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ESTRATEGIA DE MARKETING: CONTRIBUICOES
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RESUMO

O artigo aborda o tema estratégia de marketing, enfocando sua formulacdo e implementacao. Apresenta
o desenvolvimento de um modelo tedrico de formacao da estratégia de marketing e suas contribuicdes
para a teoria em Marketing. Para tanto, analisou-se a literatura sobre estratégia e estudaram-se dois mo-
delos de formacao da estratégia de marketing. Além desses modelos, agregou-se uma pesquisa explora-
toria realizada em algumas empresas, a qual permitiu que fosse elaborada uma estrutura inicial de um
modelo evolutivo, validada por um grupo de executivos das empresas pesquisadas a partir dos resultados
da modelagem de equacdes estruturais. A analise dos resultados da pesquisa sugere as variaveis signi-
ficativas, bem como as suas relacoes para a formacao da estratégia de marketing. Esse modelo contribui
para o estudo da estratégia de marketing por apresentar reflexoes sobre formulacio e implementacao de
estratégias, elaborando um construto a partir das varias visoes de estratégia.
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ABSTRACT The following paper deals with marketing strategy. Specifically, it deals with the development of a theoretical model for marketing
strategy formulation and implementation and its contribution to Marketing Theory. The literature about strategy was examined and two strategy
making models were used for developing a model presented in this article. Besides combining these two models, an exploratory research was
conducted to elaborate an initial structure of an evolutionary model, which was later validated with a group of companies using the results of
a Structural Equation Modeling. Analysis of results in this research has shown the significant variables and their connections to build a model
of marketing strategy making. This model contributes to the study of marketing strategy because it presents reflections about formulation and
implementation considering several strategy views.
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INTRODUCAOQ

A sobrevivéncia e o crescimento das organizacoes estao di-
retamente relacionados ao seu esforco para atingir e manter
uma vantagem competitiva no ambiente em que atuam,
ofertando ao mercado algo que supere os concorrentes. Para
tanto a estratégia é primordial. A elaboracao e operacionali-
zacao de uma estratégia respondem a necessidade que a or-
ganizacdo tem de gerenciar suas acoes e buscar atingir seus
objetivos em um contexto altamente competitivo. Visualiza-
se um fluxo de influéncias: o ambiente induz a estratégia,
que conduz ao posicionamento de vantagem competitiva,
influenciando a performance de mercado e a performance
financeira (Dickson, Farris e Verbeke, 2001).

A estratégia € o foco das atencdes. O contexto competi-
tivo mundial em que as organizacdes estdo inseridas cor-
responde ao pano de fundo para a questdo estratégica. O
marketing possui um papel fundamental porque é um dos
elos entre a organizacao e o mercado. Para tal, é necessdrio
aprofundar conhecimentos sobre a construcio de estraté-
gias, ou seja, como se da o processo de formacao da estra-
tégia de marketing, sua formulacdo e implementacio.

O estudo do processo de formacéo da estratégia de mar-
keting ¢ um tema pouco analisado na literatura nacional e
internacional. Converge com o que se afirma em relacao
ao conceito da propria estratégia, ndo havendo unanimi-
dade. Porém, ha consenso de que néo existe uma tnica e
melhor maneira de se criar e desenvolver uma estratégia,
como ndo ha um melhor caminho para a organizacio.
Sempre ha as particularidades de cada contexto em que
ela esta inserida (Mintzberg e Quinn, 2001).

Dessa forma, este artigo propde discutir o processo de
formulacio e implementacéo de estratégias de marketing,
abordando, inicialmente, a literatura sobre o tema, refle-
tindo teoricamente e apresentando dois modelos existen-
tes na bibliografia sobre formacao da estratégia de marke-
ting. Ademais, congrega-se a pratica empresarial por meio
de pesquisa exploratoria e descritiva com executivos de
organizacdes, a fim de propor um construto tedrico de for-
macdo da estratégia de marketing constituido de elemen-
tos que precisam ser trabalhados pelas organizacoes para
que sua posicdo competitiva seja cada vez mais distinta,
contribuindo, assim, para a teoria em Marketing.

FORMULACAO E IMPLEMENTAGAO DE
ESTRATEGIAS

Uma estratégia é constituida pela sua formulacao e sua
implementacdo, que sao apresentadas separadamente
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para fins de estudo e analise, mas que precisam estar
inter-relacionadas na pratica empresarial (Hutt, Reingen
e Ronchetto, 1988; Menon et al., 1999; Mintzberg e
Quinn, 2001; Piercy, 1998; Varadarajan e Jayachandran,
1999).

