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RESUMO

Esta tese aborda o tema estratégia de marketing, enfocando sua
formulacdo e implementagcdo. Seus objetivos estdo centrados no desenvolvimento
de um modelo tedrico de formacdo da estratégia de marketing, apresentando e
definindo os elementos e as inter-relacbes necessarias para as empresas
construirem e desenvolverem estratégias de marketing, bem como o0s
antecedentes e resultados do processo da estratégia. A fim de atingir tais
objetivos, elaborouse um método que cumpre duas etapas: uma pesquisa
exploratéria e qualitativa e outra pesquisa descritiva e quantitativa. A etapa
exploratoria contempla a constru¢cdo de um Modelo Conceitual Tedrico preliminar,
a partir de reviséo bibliogréafica, baseando-se especialmente em dois modelos de
formacéo da estratégia de marketing, o de Menon et al. (1999) e o de Noble e
Mokwa (1999), e de entrevistas em profundidade com executivos. A etapa
descritiva, por sua vez, constitui-se de pesquisa em 200 empresas brasileiras,
aplicando questionario construido e testado na etapa anterior, com a finalidade de
validar o construto inicialmente construido, através da Modelagem de Equacfes
Estruturais. A analise dos resultados da pesquisa demonstrou as variaveis
significativas, bem como as suas relacbes para a construcdo do modelo de
formacdo da estratégia de marketing. Neste modelo, verificouse que o0s
antecedentes da estratégia sdo formados por cultura organizacional inovadora e
importédncia da estratégia. O processo de formulacdo e implementacdo é
composto por comprometimento, comunicacdo e integracdo dos grupos de
trabalho, alternativas estratégicas e ativos e competéncias organizacionais. Os
resultados deste processo correspondem ao desenvolvimento de aprendizagem
organizacional e de criatividade, como também, ao desempenho financeiro e de
mercado. A inter-relacdo dessas variaveis resulta no modelo de formacdo da
estratégia de marketing. Ainda, constatou-se que este modelo sofre influéncia de
um ambiente externo turbulento, bem como do poder dos intermediarios. Por fim,
esta pesquisa colabora para o desenvolvimento da area de marketing no pais, ao
construir um modelo tedrico para a formulagdo e implementacdo de estratégias, a
partir da realidade empresarial brasileira.

Palavras-chave: Estratégia de marketing. Modelo teérico. Formulacéo e
implementacdo de estratégia.



ABSTRACT

The following thesis deals with MARKETING STRATEGY, focusing its
formulation and implementation. Its goals are centered in the development of a
theoretic model of marketing strategy making, presenting and defining elements
and needed interrelations for companies to build and develop marketing
strategies as well as antecedents and consequences of the strategy process. In
order to achieve such objectives, it has been formulated a method following two
steps: an exploratory and qualitative research and a descriptive and
guantitative research. Based on a bibliographic review, the exploratory step aims
at the making of a preliminary Theoretical Conceptual Model mainly through two
strategy making models, Menon’s et al. (1999) and Noble e Mokwa'’s (1999), and
through interviews with executives. The descriptive step was made through
research in 200 Brazilian companies applying a questionnaire built and tested in
the previous step to validate the model initially done through the Structural
Equation Modeling. The analysis of the results of this research has shown the
significant variables and their connections to build the model of the marketing
strategy making. In this model, it has been verified that antecedents of the
strategy are formed through an innovative organizational culture and also through
strategy significance. The implementation and formulation process is based on
commitment, communication and work group integration, strategic and
operational alternatives and organizational competence. Thus, the results of this
process correspond to the developing organizational learning and creativity as well
as the market and finance performance. The \ariables interrelation results in the
model of the marketing strategy making. It has also been verified that this model is
influenced by a turbulent external environment and by middlemen power. Finally,
this research helps for developing the marketing strategy area in the country
because it builds a theoretical model for the formulation and the implemention
marketing strategies based on the Brazilian entrepreneur reality.

Keywords: Marketing strategy. Theoretical model. Strategy formulation and
implementation.
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1 INTRODUCAO

Sao visiveis as mudancas ocorridas na sociedade que inicia o século XXI.
Tecnologia, cultura, economia, demografia, politica, ecologia e sociedade s&o
todos campos que sofreram alteracbes. Com elas, as organizacdes igualmente
foram transformadas, e as transformacfes, por sua vez, também influiram nas
modificacbes. Essa situacdo levou ao aumento da competicdo global, a um
mercado consumidor cada vez mais exigente e ao dificil crescimento das
economias e induastrias, fazendo com que as organizagbes empresariais
procurassem a sua sobrevivéncia e crescimento buscando atingir e manter
tenazmente uma vantagem competitiva no ambiente em que atuam. Para isso, o
primordial € o seu direcionamento estratégico, que destaca a necessaria e

continua interacao interna e externa.

O pensamento estratégico é o foco das atencdes. A sua importancia no
ambiente competitivo atual permeia esta pesquisa. O contexto mundial e o
processo de globalizacdo em que as organizacfes estdo inseridas correspondem
ao pano de fundo para a questdo estratégica, tendo o marketing um papel
preponderante nesta esfera, especialmente com a sua decisiva colaboracao

guando desenvolve suas atividades a partir de um processo estratégico.

Uma estratégia, elaborada e operacionalizada de forma sistémica e
processual, responde a necessidade que a organizacdo 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; VERBEKE, 2001).

7

Tal relagdo direta e continua com o meio externo é a caracteristica
essencial do marketing, sendo ele o elo de ligagdo com o mercado, o que lhe da
competéncias para o gerenciamento estratégico das suas agfes. Essa preméncia

do pensamento estratégico de marketing leva a preocupacdo em aprofundar
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conhecimentos sobre a construgdo de estratégias, ou seja, como se da o
processo de formacdo da estratégia de marketing, sua formulacdo e
implementagdo, bem como os elementos que influenciam este processo e, ainda,
os resultados da efetivacao da estratégia. O conhecimento sobre o processo leva
ao entendimento também do seu conteddo, mostrando que uma estratégia
envolve questdes tanto de conteddo como de processo, isto é, pode-se estudar
tanto o tipo de estratégia escolhida como as acfes que levaram a organizacéo a
decidir-se e a implementar tal estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

O estudo do processo de formacao da estratégia de marketing, elemento
central da tese, € um tema pouco premiado na literatura nacional e internacional,
mas converge com o que se afirma em relacdo ao conceito da propria estratégia:
nao ha unanimidade. Porém, ha consenso de que ndo existe uma unica e melhor
maneira de se criar e desenvolver uma estratégia, como ndo tem um melhor
caminho para a organizacdo. Sempre ha as particularidades de cada contexto
onde ela esta inserida (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Assim, esta pesquisa propde um novo modelo teérico de formacgédo da
estratégia de marketing, apresentando o0s elementos e as inter-relacdes
necessarias para as empresas construirem e desenvolverem estratégias de

marketing.

Partiu-se do estudo de dois modelos existentes na literatura que
propiciavam entendimento de como as organizacbes formulam e implementam
estratégias de marketing, desenhados por Menon et al. (1999) e por Noble e
Mokwa (1999), como também de pesquisa no ambiente empresarial, junto a
executivos responsaveis pela estratégia, a fim de propor um novo construto
tedrico de formacao da estratégia de marketing.

Os modelos pesquisados ndo utilizam uma Unica visdo. Ao contrario,
tratam a estratégia sob varias perspectivas. Mintzberg e Lampel (1999) valorizam
a idéia da interdependéncia das escolas do pensamento da estratégia na
formacdo da estratégia de marketing. O modelo de Formacdo da Estratégia de
Marketing - Marketing Strategy Making (MSM) de Menon et al. (1999) e o

construto de Implementacgéo da Estratégia de Marketing de Noble e Mokwa (1999)
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mostram um compéndio de elementos que abordam as varias Oticas da
estratégia: poder, cultura, aprendizagem, analise ambiental, processo de
planejamento, design, posicionamento e empreendedorismo. Além disso, séo
construtos que ndo ficam restritos a area de marketing, abarcam aspectos da

organizacao como um todo.

A partir dessa visdo ampla de estratégia, considerando as variadas
perspectivas que a compdem, trabalhando no contexto organizacional e
ambiental, ndo se vinculando somente aos aspectos mercadoldgicos,
considerando tanto a formulacdo como a implementacdo de estratégias,
concebeu-se um novo modelo de formacdo da estratégia de marketing que
contribui para o desenvolvimento das pesquisas sobre o0 processo da estratégia,

deixado de lado pela preocupacdo em estudar o conteddo das mesmas.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Bens e servicos sdo desenvolvidos para atender necessidades e desejos
de pessoas que, cada vez mais, sdo expostas a varias possibilidades de escolha
em um mercado intensamente competitivo. Essa multiplicidade de ofertas é fruto
especialmente da globalizacdo em que se inserem hoje as economias de todos 0s
paises. Produtos sdo concebidos para esse mercado global, podendo também ser
planejados e adaptados a cada local de atuagcdo, ou seja, de acordo com as
realidades culturais, econdémicas, politicas, legais e sociais. Devido a esse
contexto, o consumidor busca maximizar o valor da sua escolha, tendendo a
atribuir maior peso a oferta que, na sua concep¢ao, possui maior qualidade
(KOTLER, 1998).

Notadamente, as atividades mercadoldgicas tém papel fundamental na
entrega de uma oferta de valor ao mercado, pois sdo responsaveis pela definicdo
e manutencdo de uma vantagem competitiva que leve a organizacdo ao
crescimento. Parece haver a conscientizacdo das empresas dessa importancia,

procurando concentrar agdes em atender eficientemente os seus clientes. Pode-
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se notar também nas principais publicacbes sobre temas empresariais que 0
cliente aparece como elemento imprescindivel. No entanto, ndo € sempre que
esse enfoque torna-se realidade quando o cliente esta presente na agéo final da
compra, devido ao mau atendimento, produtos que nao condizem com aquilo a
gue se propdem, produtos de baixa qualidade, e outras dificuldades encontradas

na aquisicao de bens e servicos, influenciando o resultado final da organizacao.

Provavelmente, a grande questdo estd no processo desenvolvido pela
empresa, onde a construcdo e a implementacéo das etapas de entrega de valor
para o mercado é fator preponderante. A estratégia de marketing vem orientar as
atividades levando a efetivagdo na busca e manutencdo de vantagem competitiva
nos trés niveis organizacionais (VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999;
WEBSTER, 1992).

No nivel corporativo, o problema estratégico € definir qual negdécio a
empresa assumira e determinar a missdo, 0 escopo e a estrutura da empresa.
Nesse nivel, o papel do marketing é: (a) buscar atratividade de mercado,
analisando necessidades dos consumidores e ofertas da concorréncia nos
mercados potenciais disponiveis; (b) promover a orientacdo para o consumidor,
defendendo os interesses do consumidor no processo de decisdo gerencial, ou
seja, cuidar da implementacdo do conceito de marketing; (c) desenvolver a
proposta de valor da empresa (como reflexo de suas competéncias, em termos
das necessidades e desejos dos consumidores), articulando isso no mercado e

através da organizacao.

No nivel da unidade estratégica de negdcio, a questdo estratégica é como
competir no negocio escolhido pela empresa (definido no nivel corporativo). A
estratégia do negocio é baseada em analise mais cuidadosa e detalhada dos
consumidores e competidores como também dos recursos e habilidades da
empresa para competir em segmentos especificos de mercado. As estratégias de
marketing aqui desenvolvidas sdo a segmentacdo de mercado, escolha do

mercado-alvo e posicionamento.

No nivel operacional ou tatico, a questdo € a implementacdo da estratégia
do negocio através do desenvolvimento das estratégias do composto de

marketing. E o nivel das estratégias funcionais.
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Percebe-se que a colaboracdo do marketing € ampla em uma organizacéo.
O estudo das estratégias de marketing, independente do nivel a que se refira,
oferece grandes condicdes para se obter sucesso com as estratégias

implementadas, trazendo consequéncias salutares aos objetivos organizacionais.

O processo de formacao da estratégia de marketing conduz para que tais
resultados ocorram. O valor ofertado ao mercado ndo estd somente no objeto da
transacdo, mas nas atividades e nas pessoas envolvidas antes, durante e depois
da sua efetivacdo. O enfoque de processo e ndo de fungdes isoladas é decisivo.
Esse precisa assim ocorrer, porque as acoes, isoladamente, ndo tém condicdes
de atingir os fins almejados. Somente o conjunto das etapas levaréd a efetivagédo
de estratégias (THOMPSON; STRICKLAND, 1998).

Ainda, un processo é composto de duas etapas: sua formulacdo e sua
implementacédo. No processo de formacédo da estratégia de marketing, segundo
Menon et al. (1999), ambas etapas precisam ser consideradas conjuntamente, a
fim de que nada se perca, pois, para eles, sua realizacdo em etapas distintas

poderia influenciar na préopria performance organizacional.

Assim, sdo aqui investigados 0s aspectos organizacionais que levam a
efetivacdo da formacdo da estratégia de marketing, considerando, ao mesmo
tempo, sua formulacéo e sua implementagéo. Além disso, também s&o estudados
0s elementos organizacionais que antecedem e afetam esse processo, bem como
0s resultados oriundos da implementacdo da estratégia. A unido desses trés
grupos, processo, antecedentes e resultados, leva a construcdo de um modelo

tedrico sobre formacédo da estratégia de marketing.

Os elementos a serem pesquisados tém como intuito conduzir as idéias da
alta administracdo e, ao mesmo tempo, as acdes dos funcionéarios, para que a

satisfacao dos clientes seja alcangcada e os objetivos empresariais concretizados.

O modelo de Formacgédo da Estratégia de Marketing — Marketing Strategy
Making (MSM) norteou a pesquisa. Esse modelo, desenvolvido e testado por
Menon, Bharadwaj, Adidam e Edison (1999), caracteriza a formacao da estratégia
de marketing com a relagdo entre trés grupos de elementos: antecedentes
(centralizacdo, formalizacdo e cultura inovadora), processo (analise situacional,

abrangéncia, énfase nos ativos e competéncias de marketing, integracdo entre
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fungcbes, qualidade da comunicagdo, comprometimento com o0 consenso da
estratégia e comprometimento com 0s recursos da estratégia) e resultados
(criatividade da estratégia, aprendizagem organizacional e desempenho de

mercado).

Como complemento ao modelo de Menon et al. (1999), utilizouse também
a estrutura desenvolvida por Noble e Mokwa (1999). Eles estudam a
implementacéo da estratégia de marketing como a utilizacdo de quatro grupos de
varidveis: fatores relacionados a natureza da estratégia que estd sendo
implementada; aspectos do papel dos gerentes na implementacéo; dimensdes de

compromisso; performance da organizagao resultante da implementacgéo.

Pouca atencao tem sido dispensada para entender como as estratégias de
marketing sdo construidas, ou seja, quais as a¢les internas necessarias para o
desenvolvimento do processo de formacdo de estratégias de marketing. O
enfoque na literatura sobre estratégia refere-se ao conteldo da estratégia,
analisando a propria estratégia definida (MENON ET AL., 1999; VARADARAJAN,
JAYACHANDRAN, 1999).

Este trabalho visa a atrair a atencdo para a pratica da estratégia de
marketing, inovando ao desenvolver um modelo tedrico que demonstra a
formulacdo e a implementacdo do processo de concepc¢do de estratégias de
marketing, determinando os elementos que precisam ser trabalhados dentro das

organizacgdes para que sua posicao competitiva seja cada vez mais distinta.

Desta forma, as questdes que irdo nortear esta pesquisa correspondem ao
conhecimento de: quais sdo as variaveis formadoras do processo de formulagéo e
implementacédo de estratégias de marketing? Quais os elementos organizacionais
gue colaboram e influenciam para que o processo de formacédo da estratégia de
marketing ocorra? Quais os fatores que resultam do processo de formacéo da

estratégia de marketing? E qual é a inter-relacdo dessas variaveis?
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1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

O acréscimo maior que o presente trabalho proporcionara diz respeito ao
aprofundamento dos estudos sobre a formacdo da estratégia de marketing,
elemento este, conforme ja salientado por véarios autores de marketing, pouco
abordado nas investigacdes da area (DAY, 1992; MENON ET AL., 1999; NOBLE;
MOKWA, 1999; VARADARAJAN 1992; WEBSTER, 1997).

No ambito académico, a pesquisa traz contribuicbes significativas, no
sentido de apresentar, pela primeira vez no contexto nacional, um modelo tedrico,
detalhadamente construido e testado, que busca identificar os elementos que
integram o processo de formacdo da estratégia de marketing, bem como seus
antecedentes e resultados, através de um método sistematico e integrativo. Em
especial, por estruturar um modelo evolutivo e enriquecido, a partir de pesquisas
académicas desenvolvidas no contexto norte-americano (MENON ET AL., 1999;
NOBLE; MOKWA, 1999), mediante aproximacdo com a realidade empresarial
nacional. Ao mesmo tempo, oferece um apoio didatico ao ensino do marketing,
especialmente a area estratégica, impulsionadora de todas as questdes

operacionais mercadoldgicas.

A investigacdo dessas questdes no contexto das meédias e grandes
empresas brasileiras, publico-alvo desse estudo, além de querer mostrar o
desenvolvimento de um modelo sobre formacdo da estratégia de marketing no
pais, também foi motivada pelo fato de que, por seu porte, essas organizacdes
empresariais tém uma possibilidade maior de tomar decisbes estratégicas
assertivas, uma vez que, as Ultimas sédo responsaveis pelas decisbes quanto aos
rumos da organizacdao, refletindo-se na obtencéo dos seus objetivos. Além disso,
este estudo também traz acréscimos para as organizacbes pesquisadas,
oferecendo a elas um grupo referencial de elementos organizacionais necessarios
para a pratica da estratégia de marketing, uma vez que os estudos realizados até
entdo, primordialmente no contexto nacional, enfocaram o conteldo das

estratégias de marketing e ndo o seu processo, como foi o caso desta pesquisa.
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1.3 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa dividem-se em geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Construir um modelo de formacdo da estratégia de marketing, seu

processo, antecedentes e resultados.

1.3.2 Objetivos especificos

A fim de viabilizar o alcance do objetivo geral sdo definidos os seguintes

objetivos especificos:

a) identificar, com base na literatura especializada, no modelo de
Formacdo da Estratégia de Marketing — Marketing Strategy Making)
(MSM) de Menon et al. (1999), no modelo de Implementacdo da
Estratégia de Marketing de Noble e Mokwa (1999) e em pesquisa a
empresas, 0s elementos organizacionais que compdem 0 processo de

formacao da estratégia de marketing;

b) verificar quais sdo os antecedentes organizacionais do processo de

formacao da estratégia de marketing;

c) conhecer as varidveis que caracterizam os resultados obtidos pelas

organizacdes com o processo de formacdo da estratégia de marketing.

d) determinar a relacdo existente entre os elementos formadores dos
antecedentes, processo e resultados da estratégia,;
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e) construir e testar uma estrutura que sirva como referencial para as
empresas pesquisadas formularem e implementarem estratégias de

marketing;

f) validar a estrutura construida, a fim de que possa contribuir

academicamente nos estudos de estratégia de marketing.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Para poder cumprir com o intuito de pesquisar a formacao da estratégia de
marketing, construindo, a partir disso, um modelo tedrico, estruturou-se o trabalho

em sete capitulos.

O primeiro capitulo apresenta a pesquisa: seu tema, problema, importancia
e objetivos.

No segundo capitulo, constréi-se o referencial tedrico que sustentara a
pesquisa. Aborda-se a estratégia de marketing a partir da estratégia
organizacional, passando pela formulacdo e implementacdo de estratégias, e
exibem-se dois modelos de formacdo da estratégia de marketing presentes na
literatura.

No terceiro capitulo, descreve-se a configuracdo da pesquisa, subdividida

em uma etapa exploratéria e qualitativa e outra descritiva e quantitativa.

O quarto capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos e o0s
resultados da etapa exploratéria e qualitativa da pesquisa, configurando a
proposta de um modelo preliminar tedrico de formacdo da estratégia de
marketing, ampliando-a, ap6s, com o estudo em empresas, bem como sua

validacdo nominal.

No quinto capitulo, aborda-se a etapa descritiva e quantitativa da pesquisa,
seu meétodo de trabalho e seus resultados, culminando com a validacdo do

modelo proposto, a partir da utilizacdo da Modelagem de Equacdes Estruturais.



23

Por fim, séo realizadas, no sexto capitulo, as conclusées a respeito da
pesquisa, suas implicacbes académicas e gerenciais, limitacdes e sugestdes para
futuras pesquisas.

No sétimo e ultimo capitulo, apresentam-se as referéncias bibliograficas, de

onde foi retirado o embasamento tedrico de todos os outros capitulos do trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é abordada, através da revisao de literatura, a estratégia de
marketing, utilizando-se, como ponto de partida, a estratégia organizacional,

apresentando, também, os modelos de formacé&o da estratégia de marketing.

2.1 O PENSAR ESTRATEGICO

A analise contextual e a organizacional do ambiente global conduzem a
percepcdo da necessidade do pensar estratégico, do desenvolvimento da
capacidade de continua andlise estratégica. Para Motta (1998), a aplicacdo da
nocdo de estratégia na area administrativa deu-se com a evolucdo do mundo,
com a velocidade das mudancas sociais, econémicas e politicas. A organizacéo
exerce um constante papel de interacdo com o meio no qual esta inserida,
influenciando-o e sendo alvo de sua mutabilidade, o que a leva direcionar e

redirecionar a¢des para o alcance dos seus objetivos.

No centro das forcas ambientais estd a competitividade mundial,
intensificada com o processo de globalizacdo dos mercados, sendo um elemento
decisivo para o alcance dos resultados organizacionais. Henderson (1998) afirma
que o entendimento da estratégia utilizada por uma organizagdo requer a
compreensdo do ambiente competitivo em que ela se encontra. Percebe-se a
inter-relacdo entre competicao e estratégia, conduzindo a definicdo do processo
estratégico como um processo de administracdo da vantagem competitiva, ou
seja, o gerenciamento de um elemento perceptivel pelos clientes como algo de
valor superior a concorréncia e que ndo consiga ser, por ela, facilmente copiado
(AAKER, 2001; DAY, 1994; HAMEL; PRAHALAD, 1995; HENDERSON, 1998;
PORTER, 1992).
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Historicamente, o desenvolvimento e a implementacéo de estratégias tém
apresentado uma evolucdo no significado e nos procedimentos. Ao visualizar o
inicio do século XX, atividades de previsdo referiam-se ao estabelecimento de um
planejamento orcamentario anual, onde os dados passados eram a referéncia
para o proximo periodo (AAKER, 2001).

Por volta dos anos 50, os administradores desenvolveram a ferramenta
gerencial do planejamento a longo prazo, defendido por Igor Ansoff (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993), que se referia a projecdo de vendas, custos, tecrologia,
dentre outros, a partir de dados passados, administrando, a partir dai, os recursos
organizacionais necessarios, para um futuro de dois, cinco ou dez anos, deixando

de ser tao limitado como o planejamento orcamentario.

Nos anos 60 e 70, aparece o planejamento estratégico, ou planejamento
estratégico de mercado. Seu foco € o ambiente de mercado onde a empresa esta
inserida e cujas variaveis sdo continuamente analisadas, deixando de lado as
projecdes a partir de dados histéricos, realizando, devido as mudancas, ajustes
estratégicos no decorrer do processo (AAKER, 2001).

Porém, ainda cabe um quarto estagio, a administracdo estratégica de
mercado, que prega acdes estratégicas continuas por parte da organizacdo e nao
somente em um periodo de planejamento, devido a alta taxa de alteracdo
ambiental (AAKER, 2001). Insere-se bem no contexto competitivo mundial, onde a
internacionalizacdo dos mercados, com elevada diversidade da oferta de produtos
e servicos, € uma realidade. Fala-se, aqui, do gerenciamento estratégico, onde
decisbes estratégicas sdo tomadas a todo o momento, a fim de responder
dinamicamente as oportunidades e as ameacas que surgem. Ndo se refere

somente a adaptacdo, mas, também, a acfes pro-ativas, estratégias ativas e

criativas, capazes de influenciar procedimentos da industria.

A evolucédo para o continuo pensar estratégico significa que a exposicao da
organizacdo as transformacfes ambientais faz com que as acdes de
monitoramento sejam continuas e que se busque antever novas estratégias. E um
processo ininterrupto de acompanhamento das estratégias atuais, suas
modificacdes e definicbes de outras estratégias (AAKER, 2001).
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Contudo, n&o se pode pensar que tal concepcdo de pensamento
estratégico permanente ocasiona a determinacdo de estratégias sem uma
programacdo. Uma estratégia precisa de coordenacdo, garantindo que toda a
organizacdo esteja unida para atingir os mesmos fins. Isso denota que a
estratégia necessita de planejamento. Porém, ela ndo € a resultante do
planejamento, mas sim o seu ponto de partida, pois ele organiza os esfor¢os para
tentar transformar a estratégia pretendida em realizada. O planejamento
encarrega-se de detectar possibilidades de estratégias, sugere a¢des e estimula o
continuo pensar estratégico, a fim de que a estratégia em questdo seja alvo de

permanente analise e gere novas alternativas estratégicas (MINTZBERG, 2001).

Apesar de toda essa importdncia que a estratégia tem para uma

organizacgdo, o seu significado esté longe de ser uma unanimidade.

O olhar retrospectivo para a estratégica remete a uma origem de cunho
militar. Em termos literais, a palavra estratégia significa a “ciéncia de organizar e
planejar as operacdes de guerra” (FERREIRA, A., 1975). Essa relagdo direta da
estratégia com a arte de guerrear vem dos primordios anos 2500 a.C., com o
estrategista militar Chinés, Sun Tzu (1993), ao apresentar o livro “A arte da
guerra”, onde revela como tomar a iniciativa e vencer o inimigo, demonstrando
que toda a batalha é uma questdo de estratégia. Para ele, o general é um
estrategista que tem maior valor quando consegue quebrar a resisténcia do
inimigo sem lutar, por utilizar estratégias eficientes. Maquiavel e Von Clausewitz
também fazem parte da visdo inaugural de estratégia vinculada a ciéncia da
guerra (MOTTA, 1998).

Essa base militar inicial foi, depois, também aplicada no ambito das
organizacdes empresariais, no sentido de que a organizacdo vencera as batalhas
competitivas existentes no seu ambiente, atingindo os seus objetivos, se
desenvolver atitudes mais efetivas do que as de seus concorrentes, através da

definicao de estratégias compativeis com a sua realidade.

Diversas abordagens sdo atribuidas a estratégia. Alguns visualizam-na
como um plano, um caminho para o futuro; outros a definem como um padrao, o
comportamento da empresa durante a sua existéncia; outros, ainda, véem-na

como uma posicao, localizando produtos em determinados mercados; outros
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caracterizam-na como uma perspectiva, a visdo de como a organizagao conduz o
seu negocio; e, por fim, é também apresentada como um truque, uma acéo
especifica para burlar a concorréncia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

No entanto, ndo existem somente aspectos discrepantes, mas ha pontos
em comum entre autores que escrevem sobre estratégia. Afirmam que a
estratégia é utilizada para gerir as alteracdes ambientais; € complexa, pois o
ambiente também € complexo e mutavel; afeta a organizacdo como um todo;
inclui as acoes decididas e o0 processo para implementa-las; ocorre nos diferentes
niveis da organizagdo: corporativa e nas unidades de negocios; e, na sua
formulacdo, envolve a necessidade de detalhada analise (MINTZBERG;

AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Aléem dessas convergéncias, um aspecto positivo a destacar € que a
perspectiva estratégica organizacional carrega a forca do pensar a instituicdo
como um todo e a sua insercdo no ambiente hipercompetitivo, ndo apenas
reagindo ou se defendendo, mas tendo iniciativas e liderando acdes em sua

indUstria.

Outros beneficios ainda podem ser ressaltados. A estratégia: (1) configura-
se em um guia para toda a organizagao no sentido de oferecer-lhe um caminho
que esclareca para onde estdo indo e o que almejam alcancar; (2) pré-dispde os
administradores a focalizar as mudangcas ambientais, oportunidades e possiveis
ameacas; (3) possibilita uma melhor avaliacdo de novas possibilidades de
investimentos; (4) auxilia na unificacdo das decisdes estratégicas concebidas nos
varios setores da organizacdo; (5) cria uma postura gerencial pro-ativa
(THOMPSON; STRICKLAND, 1998).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) complementam esses ganhos,
salientando que a estratégia fixa a direcdo, focaliza o esforco, define a
organizacdo e prové consisténcia. Nesse sentido, eles propdem indaga¢cdes do
tipo: até que ponto uma estratégia deve ser complexa? Até que ponto uma
estratégia deve ser integrada? Até que ponto uma boa estratégia deve ser Unica
ou nova? Até que ponto um processo eficaz de formacéo de estratégia deve ser

predeterminado e centralizado? Quem € o estrategista? Como deve ser lida a
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“mente” da organizacdo? Como os estrategistas lidam com as mudancas? Qual a

quantidade de pensamento estratégico que se deseja?

Contudo, a partir dessas reflexées, chega-se a conclusédo de que a férmula
Unica para a eficacia da formulacdo estratégica ndo € o melhor caminho, mesmo
sendo, muitas vezes, em algumas areas do pensamento administrativo, dificil de
aceitar atuar em terrenos onde o especifico e o geral precisam conviver, sem
premiar concepcoes estabelecidas como verdade dentro de determinado setor de

atuacao.

2.2.FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Uma estratégia € constituida pela sua formulagéo e sua implementacéo, as
quais sdo apresentadas separadamente para fins de estudo e andlise, mas
precisam estar inter-relacionadas na pratica empresarial (HUTT; REINGEN;
RONCHETTO, 1988; MENON ET AL., 1999; MINTZBERG; QUINN, 2001,
PIERCY, 1998; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999).

A formulacdo refere-se a concepcdo da estratégia. Séo atividades
desenvolvidas para definir a estratégia que sera colocada em pratica. Envolve a
identificacdo e avaliagdo racional das oportunidades e ameacas no ambiente
externo, bem como os pontos fracos e fortes da organizacédo, examinados a partir
dos recursos disponiveis. Considerando as analises externa e interna realizadas,
definem-se alternativas estratégicas para a escolha da opcdo que melhor seja
adequavel ao contexto e aos objetivos tracados (MENON ET AL., 1999;
MINTZBERG; QUINN, 2001; PIERCY, 1998).

