
lugar de destaque na mente dos seus clientes-alvo. Ao ocupar uma posi¢do na mente do
cliente, conforme Ries e Trout (2002), a marca passa a substituir ou representar o produto e
seu nome genérico. Ndo € o produto que estd na mente do consumidor, mas sim o “nome” ou
marca do produto que € utilizado pelo cliente para reconhecer as caracteristicas, os atributos,
os beneficios, as associagdes e a exclusividade da oferta. O posicionamento da marca no
mercado, por sua vez, depende fundamentalmente da sua identidade, da sua imagem e da sua

reputacdo e estes conceitos serdo explorados a seguir.

A identidade da marca pode ser definida como o conjunto exclusivo de caracteristicas,
atributos e beneficios que a empresa procura desenvolver e manter associados a marca
(TAVARES, 2008). E por meio da identidade da marca que as organizagdes definem como
desejam ser percebidas pelos seus diferentes publicos. O processo de estabelecimento da
identidade da marca requer considerar as impressoes transmitidas pela marca aos diferentes
publicos e como estas mensagens sdo interpretadas. Portanto, para caracterizar a identidade de
uma marca devem ser consideradas, como um processo Unico e inseparavel, todas as
evidéncias recebidas pelos diferentes publicos da organizacdo e como estes sinais sdo
interpretados pelos receptores. Por meio da identidade s@o estabelecidos o significado, a
diregdo e o proposito de uma empresa, elementos que contribuem para a formagdo da

imagem da organizacdo.

Para elaborar a identidade da marca, a empresa necessita estabelecer como deseja que
o consumidor associe a sua marca. As associa¢des da marca na mente do consumidor recebem
diversas influéncias e a identidade da marca constitui um fator importante neste processo. De
acordo com Kapferer (1994) a marca transmite evidéncias, como resultado da sua identidade e
de outros fatores, que serdo transformadas na imagem de marca. A identidade da marca, que ¢
irradiada pela empresa, antecede a formagdo da imagem, que depende de como o publico
recebe e decodifica os sinais. As associagdes que o publico faz com a marca sdo influenciadas
pela sua identidade, importante elemento para a constru¢do e gestdo de marca (AAKER,

2007). Com objetivo de desenvolver uma identidade de marca clara e consistente as ofertas da
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empresa devem ser divulgadas para os clientes, os funcionarios e os parceiros da organizago
(AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007). A identidade da marca contribui para o
fortalecimento do relacionamento entre a marca e o cliente por meio do estabelecimento de
uma proposta de valor que inclui beneficios funcionais, emocionais e de auto expressio

(AAKER, 2007).

Para Aaker (2007) as marcas, como as pessoas, possuem personalidade da qual a
identidade € parte fundamental. Em ambientes em que as marcas apresentam pouca distingdo
quanto aos atributos da oferta, a personalidade da marca pode servir como fator de
diferenciagdo e caracterizagdo da experiéncia de consumo. A construcdo deliberada da
identidade da marca representa a disposi¢do da empresa em ultrapassar o comum em busca de
um valor superior da marca. De acordo com Aaker (1998), Kapferer (2004) e Aaker e
Joachimsthaler (2007) a elaboracdo da identidade da marca constitui o elemento principal
para uma efetiva constituicio e administragdo da marca. Uma boa concepcdo e
implementagdo da identidade da marca contribuem para o sucesso e maior valor da marca,
possibilitando com isto diferenciar a empresa da concorréncia e obter uma fonte de vantagem

competitiva (TAVARES, 2008).

Van Riel (2004) citado por Almeida e Marchiori (2006, p. 36) adiciona quatro
dimensdes a identidade da marca, que constituem respectivamente a identidade percebida,
projetada, desejada e aplicada. A identidade percebida constitui o conjunto de atributos e
caracteristicas associadas a marca pelos membros da organizacdo. Uma boa concepgdo da
identidade busca associar a marca o diferencial da organizagdo. A identidade projetada
significa como os atributos principais sdo comunicados para o publico interno e externo e ¢
também denominada de auto apresentagdo da organizacdo. A identidade desejada constitui a
aspiragdo da direcdo da empresa, como os dirigentes da organizagdo gostariam que a empresa
fosse percebida. A identidade aplicada constitui as evidéncias efetivamente comunicadas
pelas agdes das pessoas e transmitidas, de forma consciente ou inconsciente, para os publicos

interno e externo da organizagao.

Por outro lado, o conceito de posicionamento pode ter sido desenvolvido na década de
1940, juntamente com a formulagdo da teoria do composto mercadoldégico (HORSKY;
NELSON, 1992). Todavia, segundo Alpert e Gatty (1969) a origem do conceito de
posicionamento ainda ndo estd elucidada. De acordo com outros autores, o conceito de

posicionamento pode ser considerado recente, tendo sido elaborado durante a década de 1960
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e inicio dos anos 1970, a partir dos estudos sobre segmentagdo de mercado (SERRALVO:;
FURRIER, 2005). Em 1972, Ries e Trout (2002) procuraram organizar o conhecimento sobre
posicionamento em uma série de artigos intitulada “A era do posicionamento” e publicada na

revista Advertising Age.

Tendo em vista a existéncia de excessivo numero de produtos e servigos no mercado,
0 posicionamento tem como propdsito entender como as marcas sdo percebidas e agrupadas
na mente do consumidor. Ries e Trout (2002) propdem a comunicagdo de forma seletiva, com
objetivo de ocupar uma posi¢do destacada na mente do consumidor. Segundo Serralvo e
Furrier (2005) o posicionamento efetivo requer que a marca seja a primeira na mente do
consumidor e esta posi¢do deve ser mantida por meio do marketing voltado para o cliente,

inovagdo e boa reputacdo no mercado.

Kotler e Keller (2006) definem positioning como “o ato de planejar a oferta e a
imagem da empresa de modo que ela ocupe um lugar distinto e valorizado na mente dos
clientes-alvo.” Segundo os autores, o planejamento e a diferencia¢do da organizagdo podem
ser facilitados por um posicionamento eficaz. Para Tavares (2008, p. 160): “[...] o
posicionamento refere-se ao elo mental que se pretende com o mercado, principalmente
consumidor. E a posi¢iio que pretende ocupar, na mente do consumidor e demais publicos.”
De acordo com Baker (2005) a busca do posicionamento demonstra o propdsito da empresa
de criar vantagem competitiva em seu mercado-alvo, se diferenciando dos concorrentes por
meio da imagem da marca. O desenvolvimento de uma posi¢do estratégica na mente do
publico-alvo requer uma defini¢do clara do publico-alvo, dos principais concorrentes, das

semelhangas e diferencas da marca em relagdo a concorréncia (Keller; Machado, 2006).

O posicionamento da marca tem como foco a principal ideia a ser transmita pela marca
ao publico-alvo, denominada de mensagem central, com objetivo de gravar na mente dos
clientes a imagem desejada pela empresa. De acordo com Keller e Machado (2006), com
objetivo de tornar a imagem da marca congruente com a sua identidade, o posicionamento
deve ser estabelecido sobre os fundamentos da esséncia (o que € central ou basico), da
permanéncia (a manuten¢do no mercado), da singularidade (o que € proprio ou original) e da

unicidade (a coeréncia e o significado em seu contexto de atuacéo).

Para a presente tese, posicionamento ¢ considerado como o efeito da estratégia de
posicionar, resultando na percep¢do que o publico tem de determinada marca, empresa,

pessoa, produto ou servico, em relagdo a seus concorrentes. Esta concepcdo de



53

posicionamento vai ao encontro da compreensdo de Christensen e Rocha (1999, p.51), do
conceito de “posicionamento” associado a imagem obtida por uma oferta na mente do

consumidor, tendo em vista o tipo de oferta, o publico-alvo e a oferta concorrente.

Outra abordagem para o posicionamento da marca foi resgatada por Tavares (2008)
utilizando os cinco descritores mais comumente encontrados na literatura do marketing: as
caracteristicas e os atributos da oferta, os beneficios percebidos pelo consumidor, as
associacdes e a distingdo conferidas a marca. Esta abordagem, denominada de Metodologia
do Escopo e Posicionamento da Marca — Metodologia EPM, ser4 descrita em proximo topico

do referencial teorico.

A literatura do Marketing aponta trés falhas frequentes na estratégia de
posicionamento: posicionamento fraco, quando inexiste uma definigdo clara sobre a oferta e a
imagem da empresa; posicionamento excessivamente detalhado, o qual gera uma imagem
muito limitada da empresa e posicionamento confuso, provocado por mudangas frequentes da

estratégia empresarial (Kotler, 2000; Kotler; Hayes; Bloom, 2002).

De forma geral, a imagem ¢ a forma como o publico percebe a empresa ou os seus
produtos (Kotler; Keller, 2006). A imagem ¢ resultante das crencas, atitudes e impressoes
sobre um determinado objeto. Verdadeiras ou falsas, reais ou imaginarias, sdo as imagens que
orientam as decisdes e influenciam o comportamento do consumidor (BARICH; KOTLER,
1991). A imagem ¢é formada na mente do consumidor aliando elementos, concretos ou
abstratos, derivados das informagdes procedentes da marca, como nome, simbolos, anuncios,

patrocinios e produtos (Kapferer, 1994).

Os contatos diretos e indiretos que os diversos publicos estabelecem com a empresa
em seu contexto, geram as impressoes e percepg¢des que formardo a imagem da organizagao.
Portanto, a imagem ¢ formada na mente do receptor dos estimulos e depende de como as
acdes ¢ sinais transmitidos pela empresa serdo decodificados (TAVARES, 2008).
Independentemente do esfor¢o deliberado em administra-la a imagem vai sempre existir. O
simples fato de a empresa existir e de qualquer forma que for conduzida implicard em sinais

que sdo naturalmente transmitidos a seus publicos (OLINS, 1990).

Os estudos sobre a imagem da marca foram estimulados pelo reconhecimento de que a

decisdo de compra do consumidor ¢ influenciada ndo somente pelo aspecto fisico dos
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produtos, mas também pelo simbolismo associado a marca. Neste sentido, a imagem da marca

manifesta a materializagdo de uma realidade abstrata (DOBNI; ZINKHAN, 1990).

Segundo Colnago (2007) a imagem € apreendida pelo inconsciente, no plano do
simbdlico, das intui¢cdes e das conotacdes, pela interagdo entre as expectativas e desejos dos
consumidores e o desempenho e fun¢des das ofertas. A identidade da marca, bem elaborada e
implementada, pode contribuir para formagdo de uma imagem favoravel da organizagao.
Segundo Kapferer (1994, p. 30) “a marca lanca sinais, fruto da sua identidade e de outras
fontes, que serdo transformados em imagem de marca”. De acordo com o autor, a identidade
precede a imagem, enquanto a identidade esta relacionada a emissdo de sinais para o publico-
alvo, a imagem ¢ moldada pela recep¢do dos sinais, influenciando a percep¢do do publico

sobre a marca ou o produto.

A comunicacdo integrada da organizagdo pode também contribuir para a formagdo de
uma imagem favordvel. Tajada (1994) e Colnago (2007) argumentam que a comunicagio
organizacional deva ser a principal transmissora da identidade. Torquato (2008) aponta para a
importancia da comunica¢do do marketing para proporcionar a congruéncia da identidade e
imagem da marca. Ainda, segundo o autor, a verba publicitaria, o tempo de exposi¢do na
midia, enfim a comunicag¢do integrada do marketing pode desempenhar importante papel para
consolidar a imagem no mercado. O autor ressalta ainda que a imagem é a proje¢do, a sombra
da identidade, quanto mais distante da identidade, mais distorcida sera a imagem. Kapferer
(1994, p. 33) também relaciona a imagem a identidade da marca. Segundo o autor, a imagem
da marca ¢ a “sintese mental feita pelo publico de todos os sinais emitidos pela marca (nome
da marca, simbolos visuais, produtos, anincios publicitarios, patrocinios, ...). (...) ¢ uma

decodificagdo, uma extragdo de sentidos, uma interpretagdo dos sinais”.

Conforme explica Colnago (2007), a imagem é subjetiva, simbolica, enquanto que a
identidade ¢ objetiva, e a comunicacdo estabelece o vinculo entre elas. Além do mais, pode
ser concebida uma relagdo de causa-efeito entre os dois conceitos, identidade a ser
comunicada desempenhando o papel da causa e sendo o efeito a percepcdo dessa identidade

projetada em imagem.

A reputagdo de uma organizagdo pode ser entendida como a percepc¢do geral que o
publico tem da empresa (VAN RIEL; FOMBRUN, 2007). Nesta mesma linha, Pruzan (2001)
considera que a reputagdo ¢ a percepcdo dos diversos publicos, como, consumidores,

investidores, empregados, midia, entre outros, do comportamento organizacional.
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Corroborando as definicdes apresentadas, Almeida e Marchiori (2006) conceituam a
reputacdo como o conjunto de percepgdes que os stakeholders tém de uma organizagdo. A
percepcdo da identidade e do posicionamento da empresa e da qualidade do seu
relacionamento com o publico constituem fatores destacdveis para a formagdo da sua
reputacdo (FOMBRUN, 1996). Esta percepcdo quase sempre é expressa por valores afetivos e
emocionais dos publicos interno e externo em relacdo a marca. Pode-se deduzir que a
reputacdo da marca, a longo prazo, sofre influéncia da gestdo dos tracos de identidade e do
posicionamento da organizacgdo. De fato, conforme Tavares (2008) as a¢des e as impressdes
deixadas pela organizag@o ao longo do tempo contribuem para construir a sua reputagdo. A
reputacdo ¢ moldada pela interpretagdo das agcdes empresariais atuais e passadas, assim como

pela percepgdo da imagem da organizacdo ao longo do tempo.

O projeto e a implementagdo da identidade e do posicionamento da marca podem
contribuir para elevar o valor da marca, pela forma com que a empresa se expressa para o
publico interno e externo. Esta expressdo serd interpretada pelo publico, resultando em suas
impressdes que irfo gerar a imagem e reputacdo da organizagdo. As expressdes corporativas
exercem desta forma a influéncia na constru¢cdo da imagem e da reputacdo da empresa

(TAVARES, 2008).

Seja de forma positiva ou negativa, a identidade e o posicionamento da marca
interferem na imagem e na reputacéo, Por outro lado, segundo Almeida e Marchiori (2006), a
imagem e a reputacdo, sdo capazes de interferir na constru¢do e manutengdo da identidade.
Conforme as autoras trata-se de um processo que ¢ ciclico, tendo em vista o beneficio para a
empresa do alcance da congruéncia entre as percepgdes internas e externas, que ¢ salutar para
a reputagdo. A comunicacdo integrada da organizagdo pode contribuir para obtengdo da
congruéncia entre as percepgdes internas e externas, atuando na modelagem da identidade e
na forma que ¢ transmitida para o publico para a constru¢do da imagem e reputagdo

(BALMER; GRAY, 2003).

O desenvolvimento da identidade e do posicionamento da marca antecede a formagéo
da imagem e da reputagdo, sendo que esta ultima ¢ construida ao longo do tempo. Tavares
(2008, p. 153) esclarece a relacdo existente entre identidade, posicionamento, imagem e
reputagdo: “A identidade e o posicionamento sdo os sinais e a sintese que a empresa utiliza

para comunicar sua visdo, sua missio e seus valores. A imagem e a reputagdo corporativa, por
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sua vez, podem ser um espelho acurado de sua identidade e guardar forte coeréncia com seu

posicionamento”.

Uma boa reputagdo da marca pode facilitar o relacionamento com o cliente
estimulando a lealdade e proporcionando vantagem competitiva por meio da diferenciagéo
(FOMBRUN; SHANLEY, 1990; HALL, 1992; GARDBERG; FOMBRUN, 2002). Segundo
Van Riel e Fombrun (2007) a reputacdo positiva exerce o efeito de atragdo de bons
funciondrios, captagdo de investidores e expansdo de consumidores, facilitando ainda o acesso
a midia e a exposicdo via publicidade, demonstrando que a marca e a reputacdo podem

proporcionar recursos para a empresa.
2.3.5 Abordagens ao Posicionamento de Marcas

O posicionamento de marcas tem sido amplamente estudado, principalmente na
literatura do Marketing e de Andlise Multivariada. Esta tese endereca o seu proposito para o
posicionamento de marcas em sistema de franquias. Com este objetivo em mente, ¢ abordado
inicialmente o método do escopo e posicionamento de marcas, para a seguir explorar uma

metodologia de posicionamento de marcas do franchising.
2.3.5.1 Metodologia do Escopo e Posicionamento da Marca

Tem sido objeto de interesse de diversos autores na literatura do marketing e analise
multivariada estabelecer uma metodologia para analisar o posicionamento da marca (AAKER,
1991; AAKER, 1996; PINHO, 1996; AAKER, 1998; BORGES; CUNHA, 1999;
KAPFERER, 2000; KOTLER, 2000; BLANKSON, 2001; NUNES; HAIGH, 2003;
KAPFERER, 2004; SERRALVO; FURRIER, 2005; KOTLER; KELLER, 2006; KELLER;
MACHADO, 2006; TAVARES, 2008). Alguns fatores selecionados para esta finalidade sdo
comuns nas principais publica¢des da area. Por outro lado ndo existe um consenso completo
sobre os fatores que devem ser considerados para estudar o escopo e o posicionamento da
marca. Existem fatores especificos que sdo considerados por alguns autores e ndo os sdo por
outros. Competiu a Tavares (2008) pesquisar os principais fatores mais citados na literatura e
propor a utilizagdo dos mesmos para compor uma metodologia com objetivo de avaliar o
escopo e posicionamento da marca. Os elementos que compde esta metodologia sdo:
Caracteristicas da oferta; Atributos do produto, que podem ser intrinsecos ou extrinsecos;
Beneficios percebidos pelo consumidor, que podem ser funcionais, experienciais ou

simbdlicos; Associacdes a marca, que podem ser primdrias ou secundarias e Distingdo da
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marca (Tavares 2008). A FIG. 3 apresenta estes elementos e como atuam para determinar o

escopo e posicionamento da marca.

Escopo da Marca

Construgéo Reflexo Préticas
Identidade Imagem Reputagio
1 Caracteristicas 1 Gestores 1 Atendimento
2 Atributos 2 Clientes 2 Evidéncias fisicas percebidas

3 Beneficios
4 Associagdes

5 Distingdo

3 Colaboradores

4 Midia

EXPRESSOES

IMPRESSOES

DISTINCAO

l

POSICIONAMENTO

3 Qualidade dos servigos

4 Tempestividade na entrega dos
Servigos

5 Preco

6 Garantias

INTERNALIZACAO

FIGURA 3 - Elementos do escopo e posicionamento da marca

Fonte: Tavares (2008)
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As caracteristicas sdo elementos tangiveis que descrevem propriedades e aspectos
fisicos de um produto e suas fungdes, podendo, por serem tangiveis, ser entendidos como
sendo fisicos e observaveis. As caracteristicas oferecem uma forma direta e clara de divulgar
a oferta e sua funcionalidade. Por meio das caracteristicas podem ser ressaltadas similaridades
ou distingdes da oferta de uma marca em relagdo as suas concorrentes. Segundo Kotler e
Keller (2006) as caracteristicas compartilhadas em uma mesma classe de produtos recebem a
designacdo de pontos de paridade e as distintas sdo denotadas como pontos de diferengas, a
aderéncia a estas categorias pode ser empregada para avaliar as marcas que competem no

mercado.

Os atributos estdo relacionados aos elementos da qualidade de uma oferta e sdo
reconhecidos como importante fator para o posicionamento da marca (KOTLER; KELLER,
2006). Os elementos que compdem os atributos podem ser observaveis e tangiveis, quando
sdo denominados de atributos intrinsecos. Por outro lado, podem também estar associados a
valores que ultrapassam os aspectos fisicos, quando sdo descritos como atributos extrinsecos.
Os atributos intrinsecos podem influenciar diretamente o desempenho do produto, enquanto
que os atributos extrinsecos nédo estio relacionados ao desempenho do produto, mas exercem

influéncia na preferéncia e decisdo de compra do consumidor.