A formulacéo se refere a concepcao da estratégia. Sao
atividades desenvolvidas para definir a estratégia que sera
colocada em pratica. Envolve a identificacdo e avaliacao
racional das oportunidades e ameacas no ambiente exter-
no, bem como dos pontos fracos e fortes da organizacao,
definindo-se, assim, alternativas estratégicas para a esco-
lha da opcao que melhor se adapte ao contexto e aos ob-
jetivos tracados (Menon et al., 1999; Mintzberg e Quinn,
2001; Piercy, 1998).

A implementacao, por sua vez, direciona-se a reali-
zacdo da estratégia, que é propiciada por acoes organi-
zacionais que levam a sua efetivacdo. De forma porme-
norizada, essas acoes sdo as seguintes: mobilizacao dos
recursos internos necessdrios, adaptacdo da estrutura
organizacional as atividades de implementacao, sistema
de informacoes e fluxo de comunicacoes entre os grupos,
gestdo das pessoas envolvidas — buscando comprome-
timento e envolvimento de todos — e, por fim, a preo-
cupacdo com a existéncia de lideranca efetiva durante
o processo (Hutt, Reingen e Ronchetto, 1988; Menon
et al., 1999; Mintzberg e Quinn, 2001; Noble e Mokwa,
1999; Piercy, 1998).

As forcas do ambiente sdo elementos preponderantes
quando se fala de formacao da estratégia, com a con-
corréncia em posicdo de destaque. Na década de 1980,
Michael Porter (1991) se tornou mundialmente conhe-
cido por defender essa idéia, ao abordar as questoes
estratégicas voltadas para a competicdo. A formulacao
de uma estratégia competitiva, na visao de Porter — que
se baseou em trabalhos de Kenneth Andrews (2001)
da década de 1960 e, de certa forma, no trabalho de
Mintzberg (1990) —, precisa considerar: os pontos fortes
e os pontos fracos da empresa; os valores pessoais dos
principais responsaveis pela implementacao da estraté-
gia escolhida, suas motivacoes e suas necessidades; as
ameacas e as oportunidades da industria; as expectati-
vas da sociedade.

Por sua vez, Hunt e Morgan (1996) também abordam
a questdo central da concorréncia na formacao de estra-
tégias, afirmando que ela é o ponto de desequilibrio das
organizacdes. Defendem que a obtencéo da performance
financeira almejada ocorre por meio da vantagem em re-
cursos — tangiveis ou nao — perante a concorréncia, que
possibilita a composicdo de uma oferta de maior valor
para o mercado.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que a
formulacdo e implementacéo de estratégias sao visuali-
zadas como um processo que possui varias perspectivas,
quais sejam: busca adequacdes, é formal e sistematico,
analitico, visiondrio, mental, emergente, coletivo, adapta-
vel ao ambiente, de negociacao e de transformacao. Cada
um desses enfoques corresponde a uma escola do pensa-
mento da estratégia. Para eles, o melhor é considerar varias
dessas abordagens na formacéo de estratégias.

Com isso, uma questdo pode ser formulada: o que é
mais importante? O que deve vir primeiro? Ao realizar
ampla revisao de literatura na area, Menon et al. (1999)
concluem que “formulacéo” e “implementacdo” precisam
ser consideradas conjuntamente a fim de que nada se
perca e nio haja prejuizo a performance organizacional.
Defendem, assim, a unido de duas escolas de pensamen-
to: a racional, que defende a formulacdo da estratégia, e
a incremental, que se fundamenta na implementacao.

Por isso, dividir o processo formulacao—implementacéo
da estratégia é presumir que no momento da formulacao
ha informacdes completas e suficientes, ndo sendo neces-
sarias algumas adaptacoes, e que durante a implementacao
nio havera mudancas no ambiente externo. Entretanto,
isso nao é verdadeiro, pois o contexto ambiental se alte-
ra rapidamente. As informacdes atuais niao sido mais su-
ficientes. Além disso, vdo se estabelecendo relacdes du-
rante as atividades. A organizacao ¢ levada a repensar a
sua estratégia, porque talvez ela nao cause mais impacto
no mercado em que atua (Minztberg, 2001).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) complementam
que separar formulacao e implementacao seria negar que
as estratégias, além de deliberadas, podem ser emergentes,
ou seja, novas estratégias podem surgir por causa de mo-
dificacoes dos ambientes interno e externo. A realizacdo
plena daquilo que se pretendera, a saber, a estratégia de-
liberada, é muito dificil de acontecer, levando a aceitacdo
de alteracdes durante o percurso, com a insercao de acoes
criativas, ou seja, a estratégia emergente.

Considerar a formulacio e a implementacio separa-
damente é isolar também o pensamento da ac@o, ou seja,
durante a implementacdo nao ha reflexao do que esta
se desenvolvendo (Ferreira, 1988). Por isso, aborda-se
a estratégia do ponto de vista processual, onde nao ha
interrup¢ao, mas sim a simultaneidade entre estudo,
pesquisa, analise, acdo, revisao e nova acéo. Nao se pode
entendé-la como fases isoladas e como fins em si mes-
mas, mas como um inter-relacionamento. Sao elementos
que interagem mutuamente, interacao na qual a acao é
acompanhada pela investigacao e critica, nao podendo
uma existir sem a outra.