A implementacéo, por sua vez, direciona-se a realizacdo da estratégia, a
qual é propiciada por ac¢des organizacionais que levam a sua efetivacdo. Fala-se
aqui da mobilizacdo dos recursos internos necessarios; adaptacdo da estrutura
organizacional as atividades de implementacdo; sistema de informacdes e fluxo
de comunicacdes que facilite as trocas entre 0s grupos; gestdo das pessoas

envolvidas, contemplando um conjunto adequado de motivacdes e avaliacdo de
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desempenho, a fim de que haja o comprometimento e envolvimento de todos; e,
por fim, a preocupacao com a existéncia de lideranca efetiva durante o processo,
tanto em nivel estratégico como funcional (HUTT; REINGEN; RONCHETTO,
1988; MENON ET AL., 1999; MINTZBERG; QUINN, 2001; NOBLE; MOKWA,
1999; PIERCY, 1998).

A sobrevivéncia e o0 crescimento da organizacdo sdo o0 elemento
preponderante quando se fala de formulacdo da estratégia. As forcas do ambiente
conduzem todo esse processo, ficando a concorréncia em posicdo de destaque.
Na década de 80, Michael Porter (1991) ficou mundialmente conhecido por
defender essa idéia, ao abordar as questdes estratégicas voltadas para a
competicdo. Para ele “[...] o aspecto principal do meio ambiente da empresa é a
industria ou as industrias em que ela compete” (PORTER, 1991, p. 22). Por isso,
tracou técnicas analiticas que buscavam “[...] auxiliar uma empresa a analisar sua
inddstria como um todo e a prever a futura evolucao da industria, compreender a
concorréncia e a sua propria posicdo e traduzir esta andlise em uma estratégia

competitiva para um determinado ramo de negécio” (PORTER, 1991, p. 15).

A formulacdo de uma estratégia competitiva, na visao de Porter (1991), que
se baseou no que, ja na década de 60, Kenneth Andrews (2001) defendia, e, de
uma certa forma, Mintzberg (1990) apontava, precisa considerar: os pontos fortes
e 0s pontos fracos da empresa, medidos pelos seus recursos e capacidades; 0s
valores pessoais dos principais responsaveis pela implementacdo da estratégia
escolhida, suas motivacdes e suas necessidades; as ameacas e as oportunidades
da industria; as expectativas da sociedade. Tudo isso passa por uma profunda
andlise estrutural da industria: poder de negociacao dos fornecedores, produtos
substitutos, poder de negociacao dos compradores, novos entrantes e a rivalidade
entre as empresas que concorrem no momento. O valor destinado a estratégia,
para o referido autor, refere-se, notadamente, ao fortalecimento da empresa no

mercado em que atua ou onde podera atuar.

Hunt e Morgan (1996), por sua vez, também abordam a questdo central da
concorréncia na formacdo de estratégias, afirmando que ela € o ponto de
desequilibrio das organizacbes. Defendem que a obtencdo da performance

financeira superior almejada ocorre através da vantagem em recursos perante a
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concorréncia. Recursos esses que correspondem a elementos, tangiveis ou néo,
que possibilitam a composicdo de uma oferta de maior valor para o mercado. Na
realidade, tratam a competicdo como um processo de aprendizado para atingir

melhores resultados, onde a inovacédo exerce um papel fundamental.

Mesmo tendo claro que ndo é a unica forca a influenciar na formulacéo e
implementacdo de estratégias, pois também se consideram as varidveis
macroambientais e outros elementos, como clientes e intermediarios, constata-se,
mais uma vez, a posi¢cao impulsionadora que a concorréncia ocupa na conducao
estratégica da organizacdo. Como, devido a internacionalizacdo dos mercados, a
intensidade concorrencial estd cada vez maior, a conducdo estratégica da
organizacao torna-se um fator preponderante, cuja efetivacdo tem grande impacto

nos resultados empresariais (DAY, 1992).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apontam que a formulacdo e
implementacdo de estratégias sao visualizadas como um processo, que possui
varias perspectivas: busca adequagbes, é formal e sistematico, analitico,
visionario, mental, emergente, coletivo, adaptavel ao ambiente, de negociacao e
de transformacdo. Cada um desses enfoques corresponde a uma escola do
pensamento da estratégia e, segundo os autores, 0 mais indicado € considerar

véarias dessas abordagens na formulacéo e implementacao de estratégias.

Pergunta-se: o que é mais importante? O que deve vir primeiro? Ao realizar
uma ampla revisdo de literatura na area, Menon et al. (1999) concluem que
ambas, formulacdo e implementacéo, precisam ser consideradas conjuntamente
no processo estratégico, a fim de que nada se perca. Para eles, sua realizacao

em etapas distintas poderia influenciar na performance organizacional.

Menon et al. (1999) consideram, assim, a unido de duas escolas de
pensamento, a racional, que defende a formulacéo da estratégia, e a incremental,
que se fundamenta na implementacdo. Isso leva a dizer que o processo de
formacdo da estratégia precisa tanto de componentes relativos a analise de forcas
e fraquezas, ameacas e oportunidades, como também da viséo,
comprometimento, envolvimento de varios setores e criatividade. Acrescentam,
ainda, a necessidade de uma verificacdo mais detalhada das competéncias

centrais da organizagdo em relacdo as suas forcas e fraquezas, ameagas e
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oportunidades, afirmando que ha ai a existéncia de uma falha, pois essa analise,
na grande maioria das vezes, é realizada sem se ter como ponto de partida a
concorréncia, ou seja, as verificacdes dos elementos considerados superiores em
relacdo aos competidores, sendo, esses, pontos para Se obter vantagem

competitiva.

Assim, dividir o processo formulacdo-implementacdo da estratégia €
presumir que no momento da formulacédo ha informacfes completas e suficientes,
ndo sendo necessarias algumas adaptacfes; e que durante a implementacédo nao
haverd mudancas no ambiente em que esta inserida a organizacdo, ou seja, 0
mundo pararia enquanto a estratégia € realizada. Entretanto, isso ndo é
verdadeiro, pois 0 contexto ambiental altera-se rapidamente, quando as
informacgdes que se tinha ndo sdo mais suficientes. Além disso, rela¢des vao se
estabelecendo no desenrolar das atividades, configurando uma evolucdo da
realidade. Tudo isso leva a organizacdo a repensar a sua estratégia, uma vez que
esta, talvez, ndo cause mais impacto no mercado em que atua (MINZTBERG,

2001).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) complementam que a separacao
entre formulacéo e implementacédo seria, assim, negar que as estratégias além de
deliberadas podem ser emergentes, ou seja, novas estratégias podem surgir,
dadas as modificacbes dos ambientes interno e externo a organizacdo. A
realizagcéo plena daquilo que havia sido pretendido (estratégia deliberada) € muito
dificil de acontecer no meio concorrencial das organizacdes empresariais, levando
a aceitagcdo de alteracdes durante o percurso, quando 0 meio exige 0

desenvolvimento de outras acdes criativas (estratégia emergente).

Conclui-se que as estratégias, no contexto real das empresas, combinam

as duas etapas do processo, isto €, sdo formuladas, mas reformuladas no

decorrer da implementacao, propiciando aprendizado.

7

Considerar separada a formulacdo da implementacao é isolar também o
pensamento da acéo, ou seja, durante a implementacdo ndo ha reflexdo do que
esta se desenvolvendo (FERREIRA, F., 1988). Por isso, aborda-se a estratégia
sob o ponto de vista processual, onde ndo ha interrup¢cdo, mas sim a

simultaneidade entre estudo, pesquisa, andlise, acdo, revisdo e nova acdo. Nao
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se pode entender como fases isoladas e com fim em si mesmas. HA um inter-
relacionamento. S&o elementos interatuantes, onde a acdo é acompanhada pela

investigacao e critica, ndo podendo uma existir sem a outra.

2.3 ESTRATEGIA DE MARKETING

O marketing insere-se nesta seara de conceitos quando desempenha seu

papel na organizacao, formulando e implementando estratégias.

Day (1992) define estratégia de marketing como o desenvolvimento de
atividades e tomada de decisfes a fim de construir e manter uma vantagem
competitiva sustentavel. Isso se da em especial pela sua continua interacdo com
0 meio externo organizacional, onde se relaciona com varios publicos e,
particularmente, com o0 mercado consumidor, buscando informacdes e
respondendo as demandas existentes, caracterizando assim a contribuicdo do
marketing para com a estratégia organizacional. Antoine (1995, p. 8) deixa isso
bem claro ao afirmar que a estratégia de marketing visa a “[...] atingir os objetivos
de conquista e de fidelizagdo dos mercados”, responsaveis por levar a

organizacao ao seu crescimento.

Para tal, a contribuicdo do marketing, na era de concorréncia global, refere-
se a realizacdo de estratégias que configurem entrega de valor aos mercados. Os
consumidores sdo bombardeados diariamente por um nuamero crescente de
possibilidades de escolha de produtos e servicos que atendem as mesmas
necessidades. A busca e sustentacdo de uma vantagem competitiva, para atuar
nos mercados atuais, com uma oferta diferenciada, tém sido a grande
preocupacao dos executivos. Porém, cada vez mais, visualiza-se que ela ndo esta
concentrada na inovacao e na qualidade do produto. Tentativas foram realizadas
no sentido de melhorias na estrutura e no processo organizacional, mas também
nao se teve o retorno esperado do mercado. Por isso, esforcos tém sido
direcionados nessa constante busca, fazendo com que se experimentasse, entao,

dar maior aten¢ao aos mercados e aos consumidores (WOODRUFF, 1997).
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Neste sentido, executivos e pesquisadores concordam que a orientagao
das organizacdes deva ser para a entrega de uma oferta ao mercado com um
valor cada vez maior. Por isso é necessario ter consciéncia de que o individuo
compde sua opcdo de compra comparando, primeiro, 0os beneficios que a oferta
Ihe oferece com o0s custos que tera para adquiri-la e, em seguida, confronta o
valor do que esta sendo oferecido com o valor de outras alternativas, fazendo por
fim a sua escolha (OLIVER, 1999).

A questéo do valor para o cliente, entdo, configura-se na preocupacdo da
formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing. A fim de se obter
vantagem competitiva, o maior empenho € direcionado para o desenvolvimento e
a manutencdo de atividades e aspectos especificos do negdécio voltados para a
entrega de valor superior aos clientes em relacdo as ofertas concorrentes
(WEBSTER, 1988, 1992). As estratégias de marketing sdo definidas para que
essa oferta de valor ao mercado se concretize, através da disponibilizacao de
produtos e servicos com caracteristicas adequadas as necessidades e desejos

dos clientes, levando a organizacao a atingir seus propositos.

O papel da estratégia de marketing, assim, é realizar a ligacao entre a
empresa e seus consumidores, concorrentes e outros publicos. Marketing possui
as condicBes necessarias para obter vantagem competitiva para a empresa,
guiando a missdo da corporacdo, devido ao seu acesso as necessidades dos
consumidores. A estratégia corporativa deveria ter a perspectiva de marketing, ou
seja, marketing ofereceria elementos para a geracdo da estratégia, bem como as
estratégias desenvolvidas seriam testadas em relacgdo a reagdo dos
consumidores, concorrentes e outros publicos (WIND; ROBERTSON, 1983).

by

Apreende-se, dai, que a preocupacdo estaria voltada a resposta do
mercado a estratégia proposta, ou seja, a vantagem competitiva, qualquer que
fosse ela (custo, tecnologia, distribuicdo, servico, etc.), levaria ao sucesso da
estratégia, desde que estivesse em sintonia com as expectativas, preferéncias e
percepcdes dos consumidores. Retorna-se a concepcao de valor e sua relacéo
com a estratégia, uma vez que as decisdes dos clientes em adquirir bens e
servicos que |hes proporcionem satisfacdo sao resultantes de estratégias

adequadas.
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Duas dimensbes a proposito da estratégia de marketing podem ser
ressaltadas: uma, funcional, relativa ao desenvolvimento da lealdade do
consumidor através da marca, dos servigcos prestados ou do controle do acesso
aos canais de distribuicdo; outra, filosofica, que aborda a questdo da busca pela
performance organizacional a longo prazo através da disseminacdo de uma
cultura organizacional orientada para o mercado (WEITZ; 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 nivel estratégico, onde busca direcionar o pensar e agir dos
departamentos e individuos da organizacdo, através da crenca de que o0s
objetivos organizacionais serdo atingidos se as acfes buscarem contemplar a

satisfacéo dos clientes.

Antoine (1995, p. 10) assinala essa atribuicdo que o marketing tem de
influenciar a cultura organizacional de “a face humana de toda estratégia
orientada para o mercado”, uma vez que ha o seu envolvimento com 0s outros
setores e pessoas para esse fim, ndo se esquecendo de que a estratégia precisa,
além de individuos capacitados, de estruturas e procedimentos flexiveis quando
houver necessidade de implementar uma alternativa estratégica diferente do

usual.

O comportamento dos individuos e sua motivacao na organizacdo sdo uma
importante forca para que marketing cumpra essa dimensdo filosofica da
estratégia, pois se as pessoas em uma organiza¢cdo nao acreditam no imperativo
marketing e consumidores, e 0s executivos focam-se em qualquer coisa, menos
no mercado consumidor, entdo as capacidades de implementacdo da estratégia

de marketing tornar-se-ao vulneraveis (PIERCY,1998).

Os temas estudados em marketing, ao longo dos anos, abordaram varios
desses aspectos relativos a estratégia. Podem-se destacar pesquisas que se
referem & marca, comportamento competitivo, posicionamento e segmentacao;
estudos sobre inovacdo e qualidade; pesquisas a respeito de estratégias de
diferenciacdo, aliangcas estratégicas, planejamento estratégico de mercado,
estratégia competitiva global; estudos sobre fenbmenos de nivel organizacional

gue afetavam a estratégia de marketing e a gestao, que por seu turno, referiam-se



3b5

a cultura corporativa, orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional e
processo de formulacdo da estratégia; finalmente, pesquisas focadas nos
resultados de marketing e estratégia de negdcio dirigiram-se a questdes como
vantagem competitiva, satisfacdo do consumidor e market share
(VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999).

Ao analisar essa literatura de estratégia, Varadarajan e Jayachandran
(1999) afirmam que ela apresenta mais estudos a respeito do conteudo do que do
processo da estratégia. Referem-se a isso para salientar que faz parte da
constituicdo da estratégia aspectos referentes ao seu conteldo e ao seu processo
de formulacdo e implementacédo. Para eles, isso significa dizer que o enfoque das
pesquisas sobre estratégia concentra-se no que € a estratégia e muito menos em
como se chega até a definicdo e escolha de uma estratégia especifica bem como

as acOes necessarias para realiza-la.

Shoham e Fiegenbaum (1999) defendem essa mesma posicao,
sustentando que poucos estudos de estratégia de marketing examinaram o
processo de selecdo e operacionalizacdo da estratégia. Pontuam que a
formulacé@o e implementacéo efetivas da estratégia, responsaveis pela criacdo e
manutencdo de vantagens competitivas, sao propiciadas pelo desenvolvimento de
capacidades organizacionais, as quais correspondem, segundo Day (1994, p. 38),
ao “[...] conjunto de habilidades e conhecimento acumulado, exercido através do
processo organizacional, que permite as empresas coordenarem atividades e

fazerem uso de suas vantagens”.

O processo da estratégia é fonte de vantagem competitiva duradoura, uma
vez que ele é mais dificil de ser imitado do que o proprio contetdo das estratégias
do composto de marketing, por exemplo. Isso ocorre quando se considera que um
processo é constituido de um conjunto de ac¢des de formulacdo e implementacao,
influenciado pela estrutura e cultura organizacionais, crencas e competéncias de
individuos, enfim, construido a partir das capacidades organizacionais. As Ultimas
sao elementos particulares de cada organizacédo, sendo complicado o concorrente
conhecer quais desses elementos e de que forma foram relacionados para gerar
a estratégia avaliada. Por isso, pode-se dizer que um processo cuidadosamente

desenhado € um poderoso instrumento de competicdo, com menor
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vulnerabilidade de imitacdo do que a estratégia propriamente dita, a qual é o
resultado visivel desse processo (SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999).

Ainda, a visdo da estratégia como processo € importante, pois o valor que
se quer oferecer ao mercado ndo estd somente no objeto da transacao, mas nas
atividades e nas pessoas envolvidas antes, durante e depois da sua efetivacéo
(WEBSTER, 1992). Por isso, as capacidades organizacionais configuram-se em

elementos essenciais para a constru¢ao do processo da estratégia.

Porém, a utilizacdo das capacidades organizacionais, para a efetivacdo de
estratégias de marketing, sofre interferéncia de caracteristicas que precisam ser
consideradas e administradas. Fala-se aqui do aprendizado e experiéncia
gerencial para utilizar os recursos técnicos e humanos capacitados; bem como
saber direcionar as atividades as areas que possuem as habilidades necessarias
para a execucdo da estratégia em questao; e, também, buscar uma pessoa que
possa liderar o processo da estratégia, gerenciando as habilidades e
competéncias organizacionais. Ainda, ter consciéncia da importancia de possuir
uma organizacdo flexivel para encontrar novos imperativos estratégicos,
reiterando, assim, o desenvolvimento conjunto da formulacéo e implementacao da
estratégia de marketing, onde reflexdes e acdes ocorrem simultaneamente
(PIERCY, 1998).

Deve-se enfatizar realmente a influéncia negativa da utilizacdo da
formulacao e implementacéo como atividades distintas e sequienciais, € ndo como
um processo continuo e interativo (PIERCY, 1998). Pode-se dizer que um dos
prejuizos, talvez o maior, desta forma de tratar bietapicamente o processo da
estratégia € a repercussao na performance organizacional (MENON ET AL.,
1999). Isso quer dizer que haveria perda da agilidade organizacional no momento
que se esperasse o0 final da implementacdo para iniciar novas medidas de

formulacédo, quando outras oportunidades ambientais aparecessem.

Por isso, 0 processo da estratégia de marketing ndo poderia ser visualizado
como uma progressao linear que vai da formulacdo da estratégia até a sua
implementacdo, mas como um processo de multinivel, onde os resultados das
decisbes sdo moldados aos interesses e compromissos dos grupos individuais,

das forcas organizacionais, das mudancas ambientais e da manipulacdo do
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contexto estrutural que envolve as decisbes (HUTT; REINGEN; RONCHETTO,
1988).

Uma sugestdo oferecida para o perigo da linearidade do processo,
levando-o a transformar-se em um mero ciclo de planejamento anual, é que ele se
torne “[...] mais reiterativo e circular. [...] A identificacdo e a selecdo de estratégias
ocorreria durante a analise externa e interna. [...] As estratégias e os indicadores
da necessidade de mudanca seriam continuamente monitorados” (AAKER, 2001,
p. 44).

Assim, conclui-se que formulacdo e implementacdo devam acontecer
simultaneamente em um sistema com um continuo feedback das ac¢des pensadas
e realizadas. Isso quer dizer que “as acdes efetivam-se sem a preponderancia de
um planejamento anterior” para que possam ocorrer, mas se acompanha sua
evolucdo e comportamento na organizacdo, procurando-se entender “como elas
emergiram”, ao invés de preocupar-se em descobrir quais acdes iniciaram. E a
busca pelo entendimento de como se deu o processo de desenvolvimento da
estratégia a fim de dar continuidade a este ciclo, detectando e implementando
novas alternativas estratégicas (VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999, p.
139).

Dessa maneira, um processo de formulacdo e implementacéo de estratégia
de marketing pode ser analisado em termos de trés dimensdes: analitica/técnica,
comportamental e organizacional/contextual, as quais, conjuntamente, colaboram
para a efetivacdo de estratégias de marketing que proporcionem a entrega de

valor para os mercados-alvo (PIERCY,1998).

BN

A dimensdo analitica ou técnica do processo refere-se a busca de
informacdes, a utilizacdo de sistemas operacionais e a configuracdo de operacdes

logisticas para a entrega de valor.

A dimensao comportamental, por sua vez, desenvolve as habilidades dos
individuos para interpretar as informag¢des e compreender o desenvolvimento de
mercado, bem como sua motivacdo, compromisso e atitude na operacionalizacéo

e entrega de valor aos consumidores.
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Por fim, a dimenséao organizacional ou contextual do processo de estratégia
compreende o aprendizado de capacidades e respostas da organizacdo ao seu
mercado, como também a condu¢do de uma administracdo empresarial voltada a

orientacdo estratégica.

A abordagem conjunta dessas trés dimensdes leva a considerar que o
processo de formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing esta
diretamente relacionado as capacidades técnicas, comportamentais e
motivacionais dos individuos e do direcionamento estratégico do contexto
organizacional (PIERCY, 1998).

Por consequiéncia, percebe-se a necessaria inter-relagdo de técnicas de
planejamento e alocacdo de recursos com a organizacao da estrutura empresarial
e com as crencas e atitudes dos individuos integrantes do processo, bem como

com os interesses dos dirigentes e com a cultura organizacional.

Com a utilizacdo do enfoque de processo, e ndo de funcbes isoladas, &
mais facil ndo incorrer no erro comum cometido pelas organizacfes, segundo
Webster (1997), que é prever o futuro e desenvolver uma estratégia para tal,
adequando a instituicdo a ela. O melhor, e € o que prevé o desenvolvimento de
um processo de construcdo e pratica de estratégia, seria sempre exercer a
capacidade de monitorar continuamente as alteragbes nos consumidores e
concorrentes, definindo e adequando a estratégia apropriada sem precisar ter um

momento especial para isso.

O processo de formacdo da estratégia de marketing € fundamentado
teoricamente a seguir, apresentando dois modelos, testados e validados, que
discorrem sobre a estrutura e o0s elementos necesséarios a formulacdo e
implementacdo da estratégia de marketing: o trabalho de Menon, Bharadwaj,

Adidam e Edison (1999) e o de Noble e Mokwa (1999).
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2.4 MODELO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA DE MARKETING DE MENON,
BHARADWAJ, ADIDAM E EDISON (1999)

O primeiro construto analisado é o modelo de Formacao da Estratégia de
Marketing — Marketing Strategy Making (MSM), desenvolvido e testado por
Menon, Bharadwaj, Adidam e Edison (1999), que contempla conjuntamente a
formulacdo e a implementacdo de estratégias de marketing, bem como os

elementos que influenciam esse processo e, também, os resultados do mesmo.

Os autores do modelo realizaram pesquisa subdividida em duas etapas. A
primeira constituiu-se de uma ampla revisdo de literatura sobre estratégia de
marketing, bem como entrevista com executivos, aliando a area académica com a
empresarial, aspecto muito salientado pelos autores como uma falha dos
trabalhos sobre estratégia (MENON ET AL., 1999). A partir dai foram identificados
construtos e componentes, bem como o relacionamento entre eles. Construiram,
assim, um modelo preliminar, o qual passou por validade qualitativa, originando o

modelo conceitual final. Na segunda etapa da pesquisa validaram o construto.

Conforme se visualiza na Figura 1, Menon et al. (1999) caracterizam a
formacdo da estratégia de marketing como a relacdo entre trés grupos de

elementos: antecedentes (centralizacdo, formalizagcdo e cultura inovadora),

processo (andlise situacional, abrangéncia, énfase nos ativos e competéncias de
marketing, integragdo entre  fungdes, qualidade da comunicagéo,
comprometimento com 0 consenso da estratégia e comprometimento com o0s
recursos da estratégia) e os resultados (criatividade da estratégia, aprendizagem
organizacional e desempenho de mercado). Ressalta-se que o grande diferencial
deste modelo para outros trabalhos da area é a sua preocupagdo com 0S
elementos organizacionais, desenvolvendo uma visdo sistémica e néo
contemplando somente a area de marketing. Além disso, aborda também o

macroambiente onde a organizacao esta inserida.



ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADQOS
Andlise situacional Criatividade
Abrangéncia Aprendizagem
Enfase nos ativos e competéncias . Desempenho de
Centralizacdo de marketing mercado |
Formalizacdo ___| Integragéo funcional
Cultura organizacional Qualidade da comunicag&o
Comprometimento com 0 coOnNsenso
da estratégia
Comprometimento com 0s recursos
da estratégia

Variavel de Controle

Turbuléncia
ambiental

Figura 1 - Modelo de formacéo da estratégia de marketing de Menon et al. (1999).
Fonte: extraido de Menon et al. (1999, p. 23).

Os elementos que fazem parte da formacdo da estratégia de marketing,

segundo Menon et al. (1999), sao assim definidos:

I- ANTECEDENTES- Constituem os fatores organizacionais que facilitam

ou dificultam a formulacdo e a implementacéo da estratégia de marketing, ou seja,

influenciam no processo de formacgéo da estratégia de marketing.

a) Estrutura Organizacional - é abordada através da centralizagdo e da

formalizacao.

Centralizacao refere-se a concentracdo da tomada de decisdo nos niveis
mais elevados da organizacdo (MENON ET AL., 1999). Dewar e Werbel (1979)

apresentam a centralizagdo, relacionada a liberdade na realizacdo das tarefas

sem a interferéncia da chefia, como um elemento para medir a satisfacdo do
individuo no trabalho. Suas consequéncias referem-se a possibilidade de reducao
da flexibilidade e da autonomia no trabalho, como diminui a participacdo das
pessoas nas decisfes, inibindo troca de idéias e criticas construtivas (MENON;
BHARADWAJ; HOWELL, 1996). No que se refere a relacédo entre centralizacdo e
0s elementos que constituem o processo de formacao da estratégia de marketing,
Menon et al. (1999) associam centralizagdo positivamente com énfase em ativos
e competéncias e com 0 comprometimento dos grupos com 0S recursos.

Defendem, ainda, a influéncia negativa da centralizagdo com a integracao,
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comunicacdo e comprometimento das pessoas com 0 consenso da estratégia.
Entretanto, ndo chegaram a uma conclusao tedrica da relagéo entre centralizacéo
e andlise do ambiente externo e interno, bem como com a busca de alternativas

estratégicas.

Formalizacdo € aqui entendida como a maneira como regras,
procedimentos, instrucdes e comunicacbes sdo escritos e padronizados, bem
COmo 0 grau em gue 0s papéis sao claramente definidos (MENON ET AL., 1999).
Barclay (1991) menciona a importancia da existéncia de regras e regulamentos,
como também do registro de desempenho do trabalho de cada individuo. Menon,
Bharadwaj e Howell (1996), além de avaliarem a formalizacdo quanto ao grau de
especificacdo dos procedimentos e sistematizacbes existentes na organizacao
para o cumprimento das tarefas, afirmam nem sempre ser negativa as
consequéncias da formalizacdo para as relacdes de trabalho e desenvolvimento
das atividades. Quanto a relacdo entre formalizacdo e os elementos que
constituem o processo de formacdo da estratégia de marketing, Menon et al.
(1999) defendem como influéncia positiva a influéncia da formalizacdo com a
andlise interna e externa da organizacdo, com a énfase nos ativos e
competéncias, com a integracdo entre o0s setores, com a qualidade da
comunicacao, com o compromisso das equipes de trabalho com os recursos e
com 0 consenso em relacdo a estratégia. Porém, apresentam como negativa a

relacdo entre formalizacdo e desenvolvimento de alternativas estratégicas

b) Cultura Organizacional - € abordada a partir da inovacdo. Uma cultura

organizacional inovadora enfatiza a inovagdo, a abertura a novas idéias e a
resposta rapida as decisfes tomadas. Refere-se ao conjunto de crencas e acbes
gue influenciam o gerenciamento da inovacado e da mudanca. Trés dimensdes da
cultura sao trazidas por Menon et al. (1999): significados, referem-se as estruturas
de referéncia usadas pelos tomadores de decisdo para descrever as praticas
corporativas; comunicacgdes, relacionadas a cédigos de comportamento, formais e
informais, que reforcam os significados; e compartiihamento de acoes,
pensamentos e confianca entre 0s grupos. Menon e Varadarajan (1992)
colaboram trazendo a informacdo e a comunicacdo na organizagdo como
elementos propulsores de uma cultura inovadora, no sentido de que a troca de

idéias e de informacdes, bem como o fluxo de comunicacdo entre pessoas e
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grupos, propicia estimulo ao comportamento inovador. Deshpandé e Webster
(1989) salientam que o processo de construcdo e desenvolvimento de uma
estratégia necessita estar integrado formalmente a cultura organizacional. Dessa
forma, Menon et al. (1999) pressupdem influéncia positiva entre cultura inovadora

e todos os elementos do processo de formacédo da estratégia de marketing.