Os beneficios, percebidos pelo consumidor, podem ser classificados em funcionais,
experienciais e simbolicos. Aaker (2007) categoriza os beneficios em funcionais,
experienciais e de auto expressdo. Os beneficios funcionais estdo ligados as fungdes da oferta
com o propdsito de proporcionar a solug@o para as necessidades do consumidor. Os beneficios
experienciais sdo relacionados as sensag¢des de emogdes e também as sensagdes por meio dos
sentidos do tato, olfato, visdo, audi¢do e sabor. Enquanto que o beneficio simbolico ou de

auto expressdo satisfazem as necessidades de status e reconhecimento social.

Existe consenso entre os autores de que as associagdes da marca constituem o fator
mais representativo entre os elementos do escopo e posicionamento da marca (KOTLER,
2000; AAKER, 2007; TAVARES, 2008). Por meio das associagdes sdo constituidos os
vinculos para a consolidacdo da identidade da marca, o que real¢a a importancia para o
posicionamento de fixar intensas associagdes positivas da marca na mente do consumidor. As
associacdes de marcas podem ser classificadas em: associagdes primdrias ou concretas e
associacdes secundarias ou abstratas. As associagdes primarias ou concretas sdo estabelecidas

por meio da percep¢do do consumidor sobre as caracteristicas, os atributos e os beneficios
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associados diretamente a oferta. Geralmente acontecem na primeira relagdo do consumidor
com a oferta, pela percepg¢ao da fragrancia, do sabor ou do design do produto. As associagdes
secundarias ou abstratas dizem respeito a experiéncias do consumidor com a marca € o
simbolismo que esta exerce sobre o seu publico. O consumidor incorpora motivagdes
racionais e emocionais em relagdo a marca e que sdo restabelecidas quando acionadas as
lembrangas guardadas na mente ou impressdes gravadas no inconsciente (AAKER, 1991;

KELLER; MACHADO, 2006; KOTLER; KELLER, 2006).

A distin¢do da marca consiste no efeito final das caracteristicas, atributos, beneficios e
associacdes que os consumidores conectam consistentemente a marca, diferenciando-a das
marcas concorrentes (KELLER; MACHADO, 2006). Na perspectiva de Carpenter, Glazer e
Nakamoto (1994), a distingdo da marca estd associada ao valor conexo a ela, que constitui o
diferencial determinante em relagdo as marcas concorrentes. Este valor, fonte de diferenciagéo
para a empresa, deve ser proporcionado ao mercado de forma inovadora e ndo convencional.
Aaker (1996) aponta a distingdo como sendo a qualidade geral atribuida a marca, pelos
diversos publicos, especialmente pelo consumidor. Esta qualidade explica o motivo para a

preferéncia da marca e a eventual decisdo da compra em detrimento da oferta concorrente.

2.3.5.2 Metodologia para o Posicionamento da Marca em Sistema de

Franquias

A opgdo do franqueador pelo sistema de franquias tem fundamento na teoria da
agéncia e na teoria dos recursos escassos (COMBS et al., 2003; COMBS et al., 2004).
Conforme elaborado pela teoria da agéncia, o franchising constitui um mecanismo que
permite reduzir os custos de agéncia assumindo importancia destacada quando existem
unidades em locais de dificil acesso e elevados custos de monitoramento (BRICKLEY;
DARK, 1987). Entretanto, esta mesma teoria reconhece que a empresa franqueadora deve
envidar esforgos para proteger a sua marca das ac¢des oportunistas dos agentes ou

franqueados. Vale ressaltar que a marca a ser protegida constitui, muitas vezes, o principal

patrimonio da empresa (KAPFERER, 1994; KOTLER; KELLER, 2006; TAVARES, 2008).

Considerando a perspectiva da teoria dos recursos escassos, Oxenfeldt e Kelly (1968);
Caves e Murphy (1976); Norton (1988); Carney e Gedajlovic (1991) e Shane (1996)
reconhecem que o sistema de franquias constitui uma estratégia para ter acesso ao capital
escasso, que permite um crescimento rapido, para obtencdo de economias de escala,

propagacdo da marca e protecdo do novo conceito. Geralmente o franqueador e o franqueado
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compartilham a mesma marca e adotam um formato comum de marketing e administragdo do
negocio e a propagagdo da marca ¢ uma métrica frequentemente utilizada para avaliar o

sucesso de uma franquia.

Para o franqueado o sistema de franquias oferece a vantagem de fazer parte de uma
marca conhecida e ja consagrada no mercado, comegar um negdcio que ja foi testado na
pratica e maior facilidade e velocidade na implantacdo do negodcio. A énfase na marca do
franchising esta presente inclusive na defini¢do do sistema de franquias, como a seguir

apresentada.

Franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o
direito de uso de marca ou patente, [...] (Art. 2°. da Lei n°. 8995 de 15 de dezembro
de 1994)

Ao estabelecer a divisdo dos riscos e lucros entre as partes, o contrato de franquia
incentivaria o franqueado e o franqueador a trabalharem em prol do beneficio comum,
estabelecendo também a divisdo de tarefas (BARNEY; HESTERLY, 2006). Garantir o
sucesso da marca deveria ser do interesse tanto do franqueador como do franqueado, por que
implicaria em ganho para ambos os negocios. Em algumas situagdes, o valor de uma marca
pode superar de forma significativa, a soma de todos os ativos tangiveis do franqueador,
assim como do franqueado (GRACIOSO, 2004). Entretanto o valor da marca e a influéncia do
franqueador sobre o franqueado podem ficar comprometidos se o posicionamento da marca

for perdido (PLA, 2001). Como ¢ recomendado pelo autor,

todo cuidado é pouco na hora de diversificar o negocio de uma marca consolidada.
Manter as caracteristicas originais de um produto ou servico é quase impossivel
devido as constantes necessidades de mudanga, mas a transformagdo deve ser
gradativa para ndo perder o maior patrimonio de um negocio que ¢ a fidelidade dos
clientes (PLA, 2001, p. 47-48).

Pelo exposto, o posicionamento da marca recebe influéncia de varios atores, entre os
quais o franqueador, o franqueado, a agéncia de comunicacdo e os clientes. Garantir que haja
coeréncia, e que a marca esteja bem posicionada, na perspectiva destes participantes do
sistema de franquias pode representar o sucesso do negocio (PLA, 2001; MARTINS, 2006;
SANTINI; GARCIA, 2011).

Técnicas para analise do posicionamento da marca foram desenvolvidas por
pesquisadores do campo de marketing e nas aplicagdes da andalise multivariada (KOTLER,
2000; AAKER; KUMAR; DAY, 2004; LOVELOCK; WIRTZ, 2006; MALHOTRA, 2006;
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). A utilizagdo de mapas perceptuais tem se
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mostrado uma técnica util para analisar o posicionamento de marcas ou produtos. Lovelock e
Wirtz (2006, p.66) apresentaram uma analise de posicionamento da marca para hotéis de

negocios, para ajudar o Hotel Palace a definir a sua estratégia.

Os mapas perceptuais podem constituir uma importante técnica para a avaliacdo do
posicionamento de marcas em sistema de franquias. Neste caso torna-se necessario levantar as
percepcdes de clientes, de franqueados, do franqueador e eventuais stakeholders da franquia,
com finalidade de contrasta-las em mapas perceptuais. Esta metodologia tem carater pioneiro
para analise do posicionamento da marca em franchising, tendo em vista a relevancia do tema

e a escassez de publicacdes.

O escalonamento multidimensional — EMD tem como propdsito posicionar objetos em
um espaco de percepcdo (AAKER; KUMAR; DAY, 2004). Em outra perspectiva, o EMD ¢é
utilizado para representar espacialmente percepcdes e preferéncias de pessoas por meios
graficos (MALHOTRA, 2006). Os gréaficos sdo denominados por mapas de percep¢do e
permitem localizar os objetos em relagdo as dimensdes selecionadas. As principais
abordagens para a elaboragdo de um mapa de percepcdo consistem em abordagem direta, com
dados obtidos por julgamento de semelhancas e abordagens derivadas com dados baseados
em atributos. A abordagem derivada parte do pressuposto de que é possivel encontrar
atributos que representem de forma fidedigna o objeto em analise. Neste caso, os atributos sdo
trabalhados por meio de trés métodos desenvolvidos pela analise multivariada, a analise
fatorial a andlise de correspondéncia e a andlise discriminante. A FIG. 4 a seguir apresenta as

abordagens para a criagdo de mapas perceptuais.
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Mapa Perceptual
Dados de Atributos Dados de Nao Atributos
Similaridade Preferéncias

Analise Analise de Analise EMD
Fatorial Correspondéncia Discriminante

FIGURA 4 - Abordagens para criacdo de Mapas Perceptuais
Fonte: Aaker, Kumar, Day (2004)

Conforme Aaaker, Kumar e Day (2004) seria conveniente trabalhar com apenas duas
dimensdes para permitir uma representagdo grafica no espaco bi-dimensional. A existéncia de
mais de duas dimensdes relevantes para o posicionamento da marca passa a requerer o
tratamento analitico e a utilizagdo de diversos graficos contemplando as diferentes dimensoes.
Como o posicionamento ¢é geralmente desenvolvido com base nas dimensdes mais
significativas, sdo utilizadas a andlise fatorial e a andlise discriminante para reduzir os
atributos em um ntimero menor de dimensdes.

A elaborag¢do de um mapa perceptual, utilizando a analise fatorial como técnica para
encontrar os construtos ou variaveis latentes significativas para o posicionamento da marca,
pode iniciar por meio de uma pesquisa exploratdria visando identificar as principais marcas

concorrentes € os atributos, beneficios e associacdes mais mencionadas para descrever e
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avaliar as marcas. A seguir pode ser conduzido um levantamento ou survey, com uma amostra
de clientes, com objetivo de avaliar as marcas em relagdo aos atributos selecionados
(URBAN; HAUSER, 1993). A aplicacdo da analise fatorial permite reduzir os atributos a um
numero menor de dimensdes, fatores, construtos ou variaveis latentes que sdo utilizadas para

constru¢do do mapa perceptual.

A andlise discriminante pode ser utilizada no lugar da anélise fatorial para redugdo do
numero de atributos em um menor nimero de dimensdes a serem usadas no mapa perceptual.
A andlise discriminante guarda semelhanca com a andlise de regressdao multipla, fazendo com
que a variavel dependente seja nominal ou categérica (MCDANIEL; GATES, 1996). A
variavel dependente pode representar dois grupos ou duas dimensdes, quando seria denotada
por variavel dicotdmica. Todavia, frequentemente mais de dois grupos estdo envolvidos,
sendo possivel realizar a andlise discriminante para duas ou mais dimensdes (HAIR et al.,
2005). A analise discriminante difere da analise fatorial por que seleciona os atributos que
apresentam maiores diferengas entre as marcas, objetivando separar o maximo possivel as
marcas cotejadas (KOHLI; LEUTHESSER, 1993). Assim, como na andlise fatorial, apos
encontradas as dimensdes principais, estas substituem os atributos para a criagdo do mapa

perceptual.

Quando ¢ solicitado ao respondente que identifique, em uma lista de atributos, aqueles
que estdo associados a determinada marca, a resposta ira gerar uma variavel qualitativa,
dicotomica, que pode assumir os nimeros zero € um, onde o numero zero significa auséncia
do atributo e o numero um representa a presenca do atributo. Neste caso a técnica para
elaborar o posicionamento multidimensional ¢ denominada de andlise de correspondéncia. O
mapa de percepcdo, resultante da andlise de correspondéncia, apresentara como estdo

posicionados tanto as marcas como os atributos (AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

A aplicagdo do posicionamento multidimensional com dados ndo baseados em
atributos consiste em empregar dados de similaridade, que refletem a semelhanga entre duas
marcas percebida pela pessoa pesquisada. Neste caso, o respondente ndo tem acesso a uma
lista de atributos, nem recebe qualquer critério para estabelecer as similaridades. O
entrevistado ¢ solicitado a julgar as semelhangas e diferencas entre as diversas marcas com

base em critério totalmente pessoal MALHOTRA, 2006).
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O mapa perceptual construido com base em uma das técnicas do EMD -
escalonamento multidimensional, pode ser utilizado para determinar o posicionamento da
marca do franchising, na percep¢do do franqueador, do franqueado, dos clientes e outros
eventuais agentes. A comparag¢do do posicionamento multidimensional associado a cada um
dos stakeholders do sistema de franquias pode identificar o alinhamento ou as incongruéncias
de percepcdes, indicando o homomorfismo ou heteromorfismo do posicionamento da marca
da franquia. O heteromorfismo do posicionamento da marca, resultante do desalinhamento
das percepgdes dos agentes do franchising, incluindo o cliente, pode representar uma ameaca

a for¢a da marca e deverd, o quanto antes, ser corrigido.

A presente pesquisa de tese utilizard de elementos do escopo e posicionamento da
marca, apresentados na FIG.3, em conjungdo com as técnicas para construgdo de mapas
perceptuais, apresentadas na FIG. 4, com a finalidade de analisar a existéncia de

heteromorfismo do posicionamento da marca na rede de franchising.
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3. Metodologia

Ciéncia e pesquisa estdo intimamente relacionadas. A ci€ncia pode ser definida como
o sistema que permite adquirir conhecimento baseado no método cientifico, assim como o
corpo organizado de conhecimento obtido por meio de pesquisas. A pesquisa constitui o pilar
fundamental da ciéncia e possibilita descobrir a realidade. A pesquisa pode ser entendida
como um ato leitor e interpretador dessa realidade, com o propoésito de mudar o conhecimento
sobre ela. Em esséncia, a pesquisa tem como objetivo gerar conhecimento novo, por meio da
procura de “respostas para as indagacdes ou questdes significativas que s@o propostas”

(TRUJILLO FERRARI, 1982, p. 167).

Conforme Gil (2007, p. 42) pesquisa é “o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico e visa a produgdo de conhecimento novo”. A produgéo
do conhecimento e a evolucdo da ciéncia t€m as suas raizes na pesquisa. Para a realizac¢do da
pesquisa ¢ fundamental que o pesquisador disponha de um mapa para chegar ao
conhecimento, este mapa constitui o0 método ou metodologia da pesquisa. Conforme Trujillo
Ferrari, (1982, p. 19) método vem da palavra grega métodos e significa “forma de proceder
ao longo de um caminho”. Nesta se¢do de “Metodologia™ sdo apresentados a natureza da
pesquisa, métodos para posicionamento de marcas e os procedimentos metodologicos da

presente investigacdo.
3.1 Natureza da pesquisa

Inicialmente deve ser ressaltado que apesar de se tratar de uma pesquisa aplicada, cuja
motivagdo basica ¢ a solu¢do de problemas concretos, praticos e operacionais, a tese visa
contribuir para o desenvolvimento teérico da andlise do polimorfismo do posicionamento de
marcas em sistema de franquia. A contribuigdo tedrica de pesquisas aplicadas ¢
reconhecidamente possivel como explica Trujillo Ferrari (1982, p. 171) que “nfo obstante a
finalidade pratica da pesquisa, ela pode contribuir teoricamente com novos fatos para o
planejamento de novas pesquisas ou mesmo para a compreensao tedrica de certos setores do
conhecimento”. Neste sentido a presente investigacdo tem como propdsito contribuir para um
melhor entendimento do processo de posicionamento de marcas em sistema de franquias. A
pesquisa pode também ser denominada de pesquisa empirica ou de campo, tendo em vista
que, para realizar entrevistas e presenciar relagdes sociais, o pesquisador necessita ir a campo

(MATTAR, 1999).
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Quanto a sua finalidade a pesquisa pode ser classificada como descritiva quantitativa
(TRIVINOS, 1987; MATTAR, 1999; RICHARDSON et al., 2007), pois objetiva descrever o
posicionamento de marcas em sistema de franquias utilizando métodos da andlise
multivariada, em especial o Escalonamento Multidimensional — EMD. Entretanto, com o
objetivo de levantar os atributos e beneficios das marcas que foram posicionadas, tornou-se
necessario conduzir, em uma primeira fase, uma pesquisa de natureza qualitativa. De acordo
com Richardson et al. (2007) a pesquisa qualitativa tem como caracteristica as analises
qualitativas, que em principio ndo utilizam instrumental estatistico na aprecia¢do dos dados.

Os conhecimentos tedrico-empiricos permitem atribuir cientificidade a pesquisa qualitativa.

Desta forma, a fase 1 da pesquisa, visando levantar os atributos e beneficios
associados as marcas, ¢ de natureza qualitativa. Para esta fase da pesquisa, o0 método de coleta
de dados constitui a entrevista em profundidade e a andlise de contetido propicia o método
para a analise das entrevistas. Depois de obtidos os atributos e beneficios associados as
marcas, estes sdo utilizados para o posicionamento das marcas na fase 2 da pesquisa,
caracterizada por critérios de Trivifios (1987) e Gil (2007) como descritiva e pela abordagem
de Richardson et al. (2007), como quantitativa. Para a segunda fase da pesquisa, o método de
coleta de dados consistiu em levantamento, sondagem ou survey (GIL, 2007). As duas fases
da pesquisa sdo detalhadas na se¢do de procedimentos metodoldgicos. Entretanto, antes de
serem elaborados os procedimentos metodoldgicos, € necessario aprofundar nos métodos
recomendados para a pesquisa especifica de posicionamento de marcas, o que ¢ feito na

proxima segao.
3.2 Métodos para posicionamento de marcas

O posicionamento de marcas constitui um tema pesquisado na literatura cientifica,
enquanto que carecem publicacdes sobre heteromorfismo do posicionamento de marcas em
sistema de franquias. A presente investigagdo esta fundamentada em uma sélida teoria e em
métodos validados e aplicados em posicionamento de marcas, mas procedimentos especificos
necessitaram ser desenvolvidos, tendo em vista que o estudo tem como foco a andlise do
heteromorfismo do posicionamento da marca em sistema de franchising. A diferenga
fundamental entre as duas situagdes encontra-se nas caracteristicas afeitas a governanga da
marca em cada caso. Enquanto que em sistemas integrados a marca encontra-se “sob o
guarda-chuva” do seu unico proprietario, em sistema de franquias ao franqueado € outorgado

o direito de explorar a marca. O posicionamento da marca fica dependente, entre outras
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influéncias, das percepgdes e agdes do franqueador e do franqueado. Portanto, procedimentos
especificos devem ser elaborados para analisar o posicionamento de marcas em sistema de
franquias. De forma geral, o mapa perceptual tem sido amplamente utilizado para analisar o
posicionamento de marcas e o0 método de Escalonamento Multidimensional — EMD consiste

em um conjunto de técnicas uteis para a elabora¢do do mapa perceptual.

De acordo com Hair et al. (2005, p. 423), o EMD “é um procedimento que permite a
um pesquisador determinar a imagem relativa percebida de um conjunto de objetos”. Esta
categoria de processos tem como propdsito posicionar objetos em um espago de percepgao,
também denominado de mapa espacial ou perceptual (AAKER; KUMAR; DAY, 2004).
Malhotra (2006) também apresenta o método de EMD como sendo utilizado para representar
espacialmente percepgdes e preferéncias por meios graficos. Para Festervand (2004) o
Escalonamento Multidimensional constitui o método mais comum para quantificar a posi¢io

de um produto, em comparag@o aos concorrentes.