ESTRATEGIA DE MARKETING

O marketing se insere nessa seara de conceitos ao de-
sempenhar seu papel na organizacao, formulando e im-
plementando estratégias. Day (1992) define estratégia de
marketing como o desenvolvimento de atividades e toma-
das de decis@o a fim de construir e manter uma vantagem
competitiva sustentavel. Isso ocorre pela sua continua in-
teracdo com o meio externo, relacionando-se com varios
publicos, em especial, com os consumidores, buscando
informacoes e respondendo as demandas existentes.

Assim, o marketing contribui com a realizacao de es-
tratégias que configurem entrega de valor aos mercados
(Woodruff, 1997). E necessario ter consciéncia de que
o individuo compde sua opcao de compra comparando
os beneficios oferecidos com os custos de aquisicao da
oferta e, em seguida, confrontando o valor dessa oferta
com o valor das outras, fazendo por fim a sua escolha
(Oliver, 1999).

A questao do valor para o cliente, entdo, configura-se
na preocupacio da formulacdo e implementacio de estra-
tégias de marketing. A fim de se obter vantagem compe-
titiva, o maior empenho ¢é direcionado para a realizacao
de atividades e aspectos especificos do negocio voltados
para a entrega de valor superior aos clientes em relacao
as ofertas concorrentes (Webster, 1988, 1992).

Duas dimensdes da estratégia de marketing podem ser
ressaltadas: a primeira, funcional, relativa ao desenvolvi-
mento da lealdade do consumidor por meio da marca, dos
servicos prestados ou do controle do acesso aos canais de
distribuicédo. A segunda, filosofica, que aborda a questao
da busca pela performance organizacional a longo prazo
por meio da proliferacio de uma cultura organizacional
orientada para o mercado (Weitz e Wensley, 1992). Essa
abordagem caracteriza a responsabilidade de marketing
em definir estratégia tanto no nivel operacional, como
as estratégias do composto de marketing, quanto no ni-
vel estratégico, em que influencia o pensar e agir dos in-
dividuos da organizacao, disseminando a crenca de que
os objetivos organizacionais serao atingidos se as acoes
contemplarem a satisfacao dos clientes.

A literatura de estratégia, ao longo dos anos, abordou
varios desses aspectos. Varadarajan e Jayachandran (1999)
e Shoham e Fiegenbaum (1999) afirmam que a bibliogra-
fia sobre estratégia apresenta mais estudos a respeito do
conteido do que do processo da estratégia. Isso significa
que o enfoque das pesquisas estd concentrado mais no
que a estratégia é e menos em como se chega a escolha
de uma estratégia especifica, bem como as acoes neces-
sarias para realiza-la.

OUT./DEZ. 2006 « ©RAE + 27



- ESTRATEGIA DE MARKETING: CONTRIBUIGOES PARA A TEORIA EM MARKETING

O processo da estratégia é fonte de vantagem competi-
tiva duradoura, uma vez que é mais dificil de ser imitado
do que o proprio contetdo das estratégias do composto de
marketing. Isso ocorre quando se considera que um proces-
so ¢ constituido por um conjunto de acdes de formulacao e
implementacéo, influenciado pela estrutura e cultura orga-
nizacionais, crencas e competéncias de individuos, enfim,
construido a partir das capacidades organizacionais. As
altimas s@o os elementos particulares de cada organizacao,
sendo complicado o concorrente conhecer esses elementos
e saber de que forma foram relacionados para gerar a estra-
tégia avaliada (Shoham e Fiegenbaum, 1999).

Ademais, a visao da estratégia como processo é im-
portante porque o valor que se quer oferecer ao mercado
nao esta somente no objeto da transacdo, mas nas ativi-
dades e nas pessoas envolvidas antes, durante e depois da
sua efetivacdo (Webster, 1992). Por isso as capacidades
organizacionais se configuram como elementos essen-
ciais para a construcao do processo da estratégia (Piercy,
1998), cuja formulacdo e implementacido devem aconte-
cer simultaneamente em um sistema com um continuo
feedback das acoes pensadas e realizadas (Varadarajan e
Jayachandran, 1999).

O processo de formacao da estratégia de marketing é
fundamentado teoricamente a seguir, apresentando dois
modelos, testados e validados, que discorrem sobre a es-
trutura e os elementos necessarios a formulacdo e imple-
mentacdo da estratégia de marketing.