[I- PROCESSO- Constitui-se de elementos que compdem a propria
formulacdo e implementacdo da estratégia de marketing na organizacéo, ou seja,
“‘um complexo conjunto de atividades, processo e rotinas envolvidas na

formulacéo e execucédo dos planos de marketing” (MENON ET AL., 1999, p. 21).

a) Andlise situacional — corresponde a andlise das forcas e fraquezas,

ameacas e oportunidades organizacionais (MENON ET AL., 1999). Ramanujam,
Venkatraman e Camillus (1986) avaliam a énfase dada no monitoramento das
questbes externas, como: cenario econdmico, setor de atividade, legislacao,
tecnologia, tendéncias competitivas mundiais, fornecedores, clientes (canais e
consumidores finais); e também das questdes internas, como: competéncias
organizacionais, performance passada e razdes das falhas anteriores. Refere-se
ao estudo das possibilidades internas, contemplando inclusive os ativos e
competéncias de marketing, contrapondo-os as oportunidades e ameacas
encontradas externamente, a fim de que se possa formular alternativas
estratégicas e escolher aquela mais adequada ao momento pelo qual passa a
organizacdo (AAKER, 2001). Menon et al. (1999) consideram que a andlise dos
ambientes externos e internos influencia positivamente os elementos resultantes
do processo de formacdo da estratégia de marketing, ou seja, colabora para a
existéncia e desenvolvimento da criatividade, aprendizagem e do desempenho de

mercado da organizacao.

b) Abrangéncia — refere-se a sistematica identificacdo e avaliacdo profunda
das mdultiplas alternativas para escolher a estratégia (MENON ET AL., 1999).
Fredrickson (1983) menciona que as decisbes quanto a definicdo de uma
estratégia requerem a busca e a avaliacdo exaustiva de alternativas,
correspondendo a um processo de abrangente andlise e criteriosa deciséo,
buscando definir varias possibilidades estratégicas, baseadas nas capacidades

internas e possibilidades externas. A analise situacional e a énfase dos ativos e
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competéncias de marketing auxiliam neste momento em duplo sentido: além de
oferecer os subsidios para a geracdo de alternativas, possibilitam também, a
partir do reconhecimento das competéncias e das oportunidades, selecionar a
melhor alternativa para o0 momento (AAKER, 2001). Fredrickson (1983) chama a
atencao para que sejam definidos claramente os mecanismos para a geracao e
julgamento de informacdes que levardo as alternativas e a escolha final. Menon et
al. (1999) defendem a influéncia positiva entre abrangéncia e os resultados do
processo de formacdo da estratégia de marketing, ou seja, criatividade,

aprendizagem e desempenho de mercado.

c) Enfase nos ativos e competéncias de marketing — significa o

conhecimento dos recursos e habilidades desenvolvidos para a entrega de valor
superior ao mercado (MENON ET AL., 1999). Ativos representam 0S recursos
internos que a empresa acumulou. Competéncias referem-se as habilidades que
proporcionam a unido dos ativos, possibilitando que eles desenvolvam vantagem
competitiva. As competéncias permitem que a empresa coordene suas atividades
e seus ativos, mas, ao contrario desses ultimos, ndo sdo passiveis de se atribuir
um valor monetario, por ndo serem tangiveis, como tampouco podem ser
comercializadas e imitadas (DAY, 1994). Dai depreende-se que o0s ativos e
competéncias possibilitam o alcance de vantagem competitiva. Menon et al.
(1999), ao defender a relacdo entre ativos e competéncias e os resultados do
processo de formacgdo da estratégia de marketing, consideram a existéncia de
associacao positiva entre ativos e competéncias e desempenho de mercado, mas
afirmam que eles ndo colaboram para o desenvolvimento da aprendizagem e da

criatividade na organizagéo.

d) Integracao entre funcdes — refere-se a inter-relacao dos setores e niveis

das organizagdes, com o desenvolvimento de grupos de trabalho
multidisciplinares (MENON ET AL., 1999). Ramanujam, Venkatraman e Camillus
(1986) avaliam que o grau de integracdo existente entre as reas organizacionais
durante o processo de planejamento € influenciado pela competéncia a ser
desenvolvida perante a concorréncia. Pode-se exemplificar dizendo que quando a
concorréncia esta centrada em preco e volume de producéo, a énfase € dada a
area produtiva, mas quando a competicdo estéd focada na prestacdo de servicos,

a area de marketing passa a ter um enfoque maior. Miller (1987), por sua vez,
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aborda a integracdo desenvolvida na organizacdo a partir da avaliacdo da
existéncia de grupos de trabalho setoriais, da freqiéncia de encontros e
comunicacdes entre os executivos dos departamentos e a abrangéncia dos
elementos para tomar decisdes. Ruekert e Walker (1987) estudam a Integracao
Interdepartamental analisando os fluxos de recursos e trabalho; a dependéncia de
servigos/recursos de uma unidade em relacdo a outra; similaridade de atuacao
das unidades; formalizacdo do relacionamento entre as unidades; influéncia das
atividades de marketing nas operacdes de outras unidades; influéncia das
atividades das unidades nas atividades de marketing; mecanismos de resolucéo
de conflitos; quantidade e dificuldades de comunicacao; focos de conflito entre as
unidades; desenvolvimento e manutencdo de relacionamento efetivo entre as
unidades. Bourgeois e Eisenhardt (1988) contemplam a integragdo existente na
alta administracéo, enfocando o poder delegado aos vice-presidentes/diretores na
implementacdo das  estratégias funcionais (marketing, pesquisa e
desenvolvimento, finangas, operagdes, organizacdo). Menon et al. (1999) definem
como positiva a relagédo entre integracao funcional e os resultados do processo de
formacado da estratégia de marketing (criatividade, aprendizagem e desempenho

de mercado).

e) Qualidade da comunicagédo — corresponde ao entendimento da natureza

da comunicacdo, formal e informal, durante o processo de formulacdo da
estratégia (MENON ET AL, 1999). Menon, Bharadwaj e Howell (1996) abordam a
comunicacdo aberta e a integracdo entre os departamentos da organizacao.
Barclay (1991) menciona a necessidade de retorno imediato das mensagens
entre os setores, enfocando a manutencdo de bom fluxo de comunicacao,
estando atento para as barreiras que levam o0s setores a diminuirem sua
capacidade de comunicacéo. A existéncia de comunicacéo entre setores, grupos
e individuos é considerada por Menon et al. (1999) como tendo influéncia positiva
sobre os resultados do processo de formagdo da estratégia de marketing

(criatividade, aprendizagem e desempenho de mercado).

f) Comprometimento com 0s recursos da estratégia — refere-se a existéncia

de recursos humanos, materiais e temporais adequados e comprometidos com o
processo (MENON ET AL., 1999). Porter et al. (1974) contribuem ao abordarem a

aceitacdo, por parte dos individuos, dos objetivos e valores da organizacao,
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demonstrando, assim, seu possivel comprometimento. Ramanujam, Venkatraman
e Camillus (1986) avaliam se os recursos alocados séo adequados as atividades,
como: numero de pessoas envolvidas, tempo despendido pela alta administragéo
no planejamento estratégico, envolvimento dos executivos no planejamento
estratégico e recursos destinados ao planejamento estratégico. Bourgeois e
Eisenhardt (1988) consideram como recursos na implementacdo o numero de
executivos envolvidos, o tempo de duracéo e a relacdo diretamente proporcional
da delegacdo de poder com o comprometimento. Brodbeck (2001) aborda a
busca por atingir os objetivos propostos como um dos elementos que avalia o
comprometimento das pessoas para com a estratégia. Menon et al. (1999)
apresentam como positiva a influéncia do comprometimento com 0s recursos com
os resultados da formacao da estratégia de marketing (criatividade, aprendizagem

e desempenho de mercado).

g) Comprometimento com o0 consenso da estratégia— demonstra o

comprometimento consensual da equipe em relagdo a estratégia escolhida
(MENON ET AL., 1999). Porter et al. (1974) conceituam comprometimento como
sendo a for¢a da identificagdo e do envolvimento do individuo com a organizacao.
Medem comprometimento organizacional através: da crenca e da aceitacdo dos
objetivos e valores da organizacao; da inclinagdo a exercer consideravel esforco
como representante da organizacao; e do desejo de continuar sendo membro da
organizacao. Brodbeck (2001) cita que no processo de implementagcéo busca-se
verificar se as atividades foram realizadas conforme o que havia sido planejado,
colaborando, assim, para o conhecimento do quanto ha de ajuste entre as
pessoas dos grupos de trabalho e a estratégia em questao. Menon et al. (1999)
assinalam o relacionamento do comprometimento com O CONsenso com 0S
elementos resultantes do processo de formacdo da estratégia de marketing,
afirmando que ele restringiria a criatividade, mas influenciaria positivamente o

aprendizado e a performance de mercado.

- RESULTADOS- Referem-se as consequéncias do processo de

formacao da estratégia de marketing, isto €, as influéncias para a empresa com a

formulacéo e a implementacéo da estratégia de marketing.
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a) Criatividade — mede a criatividade desenvolvida na estratégia em
questdo, comparando-a as estratégias anteriores (MENON ET AL., 1999).
Andrews e Smith (1996) apresentam as caracteristicas necessarias para um
executivo desenvolver um programa de marketing criativo: a) agregar
conhecimentos sobre o objeto de interesse/tema para resolver problemas, através
de informacgbes a respeito de varidveis do ambiente interno e externo; b) ter
motivacdes internas, que levam o individuo a dedicar-se ao processo de
planejamento, pois as idéias criativas ndo ocorrem de simples insights, mas
especialmente de esforco de estudo e analise da situacdo; c) pré-dispor-se a
assumir riscos, devido as constantes alteracdes ambientais; d) possuir um
processo de planejamento razoavelmente formalizado, a fim de que possa servir
de guia para os grupos de trabalho. Porém, ficar atento para que formalizacdo em
excesso nao diminua a capacidade criativa dos individuos; e) adequar-se ao
tempo disponivel; f) e interagir com pessoas além do seu grupo de trabalho,
fazendo com que as possibilidades de troca de informacdes estimulem a
criatividade. Para Menon et al. (1999) a criatividade € elemento propulsor da
aprendizagem organizacional e do desempenho de mercado, 0s quais se

constituem em resultados do processo de formacao da estratégia de marketing.

b) Aprendizagem Organizacional — apresenta 0 que a organizacao

aprendeu com a estratégia desenvolvida e implementada, avaliando a evolugéo
das habilidades gerenciais no processo, a compreensao de produto/mercado de
atuacdo da organizacdo, bem como as possiveis mudancas futuras em
decorréncia da estratégia (MENON ET AL., 1999). A partir dessa Otica de
aprendizado organizacional, Naman e Slevin (1993) citam pontos especificos de
mudancas e melhorias ocorridas nas organizacfes a partir da sua adequacao ao
ambiente (acbes da concorréncia, evolu¢do dos produtos e servigos da industria,
alteracbes no comportamento do consumidor), a estratégia (acdes de
empreendedorismo, a partir da inovacao), a estrutura e processos (comunicacao

interna, estilo gerencial, processo decisorio, sistemas de informacdes e controle).

c) Desempenho de Mercado — demonstra como se mediu 0 Sucesso ou

insucesso da estratégia, ou seja, o resultado das acdes de formulacdo e
implementacdo da estratégia de marketing, considerando elementos relativos a

lucratividade e volume de vendas realizados em comparacdo ao esperado
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(MENON ET AL., 1999). Naman e Slevin (1993) corroboram com as variaveis
definidas por Menon et al. (1999) para medir desempenho da estratégia
organizacional e acrescentam a necessidade de considerar também a
participagdo de mercado e fluxo de caixa resultantes da implementagdo da
estratégia. Menon, Bharadwaj e Howell (1996), por sua vez, concordam que o
desempenho organizacional deva ser medido a partir dos seguintes indicadores:
lucros liquidos, crescimento nas vendas e participacdo de mercado. Por fim, Perin
e Sampaio (1999), ao realizarem ampla revisdo de literatura sobre performance
empresarial, encontraram indicadores de desempenho de mercado e
desempenho financeiro: participagdo de mercado, retorno sobre ativos, retorno
sobre investimentos, lucratividade, crescimento, performance de mercado, taxa de
crescimento de vendas, qualidade de produto, tamanho, sucesso relativo de

novos produtos, satisfacdo do consumidor e performance geral.

IV- Varidvel de Controle: Turbuléncia Ambiental - corresponde aos

elementos que influenciam os resultados da estratégia (MENON ET AL, 1999).
Como a estratégia € interdependente do ambiente com o qual se relaciona e no
qual estd inserida, recebendo uma grande influéncia dele e, ao mesmo tempo,
influenciando-o (AAKER, 2001; DAY, 1992; DAY, 1994; HAMEL; PRAHALAD,
1995; HENDERSON, 1998; PORTER, 1992), consideram-se aqui algumas
variaveis que interferem no processo de formacdo da estratégia, como a
concorréncia, a inovacdo e a tecnologia da industria, o0 comportamento dos

consumidores e os fatores macroambientais (MENON ET AL., 1999).

A partir dos resultados encontrados, Menon et al. (1999) apresentam

algumas consideragdes sobre as variaveis estudadas:

a) descobriu-se que uma CULTURA ORGANIZACIONAL inovadora afeta
todos os elementos do processo de formagéo da estratégia de marketing (MSM).
Tal fato comprova o que ja afirmavam em seus estudos Deshpandé e Webster
(1989), quando mencionaram que a cultura organizacional era um elemento

central no gerenciamento da funcédo de marketing;

b) outro aspecto, CENTRALIZACAO, afeta positivamente os ativos e
competéncias de marketing e 0 compromisso com 0s recursos. Porém, nao foi

apresentada relacdo entre centralizacdo e os demais elementos do processo de
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formacdo da estratégia de marketing, permanecendo, para os autores, ainda, uma

questdo complexa;

bY

c) quanto & FORMALIZACAO, esta facilita o processo de formacdo da
estratégia de marketing, melhorando a integracao interfuncional, a qualidade da
comunicacao e o compromisso com o consenso. Conclui-se que a formalizacdo é
importante na coordenacdo das pessoas e atividades, assegurando uma
representacdo funcional e divisional nos grupos. Ainda, a qualidade do processo
aumenta, durante a execucao, ndo somente quando 0s membros se comunicam
rapidamente, mas também quando eles estdo comprometidos em fazer o

processo funcionar;

d) a ANALISE SITUACIONAL demonstrou estar relacionada negativamente
com a performance de mercado, o que ndo era esperado pelos autores. Uma
possivel hipdtese para esta informacgéo € que empresas com melhor performance,
que € o caso da amostra considerada, ndo realizem exaustivas analises
situacionais, sendo tarefa maior para as organizacdes com performance menor.
Outra possibilidade pode estar vinculada ao grau de estabilidade do ambiente em
que as empresas atuam. Ambientes com maior turbuléncia necessitam de maior

aprofundamento na analise da situacao;

e) a ABRANGENCIA foi associada positivamente com criatividade e

performance de mercado;

f) a ENFASE NOS ATIVOS E COMPETENCIAS DE MARKETING
relacionou-se negativamente com criatividade e positivamente com performance

de mercado:;

g) a QUALIDADE DA COMUNICAGCAO foi relacionada positivamente com a
criatividade da estratégia. Porém ¢é apontada como sendo de dificil
implementacéo, pois detectaram que faltam habilidades gerenciais para tal e, ao
mesmo tempo, a confidencialidade das informacdes é sempre a justificativa para

gue néo seja prioridade;

h) a INTEGRACAO ENTRE AS FUNCOES foi associada positivamente

com a criatividade da estratégia;
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1) o COMPROMISSO COM O CONSENSO foi relacionado positivamente

com a aprendizagem organizacional;

j)) o COMPROMISSO COM OS RECURSOS relacionou-se positivamente

com aprendizagem organizacional e performance de mercado;

k) a CRIATIVIDADE aparece como sendo aumentada pela abrangéncia,
integracdo entre as fungbBes e qualidade da comunicacdo. Ao mesmo tempo, €
inibida pela énfase nos ativos e competéncias de marketing. Também afeta
positivamente a performance de mercado e a aprendizagem organizacional,
representando que sem criatividade ndo havera efeito positivo da integracéo entre
funcdes e da qualidade da comunicagédo na aprendizagem e na performance de

mercado;

l) a APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL aparece como sendo facilitada
pela analise funcional, pelo compromisso com o consenso, pelo compromisso

com 0sS recursos e pela criatividade da estratégia;

m) a PERFORMANCE DE MERCADO é aumentada pela abrangéncia,

énfase nos ativos e competé ncias e pelo compromisso com 0S recursos.

Salientam-se, ainda, as implicacfes para a prética futura da formacéo da
estratégia de marketing (MENON ET AL., 1999):

demonstraram os efeitos de diferentes componentes do processo de
formacdo da estratégia de marketing na performance de mercado,
aprendizagem e criatividade;

sugerem que o estudo da formacéo da estratégia de marketing deve
ser realizado de maneira holistica e compreensiva, desenvolvendo a

formulacéo e a implementacéo conjuntamente;

a contribuicdo—chave, segundo os autores, é ter oferecido ao
executivo a possibilidade de aumentar a qualidade do processo da

estratégia, ao trabalhar com o processo integralmente;

demonstraram que 0 COMpromisso com 0S recursos € um componente
critico do sucesso da estratégia, afetando ndo somente a

performance, mas também a viabilidade da estratégia, influenciando a
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aprendizagem organizacional. Isso sinaliza para a alocagao correta

dos recursos;

ainda, ao demonstrarem que a abrangéncia oferece beneficios para a
performance, para a criatividade e para a aprendizagem, o0s
executivos tém a possibilidade, a partir dai, de explorar varias
ferramentas e técnicas para incorporar abrangéncia no exercicio da
formacdo da estratégia de marketing. Estas ferramentas podem
incluir: estudos de cenéarios e planejamento baseado no valor. Por fim,
constataram que o desenvolvimento de culturas inovadoras também

tem papel fundamental.

2.5 MODELO DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA DE MARKETING DE
NOBLE E MOKWA (1999)

Uma segunda proposta de formacdo da estratégia de marketing é
apresentada por Noble e Mokwa (1999) e refere-se a existéncia de um modelo
integrado dos fatores que influenciam o sucesso do processo de implementagé&o.
Premiam a perspectiva intra-organizacional do processo estratégico, focando seu
trabalho nas percepgdes, papéis e acdes dos gerentes de nivel intermediario na

implementacéo das estratégias de marketing.

A pesquisa de Noble e Mokwa (1999), em um primeiro momento, buscou
conhecer a natureza do processo de estratégia, a partir de entrevistas em
profundidade nos trés niveis organizacionais da area de marketing de trés
empresas. Pediu-se que cada participante descrevesse detalhadamente “o que
ele considera um esforco de implementacdo que resultou em sucesso e um
esforco de implementagdo sem sucesso no qual ele tenha sido envolvido
recentemente” (NOBLE; MOKWA, 1999, p. 59). Apos, em outras organizacoes,
discutiram somente com membros da alta administragdo sobre a implementacéo
da estratégia de marketing na sua empresa, direcionando para a analise das

variaveis ja levantadas. Em um terceiro momento, aplicaram um questionario,
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resultante das fases anteriores, a executivos de nivel intermediario (gerentes), a

fim de validar seu modelo de implementacao da estratégia de marketing.

Assim, para Noble e Mokwa (1999) os elementos necessarios para que
ocorra a implementacdo da estratégia de marketing estédo distribuidos em quatro

grupos de variaveis (Figura 2): fatores relacionados a natureza da estratégia que

esta sendo implementada (visdo da estratégia; importancia percebida da
estratégia; escopo da estratégia; lideranca efetiva; suporte da alta administracao;

compromisso de todos na organizacao); aspectos do papel dos gerentes na

implementacédo (envolvimento, autonomia e significancia do papel do gerente);
dimensdes de compromisso (Compromisso organizacional, compromisso com a
estratégia, compromisso do papel do gerente); performance da organizacéo
resultante da implementacdo (sucesso da implementacdo e papel da

performance).

FATORES DA ESTRATEGIA DIMENSOES DE COMPROMISSO RESULTADOS —
Nivel Organizacional
e Nivel Individual

Adequacgdo com a visdo

Importancia Compromisso organizacional Deselmpenho do
Escopo / pape
Lideranca . ci /]
Apoio da alta ——| Compromisso com a estratégia
administracdo

. Sucesso na
Compromisso de todos . . =

Compromisso com seu papel implementacéo

FATORES DO PAPEL

Envolvimento
Autonomia

Significancia

Figura 2 - Modelo de implementacéo da estratégia de marketing de Noble e Mokwa (1999).
Fonte: extraido de Noble e Mokwa (1999, p. 61).

As variaveis que compdem o modelo de implementacdo da estratégia de

marketing sdo assim definidas por Noble e Mokwa (1999):
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I- Varidveis de Resultado- os resultados do processo de implementagéo

sdo analisados a partir do sucesso da implementacdo na organizacdo e da

performance das atividades do gerente.

Quanto ao sucesso da implementacédo, este é definido como a extensao na

qgual um esforco de implementacéo é considerado um sucesso pela organizagao.
Noble e Mokwa (1999) avaliam de forma bastante ampla o resultado geral da
estratégia para a organizacdo, questionando somente a existéncia ou ndo de

SuUcCesso.

A performance do papel, variavel analisada no nivel do individuo, é definida

como o0 grau no qual um gerente atinge seus objetivos em relacdo ao sucesso
total do esforco de implementacdo. Em geral, os gerentes visualizam que o
desenvolvimento do seu proprio papel na implementacdo e o seu resultado é fator

critico para o sucesso do esforco de implementacao.

[I- Dimensdes de Compromisso- sao trés as variaveis de compromisso:

a) Compromisso _organizacional: definido como sendo a identificacdo da

pessoa e do seu trabalho em relacdo aos objetivos e valores organizacionais.
Noble e Mokwa (1999) buscam verificar a existéncia de compromisso dos
individuos para com a organizacdo avaliando o seu orgulho de trabalhar na
empresa, a congruéncia entre seus valores individuais e 0os da organizagao, bem
como a confianga na organizagdo, levando a uma melhoria do proprio
desempenho da pessoa.

b) Compromisso com a estratégia- definido como a compreensao e 0 apoio

do gerente aos objetivos da estratégia de marketing, levando-o a considerar que a
estratégia é adequada a organizacdo, bem como seus objetivos sao apropriados.
Da sua concordancia decorre o seu empenho para que 0s interesses da
organizagéo se realizem (NOBLE; MOKWA, 1999).

c) Compromisso do papel de gerente- busca-se conhecer até que ponto o

gerente estd determinado a desenvolver as suas responsabilidades individuais
quanto a implementacdo, sem considerar suas crengas pessoais sobre a
estratégia. Este conceito é similar ao de compromisso com o trabalho ou com a

carreira. Noble e Mokwa (1999) buscam verificar 0 compromisso do gerente no
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desenvolvimento das suas funcbes ao fazer com que ele se questione a respeito
do seu comprometimento, seu empenho e seu orgulho ao implementar acdes
relativas a estratégia, bem como a busca por seus objetivos pessoais através da

estratégia.

lll- Fatores da Estratégia- correspondem a aspectos da estratégia que

influenciam os gerentes na implementacédo da mesma.

a) Adequacdo a visdo- Verifica se a estratégia implementada esta

adequada com a visdo estratégica organizacional, em decorréncia, se ela vincula-
se ao plano estratégico organizacional. Serve como guia para 0S gerentes
responsaveis pela implementacdo direcionarem suas atividades (NOBEL;
MOKWA, 1999). Fusco (1997) aborda a necessidade de se ter uma declaracéo da
“visdo” da organizacdo, 0 que motivard os executivos a desenvolverem suas
atividades em uma mesma direcdo. Os funcionarios terdo comportamentos
baseados em um conjunto de valores comuns e, também, validardo projetos que

estiverem de acordo com a missao organizacional.

b) Importancia percebida da estratégia- busca conhecer até que ponto a

estratégia € percebida como potencialmente significante para a organizacgéo,
verificando tal fato através do conhecimento da sua influéncia no futuro da
empresa e, também, da relevancia do papel da estratégia em relacdo a misséo
empresarial. Corresponde a um fator que motiva o compromisso do gerente para
com a implementacao, pois dependendo do nivel de importancia que a estratégia
demonstra ter para com a organizacao, a partir da analise das consequiéncias que
ela proporcionara, maior é o comprometimento dos gerentes para com 0 SUCESSO
da sua efetivacdo (NOBLE; MOKWA, 1999).

c) Escopo da estratégia- representa a amplitude com que a estratégia

envolve 0s gerentes, grupos e setores na organizagédo (NOBLE; MOKWA, 1999).
Ruekert e Walker (1987) defendem que grande e interfuncional envolvimento

reduz os conflitos sobre recursos e politicas entre as fungdes.

d) Lideranca efetiva (championing) - até que ponto € percebido que o

processo de implementagéo da estratégia esta sendo conduzido por um individuo
especifico, o qual conduza e motive as demais pessoas, levando-as a atingir 0s
objetivos (NOBLE; MOKWA, 1999). Nutt (1983) aborda ac¢des de implementacéo
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do processo de planejamento em diferentes contextos organizacionais, onde
ajustadas formas de poder do implementador se manifestam de acordo com a
centralizacao/descentralizagdo, a complexidade organizacional, o tipo de
producdo e a eficiéncia em custos. Hutt, Reingen e Ronchetto (1988), por sua
vez, caracterizam um efetivo lider como sendo aquele que mantém os executivos
informados e entusiasmados em relacdo ao projeto que estao envolvidos, oferece
apoio nas questdes em que € demandado, posiciona consistentemente o projeto
em relacdo a estratégia corporativa. Sandy (1991) apresenta a necessidade de se
ter um lider no processo de implementacdo de estratégias, como um dos
elementos que auxiliaria a diminuir o gap existente entre planejamento e
implementacédo. Para tal, este deve enfocar diretamente a motivacdo das pessoas
envolvidas, mostrando-lhes o que se espera delas, como devem desempenhar as
tarefas e o resultado que elas e a organizacdo terdo com a efetivacdo da

estratégia.

e) Apoio da alta administracdo- ter o apoio da alta administracdo €

essencial na implementacdo da estratégia (lembrar que os pesquisados séo
gerentes do nivel intermediario). Noble e Mokwa (1999) avaliam a percepcéo dos
gerentes em relacdo ao apoio e valorizacdo que a alta administracdo
proporcionou a implementacao da estratégia. Whitney e Smith (1983) abordam a
importancia de todos os niveis organizacionais no processo de implementacao,
mostrando o conflito muitas vezes existente entre a alta e a média administracao.
Estudam variaveis como coesao do grupo, comunicacéo, influéncia pessoal e do
grupo, conflito, abertura para mudancas, satisfacdo com as tarefas, motivacéo
para o resultado, habilidade no desenvolvimento das atividades e clareza do
papel do grupo. Robertson e Gatignon (1986) apresentam um modelo de difusao
de inovacdes nas organizagcfes, mencionando brevemente que esse processo €
facilitado pelo apoio dos executivos. Johnson e Frohman (1989) analisam as
dificuldades percebidas pela alta administracdo na operacionalizacdo das
estratégias por parte dos executivos de nivel intermediario das organizacoes,
através do estudo do seu comprometimento com a missdo e a estratégia, sua
compreensdo a respeito do plano de negdécios da empresa, especialmente em
relacdo aos competidores e produtos, bem como o seu empenho na melhoria do

processo decisorio, comunicagao, solucdo de problemas, trabalho em equipe,
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dentre outros. Jiang, Klein e Balloun (1996) apresentam a necessidade de

comunicar o apoio da alta administracéo a todos envolvidos no processo.

f) Compromisso de todos na organizacdo- quando todos estéo

compromissados com a estratégia de marketing, aderindo a idéia da estratégia
formulada, fazendo com que seja mais facil chegar ao sucesso. Noble e Mokwa
(1999) verificam tal comportamento, buscando conhecer a existéncia de um
elevado grau de comprometimento com o sucesso da estratégia espalhado por

toda a organizagéao.

IV- Papel dos Gerentes Responsaveis pela Implementacdo- o envolvimento

dos gerentes intermediarios na definicdo do seu papel na implementagéo

influencia o seu compromisso no desempenho de tal papel.

a) Envolvimento com o seu papel- o envolvimento com o seu papel é

relacionado como o0 seu envolvimento na formulacdo da estratégia e na
adequacéao das suas funcdes. Noble e Mokwa (1999) analisam o envolvimento
com o proprio papel do gerente verificando a definicdo das tarefas em relagdo a
implementacdo, conjuntamente entre gerente e seus superiores, bem como a

possibilidade de sugestéo de alteracdes durante o processo.

b) Autonomia do papel do gerente- € a liberdade que o gerente possui para

tomar decisdes significativas e ajustar comportamentos no desempenho do seu
papel. Significa também “empowerment” e possibilidade de perda de controle da
alta administracdo. Tal autonomia € verificada através do grau de liberdade que o
gerente possui na tomada de decisfes quanto a implementacdo da estratégia
(NOBLE; MOKWA, 1999).

c¢) Significancia do papel do gerente- refere-se a percep¢édo do gerente da

importancia do seu papel para o sucesso da implementacao da estratégia. Isso é
analisado através do grau de responsabilidade que € imposto ao gerente no
processo de implementacédo, bem como no entendimento da intensidade e teor da
sua participacéo nas acdes de implementacéo, fazendo com que ele se sinta uma

parte essencial para a realizacéo da estratégia (NOBLE; MOKWA, 1999).
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A maioria das hipoteses em relacdo as variaveis foi comprovada. Pode—se
salientar, a partir dos resultados encontrados, algumas conclusdes dos autores no

que se refere & implementacéo da estratégia de marketing:

o compromisso dos gerentes (ou envolvimento em relagcdo a
estratégia), nas suas varias dimensdes, foi mostrado como tendo
influéncia na performance individual e no sucesso do esforgco de

implementacdo como um todo;

a busca do compromisso de todos na organizacdo é essencial, tanto
para aumentar o compromisso individual dos gerentes como

influenciando diretamente no sucesso da implementacao.

constatouse que é indispensavel produzir um senso de importancia
entre 0s gerentes encarregados da implementacdo, o qual vai
influenciar no compromisso, na performance e na implementacéo da
estratégia;

a autonomia dos gerentes ndo demonstrou influenciar no

compromisso nem na performance;

0s gerentes demonstraram desejar conhecer profundamente a
estratégia a ser implementada, tanto no seu significado como na sua

adequacao com a visao estratégica da empresa;

0 compromisso organizacional demonstrou ser um fator de pouca
importancia na implementacdo, podendo ser objeto de pesquisas

futuras.

No capitulo subsequente, apresenta-se a estruturacédo da pesquisa, a qual
se desenvolve a partir do embasamento tedrico aqui apresentado, responsavel
pela sustentacdo do desenvolvimento das etapas seguintes para a consecucao da

tese.



3 CONFIGURACAO DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a estrutura a ser desenvolvida pela pesquisa,

a fim de se atingirem o0s objetivos propostos.

O conhecimento sobre fatos, seres humanos, objetos e processos, em
cada area da ciéncia, € adquirido a partir da analise de como ocorrem. A busca
pelo entendimento de cada fenbmeno se da a partir da medicdo das observacdes
realizadas. A acdo de medir é primordial para o desenvolvimento de uma é&rea de
conhecimento cientifico (DEVELLIS, 1991).

O fenbmeno aqui estudado refere-se as estratégias de marketing. Esta
pesquisa estd centrada na formacdo de estratégias de marketing. Para tal,
desenhou-se um modelo tedrico composto por variaveis que procuram explicar o
que é necessario para uma organizacdo formular e implementar estratégias de

marketing.