Tendo sido inicialmente desenvolvido por Warren Torgerson (1952), o método
recebeu importantes contribui¢des por parte de Gower (1966). Torgerson e Gower
trabalharam com objetos medidos na escala métrica e o Escalonamento Multidimensional
correspondente foi denominado EMD métrico ou classico e ainda como Escalonamento de
Torgerson-Gower (BORG; GROENEN, 2003). No final dos anos 50, Clyde Coombs
desenvolveu os fundamentos para o EMD ndo métrico, o qual considera a ordenagdo dos
objetos de acordo com as suas dissimilaridades, utilizando, portanto, uma escala ordinal
(COX; COX, 2000). A técnica de EMD ndo métrico, importante para a comparagdo de
objetos, foi implementada pelo algoritmo de Shepard-Kruskal, desenvolvido no inicio dos
anos 60, com objetivo de minimizar uma fun¢do denominada de Stress (S). O EMD nio
métrico utiliza um processo iterativo e o seu ponto de partida é o EMD métrico. A fungdo
Stress tem o proposito de medir o desajuste do modelo e, portanto, tanto melhor o ajuste
quanto menor o seu valor. Na década de 60, Kruskal ja havia definido os seguintes valores
para a funcéo Stress em relagdo a bondade do ajustamento: S > 0,20 indica ajuste pobre; S =
0,10, ajuste justo; S = 0,05, ajuste bom; S = 0,025, ajuste excelente; S = 0,00, ajuste perfeito.
A qualidade do modelo pode também ser medida pelo RSQ (ou R ao quadrado, “r-squared
correlation™), tanto melhor o ajuste quanto mais proximo de 1. Desta forma, os valores de
RSQ e do Stress sdo utilizados para medir a bondade do ajustamento da solug¢do obtida pelo
EMD. Além destes dois indicadores, o grafico de dispersdo associando as dissimilaridades

reescalonadas com as distdncias ajustadas pelo modelo, conhecido como Diagrama de
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Shepard, pode ser examinado (BORG; GROENEN, 2005). O diagrama de Shepard com

pontos alinhados em fila reta e baixa dispersdo, indica um modelo bem ajustado aos dados.

Conforme Malhotra (2006), a categoria de processos denominados por EMD ¢

comumente utilizada em marketing com os seguintes objetivos:

e Identificar o numero e a natureza das dimensdes que os consumidores usam para

avaliar diferentes marcas existentes no mercado;
e Posicionar as marcas consideradas conforme essas dimensdes;
e Estabelecer o posicionamento da marca ideal em relagdo a essas dimensdes.

O Escalonamento Multidimensional pode ser utilizado para identificar similaridades
entre objetos ou preferéncias pelos mesmos. No caso de identificacdo de semelhangas, os
pares possiveis de marcas devem ser classificados. Para estabelecimento de preferéncias é

suficiente ordenar as marcas, da mais preferida até a menos desejada.

A primeira etapa, em um projeto de pesquisa de EMD, consiste em estabelecer os
objetivos do EMD, como acima mencionados, e decidir o tipo de dado a ser considerado, de
similaridades ou preferéncias (HAIR, 2005; MALHOTRA, 2006). O foco da presente
investigacdo esta voltado para o levantamento de dados de similaridades, com objetivo de
estabelecer o posicionamento de marcas em franchising, permitindo compara-las em mapas
perceptuais. Nao existe a intencdo de identificar preferéncias pelas marcas, ou encontrar os

determinantes de escolhas entre elas, portanto, dados de semelhangas serdo utilizados.

A segunda etapa, em um projeto de pesquisa EMD, esta relacionada a obten¢do dos
dados de entrada. Duas abordagens podem ser utilizadas para comparar os objetos, que podem
ser direta, também denominada por decomposi¢do (ndo baseada em atributos), e derivada,
também conhecida por composi¢do (baseada em atributos) (HAIR, 2005; MALHOTRA,
2006). Na abordagem decomposicional, sdo solicitados apenas julgamentos de semelhanga
para pares de marcas ou produtos, o respondente ndo tem acesso a uma lista de atributos, nem
recebe qualquer critério para estabelecer as similaridades (STEENKAMP; VAN TRIJP; TEN
BERGE, 1994). O nimero de pares a serem avaliados pode ser calculado pela expressdo n(n-
1)/2, onde n ¢ o numero de estimulos, marcas ou objetos pesquisados. O entrevistado ¢
solicitado a julgar as semelhangas e diferencas entre as diversas marcas ou produtos com base

em critério totalmente pessoal (MALHOTRA, 2006). Esta abordagem ¢ recomendada quando
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a relagdo de atributos, pertinentes as marcas, ndo estiver disponivel, for de dificil obtencdo ou
de compreensdo pelo pesquisado (KOHLI; LEUTHESSER, 1993). Contudo, depois de
obtidas as dimensdes principais, pela abordagem direta ou por decomposicdo, estas podem ser
mais dificeis de serem interpretadas do que quando geradas pelo enfoque por composicédo,
utilizando atributos associados a marca (HAIR et al., 2005). Por outro lado, para aplicar o
método composicional, ¢ fundamental que os atributos relevantes sejam considerados na
investigacdo, uma vez que o mapa perceptual a ser obtido depende dos atributos identificados.
Quando a pesquisa contempla um numero elevado de estimulos ou objetos, o grande nimero
de combinacdes possiveis entre eles pode dificultar a obtengdo dos dados de entrada,
desfavorecendo o método direto ou por decomposi¢do. Portanto cada uma das abordagens
apresentadas depara com as suas vantagens e limitagcdes, que devem ser consideradas na

presente etapa da pesquisa.

A decis@o sobre o nimero e os objetos, ou marcas a serem investigadas constitui uma
tarefa importante na obtencdo dos dados de entrada. De acordo com Malhotra (2006) o
numero e as marcas escolhidas e envolvidas na anélise definem a quantidade assim como a
natureza das dimensdes e a configuracdo resultante do EMD. O nimero de marcas
consideradas para a analise estabelece um limite no numero de dimensdes que pode ser
obtido. Considerando p marcas, ou objetos, o nimero de dimensdes que podem ser extraidas
¢ de p-1 quando sdo utilizadas escalas métricas e p-2 para escalas ordinais. Hair et al. (2005)
recomendam que o numero de marcas seja pelo menos quatro vezes maior do que o nimero
de dimensdes esperadas. Segundo Malhotra (2006, p. 596) “Devem ser incluidas no minimo
oito marcas ou estimulos para que tenhamos um mapa espacial bem definido”. Um mapa
perceptual em um espago bidimensional requer que sejam comparadas pelo menos nove
marcas, implicando em 9x8/2, ou seja, 36 diferentes combina¢des de pares de marcas a serem

confrontadas.

A compara¢do de um nimero reduzido de marcas pode resultar em solugdes pouco
confiaveis e instdveis assim como em dimensdes pouco explicitas para proporcionar a
diferenciag@o entre marcas. Por outro lado, incluir mais de 25 marcas no estudo significa
aumentar a complexidade para obtencdo das respostas dos entrevistados, favorecendo a recusa
de cooperagdo, a fadiga dos pesquisados e erros de avaliagdo (MALHOTRA, 2006). Para
superar este dilema, Kohli e Leuthesser (1993) sugerem a utilizagdo de diferentes amostras de
respondentes para avaliar distintos pares de marcas, selecionados randomicamente,

certificando que seja coberto todo o espectro de avaliagdes requeridas. As marcas
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selecionadas devem ser, antes de tudo, comparaveis e a omissdo de uma marca especifica
pode resultar na exclusido de uma determinada dimensdo dos resultados do EMD

(MALHOTRA, 2006).

Como ja apresentado, o Escalonamento Multidimensional consiste em uma categoria
de processos, desenvolvidos para representar espacialmente percepcdes e preferéncias de
consumidores. A terceira etapa, para a constru¢do de um mapa perceptual, envolve a selegéo
de um processo de EMD. Segundo Malhotra (2006, p. 598) “A escolha de um processo
especifico de EMD depende de estarem sendo escalonados dados de percepg¢do ou de
preferéncia, ou de a analise exigir ambos os tipos de dados”. Conforme ja mencionado, a
presente investiga¢do tem como propdsito o levantamento de dados de similaridade, com
objetivo de estabelecer o posicionamento de marcas em franchising, permitindo compara-las

em mapas perceptuais.

Outro fator determinante do processo de EMD constitui a natureza dos dados de
entrada. Desta forma, podem ser definidos, o EMD ndo métrico, como um tipo de
escalonamento multidimensional que utiliza dados de entrada em escala ordinal ¢ o EMD
métrico, como um tipo de escalonamento multidimensional que utiliza dados de entrada em
escala intervalo ou razdo. Independente de qual seja o processo supra mencionado, as
distancias obtidas no mapa espacial assumem a escala intervalar. Conforme reconhecem
Kohli e Leuthesser (1993), o EMD tem demonstrado ser uma técnica robusta, por que tanto o

método métrico quanto o ndo métrico proporcionam resultados semelhantes.

O processo de EMD a ser utilizado depende ainda se a analise sera desenvolvida na
esfera individual ou no ambito agregado. No nivel individual os resultados e o mapa espacial
podem ser apresentados separadamente para cada respondente. Este recurso do processo de
EMD ¢ de extrema relevancia para a presente investigag¢do, que tem como objetivo comparar
o posicionamento da marca na perspectiva do franqueado, do franqueador, da agéncia de
comunicacdo, assim como de clientes selecionados. A técnica que permite a analise individual
¢ denominada por INDSCAL (Individual Differences Scaling). Os resultados e o mapa
perceptual, gerados no dominio individual, permitem comparar o posicionamento da marca
em sistema de franquia e influenciado por diferentes percepcdes e interesses dos stakeholders

do franchising. Esta comparagdo pode ser considerada o cerne desta investigagao.

A quarta etapa do Escalonamento Multidimensional consiste na decisdo relativa ao

numero de dimensdes que serdo requeridas para a constru¢do do mapa espacial. Por um lado
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o EMD tem como objetivo desenvolver um mapa espacial ajustado aos dados da pesquisa
utilizando o menor nimero de dimensdes possivel. Por outro lado, quanto maior o ntimero de
dimensdes, melhor o ajuste do mapa, representado pela diminui¢do do indice de Stress.
Torna-se necessario encontrar o nimero de dimensdes que concilie estas duas tendéncias.
Para determinar o nimero de dimensdes, Malhotra (2006) propde simular mapas perceptuais

em diversas dimensdes e entdo empregar as seguintes diretrizes:

e Usar de conhecimentos sobre a teoria ou pesquisas anteriores para determinar o

numero de dimensdes;

e Procurar interpretar as configuragdes ou mapas obtidos, por meio da simulacdo em

diversas dimensdes;

e Utilizar o critério do “cotovelo”, que significa o ponto em que ocorre o “cotovelo” ou
“virada brusca” no grafico de Stress versus dimensdo utilizada na simulagdo do mapa
espacial. A dimensao correspondente ao “cotovelo” da curva indica o melhor ajuste do
mapa aos dados. A partir deste ponto, o aumento no nimero de dimensdes ndo ¢é

compensado por melhorias significativas do ajuste.

A quinta etapa do processo EMD consiste em denominar as dimensdes e interpretar as
configuragdes que sdo apresentadas pelas marcas no mapa espacial. A nomeacgdo das
dimensdes pode constituir uma tarefa complexa e muitas vezes requerer o julgamento
subjetivo por parte do analista. O conhecimento da categoria das marcas pode ajudar na
designacdo das dimensdes e interpretacdo das posi¢cdes das marcas no mapa espacial, mas
constitui um processo até certo ponto arbitrario. Os entrevistados podem ser estimulados a
revelar os critérios associados aos seus julgamentos e estes discernimentos podem contribuir
para o melhor entendimento das dimensdes. O mapa espacial pode inclusive ser apresentado
aos entrevistados que podem ser solicitados a denominar as dimensdes. Critérios mais
objetivos podem ser empregados como empregar os atributos inerentes a cada marca para
“ajudar na interpretagdo das dimensdes subjetivas dos mapas espaciais” (MALHOTRA, 2006,
p. 600). Frequentemente as dimensdes podem representar mais de um atributo. Caso seja
possivel ajustar um vetor de atributos ao mapa espacial, por meio da técnica de regressdo, as
dimensdes, dispostas nos eixos do diagrama, podem vir a ser associadas aos atributos com os
quais estdo mais estreitamente alinhadas (MALHOTRA, 2006). Os coeficientes da regressio

obtida s3o designados por co-senos direcionais e sugerem a relacdo entre os atributos
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empregados e os eixos ou dimensdes calculadas (URBAN; HAUSER, 1993). Com base neste

procedimento, o pesquisador pode utilizar os atributos das marcas para rotular as dimensdes.

A sexta e ultima etapa no processo de EMD corresponde a avaliagdo da confiabilidade
e da validade do modelo ajustado. A confiabilidade ou fidedignidade de um modelo diz
respeito a sua capacidade de apresentar resultados consistentes diante de situagdes
semelhantes (CHURCHILL; TACOBUCCI, 2002; COOPER; SCHINDLER, 2003). A
confiabilidade do modelo pode ser avaliada pelo método “teste-reteste”, comparando os
resultados do modelo para dois conjuntos de dados de entrada, obtidos sob a mesma
circunstancia, mas em duas etapas distintas (MALHOTRA, 2006). A validade ¢ a extensdo
em que uma medida ou um conjunto de medidas representa corretamente o conceito do estudo
(COOPER; SCHINDLER, 2003). A validade esta relacionada a quido bem o conceito ¢
definido pelas medidas, enquanto que a confiabilidade esta relacionada a consisténcia das
medidas. No contexto em estudo, se o critério de confiabilidade for satisfeito, o mesmo
conjunto de marcas, comparadas por um grupo fixo de avaliadores, em circunstancias
idénticas, devem gerar as mesmas dimensdes e configuragcdes das marcas no mapa espacial.
Por outro lado, satisfazendo o critério de validade, as dimensdes geradas deverdo representar
corretamente os conceitos em estudo. Por exemplo, se no processo de EMD uma das
dimensdes obtidas estiver teoricamente associada ao construto lealdade, para sancionar a

validade do modelo, esta deve representar acuradamente o comportamento do cliente leal.

Malhotra (2006) descreve as seguintes diretrizes para avaliar o ajuste das solugdes por
EMD:

e Avaliar o indice de ajuste RSQ (ou R ao quadrado, “r-squared correlation™), tanto
melhor o ajuste quanto mais proximo de 1. Sdo consideradas aceitaveis as solugdes

com RSQ superior a 0,60;

e Analisar simultaneamente o indice de Stress. Considerando o Stress = S, calculado
pelo método de Kruskal, os seguintes valores sdo indicativos do ajuste do modelo: S >
0,20 indica ajuste pobre; S = 0,10, ajuste justo; S = 0,05, ajuste bom; S = 0,025, ajuste

excelente; S = 0,00, ajuste perfeito;

e Separar a amostra em duas partes. Em uma analise do tipo agregado, a confiabilidade
do modelo pode ser avaliada comparando os resultados obtidos utilizando cada parte

da amostra, separadamente;
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Coletar dados de entrada em dois pontos diferentes do tempo. A confiabilidade do
modelo pode ser avaliada pelo método “teste-reteste”, comparando os resultados do

modelo para os dois conjuntos de dados de entrada;

Eliminar seletivamente dos dados de entrada os objetos que forem considerados

outliers, obtendo as solugdes para os objetos restantes;
Conforme Hair et al. (2005), a aplicacdo do EMD esta sujeita as seguintes suposic¢des:

variagdo na dimensionalidade: cada pessoa pode perceber as marcas de forma

diferente, usando distintas dimensdes para avalia-las;

varia¢do na importancia: os respondentes podem ndo atribuir a mesma importancia a

uma dimensdo, mesmo se acontecer tal coincidéncia;

variag¢do ao longo do tempo: as avaliagdes das marcas em relagdo as dimensdes, ou

grau de importancia, ndo precisam permanecer estaveis ao longo do tempo.

Considerando as etapas do processo ¢ levando em conta as suposi¢des do método, o

posicionamento de marcas em sistema de franquias serd estudado utilizando mapas espaciais

resultantes do Escalonamento Multidimensional. O método proposto permitira avaliar o

heteromorfismo do posicionamento de marcas em sistema de franquias e a seguinte hipotese

serd testada:

“A percepgdo do posicionamento da marca por parte do franqueado, entre os agentes

pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da marca na avaliagdo do

consumidor.”

A FIG. 5 apresenta uma visdo completa das etapas descritas em um processo EMD.



Formular o Problema

-

Obter os Dados de Entrada

-

Selecionar um Processo de EMD

-

Decidir o Nimero de Dimensdes

-

Rotular as Dimensdes e Interpretar a Configuracio

-

Avaliar a Confiabilidade e a Validade do Modelo

FIGURA 5 - Etapas do Escalonamento Multidimensional
Fonte: Malhotra (2006)
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3.3 Procedimentos metodoldgicos

Nesta se¢do a pesquisa foi delineada em detalhes, com o proposito de facilitar as
etapas subseqlientes de realizacdo da investigacdo. Conforme estabelecido na secdo 1.2 -
Questdo Norteadora e Objetivos do Estudo, o objetivo geral do trabalho consiste em analisar a
existéncia de heteromorfismo do posicionamento da marca em rede de franquia. Para cumprir
este objetivo € utilizada a categoria de processos denominada EMD — Escalonamento
Multidimensional, que possibilita representar percepgdes e preferéncias dos pesquisados em
mapas espaciais, também designados mapas perceptuais. Desta forma o curso metodologico
principal adotado pela investigagdo acompanha a sequéncia da FIG. 5 e os procedimentos

metodoldgicos foram compreendidos pelas seguintes fases:
Fase 1 — Estabelecimento dos objetivos do EMD.

A presente investigagdo emprega o levantamento de dados de similaridades, com
objetivo de estabelecer o posicionamento de marcas em franchising, permitindo representar a
configuragdo resultante em mapas perceptuais. Os mapas permitem identificar o
posicionamento da marca do franchising, de acordo com as perspectivas e interesses dos
stakeholders do sistema de franquias, principalmente o franqueador, o franqueado, a agéncia
de comunicacdo e os clientes. Possibilita assim explicitar a presenca de heteromorfismo no
posicionamento da marca de uma rede de franquia, em decorréncia de percepc¢des distintas

dos agentes do franchising.
Fase 2 — Obtengao dos dados de entrada.

Foram consideradas dez marcas relacionadas a restaurantes, do tipo fast food,
presentes na praca de alimentagdo de um shopping center de Belo Horizonte e a seguir
identificadas: Bobs, Expresso pizza, Assacabrasa, Gendai, Mc Donalds, Fast, Subway,
Marietta, Alidardbia, Pequim 2000. Todas as marcas consideradas pertencem a rede de
franquias, e uma delas foi selecionada para o estudo do posicionamento da marca em sistema
de franchising, em relagdo as marcas concorrentes da praga de alimentagdo. Para a referida
marca, denominada “Fast”, e as nove marcas concorrentes, foram obtidas as avaliacdes dos
atributos e beneficios e de similaridades das marcas, na opinido do franqueador, do

franqueado, da agéncia de comunicacdo da marca Fast e de trinta clientes.

O numero de marcas consideradas, igual a dez, superou o numero minimo de oito

marcas proposto por Malhotra (2006). Permitiu também, de acordo com Hair et al. (2005),
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obter até¢ duas dimensdes principais, considerando a recomendacdo dos referidos autores de
que o nimero de marcas seja pelo menos quatro vezes maior do que o numero de dimensdes
esperadas. A quantidade de marcas selecionadas para o presente estudo € menor do que vinte
e cinco, a partir deste nimero aumenta a complexidade para obtencdo das respostas dos

entrevistados.