MODELO DE MENON, BHARADWAJ,
ADIDAM E EDISON (1999)

O modelo de formacao da estratégia de marketing — mar-
keting strategy making (MSM) — foi desenvolvido e testado

por Menon, Bharadwaj, Adidam e Edison (1999), e con-
templa conjuntamente a formulacio e a implementacio
de estratégias de marketing, os elementos que influenciam
esse processo (antecedentes) e, também, seus resultados
(veja a Figura 1).

I - Antecedentes: fatores organizacionais que facilitam
ou dificultam a formulacdo e a implementacao da estra-
tégia de marketing. a) Estrutura organizacional: enfatiza
a centralizacdo, relacionada a concentracio das tomadas
de decisdo nos niveis mais elevados da organizacéo; e a
formalizacao, entendida como a maneira de criar e padro-
nizar regras, procedimentos, instrucdes e comunicacdes,
bem como a clareza da defini¢ao dos papéis. b) Cultura
organizacional: aborda a inovacdo, a abertura a novas
idéias e a resposta rdapida as decisoes tomadas.

II — Processo: elementos que compdem a propria for-
mulacdo e implementacao da estratégia de marketing na
organizacao. a) Analise situacional — analise das forcas e
fraquezas, ameacas e oportunidades organizacionais; b)
Abrangéncia — identificacdo sistematica e avaliacdo pro-
funda das multiplas alternativas para escolher a estraté-
gia; ¢) Enfase nos ativos e competéncias de marketing
— conhecimento dos recursos e habilidades desenvolvidos
para a entrega de valor superior ao mercado; d) Integracéo
entre funcoes — inter-relacdo dos setores e niveis da or-
ganizacao; e) Qualidade da comunicacido — natureza da
comunicac¢ao, formal e informal, durante o processo da
estratégia; f) Comprometimento com os recursos da es-
tratégia — existéncia de recursos humanos, materiais e
temporais adequados e comprometidos com o processo; g)
Comprometimento com o consenso da estratégia — com-
prometimento consensual da equipe em relacdo a estra-
tégia escolhida.

III — Resultados: consequéncias do processo de forma-
cdo da estratégia de marketing. a) Criatividade desenvol-

Figura 1 - Modelo de formagao da estratégia de marketing de Menon et al. (1999)

ANTECEDENTES

Centralizacao Andlise situacional

Formalizacao —) Abrangéncia

Cultura organizacional
Integracao funcional

Qualidade da comunicacao
Comprometimento com o consenso da estratégia
Comprometimento com os recursos da estratégia

Fonte: Menon et al. (1999, p. 23).
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PROCESSO

Enfase nos ativos e competéncias de marketing

RESULTADOS

Criatividade
—> Aprendizagem <—
Desempenho de mercado ¢

3

Variavel de Controle

Turbuléncia Ambiental
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vida na estratégia em questdao em relacao as anteriores; b)
Aprendizagem: apresenta o que a organizacdo aprendeu
com a estratégia; ¢) Desempenho de mercado: demonstra
como se mediu o sucesso ou insucesso da estratégia.

IV — Varidvel de controle: turbuléncia ambiental
elementos que influenciam os resultados da estratégia:
a concorréncia, a inovacdo e a tecnologia da indus-
tria, o comportamento dos consumidores e os fatores
macroambientais.

MODELO DE NOBLE E MOKWA (1999)

O modelo de Noble e Mokwa (1999) refere-se a um cons-
truto integrado dos fatores que influenciam o sucesso do
processo de implementacao da estratégia de marketing
(veja a Figura 2).

I — Variaveis de resultado: os resultados do proces-
so de implementacdo sdo analisados a partir do suces-
so da implementacdo da estratégia e da performance do
papel do gerente no seu esforco de obter sucesso com a
implementacao.

II — Dimensdes de compromisso. a) Compromisso or-
ganizacional: a pessoa e o seu trabalho em relacao aos ob-
jetivos e valores organizacionais; b) Compromisso com a
estratégia: compreensao e apoio do gerente aos objetivos
da estratégia de marketing; ¢c) Compromisso do papel de
gerente: comprometimento do gerente em desenvolver as
suas responsabilidades quanto a implementacao.

III — Fatores da estratégia: aspectos da estratégia
que influenciam os gerentes na sua implementacédo. a)
Adequacio a visao: adequacado da estratégia com a visao

e com o plano estratégico organizacional; b) Importancia
percebida da estratégia: percepc¢do da potencialidade da
estratégia para a organizacdo; c¢) Escopo da estratégia:
envolvimento dos gerentes, grupos e setores na organi-
zacdo com a estratégia; d) Lideranca efetiva: conducao
da implementacao da estratégia por um individuo espe-
cifico, motivado para atingir os objetivos; e) Apoio da
alta administracdo na implementacdo da estratégia; f)
Compromisso de todos na organizacdo: adesao de todos
aidéia da estratégia formulada.