7

Um modelo € uma construcdo da relagdo entre variadveis, que permite
entender determinado fendmeno. Essas variaveis e suas medidas sao
combinadas, resultando um conjunto de elementos passiveis de avaliacdo da

relacdo existente entre eles (HOYLE, c1995).

A construcdo de modelos, chamada também de modelagem, tem por
objetivo testar uma teoria, verificando relacbes entre variaveis, a fim de explicar
fendbmenos (STEENKAMP; BAUMGARTNER, 2000).

O tema modelagem, devido ao crescimento da sua aplicagdo na area de
marketing, foi alvo de uma edicéo especial do International Journal of Research in
Marketing, no ano 2000, onde se discutiu sua filosofia conceitual, sua aplicacéo e
as areas onde sao realizados os maiores esforcos de utilizacdo (STEENKAMP,
2000).

O emprego de modelos em marketing ndo é recente. Com enfoques
diferenciados, encontram-se trabalhos de construcdo de modelos a partir da

metade do século XX. Entre 1950 e 1965 os trabalhos realizados nas areas de
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operacOes e gerenciamento eram aplicados para a solugdo de problemas em
marketing. No periodo compreendido entre 1965 e 1970 verificou-se a adaptacéo
de modelos as questdes de marketing. Porém, tratava-se de estruturas complexas
de dificil manuseio. J& entre 1970 e 1985, enfatizou-se a utilizagcdo de modelos
que fossem representacdo pratica da realidade, podendo ser facilmente
aplicaveis. O final da década de 80 e os anos 90 caracterizaram-se pelo
desenvolvimento de modelos de apoio a decisdo de marketing voltados
especialmente as questdes operacionais. A partir do ano 2000, a tendéncia € a
construcdo de modelos em marketing abrangendo tanto as questdes estratégicas
como taticas (LEEFLANG; WITTINK, 2000).

Uma abordagem eficiente para testar a teoria e construir modelos que
expliguem fendbmenos em marketing € a Modelagem de Equacdes Estruturais -
Structural Equation Modeling (SEM), a qual foi utlizada neste estudo
(STEENKAMP; BAUMGARTNER, 2000).

Esta tese foi subdividida em duas grandes etapas: uma exploratoria e
qualitativa e outra descritiva e quantitativa, as quais sédo constituidas por varias

fases descritas na Figura 3.

Ao visualizar o desenho do estudo na Figura 3, percebe-se que a pesquisa
bibliogréfica sustenta todo o trabalho. Ela é apresentada no capitulo 2. Os temas
nela dissertados foram utilizados como base tedrica para o desenvolvimento de
todas as fases do estudo, desde a preparagao do roteiro das entrevistas em

profundidade até a elaboragéo das conclusdes.

A etapa exploratoria inicia na construcdo de um Modelo Conceitual Tedrico
preliminar, desenvolvido a partir da revisédo bibliografica, passando pela realizacdo
de entrevistas em profundidade com executivos, a fim de ampliar o modelo
inicialmente configurado. Apos, realiza a validacdo nominal desse Modelo
Preliminar por juizes, sendo concluida com a construcdo e, hovamente, validacao

nominal do instrumento de coleta de dados da segunda etapa.

A etapa descritiva inicia com a coleta de dados nas empresas, aplicando o
questiondrio construido e testado na etapa exploratéria. Realiza, a seguir, a
analise dos resultados e a validacdo do Modelo Tedrico anteriormente construido,

a partir da utilizacdo da Modelagem de Equacdes Estruturais, a qual demonstrara
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as variaveis significativas, bem como as suas relagbes para a formacdo da
estratégia de marketing. Finaliza com a interpretacdo dos resultados encontrados,
suas implicacdes, limitacdes e sugestbes de novas pesquisas, descritas nas

conclusdes do trabalho.



Construcéo do
Modelo Teérico
Conceitual Inicial

Elaboracéo do Roteiro e
Realizacéo das
Entrevistas em

Profundidade (Cap. 4)

(Cap. 4)
Desenho da
Estrutura
Revisao de Conceitual
Literatura Preliminar (Cap.4)
(Cap.2)

Redesenho da
Estrutura (Cap.4)

Avaliacao da
Estrutura por
Juizes (Cap.4)

Elaboracgéo do
Instrumento de
Coleta da Etapa
Descritiva (Cap.4)

Formatacédo do

Avaliacéo do
Instrumento por
Juizes (Cap.4)

Elaboracéo das
Conclusotes

(Cap.6)

Figura 3 - Desenho da pesquisa.
Fonte: ebaborada pelo autor.

Modelo e do
Instrumento
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Analise dos
Resultados
(Cap.5)
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Assim, os dois capitulos seguintes apresentardo e desenvolverdo a
metodologia e os resultados de cada uma das etapas da pesquisa: a exploratoria

(Cap. 4) e, apos, a descritiva (Cap. 5).



4 PESQUISA EXPLORATORIA E QUALITATIVA

Neste capitulo apresenta-se a descricdo metodologica da pesquisa

exploratéria e qualitativa, bem como os resultados com ela alcangados.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EXPLORATORIA E
QUALITATIVA

Nesse primeiro momento, realizowse um estudo de carater exploratério e
qualitativo que teve por finalidade a elaboracdo de um construto de elementos

necessarios a formacao da estratégia de marketing.

A pesquisa exploratoria e qualitativa € utilizada aqui por ser necessario o
aprofundamento do conhecimento e da compreensao sobre formacdo da
estratégia de marketing, ja iniciado na pesquisa bibliografica. Procuram-se, junto a
organizacdes e na bibliografia existente, elementos que se relacionam a
construcao desse tema. Os componentes obtidos sao alvo de analise, avaliacao,
e resultam em hipéteses, a serem verificadas na etapa descritiva, que buscam
compreender o relacionamento existente entre eles para a formatacdo do Modelo
Tedrico de formacao da estratégia de marketing (MALHOTRA, 2001).

7

Uma caracteristica marcante desta etapa exploratéria € o inter-
relacionamento continuo do ambito académico com o empresarial. Menon et al.
(1999) ressaltam a importancia da formagéo da estratégia de marketing a partir da
contribuicdo teorica, através de pesquisa bibliografica e de especialistas
académicos, bem como da empresarial, com a participacdo de executivos, tanto
na geracdo como na avaliagdo de elementos formadores da estratégia de

marketing.
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Foram realizadas as seguintes fases: integracdo dos modelos de formacgao
da estratégia de marketing, estudo exploratério em empresas, validacdo de
contetdo das varidveis encontradas e formacéo do construto, bem como pré-teste

do instrumento de coleta de dados da etapa descritiva.

4.1.1 Integracdo dos modelos de formacédo da estratégia de marketing

7

Nesta etapa € apresentado o modelo conceitual tedrico inicialmente

construido a partir de pesquisa bibliografica (Figura 4).

Pesquisa Modelo Conceitual
Bibliografica Teodrico Preliminar

Figura 4 - Etapa inicial para constru¢cdo do modelo tedrico.
Fonte: elaborada pelo autor.

Na revisdo da literatura sobre estratégia de marketing, foram encontrados
dois modelos que avaliavam o processo de formacéo da estratégia de marketing:
o trabalho de Menon, Bharadwaj, Adidam e Edison (1999) e o de Noble e Mokwa
(1999). Ambos possuiam ampla revisdo de literatura, como também
apresentavam um cuidadoso processo de construgdo e de validagcdo da escala
desenvolvida. Seu estudo levou ao aprofundamento do tema: formacdo da
estratégia de marketing. Os dois construtos foram descritos individualmente no
capitulo 2 desta pesquisa. Nesse momento, é realizada andlise comparativa entre
eles, buscando integra-los, visando gerar um novo modelo teérico, cuja estrutura
é desenhada de forma preliminar, sendo, apés, ampliada, a partir do estudo

exploratorio em empresas.



4.1.2 Estudo exploratério em empresas

A fim de obter as variaveis que comporiam o modelo construido, além dos
elementos resultantes da pesquisa bibliografica, realizouse pesquisa em

empresas.

Foram estudadas dez empresas que operam nacionalmente, inseridas no
grupo das maiores empresas brasileiras (Revista Exame, Maiores e Melhores,
julho de 2001). Cabe dizer que elas concordaram em participar da pesquisa com

a condicao de nao ser identificadas.

As empresas foram escolhidas por julgamento do pesquisador, a partir da
sua representatividade na indastria a que pertencem. Seus setores de atuacao
incluem alimentacdo, comércio varejista, eletroeletrdnico, telecomunicacdes e
automotivo. Sdo empresas classificadas entre as trés maiores do seu setor em
termos de market share e volume de negécios. Duas delas possuem faturamento
anual em torno de um bilh&o e quinhentos mil délares (US$ 1,500,000,000) e as
outras oito perfazem, individualmente, um valor aproximado de quinhentos
milhdes de dolares (US$ 500,000,000) (Revista Exame, Maiores e Melhores, julho
de 2003). Duas empresas do grupo estudado atuam exclusivamente no mercado
business to business, seis atuam somente no mercado business to consumer e
duas atuam em ambos os mercados. Com exce¢do de uma organizacao,
visualiza-se envolvimento com atividades de marketing, especialmente através da

presenca das suas marcas na midia.

Tomando-se por base o0s dois construtos apresentados, buscouse
conhecer os elementos utilizados pelas empresas pesquisadas para a formacao

da estratégia de marketing.

Os estudos foram dirigidos através de entrevistas em profundidade,
realizadas com o0s responsaveis maiores pela conducdo das estratégias de
marketing das empresas no periodo das entrevistas, a partir de um roteiro pré-
determinado, elaborado com base nos elementos formadores de Menon et al.
(1999) e de Noble e Mokwa (1999). Realizaram-se doze entrevistas, pois em duas

empresas houve a possibilidade de entrevistar dois executivos.
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O método de entrevistas em profundidade, aplicado aos executivos, buscou
conhecer “ [...] motivacfes, crencas, atitudes e sentimentos [...]” (MALHOTRA,
2001, p. 163) sobre a formulacdo e implementagcédo de estratégias de marketing
nas empresas, a partir da visdo do individuo responsavel pelo processo como um

todo, mas com enfoque organizacional.

Essa etapa teve por objetivo aprofundar o conhecimento das variaveis que
compdéem o modelo, buscando entender como elas sdo desenvolvidas e
operacionalizadas nas empresas em questdo. Ressalta-se a importancia desse
momento, uma vez que as empresas pesquisadas contribuiram para ampliar e

desenvolver os elementos formadores da estratégia que estdo sendo estudados.

O roteiro das entrevistas em profundidade desenvolvido (Apéndice A) foi
originado do roteiro das entrevistas da etapa exploratéria realizada por Menon et
al. (1999), elaborado com base no Protocolo de Discusséo, enviado atraves de
correio eletrénico, pelo Professor Dr. Phani Tej Adidam (um dos autores do
Modelo Marketing Strategy Making (MSM), em 09/04/2002, agregando as
variaveis complementares de Noble e Mokwa (1999). O roteiro foi convertido para
a lingua portuguesa por um professor da area de marketing e, apos, revisado por
outro. Ambos com total dominio da lingua inglesa. Em um segundo momento, 0s
elementos traduzidos foram submetidos a trés executivos de grandes empresas
do Estado do Rio Grande do Sul, escolhidas por conveniéncia do pesquisador,
com o intuito de verificar se os termos utilizados estavam adequados a linguagem
usual das organizagcbes. Nao houve alteracdo do roteiro originalmente

estruturado.

As entrevistas, que duraram em torno de uma hora cada uma, foram
gravadas e transcritas. Apods, utilizou-se a analise de conteldo para interpretar as
colocacdes dos executivos. Esta técnica permite realizar analises que conduzam
a descricdes objetivas, sisteméticas e qualitativas do conteiddo de uma
comunicacado (MALHOTRA, 2001).

As respostas do grupo entrevistado foram agrupadas em cada questédo, de
acordo com o0s temas predominantes, descritos no modelo estudado:
caracterizacdo do ambiente externo, cultura organizacional, estrutura

organizacional, analise situacional, competéncias no desenvolvimento da
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estratégia, alternativas estratégicas, integragdo e comunicagdo interna,
desenvolvimento do processo de implementacéo, comprometimento das pessoas,
pensamento estratégico organizacional, importancia da estratégia, apoio da alta
administracdo a estratégia, lideranca, aprendizagem, criatividade e desempenho

da estratégia.

4.1.3 Validacgéo de conteudo das variaveis encontradas

O método de validacdo de conteudo, ou validade nominal, corresponde a
uma avaliacdo que verifica se o conteldo de uma escala representa aquilo que se
procura mensurar (CHURCHILL, 1995). “E uma avaliacdo subjetiva porém
sistematica da exatiddo com que o conteludo de uma escala representa o trabalho
de medicdo em andamento” (MALHOTRA, 2001, p. 265).

Essa validacdo foi efetuada através do Método de Juizes (MALHOTRA,
2001), realizado em duas etapas.

Na primeira, apresentou-se a estrutura conceitual, com seus grupos de
variaveis e seus fluxos de interligacéo, a trés experts em Estratégia de Marketing,

solicitando o seu parecer quanto a estrutura desenvolvida (Apéndice B).

Com o retorno da primeira avaliacao, refez-se a estrutura e, partindo para a
segunda etapa, ela foi reapresentada aos mesmos trés experts, representantes
da area académica, e a outros trés da area empresarial, para realizarem a analise
final. Nessa segunda avaliacéo, além da estrutura inicial, ja se tinha a proposta de
um instrumento de coleta de dados da fase descritiva, composto pelas variaveis
dos grupos da estrutura resultantes da revisao bibliografica e das entrevistas em
profundidade. Nesse momento, cada juiz avaliou quéo relevante era cada item

para o que se pretendia medir (Apéndice C).

O instrumento de coleta de dados examinado fora, anteriormente,
convertido para a lingua portuguesa por um académico de graduacdo de
administracdo de empresas e, apoés, revisado por dois professores da area de

marketing. Ambos com total dominio da lingua inglesa.
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Na validacdo nominal optou-se por contemplar os dois setores, académico
e empresarial, porque, como bem sinalizam Menon et al. (1999), uma das falhas
dos construtos em estratégia é a falta de ligacdo entre teoria e pratica, através de

cuidadosa pesquisa e validagao.

4.1.4 Formacdao do construto e realizacao do pré-teste do questionario

O construto e o instrumento de coleta de dados foram finalizados
(Apéndice E). O questionario foi composto por questbes objetivas, referentes a
formacdo da estratégia de marketing, seus antecedentes, processo e resultados,
como também as variaveis moderadoras do modelo, e, por fim, a caracterizacéo

da amostra pesquisada.

Antes do envio do questionario as empresas pesquisadas, no periodo de 3
de junho a 8 de julho de 2003, foi aplicado o pré-teste do questionario para
verificar a compreensédo e o entendimento das questdes, a fim de certificar-se da

aplicabilidade desse instrumento na populacao definida.

Em uma primeira etapa, o questionario foi respondido, na presenca do
pesquisador, por executivos de cinco empresas do segmento pesquisado, a fim
de identificar questdes que necessitam modificagbes. Apos o refinamento, o
questionario foi aplicado, também na presenca do pesquisador, a outras cinco
empresas, que ndo participaram da primeira etapa do pré-teste, para verificar o
completo entendimento e compreensao por parte dos respondentes. Como ainda
foram detectadas necessidades de alteracfes a partir de davidas dos executivos
entrevistados, foi realizada uma terceira etapa de pré-teste com outros trés
executivos, porém, ai, foi simulada a aplicacdo do questionario no contexto
proposto, ou seja, via internet. Nesta Ultima etapa ndo houve mais davidas quanto
a questdes de compreensédo do instrumento, encerrando-se assim a pré-testagem

do instrumento de coleta de dados aplicado na etapa descritiva (Apéndice F).



4.2 RESULTADOS DA PESQUISA EXPLORATORIA E QUALITATIVA

Apresenta-se a analise comparativa dos modelos de formacdo da
estratégia de marketing da literatura, responsaveis pela formatacdo preliminar do
modelo construido. Também séo descritas as entrevistas em profundidade com
executivos e, por fim, constréi-se e valida-se nominalmente a estrutura do modelo
de formacdo da estratégia de marketing, a qual passara por validade de construto

na etapa descritiva da pesquisa.

4.2.1 Integracao dos modelos de Menon et al. (1999) e de Noble e Mokwa
(1999): a construgdo de um novo modelo

A estrutura de Menon et al. (1999) - Marketing Strategy Making (MSM) - é o
construto base desta pesquisa, por apresentar uma abordagem integrada da
formacéo da estratégia de marketing, abordando-a como um processo, onde sdo
contemplados também o0s seus antecedentes e a avaliagdo dos seus resultados,

bem como a questéo da formulacéo e da implementacao, conjuntamente.

O estudo de Noble e Mokwa (1999) é complementar ao modelo de Menon
et al. (1999), pois possui variaveis comuns a este ultimo, mas colabora com
acréscimos. Tomando como base o construto de Menon et al. (1999), verifica-se
que as variaveis de Noble e Mokwa (1999) inserem-se perfeitamente nesta

estrutura.

Ambos construtos adotam a abordagem de processo organizacional, porém
diferem na oOtica de analise de cada um. Menon et al. (1999) empregam uma
abordagem organizacional, no sentido de como o publico-alvo pesquisado
observa a ocorréncia de cada variavel na organizacdo. Noble e Mokwa (1999),
por sua vez, mesclam a visdo organizacional e individual, uma vez que a amostra
pesquisada responde quanto a sua atuacdo e visdo, bem como a sua

interpretacéo da evolucéo dos elementos analisados na organizacao.
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Como essa pesquisa trabalha com componentes organizacionais e nao
individuais, para construir um Modelo tedrico inicial, considerou-se as variaveis
dos dois construtos (MENON ET AL., 1999; NOBLE; MOKWA, 1999) que se
referissem a elementos de abordagem estritamente organizacionais e nao
pessoais. Por isso, foram inseridas todas as varidveis de Menon et al. (1999) e
algumas de Noble e Mokwa (1999), complementares ao Modelo de Menon et al.
(1999), por ter sido possivel transformar o seu enfoque individual para um
enfoque organizacional. Assim, a Figura 5 demonstra a unido das variaveis dos

dois modelos.

Na Figura 5 encontram-se todas as variaveis de Menon et al. (1999) e
aguelas de Noble e Mokwa (1999) que se pdde manter na estrutura inicial de
Menon et al. (1999), devido as suas congruéncias conceituais, bem como aquelas

excluidas.

As variaveis de Noble e Mokwa (1999) acrescidas aos Antecedentes da
Formacdo da Estratégia de Marketing correspondem ao “Apoio da alta
administracdo” e “Importancia percebida da estratégia”, cujas caracteristicas
foram consideradas importantes para a realizacdo do processo de formulagcéao e
implementacdo, pois os individuos participantes necessitam ter a clara
compreensdo, para iniciar e desenvolver suas atividades, de que o que fardo é
algo importante e contard com o apoio, especialmente através de recursos, da
alta administracdo. Estas variaveis estdo inseridas nos Antecedentes com o
intuito de demonstrar que ambas deveriam ocorrer continuamente, e ndo em um
projeto especifico (FUSCO, 1997; JIANG; KLEIN; BALLOUN, 1996; JOHNSON;
FROHMAN, 1989), ou seja, ndo somente durante o processo de formacdo de uma
estratégia, demonstrando que ha suporte organizacional e que as atividades
criativas sado continuamente motivadas para, ao analisar o ambiente interno e

externo, buscar sempre alternativas adequadas a organizacgao.
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ANTECEDENTES

PROCESSO

RESULTADOS

Centralizagdo (Menon et al., 1999)

Analise situacional (Menon et al., 1999)

Criatividade da estratégia
(Menon et al., 1999)

Autonomia do papel do gerente
(Noble e Mokwa, 1999) — similar &
Centralizacdo/ descentralizagdo

Abrangéncia (Menon et al., 1999)

Aprendizagem
organizacional (Menon et
al., 1999)

Formalizagdo (Menon et al., 1999)

Enfase nos ativos e competéncias de
marketing_(Menon et al., 1999)

Desempenho de mercado
(Menon et al., 1999)

Cultura organizacional inovadora
(Menon et al., 1999)

Integracao interdepartamental (Menon et al.,
1999)

Sucesso da implemen-
tacdo (Noble e Mokwa,
1999) — similar ao
Desempenho de mercado

Envolvimento com o seu papel
(Noble e Mokwa, 1999) — similar a
Cultura organizacional

Escopo da estratégia (Noble e Mokwa, 1999)
— similar a Integragéo inter-departamental

Performance do papel
(Noble e Mokwa, 1999) -
ndo considerado*

Envolvimento com o seu papel
(Noble e Mokwa, 1999) — similar &
Cultura organizacional

Qualidade da comunicacdo (Menon et al.,
1999)

Significancia do papel do gerente
(Noble e Mokwa, 1999) — similar a
Cultura organizacional

Comprometimento com o0 consenso da
estratégia_(Menon et al., 1999)

Suporte da alta administracdo
(Noble e Mokwa, 1999) - inserido
€COMO NoVo item

Compromisso com a es tratégia (Noble e
Mokwa, 1999) - similar ao Comprometimento
com o consenso da estratégia

Importancia percebida da
estratégia (Noble e Mokwa, 1999)
- inserido como novo item

Compromisso de todos na organizagao
(Noble e Mokwa, 1999) - similar ao
Comprometimento com o0 consenso da
estratégia

Comprometimento com 0s recursos da

estratégia_(Menon et al., 1999)

Adequacao a visdo (Noble e Mokwa, 1999) -
inserido como novo item

Lideranca Efetiva (Noble e Mokwa, 1999) -
inserido como novo item

Compromisso  organizacional
Mokwa, 1999) - ndo considerado*

(Noble e

Compromisso do papel do gerente (Noble e
Mokwa, 1999) - ndo considerado*

Variavel de Controle (Menon et al., 1999) - Turbuléncia ambiental

* Essas trés variaveis foram excluidas por constituirem avaliacdo e desempenho unicamente do
individuo implementador (a pessoa e o seu trabalho em relacao a estratégia).

Figura 5 - Integracdo dos modelos de formacédo da estratégia de marketing de Menon et al. (1999)
e de Noble e Mokwa (1999).
Fonte: adaptado de Menon et al. (1999) e Noble e Mokwa (1999).

No grupo do Processo de Formacdo da Estratégia de Marketing foram
adicionadas as variaveis de Noble e Mokwa (1999) “Adequacdo a visdo” e
“Lideranca efetiva’. Ambas encontram-se relacionadas com as atividades de
operacionalizacdo da formulacdo e implementacdo da estratégia de marketing.
Pode-se considerar a “Adequacdo a visao” como um guia balizador da analise
interna e externa do ambiente (andlise situacional e ativos e competéncias), bem

como da escolha das alternativas, quando se consideram possibilidades que
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estejam vinculadas ao pensamento estratégico organizacional (FUSCO, 1997). A
“Lideranca efetiva” constitui-se importante elemento para que o0s participantes
tenham uma referéncia especifica de comando e motivagdo, a quem possam se
dirigir durante o processo, deixando claro a eles 0 que se espera de cada um,
coordenando suas atividades (HUTT; REINGEN; RONCHETTO, 1988; SANDY,
1991).

A composicdo do grupo dos Resultados da Formacdo da Estratégia de
Marketing permaneceu a mesma definida inicialmente por Menon et al. (1999),
pois as variaveis de Noble e Mokwa (1999) para medir o desempenho da
estratégia sdo bastante subjetivas, ndo utilizando nenhum indicador especifico
para este propdsito, ficando as de Menon et al. (1999) melhor adequadas ao

intuito da avaliacéo.

As variaveis ndo utilizadas de Noble e Mokwa (1999), dividem-se em dois

grupos: o daquelas que eram similares as de Menon et al. (1999) — “Envolvimento

com o seu papel” relaciona-se com o conceito de “Cultura organizacional”,
“Autonomia do papel do gerente” refere-se a “Centralizacao/descentralizacéo”,
“Significancia do papel do gerente” relaciona-se a “Cultura organizacional”,
“Compromisso com a estratégia” vincula-se ao “Comprometimento com o
consenso da estratégia” “Escopo da estratégia”’, refere-se a “Integracéo
interdepartamental”, “Compromisso de todos na organizac&do” possui similaridade
com “Comprometimento com o0 consenso da estratégia’”, “Sucesso da

implementacao” vincula-se a “Desempenho de mercado”, e 0 grupo das variaveis

gue foram excluidas por constituirem avaliacdo e desempenho unicamente do

individuo_implementador (a pessoa e 0 seu trabalho em relacdo a estratégia) —

“Performance do papel”, “Compromisso organizacional”, “Compromisso do papel

do gerente”.

Sendo assim, a partir da unido dos modelos de Menon et al. (1999) e de
Noble e Mokwa (1999), fundamentando-se nas andlises e interpretacfes
bibliograficas, construiv-se um modelo tedrico inicial de formacéo da estratégia de

marketing (Figura 6).

A estrutura inicial do novo modelo é a mesma desenvolvida por Menon et

al. (1999): antecedentes, processo e resultados.
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Os antecedentes sao formados por elementos referentes a estrutura
organizacional (formalizacéo e centralizacdo), a cultura organizacional inovadora,
ambos de Menon et al. (1999), bem como ao apoio e importancia demonstrada
pela alta administracdo a estratégia, sendo estas Ultimas varidveis de Noble e
Mokwa (1999).

O processo de formulacdo e implementacdo da estratégia de marketing é
composto pela analise das forcas e fraquezas da organizacdo e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, como das competéncias
organizacionais, levando, a partir dai, a definicdo de alternativas estratégicas
(MENON ET AL., 1999), a qual considera, também, a sua adequacédo a visédo
estratégica organizacional (NOBLE; MOKWA, 1999). Além disso, 0 processo se
concretiza a partir da realizacdo de integragdo, comunicagcao e comprometimento
entre os envolvidos com a estratéegia (MENON ET AL., 1999), assim como
contemplando a existéncia de um lider para conduzir as atividades (NOBLE;
MOKWA, 1999).

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS
CENTRALIZACAO . ANALISE CRIATIVIDADE
FORMALIZAGCAO SITUACIONAL
CULTURA . ABRANGENCIA
ORGANIZACIONAL . ATIVOSE
APOIO DA ALTA | COMPETENCIAS
ADMINISTRAGAO . ADEQUAGAO A VISAO APRENDIZAGEM
IMPORTANCIA - INTEGRAGCAO
PERCEBIDA - COMPROMETIMENTO

' Eg“é'g/’:','\ICAACAO DESEMPENHO DE
% MERCADO

Moderador

Turbuléncia ambiental

Figura 6 - Estrutura tedrica inicial do modelo de formacédo da estratégia de marketing.
Fonte: adaptado de Menon et al. (1999) e de Noble e Mokwa (1999).

Os resultados oriundos do processo de formagdo da estratégia de
marketing s8o medidos através do desenvolvimento de criatividade e de

aprendizagem a partir da formulacdo e implementacdo, bem como do
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desempenho da empresa no mercado, de acordo com a operacionalizacdo da
estratégia escolhida (MENON ET AL., 1999).

As relacdes propostas entre os construtos continuam as mesmas definidas
por Menon et al. (1999), ou seja, as variaveis que compdem 0s antecedentes
influenciam o processo de formulacdo e implementacdo, que por sua vez
influenciam os elementos que definem os resultados da estratégia. Dentro do
grupo resultados da estratégia, verifica-se também a ligacdo entre criatividade e

aprendizagem e entre criatividade e desempenho.

Ainda, é necessario considerar a existéncia de fatores (variaveis de
controle) que podem colaborar para a alteragdo dos resultados, os quais
correspondem a intensidade das modificacdes ocorridas no ambiente externo da
organizacdo. Porém, neste ponto, ao verificar que Menon et al. (1999) utilizam o
termo “variavel de controle” como sinénimo de “variavel moderadora”, buscou-se
embasamento na literatura. Apreendeuse que o moderador é uma variavel que
interfere na relacao causal entre outras duas variaveis (BARON; KENNY, 1986).
Dessa forma, constatou-se que a turbuléncia ambiental pode interferir na relacao
entre processo e resultados, uma vez que, como conceituado por Menon et al.
(1999), busca-se verificar a influéncia das modificacbes ambientais nos resultados
do processo de formacdo da estratégia. Sendo assim, o que determina o
resultado é o desenvolvimento do processo. Por isso, passa-se a utilizar o termo

“moderador”, estudando-se a sua influéncia junto a relagcdo entre processo e

resultados.

A unido dos dois modelos, o de Menon et al. (1999) e o de Noble e Mokwa
(1999), compreende o conjunto de elementos que podem definir a Formacéo da
Estratégia de Marketing. Sua observacao remete a complexidade que representa,
demonstrando que a construcdo de estratégias de marketing esta longe de ser
algo singular. O bloco central do Modelo em construcdo é o Processo de
Formacdo da Estratégia de Marketing, onde estdo contempladas variaveis que
possibilitam a formulacdo e a implementacdo de estratégias de marketing. O
Processo da estratégia € antecedido por um grupo de elementos que preparam
espaco para que ele ocorra, chamados de Antecedentes, e outro que corresponde

aos Resultados oriundos da sua efetivacéao.
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O modelo tedrico construido ndo desenvolve uma Unica visdo de
estratégia, ou seja, mesmo analisando individualmente os trabalhos de Menon et
al. (1999) e de Noble e Mokwa (1999), nota-se que ambos ndo utilizaram uma
Unica abordagem da formacéo de estratégias. Parecem concordar com Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), que, ao apresentarem as varias escolas de
estratégias, afirmam nédo existir uma Unica maneira para a eficacia da formacéao
de estratégias. Ao contrario, a formacdo de estratégias € uma combinacdo dos
varios enfoques, valorizando a interdependéncia das escolas, e ndo a existéncia
de estratégias baseadas sob uma mesma 6tica (MINTZBERG; LAMPEL, 1999).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 271), ao fazerem uma analise
histérica, enfatizam que “[...] os maiores fracassos de administracdo estratégica
ocorreram quando os gerentes levaram um ponto de vista demasiado a sério”.
Talvez aqui, com o modelo ora construido, haja grandes possibilidades de que o
processo estratégico traga bons resultados, uma vez que, nas duas construcdes
tedricas utilizadas, estdo representadas as varias abordagens da formacao de

estratégias.