Foram utilizadas as duas abordagens para comparar as marcas, a direta, também
denominada por decomposi¢do (ndo baseada em atributos), e a derivada, também conhecida
por composicdo (baseada em atributos). Na abordagem decomposicional, foram solicitados
apenas julgamentos de dessemelhanga para pares de marcas, o respondente ndo teve acesso a
uma lista de atributos, nem recebeu qualquer critério para estabelecer as dissimilaridades. O
entrevistado foi solicitado a julgar as dissimilaridades entre as dez marcas com base em
critério totalmente pessoal. Considerando as 10 marcas, selecionadas para o presente estudo, o
numero de pares de marcas possiveis de serem avaliados é igual a 45, ou seja, 10x9/2. Para
possibilitar que um nimero elevado de marcas seja considerado, Kohli e Leuthesser (1993)
propuseram a utilizagdo de diferentes amostras de respondentes para avaliar distintos pares de
marcas, selecionados randomicamente, e garantindo a comparag@o completa de todos os pares
de marcas. Nesta tese, porém, foi considerada mais eficiente a formagdo de uma amostra,
composta por trinta consumidores, frequentadores habituais da praga de alimentagdo do

shopping M e altamente comprometidos com a pesquisa realizada.

A cada participante da pesquisa foi solicitado comparar os 45 pares de marcas em
relag@o as suas dissimilaridades, em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa a menor e 10 a
maior dissimilaridade. O ponto zero desta escala representa a similaridade méaxima, que
corresponde a marca comparada a si mesma. Além dos clientes foram ainda pesquisados o
franqueador, o franqueado e a agéncia de comunicagdo da marca “Fast”, utilizando a mesma
abordagem decomposicional e os 45 pares de marcas identificados. As matrizes de
dissimilaridades, na percepcdo dos agentes da rede de franquia Fast e dos consumidores,
possibilitou realizar o Escalonamento Multidimensional com abordagem decomposicional,

apresentado na sec¢do 4.2.

O método decomposicional permitiu comparar as marcas, principalmente sob a otica
de associacdes e distin¢do, conforme apresentadas na se¢do 2.3.5.1 - Metodologia do Escopo
e Posicionamento da Marca. As associagdes da marca sdo consideradas o fator mais

representativo entre os elementos do escopo e posicionamento da marca (KOTLER, 2000;
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AAKER, 2007; TAVARES, 2008). Associacdes secundarias ou abstratas captam a
experiéncias do consumidor com a marca e o simbolismo que esta possui. A distin¢do da
marca consiste no efeito final que os consumidores conectam consistentemente a marca,
diferenciando-a das marcas concorrentes (KELLER; MACHADO, 2006). A distingdo pode
ser considerada como a qualidade geral atribuida & marca, pelos diversos publicos,
especialmente pelo consumidor (AAKER, 1996). A comparacdo direta das marcas utiliza o
julgamento das dissimilaridades entre as dez marcas com base em critério totalmente pessoal,

que presumidamente capturaram as associacdes e distin¢do das marcas.

Com o propoésito de melhorar o conhecimento sobre o posicionamento da marca do
franchising, foi empregada também a abordagem por composicdo, ou derivada, baseada em
atributos e beneficios das marcas. Os atributos e beneficios das marcas constituem dois
componentes importantes da metodologia EPM — Escopo e Posicionamento da Marca,
apresentada pela FIG. 3. Como ja mencionado, frequentemente as dimensdes do mapa
espacial podem representar mais de um atributo. Com base neste procedimento, o pesquisador
pode utilizar os atributos das marcas para rotular as dimensdes. Portanto, o posicionamento de
marcas de franquias, com base em atributos e beneficios, foi inicialmente explorado, tendo em
vista a sua contribui¢do para a interpretagdo posterior das dimensdes resultantes nos mapas

espaciais gerados pelo método direto (MALHOTRA, 2006).

Entretanto, para aplicar o método composicional (baseado em atributos), ¢é
fundamental que os atributos e beneficios relevantes sejam considerados na investigagao,
tendo em vista que o mapa perceptual obtido ¢ dependente dos atributos e beneficios
identificados. Com objetivo de caracterizar os atributos e beneficios relevantes foi
previamente realizada uma pesquisa de natureza qualitativa. Foram levantados os atributos e
beneficios que influenciam a escolha de uma marca de fast-food na praga de alimentagdo de
um shopping center por meio de entrevista com o franqueador, o franqueado, o representante
da agéncia de comunicacdo e os trinta consumidores componentes da amostra. Foi realgado
para os pesquisados que os atributos estdo relacionados aos elementos da qualidade de uma
oferta, enquanto que os beneficios sdo percebidos como uma solugéo para as necessidades do
consumidor. Para cada atributo/beneficio identificado foi atribuida pelo entrevistado uma nota
de zero a dez para cada marca apresentada, onde zero significa um baixo valor do
atributo/beneficio e dez um alto valor para o atributo/beneficio. A avaliagdo das marcas de
fast-food em relagdo aos principais atributos e beneficios possibilitou realizar o

Escalonamento Multidimensional com abordagem composicional, apresentado na se¢éo 4.1.
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O detalhamento, incluindo os questiondrios, das pesquisas realizadas, com o proposito
de estudar o polimorfismo do posicionamento da marca em sistema de franquias, encontra-se

disponivel no Apéndice B.
Fase 3 — Selecéo do processo de EMD.

O procedimento de EMD foi realizado tanto na esfera individual quanto no ambito
agregado, utilizando o processo de EMD — PROXSCAL (PROXimity SCALing). Os dados
foram introduzidos no programa PROXSCAL, indicando-se as marcas como objetos e os
stakeholders como fontes. No ambito individual, os pesos associados as dimensdes e as
configuragdes dos mapas espaciais, foram apresentados individualmente, possibilitando
comparar o posicionamento da marca do franchising nas perspectivas do franqueador, do
franqueado, do representante da agé€ncia de comunicacdo e a média dos trinta clientes. A
técnica que permite a analise individual € denominada por INDSCAL (Individual Differences
Scaling) e foi utilizada para obter os mapas perceptuais de cada agente da rede de franquia

Fast e a média de trinta clientes.
Fase 4 — Decisdo relativa ao numero de dimensdes.

Inicialmente o posicionamento das marcas foi analisado considerando os atributos e
beneficios atuando de forma conjunta. Em uma segunda etapa foi aplicado o método direto ou

por decomposigao.

Para determinar o nimero de dimensdes do mapa espacial considerando os atributos e
beneficios atuando de forma conjunta e também pelo emprego do método direto, ou por
decomposicdo, foi utilizado o diagrama Scree Plot. O diagrama Scree Plot grafa o Stress
normalizado versus a dimensionalidade. A dimensdo correspondente ao “cotovelo” da curva
indica o melhor ajuste do mapa aos dados. A partir deste ponto, o aumento no nimero de

dimensdes ndo é compensado por melhorias significativas do ajuste.
Fase 5 — Denominagdo das dimensdes e interpretacdo das configuragdes.

Os resultados obtidos na fase 4 da pesquisa contribuiram para facilitar a denominagdo
das dimensdes e interpretagdo das configura¢des. Os atributos e beneficios associados as
marcas foram utilizados para auxiliar na interpretacdo das dimensdes subjetivas dos mapas

espaciais.
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Ao aplicar o método direto os entrevistados podem ser estimulados a revelar os
critérios associados aos seus julgamentos, o que pode contribuir para o melhor entendimento
das dimensdes. Posteriormente, os mapas espaciais podem também ser apresentados aos
agentes do franchising solicitando-os a denominar as dimensdes. Estes recursos ndo foram
utilizados na presente pesquisa para evitar a introducdo de vieses posteriormente dificeis de

serem tratados.
Fase 6 — Avaliagdo da confiabilidade do modelo ajustado.

A qualidade do ajuste dos dados pelo modelo de Escalonamento Multidimensional foi
avaliada pelas medidas de Stress e pelo coeficiente de congruéncia “Tucker's Coefficient of
Congruence”. O coeficiente de congruéncia acima de 0,60 é considerado aceitavel
(MALHOTRA, 2006). A fung¢do de Stress tem como objetivo avaliar a inadequagdo das
proximidades dos pontos no Mapa Perceptual, comparadas as correspondentes distancias entre
os objetos. A medida de Stress guarda similaridade com o coeficiente de correlagdo. Enquanto
este ultimo avalia o ajuste do modelo de regressdo, a fungdo Stress mede o desajuste do
modelo de EMD. O algoritmo do método PROXSCAL - PROXimity SCALing, procura a
configura¢do de pontos, no espago p-dimensional, que minimize a fung¢do Normalized Raw

Stress representada pela Equagéo 1.

Z Z (ﬂxg)_dg)z
LY 4

Equagdo 1 — Fungdo Normalized Raw Stress
Fonte: Borg; Groenen (2005)

Onde:

f(xij) corresponde a distancia entre os objetos (i,j) representados no espago p-dimensional
d;j significa a distancia real entre os objetos (i.j)

A fungdo Normalized Raw Stress ndo é usualmente utilizada na literatura para a
interpretacdo da qualidade do ajuste, tendo em vista a auséncia de valores de referéncia. Para
a medida de Stress-I, Kruskal & Wish (1978) propuseram os critérios apresentados no

QUADRO 4 a seguir e que foram utilizados neste trabalho.
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QUADRUO 4 - Avaliacdo da qualidade do ajuste pela medida de Stress-I

Stress-1>0,20 Ajuste pobre
0,20 > Stress-1> 0,10 Ajuste razoavel
0,10 > Stress-I1> 0,05 Ajuste bom
0,05 > Stress-1> 0,025 Ajuste excelente
Stress-1 =0,0 Ajuste perfeito

Fonte: Kruskal & Wish (1978, p.32)

Como resultado da andlise, a tese apresenta os mapas perceptuais, considerando o
posicionamento da marca do franchising, em relagdo as concorrentes, na perspectiva do
franqueador, do franqueado, do representante da agéncia de comunicacdo e dos clientes. Sdo
divulgados também os resultados de testes de hipoteses comparando a perspectiva dos
clientes, considerados como uma amostra, com as percepgdes do franqueador, do franqueado,
do representante da agéncia de comunicag@o, cujos valores foram tomados separadamente

como o valor da hipdtese Ho a ser testada.

A tese teve como proposito analisar a existéncia de heteromorfismo do
posicionamento da marca na rede de franchising Fast, mediante a opinido de trinta clientes e a
otica dos diferentes agentes que compdem a rede do franchising. Considerando que o
franqueado estd a frente do negdcio e supostamente melhor conhece a realidade local, o

método proposto permitiu ainda testar a seguinte hipotese:

“A percep¢do do posicionamento da marca da rede de franchising Fast por parte do
franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da

referida marca na avaliagdo do consumidor.”
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4. Apresentacao e Analise dos Resultados

O método proposto, pela presente pesquisa de tese, para posicionamento de marcas do
franchising, demandou que fossem levantadas e comparadas as percepgdes dos stakeholders
do sistema de franquia. Para o referido levantamento, e posterior comparagdo das marcas, foi
utilizado o método direto ou por decomposicdo e a abordagem derivada, por composicédo,
denominada, ainda, como enfoque baseado em atributos. Para a presente investigacdo, os
dados foram obtidos e analisados utilizando ambos os processos, possibilitando que a
apresentacdo e analise dos resultados fossem organizadas em duas subdivisoes,
posicionamento de marcas de franquias com base em atributos e beneficios e posicionamento
de marcas do franchising pela comparagdo direta das marcas. A seguir serdo apresentados e
analisados os resultados obtidos pelos dois métodos. O posicionamento de marcas de
franquias, com base em atributos e beneficios, foi inicialmente explorado, tendo em vista a
sua contribui¢do para a interpretagdo posterior das dimensdes resultantes nos mapas espaciais
gerados pelo método direto, como proposto por Malhotra (2006). A integracdo dos dois
métodos referidos possibilitou uma abordagem compreensiva para o posicionamento de

marcas em sistema de franquias.
4.1 Heteromorfismo do posicionamento de marcas: abordagem composicional

Como descritos nos procedimentos metodologicos, foram inicialmente levantados os
atributos e beneficios que influenciam a escolha de uma marca de fast-food na praga de
alimenta¢do de um shopping center. Para isto foi realizada uma pesquisa, de natureza
qualitativa, com o franqueador, o franqueado, o representante da agéncia de comunicagdo da
marca Fast e trinta consumidores. O questionario para a entrevista utilizado com este
propdsito estd disponivel no Apéndice B, enquanto os resultados completos desta pesquisa
estdo dispostos no Apéndice C. Foi realcado para com os pesquisados que os atributos estdo
relacionados aos elementos da qualidade de uma oferta, enquanto que os beneficios sdo
percebidos como uma solugdo para as necessidades do consumidor. Os principais atributos e
beneficios que foram mencionados e que influenciam a escolha de uma marca de fast-food na

praga de alimentag¢@o de um shopping center estdo apresentados no QUADRO 5.
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QUADRO 5 - Principais atributos e beneficios
Atributos da Marca | Beneficios da Marca
Sabor Nutrigéo
Preco Alimentacdo Saudavel
Fonte: Pesquisa com clientes e agentes da franquia Fast

O Apéndice D dispde como os principais atributos e beneficios foram avaliados para
as diferentes marcas, nas perspectivas do franqueado, do franqueador, da agéncia de
comunicacdo da marca Fast ¢ em média de trinta clientes. As escalas, de diferencial
semantico, utilizadas para as avaliacdes dos atributos e beneficios associados as marcas estio

explicitadas no QUADRO 6 a seguir.

QUADRO 6 - Escalas para avaliago dos atributos e beneficios das marcas

Escala Minimo O(1]2(314[5]16]7]|8]9]10 Maximo
Pouco
Sabor Saboroso Muito Saboroso
Preco Baixo Alto
Pouco
Nutrigdo Nutritivo Muito Nutritivo
Pouco
Saudavel Saudavel Muito Saudavel

Fonte: Elaborado pelo autor

Para aplicar o método de Escalonamento Multidimensional, as matrizes de
dissimilaridades devem ser obtidas para os atributos e beneficios que sdo analisados em
conjunto, considerando as marcas como objetos e os stakeholders como fontes. O método
EMD — PROXSCAL possui a opgdo: “Multidimensional Scaling: Data Format”; “Data
Format: Create proximities from data”, que permite introduzir os dados de atributos e
beneficios dispostos na TAB. 13 do Apéndice D, diretamente no programa. O proprio
programa transforma as avaliacdes dos atributos e beneficios, relativas as marcas de fast-food,
em uma matriz de distancias, ou matriz de dissimilaridades, que reflete o quéo distintas so as
marcas em relacdo aos atributos ou beneficios sendo considerados. Os dados de atributos e
beneficios foram introduzidos no programa PROXSCAL, indicando-se as marcas como

objetos e os stakeholders como fontes, conforme disposto na TAB. 14 do Apéndice E.

O primeiro passo para se obter os mapas perceptuais, comparando as marcas com base
nos atributos e beneficios, consiste em determinar o nimero de dimensdes a serem utilizadas

na analise.

Como descrito na secdo de metodologia, se por um lado o EMD tem como objetivo
desenvolver um mapa espacial ajustado aos dados da pesquisa utilizando o menor ntimero de

dimensdes possivel, por outro lado, quanto maior o nimero de dimensdes, melhor o ajuste do
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mapa, representado pela diminui¢do do indice de Stress. O objetivo da andlise é encontrar o

numero de dimensdes que concilie estas duas alternativas.

Para auxiliar na determina¢do do niimero de dimensdes, Malhotra (2006) propde
simular mapas perceptuais em diversas dimensdes. A interpretacdo das configuragdes ou
mapas obtidos pode proporcionar evidéncias sobre o numero 6timo de dimensées. Entretanto,
segundo o autor, os conhecimentos sobre a teoria ou pesquisas prévias tém papel fundamental

para determina¢do do numero de dimensdes.

Na investigacdo em curso, o numero de dimensdes do mapa espacial foi deduzido,
tanto para o método dos atributos e beneficios, quanto pela ado¢do do método direto, pela
analise do diagrama Scree Plot. O diagrama Scree Plot representa o Stress normalizado em
funcdo da dimensionalidade. A dimensdo correspondente ao “cotovelo” da curva, ou “virada
brusca” no grafico de Stress versus dimensdo utilizada, indica o melhor ajuste do mapa aos
dados. A partir deste ponto, o aumento no numero de dimensdes ndo é compensado por

melhorias significativas do ajuste.

Entretanto, o numero de dimensdes que deve ser utilizada na solucdo final dependera
da interpretagdo da solugdo encontrada e dos valores obtidos do Stress. Mapas perceptuais
bidimensionais e tridimensionais sdo mais empregados pela facilidade de visualizacdo das
solugdes, desde que o Stress normalizado esteja relativamente proximo da solugdo dtima.
Deve ser ressaltado que o numero de dez marcas, consideradas na presente pesquisa permitiu
a obten¢@o de mapas espaciais uni ou bidimensionais, tendo em vista a recomendagdo de Hair
et al. (2005) de que o numero de marcas seja pelo menos quatro vezes maior do que o nimero
de dimensdes esperadas. Esta limitacdo da pesquisa foi confrontada com o critério do
“cotovelo” para verificagdo do qudo proximo do mapa bidimensional estd a solugdo

considerada 6tima pelo diagrama “Scree Plot™.

A FIG. 6 apresenta o diagrama Scree Plot obtido para as avalia¢des dos atributos e
beneficios pesquisados para as dez marcas em estudo e apresentados na TAB. 14 do Apéndice
E. A rotina que foi utilizada para obtencdo do diagrama Scree Plot, mediante o SPSS-20,
encontra-se detalhadamente no Apéndice F. Conforme disposto no diagrama da FIG. 6, o
mapa perceptual bidimensional, utilizado nesta pesquisa, atende ao critério de otimizacio
prescrito pelo critério do cotovelo no diagrama Scree Plot e a solugdo em duas dimensdes

pode ser justificada.
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FIGURA 6 - Scree Plot: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

A FIG. 7 apresenta o mapa espacial comum aos agentes do franchising em duas
principais dimensdes. A rotina para obten¢do do mapa espacial por meio do SPSS-20 esta
disposta no Apéndice G. Observando a configuragdo do mapa espacial podemos notar a
presenca de clusters e suas respectivas localizagdes no diagrama. O primeiro cluster situado
na parte inferior e a direita do grafico é composto pelas marcas Subway, Bobs,
Expresso pizza e Mc_Donalds. Ainda na parte inferior, mas a direita do mapa, esta localizada
a marca Marietta. No extremo superior do diagrama encontra-se relativamente isolada a marca
Alidardbia. Na parte central do diagrama encontram-se aglomeradas as marcas Gendai,
Pequim 2000 e Fast. A marca Assacabrasa esta localizada entre este ultimo conglomerado e a

marca Alidarabia.
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FIGURA 7 - Mapa espacial comum: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

A configuragdo do mapa perceptual contribuiu para lancar luzes na denominacdo das

dimensdes e interpretacdo da configuracio apresentada pelas marcas no mapa espacial.

As marcas avaliadas como ofertantes de maiores beneficios de nutri¢cdo saudavel estdo
situadas a esquerda do diagrama, enquanto as que receberam piores avaliagdes neste quesito,
estdo concentradas a direita do mapa. Portanto a Dimensdo 1 pode ser denominada como

“Nutri¢do Saudavel”.

Por outro lado, as marcas que receberam maiores avaliagdes nos atributos sabor e
prego, estdo localizadas na parte superior do grafico, enquanto as que receberam menores
avaliagdes nestes fatores ficaram distribuidas na parte inferior do mapa. As marcas que
receberam avalia¢des intermedidrias nos referidos atributos ficaram concentradas na parte
central do diagrama. Esta disposi¢do das marcas possibilita a dedu¢do de que a Dimenséo 2

pode ser denominada como “Valor do Sabor™.
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As dedugdes supramencionadas levam as seguintes interpretacdes da configuracdo das

marcas no mapa perceptual:

As marcas Bobs, Expresso_pizza, Mc Donalds e Subway foram associadas a posi¢des
inferiores no vetor “Nutri¢do Saudavel” e também na dimensdo “Valor do Sabor”. Portanto

podem ser encontradas no quadrante inferior a direita do mapa.