IV — Papel dos gerentes responsaveis pela imple-
mentacdo: o envolvimento dos gerentes intermedidrios
na definicdo do seu papel na implementacdo influen-
cia o seu compromisso no desempenho de tal papel. a)
Envolvimento com o seu papel: envolvimento na formu-
lacdo da estratégia e na adequacéo das suas funcoes; b)
Autonomia do papel do gerente: liberdade que o gerente
possui para tomar decisoes; ¢) Significancia do papel do
gerente: percepcao da importancia do seu papel para o
sucesso da estratégia.

CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO

O modelo tedrico (veja a Figura 4) desenvolvido neste
trabalho propoe uma estrutura tedrica com os elementos
e as relacoes para a formulacio e implementacio de es-
tratégias de marketing. A base da pesquisa corresponde
aos modelos de Menon et al. (1999) e de Noble e Mokwa
(1999), evoluindo, agregando a eles estudo exploratorio
em empresas, construindo uma estrutura inicial para de-
pois valida-la em uma amostra de organizacoes, utilizan-

Figura 2 - Modelo de implementacao da estratégia de marketing de Noble e Mokwa (1999).

FATORES DA ESTRATEGIA

Adequacao com a visao
Importancia

Escopo

Lideranca

Apoio da alta administragao
Compromisso de todos

—

DIMENSOES DE COMPROMISSO

Compromisso com a estratégia

+

RESULTADOS

Compromisso organizacional ———>» Desempenho do papel

Sucesso na implementacao

Compromisso com seu papel

FATORES DO PAPEL

Envolvimento
Autonomia
Significancia

Fonte: Extraido de Noble e Mokwa (1999, p. 61).
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do modelagem de equacdes estruturais. Pode-se, entao,
dividir a pesquisa em duas etapas, uma exploratéria e
qualitativa, outra descritiva e quantitativa.

Pesquisa exploratoria e qualitativa

Num primeiro momento foi realizada a integracao dos
modelos de formacao da estratégia de marketing aborda-
dos neste artigo: o trabalho de Menon et al. (1999) e o
de Noble e Mokwa (1999), cuja uniéo foi realizada fun-
damentando-se nas analises e interpretacdes bibliografi-
cas. O construto de Menon et al. (1999), estrutura-base
desta pesquisa, é o mais amplo, abordando formulacio e
implementacao de estratégia conjuntamente, sendo con-
siderado integralmente. O modelo de Noble e Mokwa
(1999), que enfoca somente a implementacio, é com-
plementar, agregando as variaveis Apoio e Importancia
Demonstrada pela Alta Administracao a Estratégia,
nos Antecedentes; e a Adequacao da Estratégia a Visao
Estratégica Organizacional e a Existéncia de um Lider
durante a Formulacao e Implementacao no Processo.
Quanto a variavel de controle, ao verificar que Menon et
al. (1999) utilizam a expressao varidvel de controle como
sindonimo de varidvel moderadora, buscou-se embasamen-
to na literatura. Apreendeu-se que o moderador é uma
variavel que interfere na relacéo causal entre outras duas
varidveis (Baron e Kenny, 1986). Dessa forma, constatou-
se que a turbuléncia ambiental pode interferir na relacao
entre Processo e Resultados (Menon et al.,1999).

A escolha de ambas as estruturas ¢ justificada por
representarem os modelos de estratégia de marketing,
presentes na literatura, que realizaram ampla revisao de
bibliografia da area de estratégia e pesquisa empirica cui-
dadosa e completa. Ademais, sdo estruturas que utilizam
as duas escolas do pensamento: racional e incremental, e
consideram que as estratégias, além de deliberadas, po-
dem ser emergentes.

Como segundo passo, agregou-se aos elementos resul-
tantes da revisao da literatura uma primeira pesquisa, de
natureza qualitativa, com 10 empresas que operam nacio-
nalmente, inseridas no grupo das maiores empresas bra-
sileiras (revista Exame — Maiores e Melhores, 2001). Essas
empresas, que solicitaram a manutencdo do anonimato,
foram escolhidas pelo critério de julgamento, a partir da
sua representatividade na industria respectiva. Seus seto-
res de atuacao sdo os de alimentacéo, comércio varejista,
eletroeletronico, telecomunicacoes e automotivo. Sio em-
presas classificadas entre as trés maiores dos seus setores
em termos de market share e volume de negocios.

Nesta pesquisa se buscou conhecer os elementos uti-
lizados na formacéo da estratégia de marketing. Para tan-
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to, foram realizadas 12 entrevistas em profundidade (em
duas empresas foram realizadas duas entrevistas) com os
executivos responsaveis pela conducao das estratégias de
marketing das organizacoes, a partir de um roteiro prede-
terminado, elaborado com base na integracao dos elemen-
tos apresentados nos trabalhos de Menon et al. (1999) e
de Noble e Mokwa (1999).