Nos Antecedentes (Figura 6) visualizam-se, particularmente, questbes de

poder e de cultura.

O poder é caracterizado pelas possibilidades de negociacdo e concessoes
entre os individuos e 0s grupos, tanto internos quanto externos a organizacao,
nos procedimentos da estratégia. A cultura, por sua vez, esta vinculada a
formacdo da estratégia como um processo de interacdo social, onde estéao
arraigados os valores e as crengcas da organizagcédo, compartilhados por seus
membros (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Essas manifestacbes acontecem, no conjunto de elementos que formam os
Antecedentes, inseridos no modelo construido na Figura 6, quando se considera
na formacao da estratégia: o estilo de tomada de decisfes; a existéncia e 0 grau
de intensidade da valorizacdo de procedimentos e normatizacbes; a pré-
disposicéo a inovacdo como um valor organizacional; a apresentacéo e forma de
apoio da alta administracdo nas atividades da estratégia; e a visualizagdo, por
parte do grupo, do quanto a estratégia € considerada importante para a

organizagao.
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No Processo (Figura 6) destacam-se elementos que se relacionam com
processo formal de planejamento, design (concepcédo), posicionamento, reacao
ao ambiente, empreendedorismo, cultura e poder. Isso mostra como a formacéao

da estratégia é complexa e pode ocorrer de diversas maneiras.

O planejamento aborda a estratégia como resultante de um processo
formal, a partir de etapas distintas e objetivas. A abordagem de design concebe a
estratégia como oriunda da analise do ambiente externo e interno. O
posicionamento, que se vincula ao planejamento e ao design, apresenta um
conjunto de técnicas analiticas para desenvolver a estratégia. A perspectiva
ambiental refere-se a definicdo da estratégia a partir de uma permanente analise
e adaptacéo as forcas ambientais. E uma continua dependéncia do contexto onde
esta inserida. O empreendedorismo baseia a concepc¢do da estratégia a partir da
visdo que o lider do processo possui, realizando adaptacbes conforme as
alteracbes da sua forma de ver a realidade. Novamente, a cultura e o poder
referem-se, respectivamente, ao surgimento de uma estratégia baseada nos
valores e nas crencas da organizacdo e oriunda das negociacdes e concessfes
realizadas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Tais abordagens aparecem, no conjunto de elementos do Processo,
inseridas no modelo construido na Figura 6, quando, para a formacdo da
estratégia, sdo desenvolvidas: analise das forcas e fraquezas da organizacéo,
bem como suas competéncias; analise das ameacas e oportunidades do
ambiente; definicAo e analise de alternativas estratégicas; tentativas de
relacionamento entre a propria estratégia e a visdo da organizacgdo; incentivos a
comunicacao e a integracdo entre os setores; motivacdes ao comprometimento
das pessoas para com a estratégia; e a difusdo de uma lideranca em todo o

processo.

Com isso, também se verifica que o modelo tedrico construido desenvolve
tanto uma perspectiva prescritiva, ao enfocar especialmente questbes de
planejamento, design e posicionamento, como descritiva, salientando elementos
culturais, de aprendizagem, de poder, de empreendedorismo e ambientais.
Significa que ndo ha um uUnico caminho para a formulacdo e implementacéo de

estratégias. Elas se originam e se desenvolvem tanto de forma sistematica,



76

apresentando como as estratégias devem ser formuladas, se considerada a
perspectiva prescritiva, como também da descricdo de como as estratégias séao
de fato formuladas, se tomada a perspectiva descritiva (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Verifica-se, finalmente, que duas das abordagens citadas anteriormente
perpassam o0s grupos Antecedentes e Processo de formacdo da estratégia de
marketing (Figura 6), auxiliando, talvez, para explicar o seu inter-relacionamento.
As relacbes de poder e cultura permeiam os dois grupos e estéo ligadas entre si.
Os dois construtos estudados focam a estratégia a partir das deliberacdes e
acoes dos principais tomadores de decisdo: executivos de alta e média
administracdo. O poder emanado destes decisores mantém e homologa a cultura
organizacional (BERTERO, 1996) e a cultura orienta os processos de escolha e
de mudanca na organizacado (PETTIGREW, 1996). Sendo assim, a cultura conduz
as opcoes estratégicas, as quais estdo internalizadas no processo de formulagéo
e implementacdo de estratégias de marketing, e o poder as ratifica e da

sustentacdo ao seu desenvolvimento.

Ainda, cabe dizer que ambos modelos analisam a formac¢éo da estratégia
de marketing na perspectiva de processo estratégico intra-organizacional,
deixando de lado as questdes de conteldo da estratégia. Isso significa dizer que
sdo identificadas, descritas e analisadas as acdes organizacionais internas
desenvolvidas na formulacdo e implementacédo de estratégias de marketing, ndo
importando o teor da estratégia. No modelo de Menon et al. (1999), aborda-se o
processo de formulacdo e implementacdo, enquanto, no modelo de Noble e

Mokwa (1999), descreve-se o0 processo de implementacéo.

Além disso, pode-se considerar que os dois modelos possuem elementos
que se integram no ambito organizacional, colaborando para a construcéo de
construtos completos e ajustados. Esses elementos referem-se a varios aspectos
da organizacao, ndo ficando restritos a area de marketing: ou seja, para elaborar
uma estratégia de marketing, além de conhecer questbes de clientes,
concorrentes e competéncias de marketing, também é necessario considerar

questdes internas da organizacdo como: comunicagdo, integracdo, lideranca,
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comprometimento das pessoas, cultura organizacional, centralizacéo,

formalizacéo e visao.

O conjunto das variaveis apresentadas pelos dois construtos, unidas no
novo modelo tedrico proposto, premia a necessidade de esclarecer
detalhadamente a construcéo de estratégias de marketing, seus conceitos e suas
influéncias. Ferramentas, atividades, técnicas e processos existentes sdo
estudados, abordando ndo s6 as questbes mercadoldgicas, 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 teodrica inicial de formacdo da estratégia de marketing é
responsavel pela apresentacdo de uma evolugcdo do estudo da estratégia, por
realizar uma reflexdo tedrica bastante aprofundada em modelos existentes,
gerando as bases de um novo construto. A etapa a seguir, constitui o
desenvolvimento necessario para a consolidacdo desse modelo preliminar,
agregando ao estudo tedrico pesquisa a organizacbes que vivenciam a

operacionalizacao da formulacao e implementacéo de estratégias de marketing.

4.2.2 Caracterizacdo da amostra da etapa exploratoria

As empresas que participaram da amostra da pesquisa exploratéria foram
em numero de 10, escolhidas por julgamento do pesquisador pela
representatividade na industria que pertencem, a partir da publicacdo da Revista
Exame — Maiores e Melhores, de julho de 2001. Elas estdo assim configuradas: 5
empresas sao industrias, 4 empresas sao varejistas e 1 empresa é prestadora de

Servigos.

Os entrevistados, independente do cargo, no periodo das entrevistas, eram
0S responsaveis maiores pela conducdo das estratégias de marketing das
empresas entrevistadas. Em duas organizacfes foi possivel entrevistar mais de

um executivo. Dessa maneira, 0s entrevistados, classificados pelo cargo que
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ocupavam, estavam assim distribuidos: 01 presidente; 01 vice-presidente; 06

diretores; 04 gerentes.

Todos estavam envolvidos diretamente com o processo de formacdo da

estratégia de marketing, seja na formulagcdo como na implementacéo.

4.2.3 Resultados das entrevistas em profundidade

De uma forma geral, o AMBIENTE em que as empresas entrevistadas
estdo inseridas é bastante agitado e dinamico, especialmente devido a forte
atuacdo dos concorrentes, mas também pelas restricbes politicas e legais (por
exemplo, regulamentacbes governamentais), preferéncias e expectativas de
clientes, questdes econbmicas, questdes naturais e ecolbgicas, canais de
distribuicdo, fornecedores, intermediarios de mercado, caracteristicas econémicas
dos consumidores, nivel de atividade da industria, tecnologia de producdo e de

processo utilizada em sua industria, inovacao de produtos e servi¢cos na industria.

Sendo assim, de todos esses fatores, aqueles que causaram, segundo 0s
entrevistados, maior impacto, especificamente na estratégia analisada pelas
organizacdes, foram: concorrentes, distribuidores, tecnologia, fornecedores,

caracteristicas demograficas dos consumidores e nivel de atividade da industria.

Quanto a CULTURA CORPORATIVA, a partir da analise do modelo
proposto, salientaram-se os tipos “Clan” e “Adocracia”, discriminados o Roteiro
do Apéndice A. As caracteristicas dessas duas tipologias, é preciso acrescentar
outras particularidades que foram destacadas, tais como: interacdo entre 0s niveis
hierarquicos, flexibilidade para competicdo, desafio as pessoas na busca de
solucdes, treinamento e disciplina, foco nas necessidades do mercado e

preocupacao em atingir metas e resultados.

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL das empresas da amostra pesquisada
facilita, de maneira genérica, a tomada de decisdo. Enquanto em algumas ha

normas e procedimentos bastante rigidos, em outras ha quase que a inexisténcia
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de padrdes para a tomada de decis6es. Também foi mencionada a necessidade

de tornar a tomada de decisdo mais formal.

A ANALISE SITUACIONAL ¢é uma etapa do processo de formulacdo de
estratégias de marketing realizada por todas as organizacfes entrevistadas. A
diferenca entre elas estd na forma como essa analise acontece. Algumas
analisam formalmente o ambiente, ou seja, analisam de forma metddica forcas e
fraqguezas, ameacas e oportunidades, como parte do processo estratégico.
Outras, por sua vez, ndo sao muito comprometidas com essa fase, realizando-a

sem grande sistematizacao.

No que se refere as COMPETENCIAS no desenvolvimento da estratégia,
pode-se evidenciar elementos como: novos produtos; prestacdo de servicos ao
cliente; imagem de marca; influéncia junto a canais de distribui¢cdo; diferenciacdo
de produtos; pesquisa de mercado; utilizacdo do marketing com viséo estratégica;
desenvolvimento de produtos que oferecam valor para o cliente, focados na
necessidade a ser atendida; logistica; desenvolvimento de relacionamento com
varios publicos: governo, imprensa, mercado publicitario, sociedade em geral,
consumidores; envolvimento com os fornecedores; capacidade de producéo;
habilidade e capacidade financeira na compra de matéria-prima; bom
conhecimento do negécio; dominio da tecnologia da informacéo; automatizacao
do parque fabril; administracdo participativa;, comprometimento interno das
equipes de trabalho; desenvolvimento de parcerias tecnolégicas com outras
empresas. Percebe-se que, além das competéncias exclusivas de marketing,
também foram citadas competéncias organizacionais. Ainda, as empresas
afirmaram que ao implementar as estratégias de marketing elas consideraram as
competéncias que possuiam, mas também precisaram rever algumas fraquezas e

esforcar-se para reverté-las.

Com excecao de uma empresa, as demais valorizam a existéncia de mais
de uma ALTERNATIVA ESTRATEGICA, pois para elas € sempre necessario
haver opcbes, devendo ser geradas a partir de andlise criteriosa. Porém, nem
todas demonstraram ter havido detalhamento para a definicdo da estratégia final.
Em geral, foi afirmado que ndo houve uma analise exaustiva abrangendo todas as

areas. Os detalhes, na sua maioria, foram pensados no momento da execugao.
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Ressaltaram que foi positivo o envolvimento de publicos externos, como
fornecedores e intermediarios, no processo de formulacdo da estratégia em
questdo. O PUBLICO INTERNO ENVOLVIDO foi aquele inserido em setores que
se julgou sofrerem maior impacto com a estratégia em questdo. Mesmo assim,
nem todas as organizacfes afirmaram ter formado, desde o inicio do processo,
uma equipe de trabalho exclusiva para o acompanhamento das etapas de
formulacdo e implementacdo da estratégia. As pessoas destacadas para
participarem do processo foram escolhidas pelas suas habilidades, competéncias
e histérico de desempenho. Algumas empresas declararam realizar, inclusive,
avaliacdo de desempenho desse pessoal no decorrer do andamento das

atividades.

Na SUCESSAO DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO, as organizagdes
afirmaram que houve adequacdes quanto aos procedimentos ja pré-definidos,
mantendo, entretanto, a idéia original da estratégia. Os ajustes ocorreram em
relacdo a cronograma de implementacéo, tecnologia de produto e de embalagem,
lay-out de fabrica, materiais e equipamentos empregados no processo produtivo,
aspectos promocionais e questdes de custos. Para elas, essas modificacdes

justificaram-se pela dinamicidade do mercado em gue estao inseridas.

A COMUNICACAO utilizada foi tanto formal, através de reunides, atas e
relatorios, em que eram definidos tarefas e cronograma, sendo acompanhados e

checados no decorrer do periodo, quanto informal.

Quanto as questdes relativas ao COMPROMETIMENTO das pessoas com
0 processo, as empresas afirmaram que nem sempre houve consenso do grupo
nas etapas relativas a formulacdo da estratégia, mas isso ocorreu
permanentemente durante a implementacdo, quando também houve
comprometimento com 0s recursos a ser alocados: pessoas, equipamentos,
prazos e atividades. Ressaltouse que esse comprometimento realmente foi
efetivado a partir do momento em que as pessoas perceberam que a estratégia

estava adequada e que tinha condi¢des de ser implementada.

As empresas declararam que a estratégia escolhida estava ajustada ao
PENSAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL e que, em alguns casos, ela

acelerou outros investimentos a partir dos resultados da estratégia em questéo.
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Ainda, todos afirmaram que a estratégia foi IMPORTANTE PARA A
ORGANIZACAO, afetando o seu futuro, em termos de flexibilidade no trabalho,
velocidade da tomada de decisfes, imagem de marca da empresa, consolidacdo
do negdcio, processo de venda e distribuicdo do produto, redefinicdo das
atividades do grupo no mundo, diferencial em relacdo a concorréncia,
desenvolvimento e implementacdo de outra estratégia. Dessa forma, confirmou-se
que a estratégia debatida foi amplamente APOIADA PELA ALTA
ADMINISTRACAO, que demonstrou isso especialmente na aprovacdo dos

recursos necessarios para o andamento do processo.

Houve sempre nas organizagbes pesquisadas o LIDER do processo de
formulacdo e implementacdo, demonstrando seu perfil de lideranca por
acompanhar as etapas desenvolvidas, motivando e procurando envolver as

pessoas nas atividades.

O APRENDIZADO que ocorreu nas empresas que participaram da amostra
foi relativo @ mudanca na forma das pessoas fazerem as coisas. Em especial:
alteracdo de comportamento da alta administracdo; maior comprometimento e
envolvimento das pessoas que compdem a organizacdo, gerando espirito de
equipe; aprendizado no processo interno de planejamento e de organizacdo do
negdcio, diminuindo a informalidade dos processos; aprendizado no processo de
desenvolvimento do produto; melhor conhecimento do negocio em que se esta
atuando; aprendizagem de administrar conflitos, havendo um amadurecimento da

equipe; e de que € fundamental inovar.

Quanto a CRIATIVIDADE, essa estratégia incluiu alguns novos aspectos
quando comparada as estratégias anteriores desenvolvidas pelas empresas
pesquisadas. A estratégia foi inovadora no sentido da concepcédo do produto e da
velocidade com que se desenvolveu essa nova idéia. Também foi inovadora
porque envolveu a todos na organizacdo. Ainda, houve inovacdo em relacédo a
determinadas acdes de mercado e pela participacdo dos parceiros externos no
desenvolvimento de uma estratégia. Por ultimo, algumas empresas pesquisadas
afirmaram que as estratégias anteriormente desenvolvidas ndo foram téo

detalhadas e pensadas como essa estratégia.
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O impacto da estratégia analisada, no DESEMPENHO de mercado de cada
empresa, foi medido através dos seguintes indicadores: lucros liquidos,
crescimento nas vendas, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes,

imagem de marca, fidelizacao dos clientes e volume de clientes.

4.2.4 Construcéao da estrutura do modelo tedrico de formacao da estratégia
de marketing

A partir da revisao de literatura, fundamentando-se no Modelo de Menon et
al. (1999) e tendo como complemento o Modelo de Noble e Mokwa (1999), foi
construida uma estrutura teodrica inicial do Modelo de Formacéo da Estratégia de
Marketing. Neste momento, tal estrutura € ampliada com os resultados das
entrevistas em profundidade com executivos, de onde se originam alguns
acréscimos e subdivisbes estruturais, passando, apés, por validacdo nominal ou
qualitativa. Salienta-se a importancia da colaboracdo dos executivos no processo
de construcdo do modelo, por poder discutir a operacionalizacdo das variaveis

antes teoricamente definidas e estudadas.

Essa estrutura, visualizada na Figura 7, permanece com a mesma
composi¢cao do modelo tedrico inicial, construido a partir dos construtos de Menon
et al. (1999) e de Noble e Mokwa (1999): os antecedentes, 0 processo e 0S
resultados da estratégia de marketing. Porém, foram verificadas algumas
congruéncias entre as variaveis, sendo possivel a criacdo de subgrupos. Assim,
na Figura 6 visualizam-se 0s grupos, subgrupos e inter-relacées das variaveis, a

seguir descritos.

I- ANTECEDENTES: Constituem os fatores organizacionais que facilitam

ou dificultam a formulacdo e a implementacédo da estratégia de marketing, ou seja,
repercutem no processo de formacdo da estratégia de marketing (MENON ET
AL., 1999). Talvez esses elementos respondam por que algumas organizacdes
sdo mais efetivas no seu processo de formacdo da estratégia de marketing, pois
vai depender da forma como preparam a prépria organizacao e os seus individuos
para que o processo ocorra (KOHLI; JAWORSKI, 1990).
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Bonoma (1984) classifica os elementos que influenciam o desenvolvimento
da estratégia de marketing em variaveis da estrutura organizacional e fatores
comportamentais. A partir das entrevistas com executivos, teve-se uma melhor
compreensao de cada elemento descrito nos Antecedentes, percebendo que eles
se correlacionam, formando dois subgrupos, o0s quais correspondem a
classificacdo de Bonoma (1984): varidveis que se inserem ou que determinam o
funcionamento da estrutura da organizacao (centralizacdo, formalizacéo, cultura)
e variaveis relativas ao comportamento dos individuos inseridos em uma estrutura
organizacional, sendo influenciados por ela (apoio da alta administracéo,
importancia da estratégia). Assim, correspondem a antecedentes estruturais e
comportamentais.

ESTRUTURAIS- fatores referentes ao funcionamento organizacional,

inserindo-se ou determinando a composi¢cao organizacional. S&o compostos pela
centralizacao, formalizacao e cultura organizacional inovadora.

Centralizacdo (MENON ET AL, 1999): refere-se a concentracdo da tomada

de decisao nos niveis mais elevados da organizacao.

Formalizacgo (MENON ET AL, 1999): a maneira como regras,

procedimentos, instrucdes e comunicacfes sdo escritos e padronizados, bem
CcOmo 0 grau em que 0s papéis sado claramente definidos.

Cultura organizacional inovadora (MENON ET AL, 1999): énfase dada a

inovacao, abertura a novas idéias e resposta rapida (a¢do) as decis6es tomadas.
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Figura 7 - Estrutura do modelo de formacéo da estratégia de marketing.
Fonte: elaborada pelo autor.

Moderadores

Turbuléncia ambiental
Poder dos fornecedores
Poder dos intermediarios




COMPORTAMENTAIS- elementos que expressam demonstracdes
(atos/acdes) dos individuos pertencentes a organizagdo, quanto a sua
visualizacdo do processo da estratégia, influenciados pelos Fatores Estruturais e,
por sua vez, influenciando os elementos do PROCESSO. Correspondem ao apoio

da alta administracao e a importancia percebida da estratégia.

Suporte da alta administracdo (NOBLE; MOKWA,1999): existéncia de apoio

da alta administragdo na implementagéo da estratégia.

Importancia percebida da estratégia (NOBLE; MOKWA,1999): até que
ponto a estratégia € percebida como potencialmente significante para a

organizacao.

- PROCESSO: Constitui-se de elementos que compdem a propria

formulacdo e implementacéo da estratégia de marketing na organizacdo (MENON
ET AL., 1999). A partir da pesquisa exploratéria, com o aprofundamento dos
temas nas entrevistas com 0s executivos, verificowrse que esses fatores estao

inter-relacionados, podendo ser caracterizados em dois grupos: analise e atitudes.

ANALISE- avaliagéo das possibilidades da organizacgéo frente ao ambiente
em que esta inserida, como também em relagdo ao seu contexto interno
institucional, a fim de que seja formulada a estratégia. Refere-se a realizacao de
analise situacional, a alternativas estratégicas, a ativos e a competéncias e
adequacao da estratégia a visdo estratégica organizacional. Esses elementos séo
influenciados pelos Antecedentes Comportamentais e influenciam os fatores das

Atitudes do Processo.

Analise situacional (MENON ET AL., 1999): andlise das forcas e fraquezas

organizacionais, ameacas e oportunidades do ambiente.

Abrangéncia (MENON ET AL., 1999): sistematica identificacdo e avaliacao

profunda das multiplas alternativas para escolher a estratégia.

Enfase nos ativos e competéncias de marketing (MENON ET AL., 1999) e

organizacionais (oriundos das entrevistas em profundidade): conhecimento dos

recursos e das habilidades para a entrega de valor superior ao mercado.
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Adequacdo a visdo (NOBLE; MOKWA, 1999):verifica se a estratégia

implementada est4 adequada com a visao estratégica organizacional.

ATITUDES - Acompanhamento da operacionalizacdo das atividades de
realizacdo da estratégia de marketing, sendo, essas variaveis, reflexo dos
Antecedentes Comportamentais e dos elementos da Analise do Processo.
Constitui-se da integracédo interdepartamental, qualidade da comunicacéo,
comprometimento com 0S recursos e com 0 consenso da estratégia, lideranca

efetiva.

Integracao interdepartamental (MENON ET AL., 1999): inter-relacdo dos

setores e niveis da organizacdo, com o desenvolvimento de grupos de trabalho

multidisciplinares.

Qualidade da comunicacdo (MENON ET AL., 1999): formal e informal,

durante o processo da estratégia.

Comprometimento com o0s recursos da estratégia (MENON ET AL., 1999):

existéncia de recursos humanos, materiais e temporais adequados e

comprometidos com o processo.

Comprometimento com o consenso da estratégia (MENON ET AL., 1999):

comprometimento consensual da equipe em relacéo a estratégia escolhida.

Lideranca efetiva (Championing) (NOBLE, MOKWA, 1999): até que ponto &

percebido que o processo da estratégia estd sendo conduzido por um individuo

especifico.

lll- RESULTADOS: Referem-se as consequéncias do processo de

formacao da estratégia de marketing, isto €, as influéncias para a empresa com a
formulagdo e a implementacdo da estratégia de marketing (MENON ET AL.,
1999). Correspondem a criatividade, aprendizagem e desempenho de mercado,
0s quais configuram-se na repercussao da operacionalizagcdo dos elementos das
Atitudes do Processo. Além disso, como previsto por Menon et al. (1999), eles se
relacionam entre si, onde a criatividade influenciaria a aprendizagem e o
desempenho.
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Criatividade da estratégia (MENON ET AL., 1999): criatividade em relacéo

as estratégias anteriores.

Aprendizagem organizacional (MENON ET AL., 1999): o que a organizacao

aprendeu com essa estratégia.

Desempenho _de mercado (MENON ET AL., 1999): como se mediu o
sucesso, ou insucesso, da estratégia.

IV_- MODERADORES: Correspondem a elementos que influenciam os

resultados do processo de formagéo da estratégia. Como j& detalhado, sdo fatores
do ambiente, que devido ao inter-relacionamento necessario entre empresa e
ambiente, onde o processo de formulacdo e implementacdo se desenvolve,
determinam o desempenho da estratégia.

A introducdo de outros Moderadores foi motivada especialmente por

Menon et al. (1999), que, ao verificarem que a turbuléncia ambiental teve uma
grande associacdo com os resultados obtidos na implementacdo da estratégia,

incentivaram o exame de outros elementos que influenciassem o processo.

A escolha especifica de fornecedores e canais de distribuicdo,

relacionando o grau de dependéncia da empresa em relacdo a eles com o0s

resultados da estratégia, deu-se em funcao:

a) dos resultados das entrevistas em profundidade, nos quais se
configuravam como um dos elementos que refletia maior impacto na estratégia
gue estava sendo analisada pelos entrevistados. Os demais (concorrentes,
clientes, tecnologia e nivel de atividade da industria) j& estavam contemplados no

grupo “Turbuléncia ambiental”;

b) dos pressupostos da Teoria da Dependéncia de Recursos, que
estabelece que as organizacfes ndo sao capazes de gerar todos os recursos de
gue necessitam, sendo dependentes de outras organizagbes. Segundo essa
teoria, uma opcao estratégica € realizada a partir de um conjunto de alternativas

gque se tem a disposicdo no ambiente, de acordo com o relacionamento
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desenvolvido com as organizacfes e instituicdes que dele participam, tomando, a

partir dai, decisdes conscientes e planejadas (HALL, 1990).

Dessa forma, estudou-se o trabalho de Wilson e Vlosky (1997) sobre
desenvolvimento de atividades de parceria para geracdo e manutencado de
relacionamento entre empresa e fornecedores, o qual apresenta e testa as
variaveis que causam dependéncia entre eles. A escala de Wilson e Vlosky (1997)
foi utilizada diretamente nessa pesquisa para a construcdo de variaveis que
analisam a relagao da empresa com seus fornecedores e, depois, adaptada para a
definicdo das variaveis que medem a relagdo entre a empresa e seus canais de

distribuicao.

4.2.5 Resultados da avaliacdo do modelo de formacéo da estratégia de
marketing por juizes

Segundo os juizes, o0 modelo é abrangente. Ele contempla os principais
aspectos e componentes para a Formacdo da Estratégia de Marketing. Ele se
mostra adequado, com coeréncia (apresenta as dimensfes de antecedentes,

resultados e processo) e consisténcia.

Porém, a abrangéncia do modelo leva a sua complexidade. Dessa forma,
salientaram que, na sua avaliacdo, existem algumas relacbes e
dimensdes/componentes que nao foram contempladas. A preocupacdo dos
experts, enquanto juizes do modelo, refere-se ao poder de explicacdo do modelo,
ou seja, até que ponto essa estrutura explica a formacdo da estratégia de
marketing. Sendo assim, analisam as dimensdes e o fluxo nos trés grandes

grupos - antecedentes, processo e resultados - e sugerem acréscimos.

Para os avaliadores, as variaveis apresentadas dentro de cada um dos trés

grandes blocos estdo adequadas. Entretanto, seria necessario acrescentar outras
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variaveis a cada um para melhor explicar a Formacéo da Estratégia de Marketing,

bem como repensar alguns fluxos de relacionamento entre os blocos.

A) No grupo de ANTECEDENTES, sugere-se a inclusdo das seguintes
variaveis: a) pressdes da estrutura do mercado. Modificacdo da estrutura de
competicdo do mercado. Poderia modificar a estratégia de marketing (questdes do
préprio processo, como, por exemplo, a forma de andlise do mercado); b)
guestbes da empresa: recursos organizacionais, (poderiam influenciar no
processo de andlise). Por exemplo, a formacdo das pessoas que compdem a
empresa; c) recompensas e puni¢cdes para a equipe (poderiam influenciar nos
resultados); d) aversao/aceitacdo do risco; e) desempenho de estratégias
anteriores influenciaria nas atitudes (processo), influenciando a crenca da
organizacdo (motivacédo, cuidados da equipe, etc.) deque tal desempenho poderia

ocorrer novamente ou ser superado.

Questionaram se a Cultura Organizacional deveria estar nos antecedentes
estruturais. Comentaram que a estrutura é resultado da cultura. Deveria estar
separada dos antecedentes estruturais como também dos comportamentais.
Cultura organizacional seria um elemento a parte dentro do grande grupo dos

Antecedentes.

Quanto aos fluxos, deveria haver influéncia ndo s6 da dimensédo Estrutural
para a Comportamental como também da dimensdo Comportamental para a
Estrutural. Ainda, a dimenséao estrutural também influencia o Processo (analise e

atitudes), e ndo so as questdes Comportamentais.

Ao avaliar a analise dos juizes no grupo de ANTECEDENTES, percebe-se
que as “pressbes da estrutura do mercado” e 0s “recursos organizacionais”,
mencionados por eles, ja estdo incluidas na variavel Analise da Situacéo, do grupo
de elementos do Processo, que se refere a analise do ambiente externo e interno
da organizacdo. Ambas influenciam a formacao da estratégia, pois dependendo da
intensidade das pressdes de mercado e das capacidades em termos de recursos
disponiveis, a estratégia sofrerd interferéncia. As variaveis ‘recompensas e

punicdes para a equipe” e a “aversaol/aceitacdo do risco”, por sua vez, encontram-
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se contempladas no préprio grupo dos Antecedentes, quando se analisa a Cultura
Organizacional, através do Modelo de Tipos de Cultura Organizacional (adaptado
de Cameron e Freeman, 1991 e Quinn, 1988 em Deshpandé, Farley e Webster,
(1993)), utilizado por Menon et al. (1999) na etapa exploratéria da sua pesquisa
(Roteiro das Entrevistas em Profundidade — Apéndice A). Especificamente, isso &
avaliado, respectivamente, nos tipos de cultura chamados Clan e Adocracia. O
ultimo elemento observado como inexistente, “desempenho de estratégias
anteriores”, aparece como um elemento influenciador no grupo Antecedentes,
guando se analisa a Formalizac&o existente. Dentre outras coisas, questiona-se:
“Utiliza-se a experiéncia com os erros e acertos passados na tomada de decisfes”
(Questionario Final da Etapa Descritiva — Apéndice F), o que pode pressupor

também estratégias ja desenvolvidas.