A marca Marietta foi posicionada com alto valor no construto “Nutricdo Saudavel” e
na escala inferior da dimensao “Valor do Sabor” e encontra-se isolada no quadrante inferior

esquerdo do grafico.

As marcas Gendai, Fast e Pequim 2000 ocupam posi¢do mediana em ambas as

dimensdes, estando situadas na parte central do mapa espacial.

As marcas Alidarabia e Assacabrasa foram percebidas como portadoras de elevado
“Valor do Sabor” sem a correspondente “Nutri¢do Saudavel” e estdo situadas no quadrante

superior e mais a esquerda do diagrama.

A TAB. 1 e a FIG. 8 apresentam as ponderagdes, para cada dimensdo, “Nutri¢cdo
Saudavel” e “Valor do Sabor”, que foram atribuidas pelos agentes do franchising em suas

avaliacdes das marcas.

TABELA 1 - Ponderagdes das dimensdes: método composicional

Fonte Dimenséo

Nutrigdo Saudavel Valor do Sabor
Franqueado 0,532 0,402
Franqueador 0,576 0,336
Agéncia 0,575 0,341
Clientes 0,547 0,385

Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas
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Ponderagdo das Dimensdes pelos Agentes do Franchising
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FIGURA 8 - Ponderagdes das dimensdes: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

Pode ser observado, pela distribui¢do dos pontos na FIG. 8 e pelos dados da TAB. 1,
que todos os agentes atribuiram maior peso a dimensdo “Nutricdo Saudavel”, sendo que o
franqueador e a agéncia de comunicagdo, em relacdo ao franqueado e clientes, conferiram
maiores pesos a esta dimensdo, em suas avaliagdes das marcas. Por outro lado, comparados
com o franqueador e a agéncia de comunicagdo, o franqueado e os clientes ponderaram com
maior intensidade a dimensdo “Valor do Sabor”. Vale observar também a proximidade dos
quatro agentes, o franqueador proximo da agé€ncia de comunicacdo e o franqueado mais
associado ao cliente, sendo que a agéncia de comunica¢do ocupa, no diagrama, uma posi¢ao
intermedidria entre o franqueador e o franqueado. As diferentes 6Oticas sobre as posi¢des das
marcas indicam a presenga de heteromorfismo do posicionamento das marcas que sera

comprovada por meio de testes de hipdteses que estdo apresentados nas tabelas 13, 14 ¢ 15.

A proximidade, encontrada nesta pesquisa, do franqueador com a agéncia de

comunicacdo, pode ser explicada pelo fato de que o primeiro € o detentor da propriedade da
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marca e possui a responsabilidade sobre ela, contando com a agéncia de comunicagdo para
desenvolvé-la (LAFONTAINE, 1992; BLAIR; LAFONTAINE, 2005). O franqueado, que
normalmente ¢ o proprietario do negdcio, usualmente um ponto de venda, tem o interesse em
explorar a marca, em geral estd em contato mais estreito com o cliente e tem melhor

conhecimento do mercado local (FOSTER, 1995; SANTOS, 1997).

Para a avaliacdo da confiabilidade do modelo ajustado foram utilizados a medida de
Stress e “Tucker's Coefficient of Congruence”. O coeficiente de congruéncia de Tucker acima
de 0,60 ¢ considerado aceitavel (MALHOTRA, 2006). A fungdo de Stress foi desenvolvida
para avaliar a inadequagdo das proximidades dos pontos no mapa espacial quando
comparadas as correspondentes distancias entre os objetos. Existe similaridade entre a medida
de Stress e o coeficiente de correlagdo, este é usado para avaliar o ajuste do modelo de
regressdo enquanto a fungdo Stress mede o desajuste do modelo de EMD. Como descrito por
Borg; Groenen (2005), o algoritmo PROXSCAL, procura a configuragdo de pontos, no
espago p-dimensional, que minimize a fung¢do Normalized Raw Stress representada pela

equagdo 1.

Entretanto, auséncia de valores de referéncia tem limitado a aplicacdo da funcdo
Normalized Raw Stress para a interpretagdo da qualidade do ajuste do modelo EMD. Neste
sentido, a medida de Stress-I, proposta por Kruskal & Wish (1978) tem sido amplamente

utilizada e estabelece os critérios apresentados no QUADRO 4 da se¢do anterior.

A TAB. 2 apresenta as medidas de ajuste do modelo utilizado na presente

investigacao.
TABELA 2 - Medidas de ajuste do modelo: método composicional

Normalized Raw Stress 0,00908
Stress-1 0,09528
Stress-11 0,21871
S-Stress 0,02195
Dispersion Accounted For (D.A.F.) 0,99092
Tucker's Coefficient of Congruence 0,99545

Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas
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As medidas associadas ao Stress-1 igual a 0,09528 e ao coeficiente de congruéncia de
Tucker igual a 0,99545, apresentadas na TAB. 2, quando comparados aos critérios
estabelecidos no QUADRO 4, mostram uma boa adequa¢do dos dados ao modelo EMD,

atestando a sua confiabilidade.

As figuras 9, 10, 11 e 12 apresentam os mapas perceptuais individuais para cada
agente do franchising. Para os mapas espaciais individuais as dimensdes podem assumir
conotagdes distintas, assim como as escalas, das coordenadas cartesianas, sentidos diferentes,
dependendo da forma como o mapa é gerado. Essas variacdes, todavia, ndo interferem na
analise a seguir, cujo propdsito é comparar a posicdo relativa da marca Fast em relagdo as
rivais. Podem ser observadas diferengas de percepgdes no que concerne o posicionamento das
marcas das franquias e em especial a posi¢do ocupada pela marca Fast. Por meio dos mapas
individuais, pode ser identificado o heteromorfismo do posicionamento das marcas, de acordo
com a otica de cada agente do franchising, assim como dos clientes. As diferencas de
percepcdes ficaram evidentes nos testes de hipoteses que foram realizados e cujos resultados

podem ser observados nas tabelas 3,4 e 5.

De acordo com o mapa perceptual do franqueado apresentado na FIG. 9, a marca Fast
estd posicionada entre as marcas Pequim 2000 e Assacabrasa, situando-se mais proxima da
primeira. Enquanto que, conforme o mapa espacial do franqueador, FIG. 10, a marca Fast se

distancia da marca Assacabrasa — ficando préoxima da marca Pequim_2000.
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FIGURA 9 - Mapa perceptual do franqueado: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas
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FIGURA 10 - Mapa perceptual do franqueador: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas
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Por outro lado, o mapa perceptual da agéncia de comunicagdo, FIG. 11, apresenta a
marca Fast, entre as marcas Pequim-2000 e Gendai. Enquanto que sob a dtica dos clientes,
FIG. 12, a marca Fast fica posicionada entre as marcas Pequim 2000 e Assacabrasa,

apresentando semelhanga com a percepcéo do franqueado.
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FIGURA 11 - Mapa perceptual da agéncia: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas
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FIGURA 12 - Mapa perceptual dos clientes: método composicional
Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

Com objetivo de testar a hipdtese de que “a percep¢do do posicionamento da marca

por parte do franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o

posicionamento da marca na avaliacdo do consumidor”, foi realizado o Teste T, para uma

amostra, considerando como a hipétese nula Ho, os valores estabelecidos respectivamente

pelo franqueado, pelo franqueador e pelo representante da agéncia de comunicagdo. A

estatistica t do teste pode ser calculada pela seguinte expressao:

Equagdo 2 — Teste t
Fonte: Malhotra, 2006

Onde:

t = estatistica do teste t de Student

ty.1 = distribuigdo t de Student com n-1 graus de liberdade

X = média da amostra
s = desvio padréo da amostra
n = tamanho da amostra

u = valor estabelecido pelo agente do franchising, considerado a hipotese Ho
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A significancia do teste pode ser obtida utilizando a distribui¢do de probabilidades
acumulada de Student, a partir do seguinte procedimento Sig. = (1-DIST.T(t; 29; acumulado))
x 2 (MALHOTRA, 2006).

Quando Sig. < 5% deve-se rejeitar a hipdtese Ho de que ndo ha diferenca significativa
entre a avaliacdo média dos trinta clientes e o valor estabelecido pelo agente do franchising.
Para que a hipotese H, estabelecida nesta investigagdo, seja comprovada, € necessario que a
hipdtese Ho ndo seja rejeitada em maior numero de testes, quando esta refletir a percepgdo do

franqueado do que quando s@o consideradas as percepgdes do franqueador e da agéncia.

Os resultados dos testes estdo dispostos nas tabelas 3, 4 e 5.
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TABELA 3 - Teste dos valores dos atributos percebidos pelo franqueado

Atributo | Resultado | Atributo | Resultado | Atributo 12251%1;2&0 Atributo Iztz)s%l;:io
Numero Marca Sabor do Teste Preco do Teste | Nutri¢do Saudavel
Sig para Sabor Sig para Preco Sig para Sig para
' ’ ’ Nutrigao ’ Saudavel
Rejeitar Rejeitar Rejeitar Nao
1 Bobs 0,001 Ho 0,001 Ho 0,002 Ho 0,148 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
2 Expresso_pizza | - 0.420 rejeitar Ho 0,420 rejeitar Ho 0.463 rejeitar Ho 0.281 rejeitar Ho
Nao Nao Nao Nao
3 Assacabrasa 0,536 rejeitar Ho 0,536 rejeitar Ho 0.343 rejeitar Ho 0,330 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
4 Gendai 0,392 rejeitar Ho 0,392 rejeitar Ho 0,134 rejeitar Ho 0,265 rejeitar Ho
Nao Nio Rejeitar Nao
> Mc_Donalds 0,722 rejeitar Ho 0,722 rejeitar Ho 0,001 Ho 0.541 rejeitar Ho
Nao Nao Nao Nao
6 Fast 0.817 rejeitar Ho 0.817 rejeitar Ho 0,649 rejeitar Ho 0.370 rejeitar Ho
Nao Nao Rejeitar Nao
7 Subway 0,073 rejeitar Ho 0,073 rejeitar Ho 0,001 Ho 0.838 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
8 Marietta 0.670 rejeitar Ho 0,670 rejeitar Ho 0,448 rejeitar Ho 0,340 rejeitar Ho
9 Alidardbia | 0,013 | Reetar | q,5 | Rejeitar | cpp | Nao 0,000 | Reeitar
Ho Ho rejeitar Ho Ho
. Nao Nao Nao Nao
10 Pequim_2000 0,516 rejeitar Ho 0,516 rejeitar Ho 0,193 rejeitar Ho 0,272 rejeitar Ho
Total de ndo rejeicdes de 8 8 7 9
Ho

Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

De acordo com os resultados da TAB. 3, a percep¢do do posicionamento das marcas
por parte do franqueado, reflete o posicionamento das marcas na avaliagdo do consumidor, em
32, ou seja, 80% do total de 40 marcas e atributos-beneficios analisados. Considerando a linha
6 da TAB. 3, que apresenta os testes relativos a marca Fast, pode-se observar um indice de

100% de nio rejei¢do da hipotese Ho formulada pelo franqueado.
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TABELA 4 - Teste dos valores dos atributos percebidos pelo franqueador

Atributo | Resultado | Atributo | Resultado | Atributo sz;s%l;:io Atributo sz;s%l;:io
Numero Marca Sabor do Teste Preco do Teste | Nutri¢do Saudavel
Sig para Sabor Sig para Preco Sig para Sig para
' ’ ’ Nutrigao ’ Saudavel
Rejeitar Nao Rejeitar Rejeitar
1 Bobs 0,000 Ho 0,444 rejeitar Ho 0,000 Ho 0,000 Ho
. Nao Nio Rejeitar Nao
2 Expresso_pizza| 0,517 rejeitar Ho 0,420 rejeitar Ho 0,000 Ho 0.281 rejeitar Ho
Rejeitar Nio Rejeitar Nao
3 Assacabrasa 0,001 Ho 0,536 rejeitar Ho 0,032 Ho 0,057 rejeitar Ho
. Nao Rejeitar Nao Nao
4 Gendai 0,628 rejeitar Ho 0,024 Ho 0,134 rejeitar Ho 0,265 rejeitar Ho
5 Me Donalds 0.000 Rejeitar 0.000 Rejeitar 0.000 Rejeitar 0.000 Rejeitar
- Ho Ho Ho Ho
Rejeitar Rejeitar Nao Rejeitar
6 Fast 0,030 Ho 0,044 Ho 0,649 rejeitar Ho 0,000 Ho
Nao Nao Nao Nao
7 Subway 0,167 rejeitar Ho 0,073 rejeitar Ho 0,748 rejeitar Ho 0.838 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
8 Marietta 0.758 rejeitar Ho 0,670 rejeitar Ho 0,448 rejeitar Ho 0,340 rejeitar Ho
S Nao Rejeitar Rejeitar Nao
9 Alidarabia 0,062 rejeitar Ho 0,002 Ho 0,002 Ho 0,861 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
10 Pequim_2000 0,060 rejeitar Ho 0,516 rejeitar Ho 0,193 rejeitar Ho 0,272 rejeitar Ho
Total de ndo rejeicdes de 6 6 5 7
Ho

Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

De acordo com os resultados da TAB. 4, a percep¢do do posicionamento das marcas
por parte do franqueador, reflete o posicionamento das marcas na avaliacdo do consumidor,
em 24, ou seja, 60% do total de 40 marcas e atributos-beneficios analisados. Destacando a
linha 6 da TAB. 4, que mostra os testes relativos a marca Fast, pode-se observar um indice de

25% de ndo rejeicdo da hipdtese Ho formulada pelo franqueador.
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TABELA 5 - Teste dos valores dos atributos percebidos pela agéncia

Atributo | Resultado | Atributo | Resultado | Atributo Izis%lézio Atributo Izis%lézio
Numero Marca Sabor do Teste Preco do Teste | Nutri¢do Saudavel
Sig para Sabor Sig para Preco Sig para Sig para
' ’ ’ Nutrigao ’ Saudavel
Rejeitar Nao Rejeitar Rejeitar
1 Bobs 0,000 Ho 0,444 rejeitar Ho 0,006 Ho 0,000 Ho
. Nao Nao Nao Nao
2 Expresso_pizza | - 0.517 rejeitar Ho 0,420 rejeitar Ho 0,050 rejeitar Ho 0.281 rejeitar Ho
Nao Nao Nao Nao
3 Assacabrasa 0.541 rejeitar Ho 0,536 rejeitar Ho 0,343 rejeitar Ho 0,330 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
4 Gendai 0,628 rejeitar Ho 0,392 rejeitar Ho 0,134 rejeitar Ho 0,265 rejeitar Ho
5 Mc_Donalds 0.000 Rejeitar 0.000 Rejeitar 0.000 Rejeitar 0.000 Rejeitar
Ho Ho Ho Ho
Nao Rejeitar Rejeitar Rejeitar
6 Fast 0,707 rejeitar Ho 0,044 Ho 0,029 Ho 0,000 Ho
Nao Rejeitar Nao Nao
7 Subway 0,167 rejeitar Ho 0,022 Ho 0,748 rejeitar Ho 0.838 rejeitar Ho
. Nao Nao Rejeitar Nao
8 Marietta 0,052 rejeitar Ho 0,670 rejeitar Ho 0,002 Ho 0,340 rejeitar Ho
s Rejeitar Rejeitar Nao Nao
9 Alidarabia 0,000 Ho 0,013 Ho 0,634 rejeitar Ho 0,861 rejeitar Ho
. Nao Nao Nao Nao
10 Pequim_2000 0,060 rejeitar Ho 0,516 rejeitar Ho 0,193 rejeitar Ho 0,272 rejeitar Ho
Total de ndo rejeicdes de 7 6 6 7
Ho

Fonte: Dados da pesquisa de atributos e beneficios associados as marcas

De acordo com os resultados da TAB. 5, a percep¢do do posicionamento das marcas
por parte da agéncia de comunicagdo, reflete o posicionamento das marcas na avaliagdo do
consumidor em 26, ou seja, 65% do total de 40 marcas e atributos-beneficios avaliados.
Analisando a linha 6 da TAB. 5, que expde os testes relativos a marca Fast, pode-se observar

um indice de 25% de confirmacdo da hipdtese Ho formulada pela agéncia de comunicagao.

Considerando os resultados das tabelas 3, 4 e 5, o posicionamento das marcas por
parte do franqueado refletiu o posicionamento das marcas na avaliagdo do consumidor, em
80% do total de marcas e atributos-beneficios analisados, enquanto para o franqueador e a

agéncia esta estatistica foi de 60% e 65% respectivamente.
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Ainda mais relevante é a constatagdo dos acertos em relagdo ao posicionamento da
marca Fast. De acordo com a linha 6 das tabelas 3, 4 e 5, o posicionamento da marca Fast por
parte do franqueado refletiu o posicionamento da referida marca na dtica do consumidor, em
100% do total de atributos-beneficios analisados, enquanto para o franqueador e a agéncia

esta estatistica foi de apenas 25%.

As constatagdes acima levam a demonstragdo da existéncia de heteromorfismo no
posicionamento das marcas e a comprovacdo da hipdtese de que “a percep¢do do
posicionamento da marca Fast por parte do franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete

com maior precisdo o posicionamento da referida marca na avaliagdo do consumidor”.
4.2 Heteromorfismo do posicionamento de marcas: abordagem decomposicional

Para a aplicagdo do método direto, ou por decomposi¢do, foi solicitado ao
franqueador, franqueado, representante da agéncia de comunicagdo da marca Fast e a trinta
clientes, que fizessem a comparacdo de 10 marcas de lojas fast food, presentes na praga de
alimentacdo do Shopping Center M. A marca da rede de franquia, selecionada para o presente
estudo de posicionamento, estd entre as 10 marcas supramencionadas e possui a logomarca
ficticia de Fast. O Apéndice H apresenta as matrizes de dissimilaridades na percepcdo dos
agentes do franchising e dos clientes pesquisados e obtidas pelo método de comparagdo direta

das marcas.

As matrizes de dissimilaridades dispostas no Apéndice H foram inicialmente
integradas no formato de matriz multipla, onde as marcas constituem os estimulos ou objetos
e os agentes do franchising considerados como fontes, como disposto no Apéndice I. Em
seguida a matriz multipla foi processada pelo processo de EMD — Proxscal (PROXimity
SCALing), com objetivo inicial de determinar o nimero de dimensdes para a andlise e

posteriormente para obtencdo do mapa espacial.

O numero 6timo de dimensdes corresponde ao valor obtido pelo critério do
“cotovelo”, que significa o ponto em que ocorre o “cotovelo” ou “virada brusca” no grafico
de Stress versus dimensdo utilizada na obtengdo do mapa espacial. A dimensdo
correspondente ao “cotovelo” da curva indica o melhor ajuste do mapa aos dados. A partir
deste ponto, o aumento no numero de dimensdes ndo ¢ compensado por melhorias

significativas do ajuste.
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Deve ser novamente enfatizado que o numero de dez marcas, consideradas na presente
pesquisa permitiu a obten¢do de mapas espaciais uni ou bidimensionais, tendo em vista a
recomendacdo de Hair et al. (2005) de que o numero de marcas seja pelo menos quatro vezes
maior do que o nimero de dimensdes esperadas. Esta limitagdo da pesquisa foi confrontada
com o critério do “cotovelo” para verificagdo do quao proximo do mapa bidimensional esta a

solugdo considerada 6tima pelo diagrama Scree Plot.