Dessa forma, a estrutura inicial foi ampliada. Permanece
com a mesma composicao inicial: os antecedentes, o pro-
cesso e os resultados da estratégia de marketing. Porém,
foram acrescidas varidveis. No grupo de Processo,
Ativos e Competéncias Organizacionais; e no grupo dos
Moderadores do modelo foram introduzidos Fornecedores
e Canais de Distribuicao, utilizando a escala de Wilson
e Vlosky (1997), relacionando o grau de dependén-
cia da empresa em relacdo a eles com os resultados da
estratégia.

O terceiro passo representou a validacdo de conteu-
do, ou validade nominal, das variaveis encontradas, rea-
lizada por meio do método de juizes (Malhotra, 2001).
Apresentou-se primeiro a estrutura conceitual e depois o
instrumento de coleta de dados da etapa descritiva a seis
especialistas em estratégia de marketing: trés da area aca-
démica e trés da empresarial. Para os juizes, o modelo é
abrangente e contempla os principais aspectos e compo-
nentes para a formacao da estratégia de marketing. Ele é
adequado, pois possui coeréncia (possui as dimensoes de
antecedentes, resultados e processo) e consisténcia.

O instrumento de coleta de dados aplicado na etapa
descritiva foi construido a partir da estrutura do questio-
nario utilizado por Menon et al. (1999), com acréscimos e
exclusoes. A avaliacéo feita pelos juizes auxiliou na apre-
sentacdo, no entendimento de questdes e na reavaliacdo
de escalas de medicao. O questionario foi composto por
questdes objetivas, referentes aos antecedentes, proces-
so e resultados da estratégia de marketing, as varidveis
moderadoras e a caracterizacdo da amostra pesquisada.
Visualiza-se, assim, na Figura 3, a estrutura do modelo
resultante da etapa exploratoria.

Pesquisa descritiva e quantitativa

Esta segunda etapa tem por objetivo validar a estrutu-
ra tedrica proposta com executivos de um conjunto de
organizacoes, verificando as variaveis necessarias e suas
inter-relacoes para as organizacoes formularem e imple-
mentarem estratégias de marketing. A populacao dessa
etapa da pesquisa é composta por empresas que atuam
no Brasil, de médio e grande porte, ou seja, com o mini-
mo de 100 funcionarios (classificacio da Federacdo das
Industrias do Estado do Rio Grande do Sul — FIERGS).
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Para tal, foram utilizados dois bancos de dados: o da re-
vista Exame — Melhores e Maiores e o da FIERGS, ambos
de 2001, com um total de 1.271 empresas. Todas foram
contatadas, dependendo do seu interesse em participar da
pesquisa, caracterizando-se, assim, uma amostra nao pro-
babilistica. Dos contatos realizados, obteve-se o retorno
de 200 questiondrios respondidos. Destes, consideraram-
se, efetivamente, 180 adequados ao perfil estipulado do
respondente: executivo com cargo de geréncia ou direcdo
de marketing/vendas/comercial; envolvimento direto com
a estratégia ou, pelo menos, indireto com o recebimento
de informacoes e comunicacoes.

As empresas pesquisadas foram assim caracterizadas.
Quanto ao setor de atividade: 82,2% industrias, 9,4%
varejistas, 7,8% prestadoras de servico e somente uma
empresa atacadista. Quanto ao numero de funcionarios:
46,1% possuem entre 101 e 500 e 26,7%, mais de 1.001
funcionadrios.

Nesta etapa descritiva, os dados coletados por meio
de questionario estruturado, pré-testado, auto-aplicavel,
remetido aos executivos pela internet, com contato ini-
cial por telefone, durante o ano de 2003, foram proces-
sados pelos softwares estatisticos Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS 11.0) e Analysis of Moment
Structures (AMOS 4.0) e tratados de forma quantitativa.
Trabalhou-se com a analise de frequiéncias de cada gru-
po de variaveis e utilizou-se a média como medida de
tendeéncia central. A validade do construto foi realizada

por meio da modelagem de equacdes estruturais (MEE),
que, de modo simplificado, é a combinacdo da andlise
fatorial exploratoria com a andlise de regressao multipla
(Tabachnick e Fidell, 2000). A andlise de confiabilidade
das medidas utilizadas foi realizada como uma etapa da
MEE, quando se utilizou néo s6 o coeficiente alpha de
Chronbach, mas também o calculo da variancia extraida
(Hair et al., 1999).