Quanto a observacéo a respeito da Cultura organizacional, relembra-se que
0 grupo de fatores Estruturais € composto por elementos que se referem ao
funcionamento organizacional, inserindo-se ou determinando a composi¢ao
organizacional. A Cultura é um elemento que determina o comportamento dos
demais elementos. A palavra estrutural significa aqui a composicao da
organizacdo, com elementos que influenciam no comportamento dos individuos

(normas, procedimentos, delegacdo, estimulo a criatividade, etc.), néo

pretendendo ser sinbnimo da estrutura fisica da organizacgéo.

No que se refere aos fluxos, concorda-se com os juizes: ha influéncia nao
s6 da dimensédo Estrutural para a Comportamental como também da dimenséao
Comportamental para a Estrutural, e a dimensdo estrutural também influencia o

Processo (analise e atitudes), ndo sé as questdes Comportamentais.

B) No grupo do PROCESSO, os especialistas argumentam que €
necessario incluir no grupo de variaveis de Andlise Adequacdo a missdo da
empresa; Adequacdo aos principios; Adequacdo a cultura da empresa;

Adequacao a estrutura de poder.

Nesse grupo de Andlise deveriam estar contempladas, ainda, a questao dos

Recursos Disponiveis para o processo e a da Pressdo do Tempo (prazos).
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Quanto ao fluxo do relacionamento das variaveis, os juizes defendem que
deveria aparecer a influéncia ndo s6 dos elementos da Andlise em relagdo as
Atitudes, como também das Atitudes em relacdo a Analise. Ambas influenciam o

grupo Resultados.

Ao analisar as observacoes dos especialistas a respeito do grupo Processo,
constata-se que “Adequacdo a missao da empresa”, “Adequacao aos principios” e
“Adequacao a cultura da empresa” estdo vinculados a “Adequacéo a visdo”, que
corresponde ao quanto a estratégia em questdo esta vinculada ao plano
estratégico da empresa. Sendo assim, esses elementos fazem parte de um plano
estratégico, diretamente, como uma etapa, no caso da missdo e dos principios, e
indiretamente, no caso da cultura, que se refere aos valores e crengas, 0s quais
vao delimitar qualquer plano. A “Adequacao a estrutura de poder” ndo se encontra
explicitamente mencionada, mas se poder verificar suas repercussées nos grupos
integracdo, comunicacao e, especialmente, lideranca, onde ha a abordagem direta

as manifestacdes de comando.

Os elementos “Recursos disponiveis para o processo” e “Pressdo do
tempo”, j& aparecem no grupo Comprometimento: “Recursos adequados foram
disponibilizados para os trabalhos”, “Todas as pessoas e setores estavam
comprometidos em assegurar que 0s prazos seriam cumpridos” (Questionario

enviado aos juizes — Apéndice C).

No tocante aos fluxos de relacionamento entre 0s grupos, concorda-se com
0S juizes que se deve rever a influéncia ndo s6 dos elementos da Analise em
relacdo as Atitudes, como também das Atitudes em relacdo a Analise, e, ainda, de

ambas em relacéo ao grupo Resultados.

C) No grupo dos RESULTADOS da estratégia de marketing, foi sugerida a
inclusdo do Desempenho Financeiro e de outras formas de avaliacdo de

desempenho que ndo somente o mercado.

Essas observacdes dos juizes ja constam nos subitens do Desempenho de
Mercado (Questionario enviado aos juizes — Apéndice C): Retorno sobre ativos e

Retorno sobre investimentos.
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D) No grupo de MODERADORES, foi sugerido incluir na Turbuléncia

Ambiental a Turbuléncia de Mercado e a Intensidade Competitiva.

A partir da andlise das afirmacdes dos especialistas, verifica-se que
“Intensidade competitiva” j& consta como um item do grupo Turbuléncia Ambiental
e que as questdes de Turbuléncia de Mercado podem ser visualizadas no grau de

alteracao das oportunidades de mercado, tecnologia e inovagao.

Visualiza-se, assim, na Figura 8, a estrutura do modelo configurada apos a
revisao de literatura, entrevistas em profundidade e avaliagdo de especialistas em
estratégia de marketing. Ela é caracterizada pelo inter-relacionamento dos seus
grupos - Antecedentes, Processo e Resultados - descritos a seguir, a partir de
hipoteses que foram construidas, a fim de que estas relagdes possam ser testadas

verificando a validade do modelo construido.

|- ANTECEDENTES:

ESTRUTURAIS-

Centralizacdo (MENON ET AL., 1999):

H1: Centralizacdo esta associada com o apoio da alta administracdo, com a
importancia percebida da estratégia, com analise situacional, com o grau de
abrangéncia, com os ativos e competéncias de marketing, com os ativos e
competéncias organizacionais, com a adequacdo a visdo organizacional, com a
integracdo interdepartamental, com o comprometimento com 0s recursos, com o
comprometimento com o0 consenso, com a qualidade da comunicacdo, com a

lideranca efetiva.



ANTECEDENTES

ESTRUTURAIS

CENTRALIZACAO
FORMALIZACAO

CULTURA
ORGANIZACIONAL

PROCESSO

ANALISE

COMPORTAMENTAIS

ANALISE SITUACIONAL
ABRANGENCIA
ATIVOS E COMPETENCIAS

ADEQUACAO A VISAO

APOIO DA ALTA
ADMINISTRACAO

IMPORTANCIA
PERCEBIDA

ATITUDES

INTEGRACAO
COMPROMETI-
MENTO

COMUNICACAO
LIDERANCA
(championing)

Figura 8 - Estrutura final do modelo de formacao da estratégia de marketing.

Fonte: elaborada pelo autor.

RESULTADOS

CRIATIVIDADE

APRENDIZAGEM

DESEMPENHO
DE MERCADO

Moderadores

Turbuléncia ambiental
Poder dos fornecedores
Poder dos intermediarios
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Formalizacdo (MENON ET AL., 1999):

H2: Formalizac&o esta associada com o apoio da alta administracdo, com a
importancia percebida da estratégia, com analise situacional, com o grau de
abrangéncia, com os ativos e competéncias de marketing, com os ativos e
competéncias organizacionais, com a adequacdo a visao organizacional, com a
integracao interdepartamental, com o comprometimento com 0S recursos, com o
comprometimento com o consenso, com a qualidade da comunicacdo, com a

lideranca efetiva.

Cultura organizacional inovadora (MENON ET AL., 1999):

H3: Cultura inovadora est4 associada com o apoio da alta administracao,
com a importancia percebida da estratégia, com analise situacional, com o grau
de abrangéncia, com os ativos e competéncias de marketing, com os ativos e
competéncias organizacionais, com a adequacao a visao organizacional, com a
integracéo interdepartamental, com o comprometimento com 0S recursos, com o
comprometimento com o consenso, com a qualidade da comunicacdo, com a

lideranca efetiva.

COMPORTAMENTAIS-

Suporte da alta administracdo (NOBLE; MOKWA,1999):

H4: Suporte da alta administracdo est4 associado com a centralizagéo,
com a formalizacdo, com a cultura organizacional inovadora, com analise
situacional, com o grau de abrangéncia, com a énfase nos ativos e competéncias
de marketing, com a énfase nos ativos e competéncias organizacionais, com a
adequacao a visdo organizacional, com a integracdo interdepartamental, com o
comprometimento com 0OS recursos, Com 0 comprometimento com 0O consenso,

com a qualidade da comunicacéo, com a lideranca efetiva.

Importancia percebida da estratégia (NOBLE; MOKWA,1999):

H5: Importancia percebida estd associada com a centralizacdo, com a
formalizagdo, com a cultura organizacional inovadora, com analise situacional,
com o grau de abrangéncia, com a énfase nos ativos e competéncias de
marketing, com a énfase nos ativos e competéncias organizacionais, com a

adequacdo a visdo organizacional, com a integracdo interdepartamental, com o
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comprometimento com OS recursos, com o comprometimento com O consenso,

com a qualidade da comunicacéo, com a lideranca efetiva.
[I- PROCESSO:
ANALISE-

Andlise situacional (MENON ET AL., 1999):

H6: Andlise situacional esta associada com a integracdo
interdepartamental, com o0 comprometimento com 0S recursos, com O
comprometimento com o consenso, com a qualidade da comunicagdo, com a
lideranca efetiva, com a criatividade da estratégia, com a aprendizagem

organizacional, com o desempenho de mercado.

Abrangéncia (alternativas estratégicas) (MENON ET AL., 1999):

H7: Abrangéncia esta associada com a integracao interdepartamental, com
0 comprometimento com 0S recursos, com 0 comprometimento com 0 consenso,
com a qualidade da comunicacdo, com a lideranca efetiva, com a criatividade da

estratégia, com a aprendizagem organizacional, com o desempenho de mercado.

Enfase nos ativos e competéncias de marketing (MENON ET AL., 1999):

H8: Enfase nos ativos e competéncias de marketing esta associada com a
integracao interdepartamental, com 0 comprometimento com 0S recursos, com o
comprometimento com o consenso, com a qualidade da comunicagcdo, com a
lideranca efetiva, com a criatividade da estratégia, com a aprendizagem

organizacional, com o desempenho de mercado.

Enfase nos ativos e competéncias organizacionais (entrevistas em

profundidade):

H9: Enfase nos ativos e competéncias organizacionais esta associada com
a integracao interdepartamental, com o comprometimento com 0s recursos, com 0
comprometimento com o consenso, com a qualidade da comunicagcdo, com a
lideranca efetiva, com a criatividade da estratégia, com a aprendizagem

organizacional, com o desempenho de mercado.

Adequacéo a visdo (NOBLE; MOKWA, 1999):
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H10: Adequacdo a visdo estd associada com a integracdo
interdepartamental, com o comprometimento com O0S recursos, com O
comprometimento com o0 consenso, com a qualidade da comunicagdo, com a
lideranca efetiva, com a criatividade da estratégia, com a aprendizagem

organizacional, com o desempenho de mercado.

ATITUDES-

Integracao interdepartamental (MENON ET AL., 1999):

H11l: Integracdo interdepartamental esta associada com a andlise
situacional, com o grau de abrangéncia da estratégia, com a énfase nos ativos e
competéncias de marketing, com a énfase nos ativos e competéncias
organizacionais, com a adequacéao a visdo, com a criatividade da estratégia, com

a aprendizagem organizacional, com o desempenho de mercado.

Qualidade da comunicacdo (MENON ET AL., 1999):

H12: Qualidade da comunicac¢éo esta associada com a analise situacional,
com o grau de abrangéncia da estratégia, com a énfase nos ativos e
competéncias de marketing, com a énfase nos ativos e competéncias
organizacionais, com a adequacédo a visdo, com a criatividade da estratégia, com

a aprendizagem organizacional, com o desempenho de mercado.

Comprometimento com 0s recursos da estratégia (MENON ET AL., 1999):

H13: Comprometimento com 0s recursos da estratégia esta associado com
a andlise situacional, com o grau de abrangéncia da estratégia, com a énfase nos
ativos e competéncias de marketing, com a énfase nos ativos e competéncias
organizacionais, com a adequacao a visdo, com a criatividade da estratégia, com

a aprendizagem organizacional, com o desempenho de mercado.

Comprometimento com o0 consenso da estratégia (MENON ET AL., 1999):

H14: Comprometimento com 0 consenso estd associado com a analise
situacional, com o grau de abrangéncia da estratégia, com a énfase nos ativos e
competéncias de marketing, com a énfase nos ativos e competéncias
organizacionais, com a adequacéao a visao, com a criatividade da estratégia, com

a aprendizagem organizacional, com o desempenho de mercado.
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Lideranca efetiva (Championing) (NOBLE; MOKWA, 1999):

H15: Lideranca efetiva esta associada com a analise situacional, com o
grau de abrangéncia da estratégia, com a énfase nos ativos e competéncias de
marketing, com a énfase nos ativos e competéncias organizacionais, com a
adequacdo a visdo, com a criatividade da estratégia, com a aprendizagem

organizacional, com o desempenho de mercado.

- RESULTADOS:

Criatividade da estratégia (MENON ET AL., 1999):

H16: Criatividade da estratégia estda associada com a aprendizagem

organizacional e com o desempenho de mercado.

IV - MODERADORES:

Turbuléncia ambiental (MENON ET AL., 1999):

H17: Turbuléncia ambiental estd associada com as relacbes existentes

entre as variaveis de processo e as variaveis de resultado.

Poder dos fornecedores (Entrevistas em profundidade):

H18: Poder dos fornecedores estd associado com as relacdes existentes

entre as variaveis de processo e as variaveis de resultado.

Poder dos intermediarios (Entrevistas em profundidade):

H19: Poder dos intermediarios est4 associado com as relagBes existentes

entre as variaveis de processo e as variaveis de resultado.

4.2.6 Construcéo do instrumento de coleta de dados da etapa descritiva

Apl6s a avaliacao pelos juizes da estrutura tedrica do modelo construido,
assumindo algumas de suas sugestbes e tomando-se novamente os dados
resultantes das entrevistas em profundidade, construiu-se o grupo de parametros
para medir cada uma das variaveis. Para tal, além de utilizar aqueles dos modelos
originais (MENON ET AL., 1999; NOBLE; MOKWA, 1999), acrescentaram outros
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oriundos das entrevistas em profundidade e de uma retomada na literatura
existente, em especial os autores utilizados por Menon et al. (1999) e Noble e
Mokwa (1999) na definicdo das variaveis que medem cada construto. Como 0s
dois modelos séo responsaveis por agregar um importante e profundo referencial
tedrico sobre estratégia de marketing, apenas alguns poucos elementos foram
acrescentados as variaveis oriundas dos préprios modelos e das entrevistas em

profundidade.

Conforme se verifica no questionario inicialmente construido (Apéndice C),

as variaveis mantidas e incluidas estao assim distribuidas:

1. Grupo Centralizacdo — questdes de 1 a 4 correspondem as questfes do
Modelo de Menon et al. (1999); questbes de 5 a 9 foram incluidas a partir das

entrevistas em profundidade.

2. Grupo Formalizagcéo — questdes de 1 a 3 correspondem as questdes do
Modelo de Menon et al (1999); questdo 4 foi incluida a partir das entrevistas em

profundidade.

3. Grupo Cultura Organizacional Inovadora — questbes de 1 a 7
correspondem as questdes do Modelo de Menon et al. (1999); questdes de 8 a 11

foram incluidas a partir das entrevistas em profundidade.

4. Grupo Apoio da Alta Administracdo — questdes de 1 a 4 correspondem
as questdes do Modelo de Noble e Mokwa (1999); questdo 5 foi incluida a partir

das entrevistas em profundidade.

5. Grupo Importancia — questdes de 1 a 4 correspondem as questdes do
Modelo de Noble e Mokwa (1999); questBes de 5 a 9 foram incluidas a partir das

entrevistas em profundidade.

6. Grupo Andlise Situacional — as quatro questdes desse construto

correspondem ao Modelo de Menon et al. (1999).

7. Grupo Abrangéncia — questdes de 1 a 3 correspondem as questdes do
Modelo de Menon et al. (1999); questdes 4 e 5 foram incluidas a partir das

entrevistas em profundidade.

8. Grupo Adequacdo a Visdo — as trés questdes desse construto

correspondem as questdes do Modelo de Noble e Mokwa (1999).



9

9. Grupo Integracédo Interdepartamental — questdes de 1 a 5 correspondem
as questdes do Modelo de Menon et al. (1999); questdes de 6 a 9 foram incluidas

a partir das entrevistas em profundidade.

10. Grupo Qualidade da Comunicacao — as quatro questdes correspondem

as questdes do Modelo de Menon et al. (1999).

11. Grupo Comprometimento através do Consenso — questfes de 1 a 3
correspondem as questbes do Modelo de Menon et al. (1999); a questao 4 foi
incluida a partir da revisdo da literatura (BRODBECK, 2001).

12. Grupo Comprometimento através dos Recursos — questdes de 1 a 3
correspondem as questdes do Modelo de Menon et al. (1999); a questdo 4 foi
incluida a partir das entrevistas em profundidade; a questao 5 foi incluida a partir
da revisao da literatura (BRODBECK, 2001).

13. Grupo Lideranca Efetiva - as trés questbes desse construto

correspondem as questdes do Modelo de Noble e Mokwa (1999).

14. Grupo Criatividade Estratégica - questdes de 1 a 5 correspondem as
questbes do Modelo de Menon et al. (1999); questbes de 6 a 10 foram incluidas a

partir das entrevistas em profundidade.

15. Grupo Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing -
questdes de 1 a 13 correspondem as questdes do Modelo de Menon et al. (1999);

questdes de 14 a 18 foram incluidas a partir das entrevistas em profundidade.

16 . Grupo Enfase dada aos Ativos e Competéncias Organizacionais — todo

esse grupo (onze questdes) originou-se das entrevistas em profundidade.

17. Grupo Aprendizagem Organizacional - questdes de 1 a 3 correspondem
as questbes do Modelo de Menon et al. (1999); questbes de 4 a 11 foram

incluidas a partir das entrevistas em profundidade.

18. Grupo Desempenho de Mercado - questdes de 1 a 3 correspondem as
guestdes do Modelo de Menon et al. (1999); questdes de 4 a 8 foram incluidas a
partir das entrevistas em profundidade; questdes 9 a 12 foram incluidas a partir da
revisdo da literatura, com itens que vao além do mercado, mas sao resultados
deste (PERIN; SAMPAIO, 1999).
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19. Grupo Turbuléncia no Ambiente - questdes de 1 a 7 correspondem as
questdes do Modelo de Menon et al. (1999); questdes de 8 a 13 foram incluidas a

partir das entrevistas em profundidade.

As escalas para medir cada grupo de variaveis foram as mesmas utilizadas
por Menon et al. (1999) e por Noble e Mokwa (1999) na construcdo dos seus

modelos.

4.2.7 Resultados da avaliacdo do instrumento de coleta de dados por juizes
da area académica

As consideracfes genéricas feitas pelos juizes referem-se a:

a) extensdo do questionario - Consideraram 0 questionario extremamente
longo, muito cansativo para o respondente, que ndo dispde de muito tempo.
Sugeriram, entdo, um reexame meticuloso de cada uma das escalas, analisando

as possibilidades de reduzir o numero de itens;

b) inclusdo de mais uma coluna nas escalas para quando o respondente

nao se sentir em condi¢des de opinar;

c) apresentacao das instrucdes iniciais do questionario para o respondente-
Dar alguns exemplos de estratégias de marketing, para garantir a uniformidade do
pensamento dos executivos, e definir um tempo minimo entre a implementacao e

0 momento atual;

d) atencdo especial na edi¢do do questionario — Considerar particularmente
0S varios itens que possuem polos invertidos (variaveis reversas), procurando nao
deixar davida ao respondente e dispensar cuidados na tabulacdo e andlise

desses itens.

Quanto a analise de cada construto, foram feitas as seguintes observacgdes

(descricdes detalhadas encontram-se no Apéndice D):
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a) melhorar o entendimento de algumas questbes e da instrucdo de
preenchimento de cada grupo e repensar, ainda, a permanéncia de outras onde

h& semelhanca de afirmacdes;

b) avaliar o equilibrio de escalas para “Ativos e Competéncias” (grupos O e
P), pois 0s extremos ndo estdo associados a rotulos bipolares opostos: “sem
qualquer destaque — com grande destaque”. Troca da escala:. bipolarizar com
“Intensidade” ao invés de “Destaque”. Também foi proposto avaliar os extremos
da escala para “Turbuléncia Ambiental”: Nenhuma mudanca — Mudancgas muito

frequentes.

4.2.8 Resultados da avaliacdo do instrumento de coleta de dados por juizes
da area empresarial

As consideracfes gerais feitas pelos juizes pertencentes ao meio

empresarial referem-se a:

a) extensao do questionario — afirmaram que o questionario é muito longo.
Acreditam que devem ser mantidos todos os temas dos grandes grupos, pois
realmente traduzem o0s elementos necessarios para uma organizagao formular e
implementar estratégias de marketing. Porém, deve-se tentar diminuir o nimero

de variaveis em cada grupo;

b) apresentacdo do questionario — € necessario esclarecer melhor o
objetivo da pesquisa e conceituar/exemplificar estratégia de marketing. E
importante também definir o periodo que deva ser considerado e se a abordagem

é relativa a empresa ou a unidade de negécio em que o executivo esté inserido;

c) formacéao das escalas utilizadas — sugerem que se deveria nomear cada
um dos pontos das escalas (Ex.: 1= discordo totalmente; 2= discordo em parte; 3=

nem concordo,nem discordo; 4= concordo em parte; 5= concordo totalmente);

d) compreensédo dos termos utilizados — alguns titulos que nomeiam cada

grupo possuem dificuldade de compreensdo do seu significado (por exemplo:
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criatividade; abrangéncia; aprendizagem; etc.), devendo-se encontrar sinbnimos

que possibilitem seu melhor entendimento.

Quanto a andlise de cada construto, foram feitas as seguintes observagdes
(descrigcbes detalhadas encontram-se no Apéndice D):

a) tornar mais clara a compreensao de algumas questbes e da instrucéo de
preenchimento de cada grupo e reanalisar a manutencdo de outras onde hé

similaridade nas afirmacdes;

b) inserir uma variavel sobre a “comunicacdo da estratégia para toda a
empresa”, ja que neste grupo ha referéncia somente da comunicacéo entre eles

(grupo J — “Qualidade da Comunicagaao”).

4.2.9 Construcéo final do instrumento de coleta de dados da etapa descritiva

DeVellis (1991, p. 76) afirma que “a decisao final de aceitar ou rejeitar a
sugestdo do expert é de responsabilidade de quem esta desenvolvendo a escala”.
O pesquisador, segundo ele, necessita ter um cuidado especial na analise dos
comentarios dos avaliadores e, assim, tomar suas proprias decisdes de como

melhor usa-los.

Dessa forma, a partir da andlise da avaliacdo dos juizes, tanto académicos
como executivos, e da retomada da bibliografia especifica original utilizada por
Menon et al. (1999) e por Noble e Mokwa (1999) na definicdo de cada grupo de
variaveis, apresentam-se, a seguir, de uma forma geral, as modificacdes
realizadas para a construcdo da estrutura final do instrumento de coleta de dados
da etapa descritiva (descricdes detalhadas encontram-se no Apéndice D). Teve-
se a preocupacao particular de reduzir o questionario, uma vez que esta foi uma
das observacbes mais contundentes que o0s juizes realizaram; seguir a
abordagem desenvolvida por Menon et al. (1999) na construcdo do modelo
Marketing Strategy Making (MSM), construto base da presente pesquisa, onde se
avalia a ocorréncia de cada elemento e ndo o seu detalhamento, ou seja, o que

interessa € a realizagdo do processo de formacdo da estratégia de marketing no
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interior da organizacdo, considerando a existéncia de cada variavel e ndo o

conteudo desenvolvido para que ela ocorra (questionario descrito no Apéndice E).

A apresentacdo do questionario foi redefinida: o objetivo da pesquisa foi
melhor exposto; exemplificowrse a estratégia de marketing a que o executivo
deveria se reportar para responder o questionario; delimitou-se um periodo de
tempo da realizacdo da estratégia, sob o mesmo formato utilizado por Menon et
al. (1999); solicitou-se ao executivo que considerasse a sua unidade de negdcio,
caso a empresa possuisse varias, ou, entdo, avaliasse a organizacao toda;
também se esclareceu que a palavra produto referia-se tanto a um bem fisico

como a prestacao de servico.

Além disso, as instru¢cdes de cada bloco foram melhor descritas e as
escalas tiveram todos os seus postos preenchidos, bem como foi inserida mais
uma coluna para quando a questdo ndo se aplicasse ao caso da empresa
respondente. Como houve questionamento quanto a compreensao dos conceitos
dos temas de cada grupo, retirou-se a subdivisdo dos grupos de variaveis,
agrupando as afirmacdes de acordo com a escala utilizada. Algumas questbes
foram excluidas, por se concluir que as idéias ja estavam contempladas, e outras
questdes foram acrescentadas, ao analisar as opinides dos juizes e retomar a
bibliografia anteriormente consultada. Houve, também, a reestruturacéo da escala
dos “Ativos e Competéncias de Marketing e Organizacionais”, passando para uma
escala que buscava medir o grau com que a estratégia analisada enfatizou cada

variavel.

4.2.10 Resultado da aplicacdo do 1° pré-teste do instrumento de coleta de
dados da etapa descritiva

As seguintes modificacdes foram sugeridas pelos entrevistados para
melhorar a compreenséo do instrumento (descricdes detalhadas encontram-se no
Apéndice D):
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a) apresentacdo do questionario — reorganizouse a ordem das
informacdes da apresentacdo do questionario ao respondente, permitindo que as
instrucdes sobre a escolha de uma estratégia de marketing ficassem proximas. A
descricdo da delimitacdo do tempo de realizacdo da estratégia referida foi

modificada, pois os respondentes a acharam de dificil compreenséo;

b) estrutura do questionario - foi refeita, nomeando-se novamente as
subdivisbes dos grupos de variaveis, pois os respondentes tinham dificuldade de

identificar o sentido de cada questdo em relacéo ao todo;

C) grupos de variaveis - houve modificacdes na estrutura das afirmacoes,
nas palavras com problemas de entendimento e no enunciado das questdes.
Foram excluidas algumas questdes porque os entrevistados as percebiam como

uma idéia ja apresentada anteriormente.

4.2.11 Resultado da aplicacdo do 2° pré-teste do instrumento de coleta de
dados da etapa descritiva

As seguintes modificagdes foram sugeridas pelos entrevistados durante o
segundo pré-teste para melhorar a compreensdo do instrumento de coleta de
dados (descricdes detalhadas encontram-se no Apéndice D), resultando na

configuracgéo final do questionario (Apéndice F):

a) apresentacdo do questionario - deixar mais explicito o objetivo da
pesquisa; enfatizar a importancia da participacdo dos executivos; definir o tempo

a ser despendido com o preenchimento do questionario;

b) estrutura do questionério - a divisdo dos blocos foi alterada, uma vez que
as pessoas faziam confusdo quando precisavam analisar somente a empresa
independente da estratégia desenvolvida (caso do bloco Il da nova estrutura);
quando havia referéncia a questdbes do mercado (caso do bloco | da nova
estrutura); e quando se tratava somente do desempenho da estratégia (caso do
bloco V da nova estrutura). Os titulos de cada grupo de questdes precisam estar

mais claros, levando o entrevistado a sentir-se bem ao preencher o questionario,
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ja que um dos aspectos que auxilia bastante € entender o que estd sendo
discutido. Assim, renomeia-se cada tema para fins do questionario, retomando o
nome original na analise. Por exemplo: para centralizagdo utilizou-se tomada de
deciséo;

c) grupos de variaveis - houve modificacbes na formacédo das questdes,
com o intuito de torna-las mais diretas e sucintas; foram buscados sinbnimos para
algumas palavras e expressfes, a fim de propiciar melhor clareza para o
respondente. Ainda, foram excluidas algumas variaveis, porque 0s entrevistados

as percebiam como uma repeticdo de outras afirmativas do proprio instrumento.

Assim, o questionario final (Apéndice F), aplicado na etapa descritiva da

pesquisa, depois de todos os pré-testes, foi subdividido em seis blocos:

a) o primeiro refere-se a caracteristicas do mercado da

organizacao/unidade de negocio. Compreende as variaveis relativas as alteracoes
ambientais, sendo medidas com uma escala de cinco pontos, onde 0s extremos

correspondem a “nenhuma mudanc¢a/mudancas muito frequentes”;

b) o segundo bloco relaciona-se a caracteristicas gerais da

organizagdo/unidade de negocio. Refere-se as variaveis de relagdo com o0s
fornecedores, relacdo com os canais de distribuicdo, tomada de deciséao,
procedimentos e normatizacdes, cultura organizacional, medidas através de uma
escala de cinco pontos, onde as extremidades correspondem a: “discordo

totalmente/concordo totalmente™:

Cc) o terceiro e o quarto bloco referem-se ao desenvolvimento e a

implementacdo _de uma _ estratégia de  marketing  especifica na

organizacao/unidade de negdcio. Optou-se por oferecer ao respondente a escolha
de uma estratégia dentre as estratégias do composto de marketing
(produto/servigo, preco, comunicacao/promocao e distribuicdo), como também
fizeram Menon et al. (1999), por representarem escolhas de facil verificacdo e
lembranca, devido a sua operacionalizacdo. As varidveis que compdem estes
blocos referem-se a apoio da alta administracdo, importancia da estratégia para a
organizacdo, andlise situacional, alternativas estratégicas, adequacdo da
estratégia com a visao organizacional, integracdo interdepartamental, lideranca,

comunicagdo e comprometimento durante a formulacdo e implementacdo da
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estratégia. Utilizou-se uma escala de cinco pontos para medir tais variaveis, onde
as extremidades correspondem a: “discordo totalmente/concordo totalmente”.
Nestes blocos aparecem, também, as variaveis relativas aos ativos e
competéncias, medidas com uma escala de cinco pontos, cujas extremidades

correspondiam a: “sem énfase/com grande énfase”;

d) o quinto bloco relaciona-se ao resultado da implementacdo dessa

estratégia para a organizacao/unidade de negdcio, onde aparecem as variaveis
de criatividade estratégica, medida por uma escala de cinco pontos, com as
extremidades correspondendo a: “discordo totalmente/concordo totalmente”.
Também neste bloco, ainda quanto aos resultados da estratégia, constam as
variaveis utilizadas para medir aprendizagem organizacional e desempenho da
estratégia, variaveis medidas através de uma escala de cinco pontos, cujas

extremidades correspondem a “muito baixo/muito alto”;

e) o sexto bloco compreende a caracterizacdo do perfil do respondente e

da sua empresa. Foram aqui inseridas variaveis que definem a principal area de

atividade da organizacdo pesquisada, bem como variaveis que determinam o
porte das empresas participantes: numero de clientes, nimero de funcionarios e
faturamento. Buscou-se caracterizar o respondente a partir de elementos que
identificam um perfil de executivo que tivesse condi¢cbes de responder questdes
quanto a formulacdo e implementacdo de estratégias: cargo, tempo de trabalho

na organizacdo e envolvimento com a estratégia.

As escalas para medir as variaveis que compdem cada um dos blocos

foram as mesmas utilizadas e testadas por Menon et al. (1999).

No capitulo seguinte este instrumento de coleta de dados é aplicado, e o
modelo de formacdo da estratégia de marketing construido é validado e

finalizado.