A FIG. 13 apresenta o diagrama Scree Plot obtido pelas comparagdes diretas das dez
marcas em estudo. A rotina que foi utilizada para obten¢do do diagrama Scree Plot, utilizando
o SPSS-20, encontra-se descrita no Apéndice J. Conforme disposto, no diagrama da FIG. 13,
a dimensdo 6tima no mapa perceptual pode ser considerada igual a 3. Nesse ponto pode ser
observado o “cotovelo” da curva, ou “virada brusca” no grafico de Stress versus dimensdo
utilizada na obtencdo do mapa espacial. Entretanto, existe pouca perda, em termos de ajuste
do modelo, quando sdo adotadas duas em vez de trés dimensdes. As medidas de ajuste do
modelo em duas e trés dimensdes podem ser observadas na FIG. 13 e na TAB. 6. De acordo
com o critério de Kruskal & Wish (1978, p.32), apresentado no QUADRO 4, ambos os
ajustes, em 3 e 2 dimensdes, podem ser considerados razoaveis. Portanto, o espago
bidimensional, utilizado nesta pesquisa, pode ser avaliado como préoximo do critério de
otimizagdo, prescrito pelo critério do cotovelo no diagrama Scree Plot, e a solugdo em duas

dimensdes pode ser justificada.
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FIGURA 13 - Scree Plot: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

TABELA 6 - Medidas de ajuste de modelos: método decomposicional

Trés dimensodes

Stress and Fit Measures Duas dimensdes
Normalized Raw Stress 0,03679
Stress-1 0,19181
Stress-11 0,50679
S-Stress 0,09091
Dispersion Accounted For (D.A.F.) 0,96321
Tucker's Coefficient of Congruence 0,98143

0,01751
0,13231
0,45323
0,05393
0,98249

0,99121

Fonte: Dados da pesquisa de comparagéo direta das marcas
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A FIG. 14 exibe o mapa espacial comum aos agentes do franchising em duas

principais dimensdes, utilizando a abordagem decomposicional. A rotina para obten¢do do

mapa espacial da FIG. 14, por meio do SPSS-20, estd apresentada no Apéndice K. O mapa

espacial da FIG. 14 exibe discrepancias em relagdo ao mapa espacial da FIG. 7, obtido pelo
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método composicional, porém os dois mapas apresentam semelhancas em termos de
configuragdo geral das marcas. Portanto, como prescrito nos procedimentos metodologicos, o
método EMD, com base em atributos e beneficios, mostrou-se util para a denominagdo das
dimensdes obtidas pelo método EMD, com base em comparac¢des diretas das marcas. Na
presente investigacdo foram mantidas as denominagdes, elaboradas na se¢do anterior,
utilizando a abordagem composicional, para as dimensdes do mapa espacial apresentado na
FIG. 14, com base no método decomposicional. A dimensdo 1 foi designada como “Nutri¢do

Saudavel” enquanto a dimensdo 2 recebeu a qualificagdo de “Valor do Sabor™.

Pontos de objeto

Espago comum

“
Aliddargbia Assacabrasa
O
1
Peguim_2000
O
e
=]
=
wn Fast
2 o Mec_donalds o
It 0
| .
% Bobs Genda
= Q Subway (4]
o
1 Expresso_pizza
Marietta
(8]
] | | |
-2 -1 o 1 3

Nutrigiao Saudavel

FIGURA 14 - Mapa espacial comum: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

Comparando a configura¢do das marcas no mapa perceptual da FIG. 7 com a
configura¢do da FIG. 14, podem ser apontadas as seguintes semelhancas e diferencas na

posicdo das marcas de franquias:
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e O conglomerado formado por Subway, Bobs, Expresso pizza e Mc_Donalds, continua
em destaque, apresentando todavia mudangas de posi¢des relativas entre as marcas
dentro do grupo. Este cluster pode ser caracterizado por baixos indices de “Nutri¢do

Saudavel” e de “Valor do Sabor”.

e As marcas Marietta ¢ Gendai, estdo posicionadas com elevados indices na dimensio

de “Nutri¢do Saudavel” nos mapas da FIG. 7 e da FIG. 14.

e A marca Pequim 2000, proxima da marca Fast no mapa da FIG. 7, passa a ocupar
uma posi¢ao mais elevada na dimensdo “Nutri¢do Saudavel” no mapa espacial da FIG.
14. Considerando esta dimensdo, a marca Pequim 2000 se distancia da marca Fast,

aproximando-se das marcas Gendai e Marietta.

e As marcas Alidarabia e Assacabrasa se distinguem pelo elevado indice de “Valor do
Sabor” e com menores avaliagdes na dimensao de “Nutri¢do Saudavel”. Na FIG. 14 a
marca Assacabrasa tem uma melhor avaliacdo na dimensdo “Valor do Sabor” e se

equipara a marca Assacabrasa nessa dimensao.

e Na configuracdo da FIG. 14, a marca Fast estd destacada, com valores medianos em

ambas as dimensdes “Nutri¢do Saudavel” e “Valor do Sabor”.

A TAB. 7 e a FIG. 15 apresentam as ponderagdes, para cada dimensdo, “Nutri¢cdo
Saudavel” e “Valor do Sabor”, que foram atribuidas pelos agentes do franchising ao

compararem de forma direta as semelhangas entre as marcas.

TABELA 7 - Ponderagdes das dimensdes: método decomposicional

Fonte Dimenséo

Nutrigdo Saudavel Valor do Sabor
Franqueado 0,478 0,454
Franqueador 0,503 0,426
Ageéncia 0,487 0,446
Clientes 0,486 0,440

Fonte: Dados da pesquisa de comparagéo direta das marcas
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FIGURA 15 - Ponderagdes das dimensdes: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

A distribui¢do dos pontos na FIG. 15 e os dados da TAB. 7 mostram que todos os
agentes atribuiram pesos levemente superiores para a dimensao “Nutricdo Saudavel”, sendo o
franqueador quem conferiu maior peso a esta dimenso ao comparar as marcas. Comparando
a agéncia de comunicac¢do com os clientes, estes conferiram importancias praticamente iguais,
entre si, as duas dimensdes. As ponderagdes instituidas pela agéncia e pelos clientes estdo
situadas entre as avaliagdes estabelecidas pelo franqueado e pelo franqueador, todavia mais
proximas dos pesos atribuidos pelo franqueado. Este achado indica a existéncia de
heteromorfismo do posicionamento das marcas e confirma as constatacdes de Foster (1995) e
de Santos (1997) de que o franqueado, em geral, estd em contato mais estreito com o cliente e

tende a ter melhor conhecimento do mercado local.

Assim como no método composicional, a qualidade do ajuste dos dados pelo método
decomposicional foi avaliada pelas medidas de Stress e pelo coeficiente de congruéncia de

Tucker (MALHOTRA, 2006). A TAB. 8 apresenta as medidas de ajuste do modelo
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bidimensional utilizado na presente investigacdo. Conforme apresentado na TAB. 6 a solugdo
6tima, no espago tridimensional, proporciona leve melhoria no ajuste do modelo em termos
do coeficiente Stress-I de Kruskal & Wishe do Tucker's Coefficient of Congruence. De
acordo com o critério de Kruskal & Wish (1978, p.32), apresentado no QUADRO 4, ambos
os ajustes, em 3 e 2 dimensdes, podem ser considerados razoaveis. O coeficiente de
congruéncia de Tucker, na solucdo bidimensional adotada, igual a 0,98143, apresenta-se bem
acima do valor 0,60 considerado aceitavel por Malhotra (2006), demonstrando a

confiabilidade do modelo bidimensional adotado.

TABELA 8 - Medidas de ajuste do modelo: método decomposicional

Normalized Raw Stress 0,03679
Stress-1 0,19181
Stress-11 0,50679
S-Stress 0,09091
Dispersion Accounted For (D.A.F.) 0,96321
Tucker's Coefficient of Congruence 0,98143

Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

As figuras 16, 17, 18 e 19 apresentam os mapas perceptuais individuais para cada
agente do franchising. Como nos mapas espaciais individuais, construidos mediante a
abordagem composicional, as dimensdes geradas podem assumir conotag¢des distintas e as
escalas sentidos diferentes, dependendo da forma como o mapa € originado. Podem ser
observadas diferengas de percepg¢des no que concerne o posicionamento das marcas das
franquias e em especial a posi¢do ocupada pela marca Fast. Portanto, emerge o
heteromorfismo do posicionamento das marcas de acordo com a otica de cada agente do
franchising, assim como dos clientes. Tem destaque especial as distintas posi¢des ocupadas
pela marca Fast na avaliagdo dos clientes e dos stakeholders do sistema de franquias. Estas
diferengas ficaram evidentes nos testes de hipoteses que foram realizados e cujos resultados

podem ser observados nas tabelas 9, 10 e 11.

De acordo com o mapa perceptual do franqueado — FIG. 16, a marca Fast encontra-se
mais proxima da marca Mac Donalds do que quando considerada na percep¢do do
franqueador — FIG. 17, que a situa proxima da marca Pequim_2000. Sob a o6tica de ambos os

agentes a marca Fast ocupa uma posicdo relativamente isolada das demais marcas.
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FIGURA 16 - Mapa perceptual do franqueado: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas
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FIGURA 17 - Mapa perceptual do franqueador: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas
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Conforme o mapa perceptual da agéncia de comunicagdo — FIG. 18, a marca Fast
demonstra maior proximidade com a marca Pequim 2000, diferentemente do posicionamento
percebido pelos clientes — FIG. 19, que a aproximam da marca Expresso_pizza. A visdo da

agéncia guarda maior proximidade com a percepg¢do do franqueador.
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FIGURA 18 - Mapa perceptual da agéncia: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas
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FIGURA 19 - Mapa perceptual dos clientes: método decomposicional
Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

Com objetivo de testar a hipdtese de que “a percep¢do do posicionamento da marca
Fast por parte do franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o
posicionamento da referida marca na avaliacdo do consumidor”, foi realizado o Teste T, para
uma amostra, considerando como a hipotese nula Ho, os valores estabelecidos
respectivamente pelo franqueado, pelo franqueador e pelo representante da agéncia de
comunicacdo. A estatistica t do teste foi calculada mediante a Equacdo 2, que possibilitou

também obter a significancia (Sig.) do teste.

Quando Sig. < 5% deve-se rejeitar a hipdtese Ho de que ndo ha diferenca significativa
entre a avaliacdo média dos trinta clientes e o valor estabelecido pelo agente do franchising.
Para que a hipotese H estabelecida nesta investigacdo seja comprovada € necessario que a
hipdtese Ho ndo seja rejeitada em maior numero de testes, quando esta refletir a percepgdo do

franqueado do que quando s@o consideradas as percepgdes do franqueador e da agéncia.

A avalia¢do da dissimilaridade da marca Fast, em relagdo as demais nove marcas
pesquisadas, sob a dtica dos agentes do sistema de franquia Fast, quando comparada com a
avaliagdo da amostra de trinta clientes pesquisados, permitiu realizar os testes cujos resultados

estdo dispostos nas tabelas 9, 10 e 11.
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A TAB. 9 mostra os resultados do teste da hipotese Ho, anunciada de acordo com a
avaliagdo do franqueado e concernente a dissimilaridade da marca Fast comparada as rivais.
A amostra de 30 clientes ndo rejeitou a hipotese Ho, formulada na perspectiva do franqueado,

em seis das nove marcas comparadas a marca Fast, ou seja em 66,7% dos testes realizados.

TABELA 9 - Teste da hipotese de dissimilaridade com a marca Fast: franqueado

No Marca Clientes Clientes Ho s Teste de

Média Desv-Pad Franqueado & Dissimilaridade
1 Bobs 6,43 1,79 6 0,20 N4o rejeitar Ho
2 Expresso_pizza 4,83 2,41 5 0,71 Néo rejeitar Ho
3 Assacabrasa 6,87 1,38 7 0,60 N4o rejeitar Ho

4 Gendai 7,70 1,18 7 0,00 Rejeitar Ho

5 Mc_Donalds 6,33 1,71 5 0,00 Rejeitar Ho
Subway 4,57 2,18 5 0,28 N4o rejeitar Ho

Marietta 6,17 1,68 7 0,01 Rejeitar Ho
9 Alidarabia 7,50 1,59 7 0,10 N4o rejeitar Ho
10 Pequim_ 2000 5,73 1,57 6 0,36 Nao rejeitar Ho

Total de nfo rejei¢des de Ho 6

Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

O teste da hipdtese Ho, formulada com base percep¢do do franqueador, quando
comparada a marca Fast com as marcas rivais, estd contido na TAB. 10. Na avaliacdo dos
trinta clientes, essa hipdtese Ho ndo foi rejeitada em 3 das 9 marcas comparadas a marca Fast,

ou seja em 33,3% dos casos.



108

TABELA 10 - Teste da hipotese de dissimilaridade com a marca Fast: franqueador

No Marca Clientes Clientes Ho s Teste de
Meédia Desv-Pad Franqueador & Dissimilaridade
1 Bobs 6,43 1,79 8 0,00 Rejeitar Ho
2 Expresso_pizza 4,83 2,41 6 0,01 Rejeitar Ho
3 Assacabrasa 6,87 1,38 8 0,00 Rejeitar Ho
4 Gendai 7,70 1,18 8 0,17 N4o rejeitar Ho
5 Mc_Donalds 6,33 1,71 7 0,04 Rejeitar Ho
7 Subway 4,57 2,18 8 0,00 Rejeitar Ho
Marietta 6,17 1,68 6 0,59 N4o rejeitar Ho
Alidarabia 7,50 1,59 5 0,00 Rejeitar Ho
10 Pequim_ 2000 5,73 1,57 6 0,36 Nao rejeitar Ho
Total de ndo rejei¢cdes de Ho 3

Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

A TAB. 11 apresenta os resultados dos testes, quando a marca Fast ¢ comparada com
as marcas rivais sob a otica do representante da agéncia de comunicacdo, que serve de base
para o estabelecimento da hipdtese Ho. Na avaliacdo dos trinta clientes, essa hipotese Ho ndo
foi rejeitada em 4 das 9 marcas confrontadas a marca Fast, ou seja em 44,4% das

comparagdes.
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TABELA 11 - Teste da hipotese de dissimilaridade com a marca Fast: agéncia

No Marca Clientes Clientes Ho Agéncia s Teste de

Média | Desv-Pad £ Dissimilaridade
1 Bobs 6,43 1,79 7 0,09 Néo rejeitar Ho

2 Expresso_pizza 4,83 2,41 6 0,01 Rejeitar Ho
3 Assacabrasa 6,87 1,38 7 0,60 Néo rejeitar Ho
4 Gendai 7,70 1,18 8 0,17 N4o rejeitar Ho
5 Mc_Donalds 6,33 1,71 6 0,29 Néo rejeitar Ho

7 Subway 4,57 2,18 7 0,00 Rejeitar Ho

Marietta 6,17 1,68 5 0,00 Rejeitar Ho

Alidarabia 7,50 1,59 6 0,00 Rejeitar Ho

10 Pequim_2000 5,73 1,57 5 0,02 Rejeitar Ho

Total de ndo rejei¢cdes de Ho 4

Fonte: Dados da pesquisa de comparag@o direta das marcas

A hipétese Ho, fundada na percepgdo do franqueado, sobre a dissimilaridade da marca
Fast quando comparada as demais nove marcas pesquisadas, ndo foi rejeitada, com base na
avaliagdo da amostra de 30 consumidores, para 6, ou seja, 66,7% das nove marcas de fast
food. Esta estatistica foi de apenas 33,3% para a hipotese Ho baseada no franqueador e de
44,4% para a hipotese Ho fundamentada na agéncia de comunicagdo. O maior indice de
acerto por parte do franqueado permitiu confirmar a existéncia de heteromorfismo no
posicionamento da marca Fast e comprovar a hipdtese formulada, de que “a percepgdo do
posicionamento da marca Fast por parte do franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete

com maior precisdo o posicionamento da referida marca na avaliagdo do consumidor™.

O QUADRO 7 apresenta a sintese do estudo do heteromorfismo do posicionamento da
marca em sistema de franquias, utilizando o processo EMD, com abordagem composicional e
testes de hipoteses, enquanto que o QUADRO 8 sumaria os resultados encontrados com o

processo EMD, com abordagem decomposicional e testes de hipoteses.

Os resultados encontrados na analise do heteromorfismo do posicionamento de marcas
de franquias utilizando EMD, com abordagem por composicdo e no estudo do
heteromorfismo do posicionamento de marcas de franquias utilizando EMD, com abordagem

por decomposic¢do, comprovaram a existéncia do polimorfismo do posicionamento da marca
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Fast. O posicionamento da marca Fast por parte do franqueado, entre os agentes pesquisados,
refletiu com maior precisdo o posicionamento da referida marca na avaliagdo do consumidor.
A comprovagdo deste fato, que constituiu a hipotese formulada na presente investigacdo, ¢
respaldada por evidéncias presentes na literatura de que, por estar a frente do negocio, em
geral, o franqueado tem maior proximidade com o cliente, assim como melhor conhecimento

do mercado local.

QUADRO 7 - Sintese do estudo: método composicional e testes de hipoteses

Componente da pesquisa Resultado

Atributos Sabor
Preco

Beneficios Nutricdo

Alimentag¢do Saudavel
Bobs, Expresso_pizza, Assacabrasa, Gendai,

Marecas rivais Mc_Donalds, Subway, Marietta, Alidarabia,
Pequim 2000

Marca de referéncia (nome ficticio) Fast

Numero 6timo de dimensdes de acordo com o diagrama )

Scree Plot

Numero de dimensdes utilizadas no mapa espacial 2

Dimensao 1 — Nutrigdo Saudavel
Dimens&o 2 — Valor do Sabor

Rival préxima da marca Fast no espaco comum Pequim 2000

Franqueado e clientes

Franqueador e agéncia de comunicacgéo

Denominagéo das dimensdes:

Proximidade no mapa de ponderagdes das dimensdes

Confiabilidade do modelo Boa adequagio dos dados ao modelo EMD.
Posicionamento semelhante nos mapas do

Comparagdo do posicionamento da marca Fast nos franqueado e dos clientes.

mapas espaciais individuais Posicionamento semelhante nos mapas do

franqueador e da agéncia de comunicago.
Testes de Hipéteses

Nio rejeitada em 80% dos atributos-
beneficios das marcas.

Nio rejeitada em 100% dos atributos-
beneficios da marca Fast.

Nio rejeitada em 60% dos atributos-
beneficios das marcas.

Nio rejeitada em 25% dos atributos-
beneficios da marca Fast.

Nio rejeitada em 65% dos atributos-
beneficios das marcas.

Néo rejeitada em 25% dos atributos-
beneficios da marca Fast.

Indicagéo de heteromorfismo ou homomorfismo do Indicagéo de heteromorfismo do
posicionamento da marca Fast? posicionamento da marca Fast.
Comprovacdo da hipdtese da pesquisa: a percepgdo do posicionamento da marca Fast por parte do
franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da referida marca
na avaliagdo do consumidor.

Hipotese Ho: Percepgdo do franqueado

Hipotese Ho: Percepgdo do franqueador

Hipédtese Ho: Percepgdo da agéncia de comunicagéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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QUADRO 8 - Sintese do estudo: método decomposicional e testes de hipdteses

Componente da pesquisa

Resultado

Abordagem decomposicional

Comparagdo direta das marcas.

Marcas rivais

Bobs, Expresso_pizza, Assacabrasa, Gendai, Mc_Donalds,
Subway, Marietta, Alidarabia, Pequim 2000

Marca de referéncia (nome ficticio) Fast
Numero 6timo de dimensdes de acordo 3
com o diagrama Scree Plot

Numero de dimensdes utilizadas no mapa 5

espacial

Denominagéo das dimensdes:

Dimensdo 1 — Nutrigdo Saudavel

Dimenséo 2 — Valor do Sabor

Rivais proximas da marca Fast no espago
comum

N4o existem rivais préximas, a marca Fast esta destacada, com
valores medianos em ambas as dimensdes ‘“Nutrigdo Saudavel” e
“Valor do Sabor”.

Proximidade no mapa de ponderagdes das
dimensdes

Agéncia de comunicag&o e clientes.

Agéncia de comunicago, clientes e franqueado.

Confiabilidade do modelo

Razoével adequacdo dos dados ao modelo EMD.