Apos trés sucessivas eliminacdes de relacionamentos
nao significativos, com o auxilio do pacote estatistico
AMOS 4.0, foram encontrados as estimativas para o mo-
delo final de formacdo da estratégia de marketing, re-
presentado na Figura 4, com suas relacoes significativas
(p < 0,01 e p<0,05) e com graus de liberdade que cor-
respondem a 769: Antecedentes, formados por cultura e
importancia; Processo, composto por comprometimento/
comunicacdo/integracao, alternativas estratégicas e ativos
e competéncias; Resultados, integrado por criatividade,
aprendizagem e desempenho.

As relacdes entre as variaveis sdo as seguintes (veja a
Figura4): a cultura influencia o comprometimento/comu-
nicacao/integracao e as alternativas estratégicas; a impor-
tancia exerce influéncia sobre as alternativas estratégicas
€ 0s ativos e competéncias; 0 comprometimento/comuni-
cacao/integracdo influencia o desempenho da estratégia;
as alternativas estratégicas influenciam a aprendizagem
oriunda da estratégia implementada; os ativos e compe-
téncias organizacionais influenciam tanto a aprendizagem

Figura 3 - Estrutura tedrica do modelo de formagao da estratégia de marketing gerada na etapa exploratdria

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS
Centralizacao Andlise situacional Criatividade —
Formalizagao —> Abrangéncia
Cultura Organizacional Ativos e Competéncias Organizacionais iv

Apoio da Alta Administragao
Importancia percebida Adequacao a Visao
Integracao
Comprometimento
Comunicacao

Lideranca

Ativos e Competéncias de Marketing

Aprendizagem

Desempenho de
Mercado

‘_

:

Moderadores

Turbuléncia Ambiental
Poder dos Fornecedores
Poder dos Intermediarios
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quanto a criatividade e o desempenho da estratégia; a cria-
tividade influencia a aprendizagem com a estratégia.

Os indices de ajustamento utilizados sdao apresenta-
dos na Tabela 1, mostrando que o modelo final da for-
macao da estratégia de marketing ¢é valido, pois todas
as medidas de ajustamento possuem valores esperados,
demonstrando a adequacdo do modelo. Ainda se veri-
fica o ajustamento do modelo por meio da observacao
da sua confiabilidade e variancia extraida, que ficaram
dentro dos niveis esperados. Quanto aos moderadores,
observou-se que os resultados do processo de formula-
cdo e implementacao da estratégia de marketing sofre-
ram interferéncia das modificacées ambientais, do po-
der dos fornecedores e do poder dos intermediarios. Tal
observacido baseou-se nos trabalhos de Sharma, Durand
e Gur-Arie (1981) e de Homburg e Pflesser (2000), nos
quais a verificacao do impacto dos moderadores é feita
pela comparacao entre a diferenca observada no coefi-
ciente qui-quadrado e a diferenca do coeficiente graus

de liberdade. Assim, turbuléncia ambiental e poder dos
intermedidrios apresentaram diferencas significativas,
impactando o Processo da estratégia.

CONTRIBUICOES PARA A TEORIA EM MARKETING

O modelo de formacéo da estratégia de marketing desen-
volvido a partir de trabalhos realizados por pesquisadores
norte-americanos e do contexto empresarial pode trazer
contribuicdes relevantes para o estudo da estratégia de
marketing. A analise do processo de formacéo da estra-
tégia de marketing, seus antecedentes e seus resultados
tem especial importancia por apresentar reflexdes sobre
a formulacdo e a implementacio da estratégia de marke-
ting, aspecto que ainda néo foi abordado em pesquisas
brasileiras até entdo. Ademais, preocupa-se com ele-
mentos organizacionais, colaborando para a construcao
de construtos completos, enfatizando a necessidade de

Figura 4 - Modelo de formacao da estratégia de marketing validado na etapa descritiva

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS
Cultura Comprometimento/ Aprendizagem
comunicacao/
integracao T
Importancia Criatividade
Alternativas Estratégicas
Desempenho

Ativos e Competéncias

Tabela 1 - Medidas de ajustamento para o modelo final

:

Variaveis Moderadoras

Turbuléncia Ambiental
Poder dos Fornecedores
Poder dos Intermediarios

L wmeooas ] x| e f P _foe/af RwseA | N | Tu |

Estimativas para o modelo final
Valores desejaveis

1337,55 769

<0,01 1,74 0,064 0,947 0,974
<5 < 0,080 >0,900 >0,900

(X2 — qui-quadrado; gl — graus de liberdade; p — nivel de significancia; X2 / gl — qui-quadrado sobre graus de liberdade; RMSEA — Raiz
quadrada média do erro de aproximagao; NFI — Normal Fit Index; TLI — Tucker-Lewis Index.)
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abordar a organizacao como um todo — nao contemplan-
do somente a drea de Marketing —, como na constru¢ao
e operacionalizacao de estratégias de marketing para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Isso significa
que, para elaborar uma estratégia de marketing, além de
conhecer questdes de clientes, concorrentes e compe-
téncias de marketing, também ¢é necessario considerar
questdes internas da organizacéo, tais como comunica-
cdo, integracdo, comprometimento das pessoas, cultura
organizacional e percep¢ao da importancia da estratégia.
Além disso, reitera a influéncia do macroambiente onde
a organizacdo estd inserida.