5 PESQUISA DESCRITIVA E QUANTITATIVA

Neste capitulo apresentam-se a descricdo metodolégica da pesquisa
descritiva e quantitativa, os resultados obtidos, e o0 modelo de formacdo da

estratégia de marketing construido e validado.

5.1PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA DESCRITIVA E
QUANTITATIVA

Dando continuidade, esta etapa refere-se a uma pesquisa descritiva e
quantitativa que objetiva conhecer e descrever as varidveis que compdem o
modelo de formacdo da estratégia de marketing e o0 seu inter-relacionamento,
verificando as hipoteses formuladas.

A partir dos elementos que constituem a estratégia de marketing, obtidos
na fase anterior, buscouse valida-los, em um determinado conjunto de
organizacdes, a fim de obter-se um modelo referencial, no caso especifico do

grupo estudado, podendo, futuramente, ser adaptado a outras empresas.

O tipo de pesquisa descritiva aqui utilizada € a Transversal, onde a busca
de informacdes de uma referida amostra da populacao total ocorre somente uma
Unica vez (MALHOTRA, 2001).

Seguem as seguintes fases e seus procedimentos: caracterizacdo da
populagédo e da amostra, coleta de dados, tratamento e processamento dos dados
coletados, andlise fatorial exploratoria e determinacdo da validade do construto

através da modelagem de equacgdes estruturais.
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5.1.1 Caracterizacdo da populacdo e da amostra

A populacao é composta por empresas que atuam no Brasil, de médio e
grande porte, ou seja, com um minimo de 100 funcionarios (classificacdo da
Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul - FIERGS). Para tal
foram utilizados dois bancos de dados: o da Revista Exame — Melhores e
Maiores, publicado em julho de 2001, o qual possuia 500 empresas; e 0 da
FIERGS, apresentado em 2001, com 771 empresas listadas. Todas elas foram
contatadas, dependendo do seu interesse em participar da pesquisa,

caracterizando-se, assim, uma amostra nao probabilistica.

Dos contatos realizados com as empresas, obteve-se o retorno de 200
questionarios respondidos. Destes, consideram-se, efetivamente, 180. Os 20
guestionarios desconsiderados nao estavam adequados aos critérios estipulados
por Menon et al. (1999) para a identificagdo do perfil adequado de respondente:
executivo com cargo de geréncia ou direcdo de marketing/vendas/comercial;
executivo com envolvimento direto com a estratégia ou, pelo menos, indireto com
o recebimento de informacdes e comunicacdes a respeito da estratégia. O outro
critério era que os respondentes tivessem, no minimo, um ano de trabalho na
empresa, a fim de ele ter tido condi¢des, pelo tempo de trabalho, de acompanhar
todo o processo de formulagdo e implementacdo de uma estratégia.Todos o0s

respondentes preencheram tal requisito.

Este € um numero considerado valido para o desenvolvimento de
Modelagem de Equacgbes Estruturais, conjunto de técnicas utilizados neste
trabalho para processamento e andlise dos dados coletados. O minimo aceitavel
€ de 100 observacgbes, sendo 200 a quantidade ideal indicada HAIR ET AL.,
1999).

Os respondentes considerados nas organizag0es participantes referiram-se
a executivos, com cargos de direcdo e geréncia, pertencentes a area de
marketing e/ou comercial e/ou vendas, envolvidos com a formulagdo e
implementacdo de estratégias de marketing. Menon et al. (1999), mesmo com

enfoque maior na alta administracdo, também pesquisaram a média
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administracdo, porque ambas tém grande probabilidade de envolverem-se em

todo o processo de formacao da estratégia de marketing.

5.1.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados da pesquisa descritiva, foram utilizados
guestionarios estruturados, desenvolvidos a partir dos procedimentos descritos na
etapa exploratoria, devidamente pré-testados, auto-aplicaveis, remetidos as

empresas participantes através da internet.

A escolha da internet como meio de obtencdo dos dados se deu
especialmente pela probabilidade de acesso rapido aos respondentes, 0s quais
possuiam baixa disponibilidade de tempo, por se tratar da alta e média
administracdo das organizagfes. Além disso, a pesquisa via internet possibilitou a
apresentacao e facilidade de visualizacéo, leitura e rapidez no preenchimento de
um instrumento de coleta com varios blocos especificos de questbes e com
escalas diferenciadas, bem como a agilidade de retorno do questionario
preenchido. O controle do retorno das respostas também € outra caracteristica
positiva, uma vez que, ao se montar um banco de dados com 0s questionarios
que retornavam, conhecia-se exatamente quem havia respondido, podendo-se
contatar os executivos que ndo enviavam o instrumento preenchido. Porém, um
ponto de dificuldade foi a taxa de resposta, a qual foi muito baixa, o que levou o
pesquisador a realizar estimulos constantes para motivar o retorno dos
questionarios (MALHOTRA, 2001).

O processo de coleta de dados, realizado de 19 de julho de 2003 a 09 de

janeiro de 2004, foi composto dos seguintes procedimentos:

1° Construcdo do banco de dados. A partir da listagem da Revista
Exame- Melhores e Maiores, edicdo de julho de 2001, e do cadastro da FIERGS,
dados de 2001, formouse o banco de dados da pesquisa, obtendo-se o0s

telefones das empresas a fim de iniciar os contatos para busca dos dados.
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2° Contato telefonico (Roteiro Apéndice G). Foi mantido contato telefonico

com as empresas da amostra com o objetivo de:

identificar a pessoa do setor de marketing, vendas e/ou comercial
que se responsabilizaria pela tramitacdo do consentimento da

realizacdo da pesquisa na empresa,

fornecer informacdes prévias ao responsavel sobre os objetivos da

pesquisa;

identificar as pessoas ocupantes dos cargos de direcdo e de

geréncia de marketing, vendas e/ou comercial e seus correios

eletrénicos (e-mails).

3° Envio de correspondéncia de pré-notificagdo (Roteiro Apéndice H).
No mesmo dia do contato telefénico ou no dia imediatamente a seguir, enviou-se
um e-mail para as pessoas identificadas no telefonema anterior. Os propdsitos

dessa correspondéncia foram:

apresentar, com maiores detalhes, a pesquisa, seu objetivo, sua

importancia, motivando a participacao dos executivos;

formalizar o pedido de pesquisa na empresa, através de documento
escrito, comprovando a origem do trabalho: Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS).

4° Novo envio de correspondéncia (Roteiro Apéndice I). No dia posterior
ao envio da correspondéncia de pré-notificacdo, enviou-se outra correspondéncia
para os enderecos eletrénicos ja fornecidos, informando aos respondentes o

endereco na internet a que se deveriam conectar para responder ao questionario.

5° Novo envio de correspondéncia. Apés 15 dias do envio de
correspondéncia com o endereco eletrdnico na internet, para os respondentes
preencherem o questionario, reenviou-se, por e-mail, a mesma mensagem do 4°
passo (Roteiro Apéndice 1), para aquelas empresas que ainda nao haviam

retornado os instrumentos preenchidos.

6° Novo contato telefonico (Roteiro Apéndice J). Em torno de 30 dias

apés o envio do endereco eletrdbnico para as pessoas responderem o
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questionario, contatou-se novamente, por telefone, aquelas organizagbes que
ainda nao haviam respondido o instrumento (contato para pés-notificacao - follow
up). O objetivo foi sensibiliza-las para a pesquisa, mostrando a importancia da sua

participagao.

7° Novo envio de correspondéncia. No mesmo dia do novo contato
telefénico do 6° passo, reenviouse, por e-mail, o endereco do questionario na
internet para as organiza¢des que ainda ndo o haviam respondido, refazendo-se,

assim, 0 4° passo (Roteiro Apéndice I).

Os procedimentos sexto e sétimo foram sendo repetidos, semanalmente,
com as empresas que ndo haviam ainda respondido, até 09 de janeiro de 2004,

guando se obteve um total de 200 questionarios respondidos.

5.1.3 Tratamento e processamento dos dados coletados

Nesta etapa descritiva, os dados coletados foram processados através dos
softwares estatisticos Statistical Package for the Social Sciences (SPSS 11.0) e
Analysis of Moment Structures (AMOS 4.0), em suas versdes para

microcomputadores, e tratados de forma quantitativa.

Trabalhouwse com analise de freqiéncias de cada grupo de variaveis e
utilizou-se a média como medida de tendéncia central, em funcdo das escalas de
medida utilizadas (escala de 5 pontos). A escala do tipo Lickert foi escolhida
porque, além de ter sido aplicada por Menon et al. (1999), ela € adequada ao que
se quer medir, pois “traduz a atitude do respondente em relacdo ao tema
estudado” (EVRARD; PRAS; ROUX, 1993, p. 258).

A fim de verificar a dispersdo da distribuicdo das frequéncias em relacéo a
média das medidas, utilizou-se o desvio padrdo, definido também pela

caracteristica da escala empregada.

A validade do construto de formagdo da estratégia de marketing,

constituido neste estudo, foi realizada através da Modelagem de Equacdes
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Estruturais (SEM), a qual é formada, numa visdo simplificada, pela combinacao
da andlise fatorial exploratéria com a analise de regressdo multipla
(TABACHNICK; FIDELL, 2000).

A andlise de confiabilidade das medidas utilizadas foi realizada como uma
etapa da Modelagem de Equacdes Estruturais, quando se utilizou ndo s6 o
Coeficiente Alpha de Chronbach, mas também o célculo da variancia extraida
(HAIR ET AL., 1999).

5.1.4 Realizagéo de analise fatorial exploratoéria

Com a finalidade de purificar os itens originais da escala, isolando-os em
grupos que se inter-relacionam, foi utilizada a analise fatorial exploratéria. Ao
mesmo tempo, serviu para condensar as informagcfes contidas na amostra,

colaborando para a determinacao da validade do construto (CHURCHILL, 1995).

A partir da andlise fatorial exploratéria foram encontrados grupos,
chamados fatores, compostos por variaveis altamente correlacionadas entre si
(MALHOTRA, 2001). Em relagcdo ao modelo tedrico apresentado, os fatores
demonstraram que houve a manutencao, unido e retirada de construtos (Figura
9).

A grande maioria dos grupos observados confirmou o0s agrupamentos
previstos no modelo tedrico: permaneceram bem definidos o0s construtos
formalizacdo, cultura organizacional e importancia, pertencentes aos
Antecedentes, bem como andlise situacional, alternativas estratégicas e ativos e
competéncias, do grupo de elementos do Processo. Os construtos que definem
os Resultados da estratégia continuaram com a mesma configuracdo de Menon et

al. (1999), ou seja, criatividade, aprendizagem e desempenho.

Alguns conceitos foram aglutinados, como o caso dos construtos
comprometimento, comunicagdo e integracdo, cuja unido, analisando
conceitualmente as variaveis que os compdem, justifica-se por todos se referirem

ao andamento do trabalho das equipes no desenvolvimento de atividades de
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formulacdo e implementagédo da estratégia, ou seja, a integracdo, comunicacéo e

comprometimento existentes nos grupos de trabalho.

Além disso, certos construtos foram retirados, por ndo aparecerem
definidos em fatores especificos, mas suas variaveis espalharam-se em varios
grupos. E o caso da centralizac8o e apoio da alta administracdo, do grupo dos
Antecedentes, como também da adequacdo a visao e lideranca, pertencentes ao

Processo da estratégia.

Verificou-se, ainda, que ndo se manteve a subdivisdo, resultante da
pesquisa exploratéria, dos grupos dos Antecedentes (estruturais e
comportamentais) e do Processo (andlise e atitudes), voltando a estrutura
inicialmente proposta por Menon et al. (1999), com os trés grupos, sem
subdivisbes, demonstrando haver um unico bloco de elementos para explicar a

configuracdo dos Antecedentes e também do Processo.

Assim, visualiza-se na Figura 9 a estrutura do modelo tedrico de formacao

da estratégia de marketing resultante da analise fatorial exploratéria.

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS
Formalizagéo - Andlise situacional . Criatividade ——
Cultura organizacional Comprometimento/ . Aprendizagem ——
Importancia comunicacgao/ integracao — Desempenho

Alternativas estratégicas
Ativos e competéncias
Moderadores

Turbuléncia ambiental
Poder dos fornecedores
Poder dos intermediarios

Figura 9 - Estrutura resultante da andlise fatorial exploratéria.
Fonte: coleta de dados.

Porém, para dar continuidade ao processo de validagdo do construto, a
analise fatorial exploratoria ndo € suficiente. Ela observa a distribuicdo das
varidveis com cargas diferentes nos varios fatores. Dai vem o termo
“exploratdria”, pois as variaveis se correlacionam com todos os fatores. E
necessario que o pesquisador consiga especificar que um indicador pertenca a

um Unico fator, ou seja, toda a sua carga fatorial colabora para que explique um
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fator especifico, ndo se relacionando com os demais. Dessa forma, a partir dos
grupos de variaveis encontrados, representados na Figura 8, foi realizada a
analise fatorial confirmatéria, a qual permite testar modelos de medida
inicialmente definidos, indicando a validade do construto (KLINE, 1998).

O desenvolvimento da analise fatorial confirmatéria esta previsto como um

dos procedimentos da Modelagem de Equacdes Estruturais.

5.1.5 Determinacdo da validade do construto - Modelagem de Equacdes
Estruturais

A validade do construto, etapa primordial na obtencdo de estruturas
conceituais, tem por objetivo verificar se as variaveis obtidas auxiliam para medir
o tema proposto (CHURCHIL, 1979; MALHOTRA, 2001). Através da validade do
construto compreende-se o funcionamento da estrutura teérica de elementos
utilizados para avaliar a formacéo da estratégia de marketing, suas inter-relagdes
e deducdes para o entendimento do que realmente € necessario para as
organizagcbes formularem e implementarem estratégias de marketing. Isso
significa dizer que, a partir das analises estatisticas do conjunto de variaveis
pesquisado, chega-se a formatacdo final de um modelo teérico para a
compreensdo de como sdo construidas as estratégias de marketing para o grupo

de empresas pesquisado.

A validade de um construto € determinada pelas validades convergente e
discriminante. A validade convergente avalia até que ponto a escala se
correlaciona positivamente com outras medidas do mesmo construto (altas
correlacdes). Ao contrario, a validade discriminante, por sua vez, verifica o quanto
uma medida ndo se correlaciona com outros construtos, dos quais se cogita que
ela difira (correlacbes menores) (CHURCHIL, 1995; MALHOTRA, 2001).

A verificagdo das validades convergente e discriminante ocorre atravées da

realizacdo da analise fatorial confirmatoria, prevista na Modelagem de Equacfes



115

Estruturais, a qual definirda os construtos necessarios para o entendimento da
formacao da estratégia de marketing (HAIR ET AL., 1999).

Assim, para validar o modelo teodrico de formacdo da estratégia de
marketing, construido nesta pesquisa, foi utilizada a Modelagem de Equacdes
Estruturais - Structural Equation Model (SEM).

Pode-se dizer que a Modelagem de Equac8es Estruturais € composta por
um conjunto de procedimentos estatisticos e ndo por uma unica técnica (KLINE,
1998). Essa estrutura estatistica testa hipoteses sobre relacdes entre variaveis
(HOYLE, c1995).

As técnicas estatisticas conhecidas que buscam atingir este mesmo fim,
como por exemplo, andlise fatorial exploratéria, analise de regressdo multipla,
analise multivariavel da variancia e analise discriminante, possuem o limitante de
poder analisar somente uma Unica relacdo de cada vez entre as variaveis
dependentes e independentes. A Modelagem de Equacgdes Estruturais, em
contrapartida, examina simultaneamente uma série de relacbes de dependéncia.
De uma forma simplificada, € como realizar uma série de equacdes de regressao
multiplas distintas mas inter-relacionadas a partir de um modelo estrutural

utilizado em um programa estatistico (HAIR ET AL., 1999).

Sendo assim, essa pesquisa utiliza a Modelagem de Equacgdes Estruturais
para demonstrar as variaveis e relacdes adequadas para o real entendimento de
uma estrutura tedrica que expliqgue a formacédo da estratégia de marketing, seus

antecedentes, 0 seu processo e 0s seus resultados.

Existem trés estratégias possiveis para a aplicacdo da Modelagem de
Equacbes Estruturais, devendo o pesquisador fazer a escolha baseada nos

objetivos e na caracterizacédo da sua pesquisa.

A primeira é chamada de Estratégia de Modelagem Confirmatoria, quando
0 pesquisador goresenta um modelo especifico e a Modelagem de Equacdes
Estruturais € utilizada para avaliar a sua significancia estatistica, ou seja, se
funciona ou nédo, impossibilitando ajustes quando o modelo é negado. Por isso,
ndo € uma estratégia muito usual (HAIR ET AL., 1999; HOYLE, c1995).
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A Estratégia de Comparacdo de Modelos avalia o0 modelo estimado
comparando-o com outros modelos alternativos a partir do mesmo conjunto de
dados, a fim de poder encontrar o modelo mais ajustado (HAIR ET AL., 1999;
HOYLE, 1995).

A Estratégia de Desenvolvimento de Modelo propde-se, a partir de um
modelo inicialmente construido, a melhora-lo através de modificagbes nos
modelos de medida e/ou estruturais. Por isso, o Modelo de Equacgdes Estruturais
€ aqui utilizado para reespecificar os parametros que o compdem proporcionando
um melhor ajuste. E uma estratégia amplamente utilizada, mas que necessita
cuidados, especialmente de embasamento tedrico a propésito das modificacdes
sugeridas, a partir da pratica estatistica desenvolvida (HAIR ET AL., 1999;
HOYLE, 1995).

Esta pesquisa utilizou a Estratégia de Desenvolvimento de Modelo para
poder cumprir com o objetivo principal do trabalho que é construir um modelo de
Formacdo da Estratégia de Marketing aperfeicoando o Modelo de Menon et al.
(1999). Mesmo que ja existisse uma estrutura anterior, o objetivo ndo era replica-
la. Pretendeu-se evoluir em relacdo a estrutura existente, por isso optou-se pela

estratégia de desenvolvimento de modelo.

Para tanto, foram seguidos 0s passos previstos por Hair et al. (1999) para a
Modelagem de Equacfes Estruturais: desenvolvimento de um modelo baseado na
teoria; construcdo de um diagrama de sequUéncias de relacdes causais;
elaboracdo dos modelos estrutural e de medida; selecdo do tipo de matriz de
entrada e estimacao do modelo proposto; valorizagao da identificagdo do modelo
estrutural; avaliacdo dos critérios de qualidade de ajuste; e interpretacdo e
modificacdo do modelo. Apds a apresentacdo das variaveis que compdem o
modelo, ele € submetido a verificagdo da influéncia de elementos externos, os
quais sdo chamados de variaveis moderadoras, correspondendo a sua
interferéncia nos resultados do construto. Os moderadores do modelo foram
tratados separadamente apos a definicdo final das variaveis e das relacbes
significativas resultantes dos procedimentos da modelagem de equacdes

estruturais.
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5.1.5.1 Desenvolvimento de um modelo baseado na teoria

A Modelagem de Equacbes Estruturais € aplicada a partir da definicao de
um construto tedrico que prevé o inter-relacionamento de variaveis que buscam
explicar determinado fendmeno. Séo fixadas hipéteses, segundo a teoria descrita,
sobre as relacGes de causalidade existentes no modelo, sendo estas o alvo de

verificagdo com o uso da Modelagem de Equacgdes Estruturais.

O modelo tedrico que se quer validar corresponde ao Modelo de Formacéao
da Estratégia de Marketing cujo desenvolvimento da sua construgdo encontra-se

descrito no capitulo 4.

5.1.5.2 Construcdo de um diagrama de sequéncias de rela¢des causais

As relagbes causais entre as variaveis do construto teoricamente
apresentado, estudadas na Modelagem de Equacfes Estruturais, sdo expressas
e visualizadas através de um diagrama de sequéncias (HAIR ET AL., 1999). Os
simbolos utilizados nos diagramas de sequéncias correspondem a retangulos e
circulos ou elipses para representar as variaveis, observadas ou manifestas e
latentes, respectivamente; flechas com uma seta direta, com setas dos dois lados,
e uma flecha ou linha curvada, representam, respectivamente, uma relagéo
causal direta, uma relacdo reciproca e a existéncia de correlacdo entre os
construtos (HAIR ET AL., 1999; KLINE, 1998).

A Figura 10 corresponde ao diagrama de sequéncias do modelo de
formacdo da estratégia de marketing para a realizacdo da analise fatorial
confirmatdria, com as variaveis resultantes da analise fatorial exploratoria (ver
item 5.1.4). Os construtos de um diagrama de sequiéncias podem classificar-se
em duas classes: exdgenos e enddgenos. Os construtos exdgenos sao formados
por variaveis independentes, ou seja, ndo sao causados ou explicados por

nenhuma das outras variaveis, ao contrario, eles as explicam. Os construtos
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enddgenos, compostos por variaveis dependentes, sdo constituidos de construtos

exdgenos e de outros construtos endogenos (HAIR ET AL., 1999).

Esses construtos sdo formados por variaveis latentes ou ndo observadas e
também por variaveis observaveis ou manifestas. As latentes sd@o variaveis
dependentes das manifestas. Sdo variaveis ndo observadas construidas pelas
covaridncias entre duas ou mais varidveis manifestas, observaveis ou
independentes (HOYLE, 1995). Sendo assim, as variaveis manifestas sdo as
responsaveis por medirem o fendmeno que se propdem as latentes. Neste
construto, sdo variaveis latentes ou ndo observadas: cultura, importancia,
formalizacdo, Analise Situacional, Ativos e Competéncias, Alternativas
Estratégicas, Comprometimento/Comunicacéao/Integracao, Criatividade,

Aprendizagem e Desempenho.

Ressalta-se que a relacdo entre as variaveis moderadoras e o construto
proposto € apresentada ao final do processo de validacdo, quando o modelo é

finalizado com a definicdo das relagdes significativas entre as variaveis.

Resultados

Processo

Antecedentes
Indicadores: Indicadores: Indicadores:
Cultura Andise stuaciona Criatividade
Importancia Ativos e competéncias Aprendizagem
Formalizacéo Alternativas estratégicas Desempenho

Comprometi mento/comuni cagao/
integracéo

Moderadores

Indicadores:
Turbuléncia ambiental
Poder dos fornecedores
Poder dos intermediarios

Figura 10 - Diagrama de seqiiéncia para a analise fatorial confirmatéria.
Fonte: coleta de dados.



119

5.1.5.3 Elaboragao dos modelos estrutural e de medida

Apés a representacdo do modelo tedrico em um diagrama de seqiiéncias,
passa-se a especifica-lo em uma série de equacdes que define: a) as equacdes
estruturais que relacionam os construtos; b) o modelo de medida que determina
quais variaveis medem quais construtos; c) e varias matrizes gque mostram
correlacdes existentes entre construtos ou variaveis. O objetivo € operacionalizar
a teoria de cada construto através da aplicacdo dos devidos procedimentos
empiricos (HAIR ET AL., 1999).

a) Modelo estrutural — refere-se as relacfes das variaveis descritas em
equacdes matematicas, oriundas do modelo tedrico estudado. Cada equagéo
representa uma variavel enddgena, a qual € formada pelo somatorio das variaveis
exdgenas, multiplicadas pelo coeficiente estrutural, juntando ou ndo o somatorio
de outras varidveis endogenas também multiplicadas pelo coeficiente estrutural,
agregando, no final, um erro. A equacdo também pode ser resultado somente do
somatorio de outras variaveis exdgenas, multiplicadas pelo coeficiente estrutural,
somando um erro (HAIR ET AL., 1999).

b) Modelo de medida - é formado pelos indicadores de ponderacdes em
cada construto (variaveis latentes). Segundo Hair et al. (1999), o nUmero minimo

aceitavel é de trés indicadores por construto, e o ideal seria de cinco a sete.

A combinacdo dos modelos estrutural e de medida gera um modelo
estatistico que permite avaliar as relacdes, tanto diretas como indiretas, entre as
variaveis, sem erro de medicdo (HOYLE, c¢1995). Esse novo modelo é
denominado Modelo Hibrido (KLINE, 1998)

c) Correlagcdes entre construtos e indicadores — expressam-se as
correlagbes existentes entre 0s construtos exdgenos ou entre 0s construtos

enddgenos.

Como ja foi realizada a andlise fatorial exploratoria, a estrutura inicial do
modelo foi alterada, sendo que as varidveis que permanecem Sao aquelas

apresentadas na Figura 10, as quais sao trabalhadas a partir da utilizacdo do
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software AMOS 4.0, iniciando-se os procedimentos estatisticos da modelagem de

equacdes estruturais.

5.1.5.4 Selecéo do tipo de matriz de entrada e estimac¢é&o do modelo proposto

A analise dos dados inicia a partir de uma matriz de correlacdo ou uma
matriz de variancia/covariancia. Isso quer dizer que os dados coletados na
amostra pesquisada ndo sdo utlizados diretamente no software estatistico
desenvolvido para o trabalho com equacbes estruturais, sendo necessario

construir a matriz de correlagéo ou covariancia (HAIR ET AL., 1999).

Mesmo sendo mais dificil de ser utilizada, a matriz de covariancia possui
algumas vantagens em relacdo a correlacdo. A covariancia proporciona
comparacdes entre populacbes ou amostras diferentes, bem como vai além do
entendimento das relacfes entre os construtos, possibilitando explicar a variancia
total do construto, essencial para a Modelagem de Equacdes Estruturais (HAIR

ET AL., 1999).

Dessa forma, os dados coletados nas empresas que formaram a amostra
pesquisada, foram processados no software SPSS 11.0, onde foi gerada a matriz
de covariancia, a qual constituiu a base de entrada de dados para o pacote
estatistico AMOS 4.0.

Na matriz de entrada foram verificados e analisados os casos de ndo

respostas (missing data) e também os outliers.

Quanto aos dados incompletos/ndo respostas (mnissing data), ha algumas
possibilidades para trabalhar com esses casos. Pode-se: desconsiderar as
informacdes ndo preenchidas; realizar a média dos missing e passar a considera-
la como um valor para aqueles dados ausentes; fazer uma estimagéao baseada na
regressao, substituindo-se os missing por um escore gerado utilizando regressao
multipla; substituir cada missing por outro caso com similar perfil de escores em
outras variaveis. Todos esses procedimentos podem ser considerados, porém
tém suas fragilidades (KLINE, 1998).
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Nesta pesquisa, optou-se pela declaragdo dos missing, desconsiderando
as questdes especificas de ndo preenchimento da resposta. Esta escolha recaiu
sobre a afirmacdo de que a substituicdo dos missing é a “ilusdo de um conjunto
completo de dados”, pois tal conjunto ndo possui a variabilidade residual,
deixando de considerar o erro amostral, levando a subestimar a variancia da
variavel e a covariancia com outras variaveis (PETERS; ENDERS, 2002, p. 84).
Segundo estudo realizado por esses mesmos autores, a utilizacdo do método de
estimacdo Maximum Likelihood, apresentado logo a seguir, da preferéncia por
este tratamento aos missing, ou seja, utilizar o real conjunto de dados, porgue ele

nao é extremamente influenciado pelo conjunto dos casos de ndo-resposta.

Os Ouitliers, que correspondem a pontos de dados extremos, ocorrem
devido a problemas no preenchimento das respostas por parte dos respondentes,
ou por haver diferencas significativas na populacéo. Eles afetam o ajuste do
modelo estrutural, por isso devem ser identificados. Isso pode ser realizado
examinando visualmente o conjunto dos dados ou entdo através de um método
baseado nos escores dos fatores (HOYLE, c1995). No caso desta pesquisa, ndo

houve incidéncia de outliers.

O procedimento posterior a escolha da forma de entrada dos dados no

programa estatistico especifico, chama-se estimac¢éo do modelo.

A estimacao consiste em definir os parametros do modelo, os quais séo
imprescindiveis para a propria interpretacgdo do modelo. Esses parametros
correspondem aos coeficientes de regressdo e a variancia e covariancia das
variaveis independentes, ndao sendo inicialmente conhecidos, mas sao estimados
da base de dados utilizada. Existem trés métodos para estimagdo: Maximum
Likelihood (ML), Generalized Least Squares (GLS) e Asymptotic Distribution Free
(ADF). O primeiro é o mais utilizado (CHOU; BENTLER, ¢1995), sendo também

empregado nesta pesquisa.

Os processos de estimacdo configuram-se: a) estimacéo direta- estima-se
diretamente um modelo a partir de um procedimento escolhido; b) bootstrapping-
corresponde a estimac¢fes mdltiplas do pardmetro em diferentes amostras; c)
simulagcédo- também se refere a estimacdes multiplas, porém com alteracdes de

caracteristicas da amostra original nas novas amostras; d) analise de Jackknife-
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novamente configura-se na criagdo de amostras repetidas a partir da amostra
original, mas diferente dos dois anteriores porque mantém o tamanho da amostra
original, omitindo observacgdes diferentes em cada amostra (HAIR ET AL., 1999).
Nesta pesquisa foi utilizado o processo de estimacdo direta através dos
procedimentos estatisticos do método da maxima verosimilhanca - Maximum
Likelihood ( ML).

As vantagens do método Maximum Likelihood (ML) correspondem a sua
aplicabilidade tanto para modelos identificados como para sobreidentificados; ao
fornecimento do valor do qui-quadrado de ajuste do modelo sob condicdes
normais dos dados, sendo ele o elemento de ajuste mais importante (HAIR ET
AL., 1999); a possibilidade de estimacao direta dos parametros do modelo e dos
erros-padrdo usando os dados disponiveis, sem nenhum artificio de substituicdo
dos casos de nao-resposta, possibilitando completa informacdo dos dados
coletados. Ndo € necessario utilizar outras formas para diminuir o erro-padrao
qguando se substituem os missing, como, por exemplo, bootstrapping. Ainda, as
estimativas com ML sdo superiores no que se refere ao ajuste do modelo, pois
nao séo influenciadas pela substituicdo dos missing, o que levaria a um valor
superestimado irreal do coeficiente qui-quadrado (PETERS; ENDERS, 2002).

Assim, a partir dai, o programa estatistico AMOS 4.0 para o
desenvolvimento da Modelagem de Equacbes Estruturais gera os parametros
exigidos, considerando a matriz de covariancia oriunda dos dados coletados,

realizada de acordo com as variaveis resultantes da analise fatorial exploratoria.