Comparagdo do posicionamento da marca
Fast nos mapas espaciais individuais

A configurac@o dos mapas dos agentes do franchising e dos clientes
mostra o posicionamento da marca Fast relativamente distinto das
demais marcas.

Os posicionamentos com maiores semelhangas encontram-se nos
mapas do franqueador e da agéncia de comunicag@o.

Testes de Hipoteses

Hipétese Ho: Percepgéo do franqueado

Nio rejeitada em 66,7% das 9 marcas.

Hipotese Ho: Percepgdo do franqueador

Nio rejeitada em 33,3% das 9 marcas.

Hipotese Ho: Percepgdo da agéncia de
comunicagio

Néo rejeitada em 44,4% das 9 marcas.

Indicagéo de heteromorfismo ou
homomorfismo do posicionamento da
marca Fast?

Indicag@o de heteromorfismo do posicionamento da marca Fast.

Comprovacdo da hipdtese da pesquisa: a percepgdo do posicionamento da marca Fast por parte do franqueado,
entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da referida marca na avaliacdo do

consumidor.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. Conclusdes, limitacdes da pesquisa e sugestdes para novos estudos

5.1 Conclusdes

O sistema de franquias tem sido considerado como o modelo de negdcio mais bem
sucedido até agora observado. Reconhecido como um dos modos mais antigos de colaboragao
entre empresas, o franchising constitui uma forma atual de evolugdo empresarial, com taxas

de crescimento consistentemente acima do crescimento da economia.

A associagdo que ¢ constituida, entre o franqueador e o franqueado, esta fundamentada
no compartilhamento da marca franqueada. A marca da franquia atua como um elo entre o
franqueador, que detém a sua propriedade, e a responsabilidade por administra-la, e o
franqueado que adquire o direito de usa-la. Tendo em vista a importancia da marca para todos
os players do sistema de franquia, deveria constituir uma missao de todos os agentes manter a
integridade do posicionamento da marca na rede de franchising. Para tanto, € necessario que
haja coeréncia na conducdo da identidade desejada pelos agentes envolvidos na organizagio

da franquia.

A concepc¢do e implementagdo consistentes da identidade da marca contribuem para o
sucesso e maior valor da marca, permitindo diferenciar a empresa da concorréncia e obter
vantagem competitiva, conforme reconhecido por Tavares (2008). A identidade desejada
constitui um fator relevante para o posicionamento da marca e a divergéncia no
posicionamento da marca, entre os integrantes da rede do franchising, pode causar prejuizo a

diferenciagdo e perda da eficacia da marca.

Como reconhecem Berry e Parasuraman (1992, p.147) “a eficacia [da marca] depende
da integracdo de palavras, cores, simbolos e slogans, e da aplicagdo coerente de todos esses
elementos por agentes da marca”. Portanto, o alinhamento da identidade projetada, pelos
agentes do sistema de franquias, deve ser trabalhado com o objetivo da marca vir a ocupar

uma posi¢ao distinta e valorizada na mente dos clientes-alvo.

A presenga de varios agentes, intervenientes em um sistema de franquia, aumenta o
risco de posicionamento heteromorfo da marca, abrindo espaco para a fragmentagdo da sua

identidade.

O problema central, que direcionou o foco da presente investigagdo, esta circunscrito a

elucidagd@o de existéncia de isomorfismo ou polimorfismo do posicionamento de marcas em



113

sistema de franquias. Como explorado na teoria da agéncia, a convivéncia, na rede de
franchising de agentes com interesses e perspectivas distintas, cria um potencial para conflitos
de diversas naturezas. A presen¢a do heteromorfismo do posicionamento da marca poderia

entdo resultar das distintas percep¢des sobre a marca entre os atuantes no sistema de franquia.

Foi estabelecido, como objetivo geral da tese, analisar a existéncia de isomorfismo ou
de heteromorfismo do posicionamento da marca na rede Fast de franchising. Com base em
evidéncias apresentadas na literatura a seguinte hipotese foi formulada: “a percepcdo do
posicionamento da marca por parte do franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com

maior precisdo o posicionamento da marca na avaliacdo do consumidor.”

Para cumprir o objetivo proposto e testar a hipotese formulada, foram selecionadas dez
marcas de franquias de fast food, localizadas na prag¢a de alimenta¢do do shopping M. O
posicionamento das marcas selecionadas e em especial da marca Fast, em relagdo aos nove
concorrentes, foi pesquisado junto a uma amostra composta por trinta clientes, o franqueador,
o franqueado e a agéncia de comunicagdo da rede Fast de franquia. O nimero de marcas
selecionadas, igual a dez, superou o nimero minimo de oito marcas proposto por Malhotra
(2006). Permitiu também, de acordo com Hair et al. (2005), obter até duas dimensdes
principais, considerando a recomendacdo dos referidos autores de que o numero de marcas

seja pelo menos quatro vezes maior do que o numero de dimensdes esperadas.

Foram utilizadas as duas abordagens para comparar as marcas, a direta, também
denominada por decomposi¢do (ndo baseada em atributos), e a derivada, também conhecida

por composi¢do (baseada em atributos).

O polimorfismo do posicionamento da marca foi inicialmente pesquisado comparando
as similaridades dos atributos e beneficios associados as marcas concorrentes, na opinido dos
agentes envolvidos na rede de franchising, Fast, e dos consumidores. As marcas foram
confrontadas mediante mapas espaciais, nas perspectivas do franqueador, do franqueado, do
representante da agéncia de comunicagao e dos clientes, utilizando-se os atributos e beneficios
das marcas comparadas. Para isto foi utilizado o escalonamento multidimensional EMD,
comparando as marcas mediante dados baseados em atributos, abordagem esta, conhecida

como derivada ou por composi¢ao.

Para aplicar o método acima descrito, primeiramente foram pesquisados, junto a trinta

consumidores, o franqueador, o franqueado e a agéncia de comunica¢do da marca Fast, 0s
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principais atributos e beneficios que influenciam a escolha de uma marca de fast-food na
praca de alimentagdo do shopping Center M. Os atributos e beneficios mais frequentemente
mencionados foram o sabor, o prego, a nutri¢do e as qualidades saudaveis. As marcas foram
avaliadas por meio de cada um destes atributos e beneficios, formando uma base de dados

para a aplicagdo do EMD com abordagem derivada ou composicional.

Para determinar o nimero 6timo de dimensdes do mapa espacial, considerando os
atributos e beneficios atuando de forma conjunta, foi utilizado o diagrama Scree Plot. A

solugdo 6tima encontrada foi igual a dois, referendando a solugdo no espago bidimensional.

A configuracdo da solucdo obtida no diagrama bidimensional contribuiu para lancar
luzes na denominacdo das dimensdes e interpretacdo da configuragdo apresentada pelas
marcas no mapa perceptual. A Dimensdo 1 foi denominada como “Nutricdo Saudavel”,
enquanto que a Dimensdo 2 pode ser nomeada como “Valor do Sabor”. A configuracdo das
marcas apresentou as marcas Bobs, Expresso pizza, Mc Donalds e Subway no quadrante
inferior a direita do mapa, indicando baixos valores para as dimensdes “Nutri¢do Saudavel” e
“Valor do Sabor”. No quadrante superior e mais a esquerda do diagrama ficaram localizadas
as marcas Alidarabia e Assacabrasa, percebidas como portadoras de elevado “Valor do Sabor”
sem a correspondente “Nutricdo Saudavel”. Isolada no quadrante inferior esquerdo do grafico
pode ser encontrada a marca Marietta percebida com alto valor no construto “Nutri¢cdo
Saudavel” e baixa avaliacdo na dimensdo “Valor do Sabor”. As marcas Fast, Gendai, ¢
Pequim_2000 ocuparam posi¢cdo mediana em ambas as dimensdes, estando situadas na parte

central do mapa espacial.

O polimorfismo do posicionamento das marcas pode inicialmente ser observado no
diagrama que apresenta as ponderacdes para as duas dimensdes, “Nutricdo Saudavel” e

“Valor do Sabor” de cada agente do franchising, inclusive os clientes.

O franqueador e a agé€ncia de comunica¢do, comparativamente ao franqueado e aos
clientes, conferiram maiores pesos a dimensdo “Nutri¢do Saudavel”, em suas avaliages das
marcas. Por outro lado, comparados com o franqueador e a agéncia de comunicac¢do, o
franqueado e os clientes ponderaram com maior intensidade a dimensdo “Valor do Sabor”. O
franqueador esta situado proximo da agéncia de comunicagdo enquanto o franqueado e o
cliente apresentaram-se em maior associa¢do. A agéncia de comunica¢do ocupou, no

diagrama, uma posi¢do intermedidria entre o franqueador e o franqueado.
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O franqueador possui a propriedade da marca e a responsabilidade por administréa-la,
motivos para aproximac¢do com a agéncia de comunicagdo que tem a atribuicdo de
desenvolver e levar a marca ao mercado. Por outro lado, o franqueado supostamente tem
melhor conhecimento do mercado local e, em geral, estabelece um contato mais estreito com
o cliente. Estas observa¢des podem justificar as evidéncias de polimorfismo do
posicionamento das marcas, encontradas no diagrama que apresenta as ponderacdes para as
dimensdes, “Nutri¢do Saudavel” e “Valor do Sabor” de cada agente do franchising, inclusive

os clientes.

A medida de Stress-I e o coeficiente de congruéncia de Tucker mostraram haver uma
boa adequacdo dos dados ao modelo EMD, atestando a sua confiabilidade. Desta forma, a
abordagem derivada, baseada em atributos, possibilitou mapas espaciais bidimensionais que

possibilitaram avaliar a heteromorfia do posicionamento das marcas de franquias.

A heteromorfia pode ser inferida pelas diferengas observadas nos mapas perceptuais
individuais de cada agente do franchising, inclusive os clientes. Considerando os mapas
perceptuais individuais, gerados pela abordagem composicional, os posicionamentos da marca
Fast nos diagramas do franqueado e dos consumidores apresentaram maior semelhanga. Por
outro lado, os posicionamentos da marca Fast nos mapas espaciais do franqueador e da

agéncia exibiram maior similaridade.

As diferencas de percepcdes entre os agentes, caracterizando o polimorfismo do
posicionamento de marcas, ficaram ainda mais evidentes pelos testes de hipoteses que foram
conduzidos comparando a média da amostra dos clientes pesquisados com as afirmativas de
cada agente da rede de franquia Fast, consideradas sucessivamente como a hipdtese Ho a ser

testada.

A hipdtese Ho do franqueado ndo foi recusada em 80% do total de testes, enquanto
que as hipdteses do franqueador e da agéncia de comunicagdo nio foram negadas em 60% e
65% dos testes realizados, respectivamente. Em relagdo a marca Fast as discrepancias
tornaram-se ainda maior, com a hipotese estabelecida pelo franqueado nfo sendo rejeitada em
100% dos testes, contra apenas 25% de ndo negagdo da hipotese Ho, quando formulada, tanto
com base na percepg¢do do franqueador, quanto na perspectiva do representante da agéncia de

comunicagao.



116

Os resultados obtidos com o EMD e abordagem derivada, ou por composi¢do, assim
como os testes de hipdteses realizados comprovaram a existéncia do heteromorfismo do
posicionamento das marcas, em especial da marca Fast, permitindo também confirmar a
hipotese da pesquisa de que “a percepg¢do do posicionamento da marca por parte do
franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o posicionamento da

marca na avaliagdo do consumidor.”

O estudo do polimorfismo do posicionamento das marcas utilizando a abordagem de
comparagdo direta das marcas, também denominado como método decomposicional,

conduziu a resultados consistentes com aqueles obtidos pelo método composicional.

Para a analise do heteromorfismo do posicionamento das marcas utilizando o método
direto, foi solicitado ao franqueador, franqueado, representante da agéncia de comunicacio da
marca Fast e a trinta clientes, que fizessem a comparagdo das 10 marcas, ja consideradas, de
lojas fast food, presentes na praca de alimentacdo de um Shopping Center M. Aos
entrevistados, foram solicitados apenas julgamentos de dessemelhanga para pares de marcas,
os respondentes ndo tiveram acesso a uma lista de atributos, nem receberam qualquer critério
para estabelecerem as dissimilaridades. Os entrevistados foram solicitados a julgar as
dissimilaridades entre as dez marcas, com base em critérios totalmente pessoais, em uma
escala de 1 a 10, onde 1 significa a menor e 10 a maior dissimilaridade. O ponto zero desta
escala representa a similaridade maxima, que corresponde a marca comparada a si mesma.
Tendo em vista a auséncia de atributos e beneficios como base de comparagdo, o método
decomposicional permitiu comparar as marcas, principalmente sob a dtica de associagdes e
distingdo das marcas, completando assim os principais componentes do modelo EPM —

Escopo e Posicionamento da Marca.

O numero de dez marcas consideradas na pesquisa, incluindo a marca Fast, requereu
45 comparagdes entre pares de marcas e possibilitou a obtencdo de mapas espaciais
bidimensionais, tendo em vista a recomenda¢do de Hair et al. (2005) de que o niimero de

marcas seja pelo menos quatro vezes maior do que o numero de dimensdes esperadas.

O diagrama Scree Plot obtido pelas comparagdes diretas das dez marcas em estudo
apontou que a dimensdo 6tima no mapa perceptual pode ser considerada igual a 3. Entretanto,
foi constatada pouca perda, em termos de ajuste do modelo, quando sdo adotadas duas em vez
de trés dimensdes e de acordo com o critério de Kruskal & Wish (1978), ambos os ajustes, em

3 e 2 dimensdes, puderam ser considerados razoaveis.
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O mapa espacial obtido pelo método decomposicional apresentou semelhangas com o
mapa perceptual gerado pela abordagem por composi¢do, em termos de configuragdo geral
das marcas. Portanto, foram mantidas as denominagdes, anteriormente estabelecidas, para as
dimensdes do mapa espacial, a dimenséo 1 foi designada como “Nutri¢do Saudavel” enquanto

a dimensao 2 recebeu a qualificacdo de “Valor do Sabor”.

Comparando os mapas obtidos pelas duas abordagens, direta e derivada, as seguintes
semelhancas e diferengas na posi¢do das franquias puderam ser assinaladas: Em ambas as
abordagens, o conglomerado formado por Subway, Bobs, Expresso pizza e Mc_ Donalds,
pode ser caracterizado por baixos indices de “Nutri¢do Saudavel” e de “Valor do Sabor”. As
marcas Marietta ¢ Gendai, foram posicionadas com elevados indices na dimensdo de
“Nutri¢do Saudéavel”. A marca Pequim 2000, préxima da marca Fast na abordagem por
composi¢do, quanto ao método decomposicional passa a ocupar uma posicao mais elevada na
dimensdo “Nutricdo Saudavel” e se distancia da marca Fast, aproximando-se das marcas
Gendai e Marietta. As marcas Alidarabia e Assacabrasa se distinguem pelo elevado indice de
“Valor do Sabor” e com menores avaliagdes na dimensdo de “Nutricdo Saudavel”. Pela
abordagem direta, a marca Assacabrasa obtém uma melhor avaliagdo na dimensdo “Valor do
Sabor” e se aproxima da marca Assacabrasa nessa dimensdo. Pela abordagem
decomposicional, a marca Fast adquire maior distingdo pelos valores medianos em ambas as

dimensdes “Nutri¢do Saudavel” e “Valor do Sabor”.

As ponderagdes, para cada dimensdo, “Nutricdo Saudavel” e “Valor do Sabor”, que
foram atribuidas pelos agentes do franchising, ao serem comparadas de forma direta as
semelhangas entre as marcas, fornece evidéncias para o polimorfismo do posicionamento das
marcas. A agéncia de comunicacdo e os clientes conferiram importancias praticamente iguais
as duas dimensdes. O franqueador conferiu o maior peso para a dimensdo “Nutri¢do
Saudavel”. As ponderagdes instituidas pela agéncia e pelos clientes ficaram dispostas entre as
avaliagdes estabelecidas pelo franqueado e pelo franqueador, todavia mais proximas dos
pesos atribuidos pelo franqueado. Este achado corrobora a existéncia de heteromorfismo do
posicionamento das marcas e reforca as constatagdes de Foster (1995) e de Santos (1997) de
que o franqueado, em geral, estd em contato mais estreito com o cliente e tende a ter melhor

conhecimento do mercado local.

A confiabilidade do ajuste dos dados pelo método decomposicional também foi

avaliada pelas medidas de Stress e pelo coeficiente de congruéncia de Tucker. Conforme
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exposto e de acordo com o critério de Kruskal & Wish (1978), os ajustes, em 3 e 2 dimensdes,
puderam ser considerados razodveis. O coeficiente de congruéncia de Tucker, na solugdo
bidimensional adotada, igual a 0,98143 — apresenta-se bem acima do valor 0,60 considerado

aceitavel por Malhotra (2006), demonstrando a confiabilidade do modelo.

Os mapas espaciais individuais, elaborados para cada agente da rede de franquia Fast
e para a média de trinta clientes, refor¢am a existéncia do polimorfismo do posicionamento
das marcas e em especial da marca Fast. Muito embora a configuracdo dos mapas dos agentes
do franchising e dos clientes revele o posicionamento da marca Fast relativamente distinto
das demais marcas, as arquiteturas mais semelhantes podem ser percebidas nos mapas do

franqueador e da agéncia de comunicagao.

Os testes de hipdteses tornaram explicitas as diferentes posi¢cdes ocupadas pela marca
Fast na avaliagdo dos clientes e dos agentes do sistema de franquias. Os testes de hipoteses
foram conduzidos considerando como a hipotese nula Ho, os valores estabelecidos
respectivamente pelo franqueado, pelo franqueador e pelo representante da agéncia de

comunicacdo, os quais foram contrastados com o valor obtido na amostra de trinta clientes.

Na comparagdo da marca Fast com as nove marcas concorrentes, a hipdtese Ho
assumida pelo franqueado, ndo foi rejeitada pela amostra de 30 clientes em 66,7% dos testes.
Esta estatistica foi de apenas 33,3% para a hipdtese Ho fundada no franqueador e de 44,4%
para a hipotese Ho baseada na agéncia de comunicagdo. O maior indice de acerto por parte do
franqueado permitiu confirmar a existéncia de heteromorfismo no posicionamento da marca
Fast e comprovar a hipotese formulada, de que “a percepc¢do do posicionamento da marca por
parte do franqueado, entre os agentes pesquisados, reflete com maior precisdo o

posicionamento da marca na avaliacdo do consumidor”.

Considerando a andlise proporcionada pelo processo EMD, tanto pela abordagem
derivada, por atributos, quanto pelo método decomposicional, ou comparagdo direta das
marcas, a tese pdde comprovar a auséncia de isomorfismo no posicionamento das marcas e
confirmar a hipotese estabelecida de que o franqueado possui a maior afinidade com o

posicionamento da marca na avaliagdo do consumidor.
5.2 Limitac¢des da pesquisa

Inicialmente cabe ressaltar que em um processo EMD o niimero de marcas a serem

comparadas, constitui um dilema a ser resolvido. A inclusdo de um numero reduzido de
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marcas no estudo pode proporcionar solu¢des pouco confidveis e instaveis, resultando em
dimensdes pouco significativas para permitir a diferenciagcdo entre marcas. Por outro lado, a
inser¢do de mais de 25 marcas na pesquisa resultard em aumento da complexidade para
obten¢do das respostas dos entrevistados, tendo em vista um nimero elevado, ou seja 300
comparagdes possiveis. Segundo Malhotra (2006, p. 596) “Devem ser incluidas no minimo
oito marcas ou estimulos para que tenhamos um mapa espacial bem definido”. Hair et al.
(2005) recomendam que o nimero de marcas seja pelo menos quatro vezes maior do que o
numero de dimensdes esperadas. Desta forma, para a obteng¢do de um mapa perceptual em um
espaco bidimensional devem ser comparadas pelo menos nove marcas, implicando em 9x8/2,
ou seja, 36 diferentes combinagdes de pares de marcas a serem confrontadas. Na presente
pesquisa foram consideradas 10 marcas, resultando em 45 comparagdes de pares de marcas e
possibilitando mapas perceptuais em uma ou duas dimensdes. O aumento do numero de
marcas no estudo possibilitaria considerar um nimero maior de dimensdes, implicando,

todavia, em aumento da complexidade para a obten¢do das informagdes.