O modelo tedrico desenvolvido nao apresenta uma
Gnica visao de estratégia, ou seja, mesmo analisando
individualmente os trabalhos de Menon et al. (1999) e
de Noble e Mokwa (1999), nota-se que nenhum deles
utilizou uma unica abordagem da formacao de estraté-
gias. Parecem concordar com Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), que, ao apresentarem as varias escolas
de estratégias, afirmam nao existir uma uinica maneira
eficaz para a formacdo de estratégias. Diferentemente,
a formacao de estratégias é uma combinacao dos varios
enfoques, valorizando a interdependéncia das escolas e
nao a existéncia de estratégias baseadas numa mesma
optica (Mintzberg e Lampel, 1999).

Nos Antecedentes (veja a Figura 4) visualizam-se par-
ticularmente questoes de poder e de cultura (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000), quando se considera a predis-
posicdo a inovacao como um valor organizacional e uma
visualizacao, por parte do grupo, do quanto a estratégia
¢é considerada importante para a organizacao. O poder
é caracterizado pelas possibilidades de negociacao e de
concessoes entre individuos e grupos nos procedimen-
tos da estratégia. A cultura, por sua vez, esta vinculada
aformacao da estratégia como um processo de interacao
social no qual estao arraigados os valores e as crencas da
organizacao, compartilhados por seus membros.

No Processo (veja a Figura 4) destacam-se elementos
que se relacionam com processo formal de planejamen-
to, design (concepcao), posicionamento, reacdo ao am-
biente, empreendedorismo, cultura e poder (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000), traduzidos pela existéncia
de um processo formal, com etapas distintas e objetivas,
utilizando técnicas analiticas para conhecimento das
competéncias organizacionais e do ambiente. Com isso,
geram-se alternativas possiveis para a estratégia, consi-
derando-se, a partir da alta administracdo, os valores e
as crencas da organizacdo nas negociacoes, enfatizando

comprometimento, comunicacao e integracdo para a
formacao da estratégia.

Também se pode perceber que o modelo tedrico cons-
truido desenvolve tanto uma perspectiva prescritiva, ao
enfocar especialmente questoes de planejamento, design e
posicionamento, como descritiva, salientando elementos
culturais, de aprendizagem, de poder, de empreendedoris-
mo e ambientais. Isso significa que nao ha um tnico cami-
nho para a formulacéo e a implementacéo de estratégias.
Elas se originam e se desenvolvem tanto de forma siste-
matica, apresentando o modo como as estratégias devem
ser formuladas, se considerada a perspectiva prescritiva,
como também da descricao da maneira como as estratégias
sdo de fato formuladas, se tomada a perspectiva descritiva
(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).

Verifica-se, finalmente, que duas das abordagens cita-
das anteriormente perpassam os grupos Antecedentes e
Processo de formacéao da estratégia de marketing (veja a
Figura 4), auxiliando talvez a explicar o seu inter-rela-
cionamento. As relacdes de poder e cultura permeiam os
dois grupos e estdo ligadas entre si. Os dois construtos
estudados focam a estratégia a partir das deliberacdes e
acoes dos principais tomadores de decisdo, que sdo os
executivos das organizacdes. O poder emanado desses
decisores mantém e homologa a cultura organizacional
(Bertero, 1996), e a cultura orienta os processos de es-
colha e de mudanca na organizacao (Pettigrew, 1996).
Sendo assim, a cultura conduz as opcoes estratégicas
que estdo interiorizadas no processo de formulacao e
implementacdo de estratégias de marketing, e o poder
as ratifica e dd sustentacdo a sua efetivacao.

O conjunto das variaveis apresentadas no modelo teori-
co desenvolvido enfoca a necessidade de esclarecer de-
talhadamente a construcédo de estratégias de marketing,
seus conceitos e suas influéncias. As ferramentas, ativi-
dades, técnicas e os processos existentes sdo estudados,
abordando nao s6 as questdes mercadologicas, mas a
organizacao empresarial como um todo, especialmente
os participantes do processo. Cada vez mais o marketing
demonstra, por sua imbricacdo externa e interna, ter um
papel decisivo no contexto estratégico organizacional.

Esta proposta tedrica de formacao da estratégia de
marketing é responsavel pela apresentacao de um acrés-
cimo ao estudo da estratégia, por realizar uma reflexao
teorica bastante aprofundada em modelos existentes e
na pratica empresarial, gerando as bases de um constru-
to para o desenvolvimento e aplicacdo do processo da
estratégia de marketing.
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