A quantidade de atributos e beneficios associados as marcas constituiu outra limitagéo
a ser considerada. O nuimero e a relevancia dos atributos, compreendidos na andlise,
desempenham um papel fundamental para a obtengdo do mapa perceptual pelo método
composicional. No presente estudo foram considerados dois atributos e dois beneficios mais
mencionados em pesquisa realizada com o franqueador, o franqueado, o representante da
agéncia de comunica¢do da marca Fast e trinta consumidores. A inclusdo de novos atributos e

beneficios pode resultar em diferentes configuragdes nos mapas espaciais.

Para o presente estudo foram pesquisados os agentes, franqueador, franqueado e o
representante da agéncia de comunicagdo da rede de franquia Fast. Outros intervenientes na
rede Fast de franchising, como os gerentes e fornecedores, poderiam ter sido abrangidos na
pesquisa, assim como os agentes de outras marcas de franquia incluidas na presente

investigacao.
5.3 Sugestdes para novos estudos

Novos estudos podem ser conduzidos com o intuito de amenizar as limitagdes
apresentadas na presente pesquisa de tese. Por outro lado, diversos estudos sdo possiveis
utilizando o processo EMD, tendo em vista a sua abrangéncia e versatilidade. Podem ser
sugeridos estudos envolvendo marcas proprias em comparagdo com marcas de fabricantes;

marcas genéricas versus marcas identificadas; marcas nacionais comparadas com marcas
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internacionais assim como andlise de associa¢des e extensdes de marcas. Uma comparagdo a
ser realizada pela da otica dos multiplos agentes do franchising, ligados as marcas das redes
de franquias rivais, podera constituir em uma atraente pesquisa a ser desenvolvida. Na
perspectiva das relagdes isomorficas ou heteromorficas outros estudos se descortinam, como
analisar o isomorfismo ou polimorfismo em diversas dimensdes das organizag¢des utilizando o

processo EMD.
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Apéndice A - A evolucio do franchising no Brasil

A FIG. 20 mostra que o faturamento do segmento de franquias teve um aumento de
mais de 269% no periodo de onze anos, passando de 28 bilhdes em 2002 para mais de 103
bilhdes em 2012, enquanto que a FIG. 21 expde que o ramo de alimentagdo é o maior

segmento do franchising em termos de faturamento.
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FIGURA 20 - Faturamento do setor de franchising brasileiro
Fonte: Associacdo Brasileira de Franchising (2013)
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Como esta ilustrado na FIG. 22, em 2012, o setor de franchising no Brasil registrou
um total de 2.426 redes de franquias, frente a 650 em 2002, representando o crescimento de
mais de 273% no periodo. Pode ser observado na FIG. 23, que estd concentrado no ramo de

alimentagdo o maior nimero de redes de franquias, com 24% do total.
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FIGURA 22 - Evolugdo do numero de redes de franquias
Fonte: Associacdo Brasileira de Franchising (2013)

Limpeza e Conservacio Hotelaria e Turismo Fotos, Graficas &
304 20 Sinalizagdo
Veiculos 1%

% 00—

Informatica e Eletrdnicos : e

Alimentacao

Moveis, Decoragdo & —~30 : 245,
Presentes
5%
Acessdrios e e
Pessoais & egocios, Servigos a g —_ y
Calcados Qutros Varejos Esporte, Saude, Beleza e

T 109

cagao einamento
Educacao e Treinament
nx
1%ha

Vestuario
11 %

FIGURA 23 - Distribui¢do do niimero de redes de franquias em 2012
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Considerando a FIG. 24, a seguir, o total de unidades franqueadas quase que dobrou
no periodo de onze anos, expandindo de 56.000 unidades em 2002 para mais de 104.000
unidades em 2012. A partir da FIG. 25, pode ser observado que o segmento de alimentagdo
novamente mostra a sua pujan¢a no sistema de franquias. Com 15% do total, o ramo de
alimentacdo ocupa o segundo posto, em termos de unidades franqueadas, ficando atrds do
setor lider neste quesito, que é constituido por um niimero maior de segmentos, ¢ formado

pelos negdcios na area de esporte, saude, beleza e lazer, detendo 19% do total.
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FIGURA 24 - Evolugdo do numero de unidades franqueadas
Fonte: Associacdo Brasileira de Franchising (2013)
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FIGURA 25 - Distribui¢do do nimero de unidades franqueadas em 2012
Fonte: Associacdo Brasileira de Franchising (2013)
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Em 2012, o setor de franquias no Brasil empregou quase 1 milhdo de pessoas,
praticamente dobrando o emprego gerado em 2002. A evolug¢do do emprego criado pelo

sistema de franquias no pais esta disposta na FIG. 26.
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FIGURA 26 - Evolugdo do nimero de empregos diretos do franchising brasileiro
Fonte: Associagdo Brasileira de Franchising (2013)
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Apéndice B - Pesquisas realizadas

Foram realizadas trés pesquisas para a tese versando sobre a analise do

heteromorfismo do posicionamento da marca em sistema de franquias
As pesquisas tiveram os seguintes objetivos:

Pesquisa 1: Identificar os principais atributos e beneficios que influenciam a

escolha de uma marca de fast-food na praga de alimentag@o do shopping center M.

Pesquisa 2: Utilizando-se os atributos e beneficios das marcas, confrontar o
posicionamento das marcas de franchising, por meio de mapas espaciais, nas perspectivas
do franqueador, do franqueado, do representante da agéncia de comunicagdo e dos

consumidores.

Pesquisa 3: Comparar, de forma direta, o posicionamento das marcas dos
restaurantes fast-food na praga de alimentacdo do shopping center, nas perspectivas do
franqueador, do franqueado, do representante da agéncia de comunica¢do e dos

consumidores.

Pesquisa 1

Pesquisa para identificacdo dos principais atributos e beneficios que o consumidor
leva em consideragdo para decidir a sua escolha de uma marca de fast-food na praga de

alimentagdo do shopping centerM.
Questionario

Indique os principais atributos e beneficios que influenciam a escolha de uma marca

de fast-food na praca de alimentacdo do shopping center M.

Este questionario foi respondido por 30 consumidores, pelo franqueado, pelo

franqueador e pela agéncia de comunicagéo da rede Fast de franchising.

Pesquisa 2

Pesquisa para identificagdo das similaridades das marcas de fast-food em relagdo aos

dois principais atributos e dois principais beneficios obtidos na pesquisa 1.
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Questionario:

Para cada atributo/beneficio a seguir, dé uma nota de zero a dez para cada marca
apresentada, onde zero significa um baixo valor do atributo/beneficio e dez um alto valor para

o atributo/beneficio.

Escala Minimo O(1]12(3145]16]7]18]9]|10 Maximo

Sabor | Pouco Saboroso Muito Saboroso

Preco Baixo Alto
Nutrigdo | Pouco Nutritivo Muito Nutritivo
Saudavel | Pouco Saudavel Muito Saudavel

Marca | Bobs | Expresso | Assaca | Gendai | Mc Do | Fast | Sub | Marietta | Alida | Pequim
_pizza brasa nalds way rabia 2000

Fonte: Elaborado pelo autor

Este questionario foi respondido por 30 consumidores, pelo franqueado, pelo

franqueador e pela agéncia de comunicagdo da rede Fast de franchising.

Pesquisa 3

Pesquisa para comparar, de forma direta, o posicionamento das marcas dos

restaurantes fast-food na praga de alimentagdo do shopping center M.
Questionario:

Para cada par de marcas de restaurante de fast-food a seguir, dé uma nota de um a dez,

onde um significa a maior semelhang¢a e dez a menor semelhanga entre as marcas.

Este questionario foi respondido por 30 consumidores, pelo franqueado, pelo

franqueador e pela agéncia de comunicagdo da rede Fast de franchising.
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Apéndice C - Principais atributos e beneficios considerados

TABELA 12 - Principais atributos e beneficios considerados
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Atributos e beneficios Nimero de respostas Porcentagem de respostas

Sabor 7 21,2%
Prego 6 18,2%
Nutritivo 5 15,2%
Saudavel 5 15,2%
Rapidez 3 9,1%

Atendimento 3 9,1%

Outros 4 12,1%
Total 33 100,0%

Fonte: Pesquisa com Clientes, Franqueador, Franqueado e Agéncia de Comunicagéo



Apéndice D - Avaliacido das marcas em relacio aos atributos e beneficios

TABELA 13 - Avaliagdo das marcas de fast-food em atributos e beneficios
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Numero 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Marca Bobs | Expre | Assac | Gendai Mc D | Fast Subw | Marie | Alidar | Pequi
sso_pi | abrasa onalds ay tta abia m 20
7za 00

Franqueado
Sabor 5 5 9 5 6 7 5 4 7 7
Prego 3 3 8 8 3 7 2 6 10 6
Nutrigo 3 5 8 8 4 7 3 7 8 7
Saudavel 2 3 6 8 2 6 5 9 4 7
Franqueador
Sabor 3 5 7 5 3 8 5 4 7 7
Preco 2 3 8 7 4 6 2 6 9 6
Nutrigo 1 3 7 8 1 7 4 7 9 7
Saudavel 1 3 5 8 1 8 5 9 3 7
Agéncia
Sabor 4 5 8 5 4 7 5 3 6 7
Preco 2 3 8 8 4 6 3 6 10 6
Nutri¢do 2 4 8 8 2 8 4 8 8 7
Saudavel 1 3 6 8 1 7 5 9 3 7
Média de 30 clientes
Sabor 5,70 5,17 8,20 4,77 7,27 6,80 5,70 3,87 7,87 7,80
Prego 2,17 3,17 7,80 7,73 2,93 6,90 2,43 5,83 9,57 6,23
Nutri¢do 2,47 4,73 7,70 7,50 3,23 7,17 4,10 6,70 7,83 7,53
Saudavel 2,37 3,20 5,67 8,33 2,10 5,70 4,90 8,73 2,97 7,40

Fonte: Pesquisa quantitativa



Apéndice E - Matriz multipla de atributos e beneficios

TABELA 14 - Dados de atributos e beneficios no SPSS - 20
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Atribut Expre | Assac | Genda | Mc_D Subw | Marie | Alidar | Pequi
Agente |0 Bobs |sso_pi |abras |i onalds | Fast ay tta abia m_200
zza a 0
Franque
ado Sabor |5 5 9 5 6 7 5 4 7 7
Franque
ado Prego |3 3 8 8 3 7 2 6 10 6
Franque | Nutricd
ado 0 3 5 8 8 4 7 3 7 8 7
Franque | Saudav
ado el 2 3 6 8 2 6 5 9 4 7
Franque
ador Sabor |3 5 7 5 3 8 5 4 7 7
Franque
ador Pregco |2 3 8 7 4 6 2 6 9 6
Franque | Nutrica
ador 0 1 3 7 8 1 7 4 7 9 7
Franque | Saudav
ador el 1 3 5 8 1 8 5 9 3 7
Agéncia | Sabor |4 5 8 5 4 7 5 3 6 7
Agéncia | Preco |2 3 8 8 4 6 3 6 10 6
Nutri¢a
Agéncia | o 2 4 8 8 2 8 4 8 8 7
Saudav
Agéncia | el 1 3 6 8 1 7 5 9 3 7
Clientes | Sabor |[5,70 |5,17 8,20 4,77 7,27 6,80 5,70 3,87 7,87 7,80
Clientes | Pre¢o [2,17 |3,17 7,80 7,73 2,93 6,90 2,43 5,83 9,57 6,23
Nutriga
Clientes | o 2,47 14,73 7,70 7,50 3,23 7,17 4,10 6,70 7,83 7,53
Saudav
Clientes | el 2,37 (3,20 5,67 8,33 2,10 5,70 4,90 8,73 2,97 7,40

Fonte: Pesquisa quantitativa
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Apéndice F - Rotina para obtencio do diagrama Scree Plot, abordagem composicional

Comandos iniciais:

Escala Multidimensional: Formato de dados
Formato de dados: Criar proximidades a partir dos dados

Numero de origens: Origens de matriz multiplas

Define

DATASET ACTIVATE Conjunto_de dados]1.
SORT CASES BY Agente .

SPLIT FILE BY Agente .

PROXIMITIES Bobs Expresso pizza Assacabrasa Gendai Mc Donalds Fast Subway Marietta Alidarabia
Pequim_ 2000

/PRINT NONE

/MATRIX OUT('C:\Users\AppData\Local\Temp\spss3432\spssprxs.tmp")
/MEASURE=EUCLID

/STANDARDIZE=NONE

/VIEW=VARIABLE.

SPLIT FILE OFF.

PROXSCAL
/MATRIX=IN('C:\Users\\AppData\Local\Temp\spss3432\spssprxs.tmp')
/TABLE=Agente
/INITIAL=SIMPLEX
/CONDITION=MATRIX
/TRANSFORMATION=INTERVAL
/MODEL=WEIGHTED
/CRITERIA=DIMENSIONS(1,4) MAXITER(100) DIFFSTRESS(.0001) MINSTRESS(.0001)
/PRINT=HISTORY STRESS
/PLOT=STRESS.

ERASE FILE='C:\Users\\AppData\Local\Temp\spss3432\spssprxs.tmp'.
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Apéndice G - Rotina para obtencio do mapa espacial, abordagem composicional

Comandos iniciais:

Escala Multidimensional: Formato de dados
Formato de dados: Criar proximidades a partir dos dados

Numero de origens: Origens de matriz multiplas

DATASET ACTIVATE Conjunto_de dados]1.
SORT CASES BY Agente .
SPLIT FILE BY Agente .

PROXIMITIES Bobs Expresso pizza Assacabrasa Gendai Mc Donalds Fast Subway Marietta Alidarabia
Pequim_2000

/PRINT NONE
/MATRIX OUT('C:\Users\\AppData\Local\Temp\spss4628\spssprxs.tmp')
/MEASURE=EUCLID
/STANDARDIZE=NONE
/VIEW=VARIABLE.
SPLIT FILE OFF.
PROXSCAL
/MATRIX=IN('C:\Users\\AppData\Local\Temp\spss4628\spssprxs.tmp")
/TABLE=Agente
/INITIAL=SIMPLEX
/CONDITION=MATRIX
/TRANSFORMATION=INTERVAL
/MODEL=WEIGHTED
/CRITERIA=DIMENSIONS(2,2) MAXITER(100) DIFFSTRESS(.0001) MINSTRESS(.0001)
/PRINT=COMMON INDIVIDUAL WEIGHTS HISTORY STRESS DECOMPOSITION
/PLOT=COMMON WEIGHTS INDIVIDUAL(ALL).

ERASE FILE='C:\Users\AppData\Local\Temp\spss4628\spssprxs.tmp'".




Apéndice H - Matrizes de comparacio direta das marcas

TABELA 15 - Matriz de dissimilaridades na percep¢do do franqueado
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Fonte:

Pesquisa quantitativa



TABELA 16 - Matriz de dissimilaridades na percep¢do do franqueador
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No 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

N Bo | Expresso _pi | Assacabr | Gend | Mc Dona | Fa | Subw | Mariet | Alidara | Pequim_ 2
o | Marca bs |zza asa ai Ids st |ay ta bia 000
1 | Bobs

Expresso_pi
2 |zza
3 | Assacabrasa
4 | Gendai

Mc Donald
5 s
6 |Fast
7 | Subway
8 | Marietta
9 | Alidarabia
1 | Pequim 20
0 |00 5 8

Fonte:

Pesquisa quantitativa



TABELA 17 - Matriz de dissimilaridades na perce

¢do da agéncia
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No 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

N Bo | Expresso _pi | Assacabr | Gend | Mc Dona | Fa | Subw | Mariet | Alidara | Pequim_ 2
o | Marca bs |zza asa ai Ids st |ay ta bia 000
1 | Bobs

Expresso_pi
2 |zza
3 | Assacabrasa
4 | Gendai

Mc Donald
5 s
6 |Fast
7 | Subway
8 | Marietta
9 | Alidarabia
1 | Pequim 20
0 |00 4 7

Fonte: Pesquisa quantitativa



TABELA 18 - Matriz de dissimilaridades na percepcdo dos consumidores
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No 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

N | Marca Bo |Expresso pi | Assacabr | Gend | Mc Dona | Fa | Subw | Mariet | Alidara | Pequim_2
o bs |zza asa ai Ids st |ay ta bia 000
1 |Bobs
2 | Expresso_pi

zza
3 | Assacabrasa
4 | Gendai
5 |Mc Donald 7,2

s
6 |Fast 6,4 (4,8 6,9 7,7 |63
7 | Subway 3,4 14,6 7,1 8,3 3,4
8 | Marietta 7,6 6,8 8,4 3,5 |77
9 |Alidarabia (7,2 [6,2 3,7 7,7 |71
1 |Pequim 20 (8,5 [6,6 6,4 56 |67
0 |00

Fonte: Pesquisa quantitativa



Apéndice I - Matriz multipla para aplicacio do método decomposicional

TABELA 19 - Matriz multipla para o método decomposicional
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8,93

8,33

7,60

0
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1,50

2,60

3,57

7,20

0
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6,43

4,83

6,87
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0
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Subway

3,40

4,60

7,07

8,27

3,40

4,57

Clientes

Marietta

7,63

6,80

8,37

3,50

7,67

6,17

5,37

Clientes
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7,17

6,23

3,67

7,73

7,13

7,50

6,60

8,40

Clientes
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8,47

6,57

6,40

5,63

6,73

573

7,33

8,30
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Fonte: Pesquisa quantitativa
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Apéndice J - Rotina para obtencio do diagrama Scree Plot, abordagem decomposicional

Comandos iniciais:

Escala Multidimensional: Formato de dados
Formato de dados: Os dados sido proximidades

Numero de origens: Origens de matriz multiplas

DATASET ACTIVATE Conjunto_de dadosl.

PROXSCAL VARIABLES=Bobs Expresso_pizza Assacabrasa Gendai Mc_Donalds Fast Subway Marietta
Alidarabia Pequim_2000

/TABLE=Agente

/SHAPE=LOWER

/INITIAL=SIMPLEX

/CONDITION=MATRIX

/TRANSFORMATION=INTERVAL

/PROXIMITIES=DISSIMILARITIES

/MODEL=WEIGHTED

/CRITERIA=DIMENSIONS(1,4) MAXITER(100) DIFFSTRESS(.0001) MINSTRESS(.0001)
/PRINT=STRESS

/PLOT=STRESS.
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Apéndice K - Rotina para obtencio do mapa espacial, abordagem decomposicional

Comandos iniciais:

Escala Multidimensional: Formato de dados
Formato de dados: Os dados si@o proximidades

Numero de origens: Origens de matriz multiplas

DATASET ACTIVATE Conjunto_de dados]1.

PROXSCAL VARIABLES=Bobs Expresso_pizza Assacabrasa Gendai Mc_Donalds Fast Subway Marietta
Alidarabia Pequim_2000

/TABLE=Agente

/SHAPE=LOWER

/INITIAL=SIMPLEX

/CONDITION=MATRIX

/TRANSFORMATION=INTERVAL

/PROXIMITIES=DISSIMILARITIES

/MODEL=WEIGHTED

/CRITERIA=DIMENSIONS(2,2) MAXITER(100) DIFFSTRESS(.0001) MINSTRESS(.0001)
/PRINT=COMMON

/PLOT=STRESS COMMON WEIGHTS INDIVIDUAL(ALL).
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