5.1.5.5 Avaliagéo da identificacdo do modelo estrutural

A andlise dos parametros gerados pelo programa estatistico utilizado pode
oferecer resultados sem sentido, 0 que, na maioria das vezes, refere-se a
problemas de identificacdo do modelo estrutural. Significa que o modelo n&o
consegue gerar estimacdes isoladas, deixando de produzir equacdes isoladas e
diferenciadas para cada coeficiente (HAIR ET AL., 1999).
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Percebem-se problemas de identificacdo quando s&o apresentados: erros
padrées muito elevados para algum coeficiente; impossibilidade do software de
inverter a matriz de informacao; estimativas impossiveis, como variancias de erro

negativas; correlagdes muito elevadas (HAIR ET AL., 1999).

A avaliacdo da identificacdo do modelo se da através do calculo dos graus
de liberdade, que é “a diferenca entre o niUmero de correlagées ou covariancias e
o numero efetivo de coeficientes no modelo proposto” (HAIR ET AL., 1999, p.
635). Um modelo completamente especificado tem zero graus de liberdade.
Porém, almeja-se um modelo sobreidentificado (nGmero de equac¢des maior que o
namero de parametros independentes), onde os graus de liberdade sdo positivos,
significando que é possivel a generalizacdo do modelo. A solugdo para um
problema de identificacdo é eliminar alguns dos coeficientes estimados,
restringindo o modelo (CHOU; BENTLER, ¢1995; HAIR ET AL., 1999).

5.1.5.6 Avaliacao dos critérios de qualidade de ajuste

Verificam-se, nos modelos estrutural e de medida, os coeficientes de
estimacdo que nao sejam aceitaveis, por possuirem: a) variancias de erro
negativas ou nao significativas; b) coeficientes padréo que passam ou estao muito
proximos de 1,0; c) erros padrao muito elevados. A partir dai, passa-se a realizar
ajustes no modelo (HAIR ET AL., 1999).

a) Ajuste global do modelo — utilizam-se medidas de qualidade do ajuste,

as quais “medem a relacdo entre a matriz de entrada real ou observada com a

que se prediz mediante o modelo proposto” (HAIR ET AL., 1999, p. 637).

As medidas de qualidade do ajuste estdo assim classificadas (HAIR ET
AL., 1999):

a.1l) Medidas absolutas de ajuste — avaliam o ajuste global do modelo,
tanto do modelo de medida como do modelo estrutural. Determinam o grau que o
modelo conjunto (de medida e estrutural) prediz a matriz de covariancia. Citam-se

as medidas absolutas de ajuste:
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Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (c%gl) — é a medida
fundamental de ajuste. Mede a adequabilidade do modelo verificando a
relacdo entre a matriz observada e a estimada. Esperam-se valores
maiores do que 0,05 e inferiores a 5. Um grande valor de qui-quadrado
sobre graus de liberdade demonstra que as matrizes observadas e
estimadas diferem consideravelmente. E uma medida muito sensivel ao

tamanho da amostra, tanto a pequenas como a grandes amostras.

Raiz Quadrada Média do Erro de Aproximacdo (RMSEA) - refere-se a
discrepancia por graus de liberdade em relacdo a populacdo e nédo
somente em relagdo & amostra extraida da estimac&o. E uma medida
utiizada para corrigir a tendéncia de rejeicdo da estatistica qui-

guadrado. Aceitam-se valores que vao de 0,05 a 0,08.

a.2) Medidas de ajuste incremental — comparam o modelo proposto com
algum modelo de referéncia, conhecido como “modelo nulo”, que representa um
modelo de construto Gnico, com todos os indicadores medindo perfeitamente o

construto. S&o as seguintes as medidas de ajuste incremental:

indice de Tucker-Lewis (TLI) — também conhecido como indice de
Ajuste N&o Normal (NNFI).Combina uma medida de parsimonia em um
indice comparativo entre os modelos nulos e propostos. Recomendam-

se valores iguais ou superiores a 0,90.

s

indice de Ajuste Normal (NFI) — é uma das medidas de ajuste mais
conhecidas e utilizadas. E também uma comparacdo do modelo

proposto com o modelo nulo. Aceitam-se valores iguais ou superiores a
0,90.

b) Ajuste do modelo de medida — examina-se a confiabilidade do construto,

gue mede a consisténcia interna do mesmo. Representa o grau que uma medida
indica o construto comum latente. Normalmente, a confiabilidade é medida pelo
coeficiente Alpha de Cronbach. Porém, ele somente ndo assegura confiabilidade,
mas supde que ela exista. Por isso, analisa-se a confiabilidade através do calculo
da confiabilidade do construto e também da variancia extraida (HAIR ET AL.,
1999; KLINE, 1998).
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O coeficiente Alpha de Chronbach mede o percentual de erro atribuivel a
medida utilizada. Por exemplo, para um Alpha igual a 0.90, 10% da variancia dos
escores € atribuivel a erro de mensuracdo. Para a presente pesquisa foram
considerados vélidos coeficientes Alpha superiores a 0,60, por ser o parametro
aceitavel como indicador de confiabilidade de medidas (CHURCHILL, 1979;
EVRARD; PRAS; ROUX, 1993).

O novo modelo construido, a partir de Menon et al. (1999) e Noble e
Mokwa (1999), possui varios elementos em cada um dos grupos de variaveis.
Portanto, é aconselhavel que o coeficiente Alpha de Chronbach seja calculado

separadamente para cada grupo (MALHOTRA, 2001).

A verificacdo da confiabilidade do construto € realizada através do
somatério das ponderacfes padronizadas dos indicadores (obtidas através do
software especifico utilizado) elevado ao quadrado, dividido pelo préprio
somatoério das ponderacfes elevadas ao quadrado somadas ao erro de medida
de cada indicador. Sdo aceitos valores superiores a 0,70 para cada construto
(Hair et al., 1999).

O calculo da variancia extraida, como complemento da confiabilidade de
um construto, refere-se a quantidade total de variancia do construto. Difere do
calculo da confiabilidade, por elevar ao quadrado as ponderacdes dos indicadores
antes de soma-las. Sado aceitaveis niveis superiores a 0,50 para cada construto
(HAIR ET AL., 1999).

c) Ajuste do modelo estrutural — consiste na verificacdo da significacdo dos

coeficientes estimados (“p”), 0os quais sdo comparados com o nivel de significacao
estatistica que se julga adequado. O nivel tradicional é 0,05. Niveis inferiores,
para serem aceitos, necessitam de bom embasamento teérico que os justifique.
Alguns elementos podem afetar os resultados do modelo estrutural e necessitam
ser considerados, como dados incompletos e outliers (ja considerados na matriz

de entrada dos dados, item 5.1.5.4).
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5.1.5.7 Moderadores do modelo

Os moderadores do modelo correspondem as variaveis de controle
previamente definidas por Menon et al. (1999) (turbuléncia ambiental) e aquelas
resultantes das entrevistas em profundidade da etapa exploratéria da pesquisa

(poder dos fornecedores e dos intermediarios).

“Um moderador é uma variavel qualitativa ou quantitativa que afeta a
direcdo e/ou forca da relacdo entre uma variavel independente e uma variavel
dependente” (BARON; KENNY, 1986, p. 1174). Isso implica que a relacdo causal
entre essas duas variaveis altera-se em funcéo da variavel moderadora. A analise
estatistica realizada mede e testa o efeito da variavel independente na variavel
dependente em fung&o do moderador definido (BARON; KENNY, 1986).

No caso desta pesquisa, verificou-se se 0s resultados do processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia de marketing sofreram interferéncia
das modificacbes ambientais, do poder dos fornecedores e do poder dos
intermediérios. A existéncia dessa influéncia individual das varidveis moderadoras
€ observada somente nas relacdes significativas entre processo e resultados da
formacgéo da estratégia de marketing, oriundas das inter-rela¢cdes dos construtos
antecedentes, processo e resultados, verificadas na modelagem de equacdes

estruturais.

A busca por descobrir essa influéncia seguiu uma determinada sequéncia,
baseando-se nos trabalhos de Sharma, Durand e Gur-Arie (1981) e de Homburg e
Pflesser (2000).

Em primeiro lugar, foi criada uma variavel artificial que representava a
variabilidade conjunta dos moderadores por tema (turbuléncia ambiental,
fornecedores e intermediarios), o que foi feito através do calculo da média
aritmética simples. Em funcéo disso, foram geradas trés variaveis continuas que
representavam turbuléncia ambiental, fornecedores e intermediarios, as quais
foram, posteriormente, transformadas em varidveis categoéricas com valor de
“zero” e “um”. Foi atribuido o valor “zero” para 0s casos em que a variavel

continua tinha valores entre o valor minimo e o valor da mediana (valores baixos).
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O valor “um”, por sua vez, foi atribuido para os casos em que a variavel continua
assumia valores da mediana até o valor maximo (valores altos). Isso foi realizado
igualmente para as trés variaveis moderadoras (turbuléncia ambiental,

fornecedores e intermediarios).

A partir dai, as variaveis categoricas que representavam valores altos e
baixos para ambiente, fornecedores e intermediarios foram utilizadas
sequencialmente para dividir o banco de dados em grupos de respondentes
considerados como representativos de ambientes com valores elevados das
variaveis ambientais e com valores baixos das variaveis ambientais. O mesmo foi

realizado para fornecedores e intermediarios.

Considerando a divisédo do banco de dados realizada, o passo seguinte foi
computar os coeficientes de ajuste para o modelo, a fim de testar o efeito do
moderador sobre a relacdo das variaveis definidas, sendo utilizado o coeficiente
qui-quadrado e graus de liberdade (SAUER; DICK, 1993). Esse calculo gerou o
que foi chamado Modelo Livre, porque as relacdes entre os construtos assumiram

valores diferentes para os subgrupos do banco de dados (valores altos e baixos).

Porém, era necessario que as relacdes entre os construtos tivessem o
mesmo valor para os subgrupos do banco de dados, a fim de que houvesse uma
unicidade entre eles. Ao definir isso, pressupde-se um maior desajuste entre os
dados coletados e o modelo tedrico, o que é representado por um aumento do

qui-quadrado. Essa manipulacao gerou o que foi chamado de Modelo Restrito.

Assim, a verificacdo do impacto dos moderadores (ambiente, fornecedores
e intermediarios) nas relagdes significativas da formulacdo e implementagcédo da
estratégia e seus resultados se da pela comparacao entre a diferenca observada
no coeficiente qui-quadrado comparada com a diferenca do coeficiente graus de

liberdade, a qual deve ser significativa, ou seja, p<0,01 e p<0,05.
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5.1.5.8 Interpretagcéo e modificagdo do modelo

Quando se comprova que estatisticamente o modelo é considerado
aceitavel, passa-se a contrapor os resultados atingidos com o modelo teodrico

construido, especialmente na andlise das hipoteses inicialmente formuladas.

A sequir, apresentam-se 0s resultados da construcdo do modelo de
formacgdo da estratégia de marketing desta etapa descritiva e quantitativa, sendo
demonstradas as modificacdes do modelo inicialmente proposto, ficando as

interpretacdes dos resultados alcangados para o ultimo capitulo da tese.

5.2 RESULTADOS DA PESQUISA DESCRITIVA E QUANTITATIVA

A partir dos procedimentos descritos, os resultados da pesquisa descritiva
sdo exibidos em 4 grupos: caracterizacdo da amostra; estatisticas descritivas dos
elementos do modelo de formacdo da estratégia de marketing; analise fatorial
exploratéria; e validagdo do modelo através da modelagem de equacdes

estruturais.

5.2.1 Caracterizacao da amostra

A amostra pesquisada de 180 casos esta descrita a partir de elementos
que caracterizam a empresa e 0 executivo respondente: area de atividade,
namero de clientes, nimero de funcionarios e faturamento da empresa em 2002;
cargo do executivo, seu tempo de trabalho na organizacdo e seu envolvimento
com a estratégia por ele analisada. Os dados estdo apresentados através de

frequéncias absolutas e relativas.
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5.2.1.1 Area de atividade das empresas

A tabela 1 mostra que as empresas pesquisadas sdo, quase que
totalmente, industrias (82,2%). As empresas varejistas correspondem a 9,4% da
amostra estudada e as prestadoras de servico 7,8%. Somente uma empresa

atacadista participou da pesquisa.

Tabela 1- Area de atividade das empresas.

Atividade NUmero de %
empresas
IndUstria 148 82,2
Servicos 14 7,8
Varejo 17 94
Atacado 1 0,6
Total 180 100,0

Fonte: coleta de dados.

5.2.1.2 Numero de clientes das empresas

A tabela 2 mostra que 21,7% do grupo pesquisado possui até 200 clientes,
22,2% possui de 201 a 2000 clientes, 20% possui de 2001 a 4000 clientes e
21,7% possui mais de 10.001 clientes.

Tabela 2 - Niamero de clientes das empresas.

Numero de clientes Numero de %
empresas

Até 200 39 21,7
201 a 2.000 40 22,2
2.001 até 4.000 36 20,0
4.001 a 6.000 16 8,9
6.001 a 10.000 10 5,6
10.001 ou mais 39 21,7
Total 180 100,0

Fonte: coleta de dados.
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5.2.1.3 Numero de funcionarios das empresas

Constata-se na tabela 3 que 46,1% das empresas pesquisadas , possui

entre 101 e 500 funcionarios e 26,7% possui mais de 1001 funcionarios.

Tabela 3 - Namero de funcionarios das empresas.

_ _ Numero de o

Namero de funcionarios  empresas 0
Até 100 23 12,8
101 a 200 32 17,8
201 a 300 27 15,0
301 a 500 24 13,3
501 a 1000 26 14,4
1001 ou mais 48 26,7
Total 180 100,0

Fonte: coleta de dados.

5.2.1.4 Faturamento das empresas em 2002

A tabela 4 demonstra que 29% das empresas possuem um faturamento até
R$ 500 milhdes, 8,9% de R$ 501 milhdes a R$ 1 bilhdo e 8,9 % faturam mais de

R$ 1 bilh&o. 52,8% das organizagbes pesquisadas ndo informaram esse dado.

Tabela 4 - Faturamento das empresas em 2002 (em reais).

NUmero de %
Faturamento em 2002 empresas
até R$50 milhdes 24 13,3
de R$51 a R$500 milhdes 29 16,1
de R$501 a R$1.000 milhdes 16 8,9
mais de R$1 bilhdo 16 8,9
N&o respostas 95 52,8
Total 180 100,0

Fonte: coleta de dados.
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5.2.1.5 Cargo do executivo

A tabela 5 mostra que a grande maioria dos respondentes (76,7%) possuia

0 cargo de gerente, tendo o restante (23,3%) cargo de direcéo.

Tabela 5 - Cargo dos executivos por area de atividade.

Cargo
Area de atividade Gerente Diretor Total
Industria 117 31 148
79,1% 20,9% 100,0%
Servicos 8 6 14
57,1% 42,9% 100,0%
Varejo 13 4 17
76,5% 23,5% 100,0%
Atacado 1 1
100,0% 100,0%
Total 138 42 180
76,7% 23,3% 100,0%

Fonte: coleta de dados.

5.2.1.6 Tempo de trabalho do executivo na empresa

A tabela 6 mostra que 46,2% do grupo pesquisado possui até 5 anos de
atividade na empresa, 35,5% de 6 a 15 anos e 18,3% dos executivos estao

trabalhando na empresa ha mais de 16 anos.

Tabela 6 - Tempo de trabalho do executivo na empresa.

Numero de %

Tempo de trabalho empresas

Até 2 anos 37 20,6
De 3 a5 anos 46 25,6
De 6 a 10 anos 35 194
De 11 a 15 anos 29 16,1
16 anos ou mais 33 18,3
Total 180 100,0

Fonte: coleta de dados.
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5.2.1.7 Envolvimento do executivo com a estratégia analisada

A tabela 7 mostra que 88,3% dos executivos respondentes haviam se
envolvido diretamente com a formulacdo e implementacdo da estratégia por eles
analisadas e 11,7% tiveram um envolvimento indireto porém com recebimento de

relatorios.

Tabela 7 - Envolvimento do executivo com a estratégia analisada por cargo.

Envolvimento
Cargo Direto Indireto Total
com
Relatorios
Gerente 119 19 138
86,2% 13,8% 100,0%
Diretor 40 2 42
95,2% 4,8% 100,0%
Total 159 21 180
88,3% 11,7% 100,0%

Fonte: coleta de dados.

5.2.2 Estatisticas descritivas das variaveis do modelo de formacéo da
estratégia de marketing

As variaveis do modelo de formacdo da estratégia de marketing,
subdivididas nos trés grandes grupos — antecedentes, processo e resultados -,
bem como suas variaveis moderadoras, sdo aqui apresentadas com suas
freqUéncias absolutas e relativas, desvio padrao e correlacdo entre elas. Elas séo
analisadas individualmente e depois no conunto de cada indicador.
Primeiramente, apresenta-se a estratégia do composto de marketing que as
empresas consideraram para responder as questdes relativas aos antecedentes,

processo e resultados.

Visualiza-se na tabela 8 que 56,7% dos respondentes referiram-se a uma
estratégia de produto/servico para responder a pesquisa, 21,1 % a estratégia de
comunicacao/promocdao, 12,2% a estratégia de distribuicdo e 10% a estratégia de

preco.
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Tabela 8 - Estratégia de marketing da empresa.

Estratégia Freqiéncia %
Produto/servi¢o 102 56,7
Comunicacao/promocao 38 21,1
Distribuicao 22 12,2
Preco 18 10,0
Total 180 100,0

Fonte: coleta de dados.

5.2.2.1 Antecedentes da formacé&o da estratégia de marketing

Correspondem aos elementos que influenciam o processo de formacgao da
estratégia de marketing. Sao eles: centralizacdo, formalizacdo, cultura

organizacional, apoio da alta administracao e importancia da estratégia.
a) Variaveis de Centralizacao

A tabela 9 mostra a existéncia de uma baixa centralizacdo nas empresas
pesquisadas, entre 2,06 e 3,96, indicando que nem sempre as decisdes sao
tomadas pela alta administragdo e que as pessoas tém liberdade, mesmo que

parcial, nas suas tarefas.

Tabela 9 - Frequéncias, médias e desvio-padrao dos indicadores de centralizagéo.

Percentuais de resposta (%)

Indicadores n DISCordODiscordoNem anc.COncordOConcordo NSA | Média DeSVJO
Totalm. Nem Disc. Totalm. padrao

11 [Nesta unidade/nesta empresa, as
decisdes tendem a ser tomadas 178 0,6 6,7 14,0 53,1 25,1 0,6 | 3,96 0,85
pela alta administragéo.

12 [Os executivos, no que diz respeito
a0 seu trabalho, geralmente ndo
tomam decisdes por conta
propria.(R)

13 |0 tomador de decisdes individual
ndo tem um bom conjunto de 176
opcdes para a escolha dos meios
com que atingira as metas.(R)

14 |O ambiente de trabalho na
empresa ndo propicia flexibilidade

176 6,1 36,9 22,9 29,6 2,8 1,7 2,86 1,01

11,8 46,1 25,8 11,8 3.4 11 2,48 0,97

179 24,6 51,4 18,4 5,0 0,6 2,06 0,83
para as pessoas executarem o
seu trabalho.(R)
15 |As decisbes ndo sdo
compartilhadas entre as areas.(R) 179 15,6 514 21,2 1.7 2,29 0.87
16 |O processo decisorio néo e
realizado com bastante 178 | 168 469 251 9,5 11 06| 231 090

reflexdo,discussao e avaliacdo
criteriosa.(R)

(R) Questbes reversas
Fonte: coleta de dados.
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b) Variaveis de Formalizacdo
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A tabela 10 demonstra que as empresas formalizam com registros os seus

Tabela 10 - Freqiiéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de formalizagéo.

Percentuais de resposta (%)

. Discordo . Nem Conc. Concordo .. Desvio
Indicadores N | Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padrao
17 [Osplanos sdoacompanhadoscom ;791 05 g4 285 464 156 06 | 360 086
rigor durante a implementacéo.
18 |Ha normas e procedimentos para a
maior parte das tarefas. 177 1,7 11,2 21,3 38,8 26,4 0,6 3,77 1,02
19 [Utiliza-se a experiéncia com os erros
e acertos passados na tomadade [179 5,0 11,2 56,4 27,4 4,06 0,77
decisf)es_.
20 |Ha o registro constante das tarefas e 179| 06 218 285 385 10,6 3.37 0.96

do desempenho dos individuos

Fonte: coleta de dados.

c) Variaveis de Cultura Organizacional

Através da tabela 11 verifica-se que a cultura das organizacoes

pesquisadas é orientada para a inovacgao, participacao dos individuos e interacéo

com o mercado (intervalo de 3,63 a 3,84).

Tabela 11 - Frequiéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de cultura organizacional.

Percentuais de resposta (%)

. Discordo . Nem Conc. Concordo . .. Desvio
Indicadores N | Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padrao
21 |As pessoas desta unidade enfatizam
@ interacéo constante com o mercadd 178] 11 95 25,1 492 145 06 | 367 0,88
para responder rapidamente as suas
alteragdes.
22 |0 estilo de administracdo encoraja
um alto nivel de participaco. 179| 0,6 13,4 24,6 453 16,2 3,63 0,93
23 |Esta unidade € dinamica e 179| 06 101 207 425 263 384 095
empreendedora.
24 |A informacédo é compartilhada de
forma cpnfiével e transparente. 179 12,3 24,6 441 19,0 3,70 0,92
25 |Esta unidade pratica a inovacéo e a 177 8.4 19,1 522 197 0.6 384 0.84
mudanca.
26 |Ha um sentimento geral de confiancal
entre os diferentes participantes da |178| 1,7 10,7 24,2 44,4 19,1 3,69 0,96
organizagao.
27 |As pessoas sentem que suas idéias
e informagbes séo ouvidas pelos 178 0,6 8,9 27,9 48,6 13,4 0,6 3,66 0,84
outros.
Fonte: coleta de dados.
d) Variaveis de Apoio da Alta Administracao
A tabela 12 mostra que houve apoio da alta administracdo das empresas

pesquisadas a estratégia escolhida (de 3,95 a 4,20).
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Tabela 12 - Freqliéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de apoio da alta administragao.

Percentuais de resposta (%)
. Discordo . Nem Conc. Concordo . .. Desvio
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padrio
1 [Estava claro para as pessoas
que a alta administragao 177 6.7 61 464 397 11| 420 083
desejava que a estratégia se ' ’ ' ' ' ' ’
tornasse bem sucedida.
2 |Aalta administracgo
demonstrou dar muita 177 | 22 73 128 408 358 11 | 402 1,00
importancia a presente
estratégia. (R)
3 |A alta administracdo garantiu os
recursos necessarios para essa| 175 3,9 18,0 55,6 20,8 1,7 3,95 0,74
estratégia.

(R) Questao reversa
Fonte: coleta de dados.

e) Variaveis de Importancia da Estratégia

Na tabela 13 esta expresso que a estratégia foi considerada importante

para as empresas pesquisadas (de 3,66 a 4,11).

Tabela 13 - Freqiiéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de importancia da estratégia.

Percentuais de resposta (%)
A Discordo . Nem Conc. Concordo . Desvio-
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padréo
4 |Influenciard a empresa durante um
longo periodo de anos. 177 11 6,1 12,8 45,3 33,5 1,1 ] 405 091
5 |Teve umaalta relagao com a 176 | 17 34 212 458 263 17| 393 088
misséo da empresa.(R)
6 |Gerou a expectativa de que seu
sucesso afetaria profundamente o | 177 2,2 10,6 26,3 39,7 20,1 1,1 3,66 0,99
futuro da empresa.
7  [Influenciou a empresa em termos
de flexibilidade do trabalho e 174 7,8 21,2 53,1 15,1 28 | 3,78 0,81
veIoc_id_a_\de da tomada d_e decisdes
8 Possmllltou o~desenv0IV|mento'e_ 175 0.6 6.1 212 57.0 12.8 22 | 377 078
implementac&o de outra estratégia
9 |Levou a expanséo da empresa. 177 11 7,3 20,7 45,8 24,0 11 | 3,85 0,91
10 [Representou um significativo
diferencial em relagdo a 177 34 19,0 40,2 36,3 11 | 411 0,83
concorréncia.

(R) Questao reversa
Fonte: coleta de dados.

5.2.2.2 Processo de formacao da estratégia de marketing

Correspondem aos elementos que constituem o processo de formacao da

estratégia de marketing. S&o eles: analise situacional, alternativas estratégicas,

adequacdo a  visdo,

integragao

interdepartamental,

comprometimento, lideranca e ativos e competéncias.

comunicacao,



a) Variaveis de Analise Situacional

136

A tabela 14 demonstra que as empresas realizam analise situacional, tanto

interna quanto externa, a fim de verificarem forgas e fraquezas, oportunidades e

ameacas (de 3,82 a 3,99).

Tabela 14 - Freqliéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de analise situacional.

Percentuais de resposta (%)
h Discordo . Nem Conc. Concordo . .. Desvio-
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Diso. Concordo Totalm. NSA | Média padréo
11 |As forgas da organizagéo. 177 0,6 45 16,8 58,1 19,0 1,1 | 3,92 0,77
12 |As fraguezas da organizagao. 177 0,6 7,8 19,6 52,0 19,0 1,1 | 3,82 0,85
13 |As oportunidades encontradas no
) 177 0,6 6,2 10,1 59,0 23,6 0,6 | 3,99 0,80
lambiente.
14 |As ameacas encontradas no
) 177 0,6 5,6 134 59,2 20,1 11 | 394 0,78
lambiente.

Fonte: coleta de dados.

b) Variaveis de Alternativas Estratégicas

A partir da tabela 15 verifica-se que as organizacdes definem e analisam

varias alternativas antes de definir a estratégia que desenvolvera.

Tabela 15: Frequéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de alternativas estratégicas.

Percentuais de resposta (%)
. Discordo . Nem Conc. Concordo . Desvio-
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Diso. Concordo Totalm. NSA | Média padrio
15 |Diversas alternativas estratégicas
foram consideradas de forma 174 | 22 128 22,3 436 162 28 | 360 099
explicita antes de escolher esta
estratégia.
16 |As estratégias alternativas foram
ladequadamente analisadas antes | 172 1,7 10,1 25,1 45,8 13,4 39 3,62 0,91
de terem sido descartadas.
17 |A estratégia escolhida era flexivel
e considerava diversas 176 1,1 9,5 20,1 57,0 10,6 17 3,68 0,84
contingéncias.

Fonte: coleta de dados.

c) Variaveis de Adequacéao a Visao

A tabela 16 mostra que a estratégia escolhida pelas organizacdes estava

adequada a visao estratégica organizacional (de 3,56 a 3,96).

Tabela 16 - Freqliéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de adequagao a visao.

Percentuais de resposta (%)
- Discordo . Nem Conc. Concordo . .. Desvio-
Indicadores N Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padréo
18 [Esta estratégia era parte do plano 176! 06 8.9 134 46.4 29.1 17 | 396 0.92
estratégico da empresa. ' ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
19 [Esta estratégia era coerente com outras
coisas que estavam acontecendo na 174 2,2 18,4 19,0 38,0 19,6 28 | 3,56 1,08
empresa haquele mesmo periodo. (R)
20 |As pessoas tinham a compreenséo de
quanto esta estratégia de marketing 176] 11 145 223 46.9 134 17| 358 094
adequavase a visdo estratégica da ' ’ ’ ’ ’ ’ ' ’
empresa.

(R) Questao reversa
Fonte: coleta de dados.
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Analisando a tabela 17 verifica-se a existéncia de integracdo entre o0s

individuos e os setores durante a formulacdo e a implementacédo da estratégia (de

3,70 a 3,98).
Tabela 17 - Frequéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de integragao
interdepartamental.
Percentuais de resposta (%)
. Discordo Nem Conc. Concordo .. Desvio-
Indicadores N | Totaim. Discordo Nem Diso. Concordo Totalm. NSA | Média padro
21 A unidade de marketing responsavel por|
essa estratégia foi bem integrada a 172 11 7,3 16,2 54,2 173 39| 383 085
atividade principal da empresa.
22 |Os membros da equipe responsaveis
por essa estratégia possuiam a
preparacéo e a motivagao necessarias 7y 1l 3.9 15,6 531 25,1 11| 398 0,82
para a execugao do trabalho.
23 |A equipe responsavel por essa
estratégia estava bem organizada (por
exemplo,em distribuicdo de tarefas, 176 11 6.1 15,6 58,7 16,8 L7 | 385 0381
missao,etc.).
24 Houve uma integracgao tranquila nas
atividades dos membros do grupo
durante a formulacéo e implementacéo 7 11 .8 22,3 55,3 12,3 L1871 0.83
dessa estratégia.
25 |A equipe responsavel por essa
estratégia tinha uma adequada 175 0,6 8,9 23,5 51,4 134 22 | 3,70 0,84
representacdo de outros departamentos

Fonte: coleta de dados.

e) Variaveis de Comunicacéo

A tabela 18 apresenta a existéncia de comunicacdo entre os individuos e

grupos de trabalho no decorrer da formulacéo e implementacao (de 3,60 a 3,94).

Tabela 18 - Freqliéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de comunicagao.

Percentuais de resposta (%)
. Discordo . Nem Conc. Concordo . .. Desvio
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padizo
26 |Os principais agentes envolvidos
tiveram interacéo continua. 175 11 40 11,9 64,4 17,5 L1 394 0.75
27 |Os objetivos e metas foram
claramente Comunic_ados. 174 0,6 7,3 12,4 57,6 20,3 1,7 3,91 0,82
28 |0s membros da equipe 175 40 198 571 181 11| 390 073
comunicaram-se abertamente.
29 |Houve ampla comunicagéo formal e
informal para toda a empresa. 172 2,8 9,1 26,7 44,3 14,8 2,3 | 3,60 0,95

Fonte: coleta de dados.

f) Variaveis de Comprometimento

A tabela 19 demonstra a existéncia de comprometimento das pessoas para

com a estratégia que estava sendo formulada e implementada, bem como para

COMm 0S recursos a ela necessarios.
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Percentuais de resposta (%)
Indicadores n Discordo Discordo Nem anc. ConcordoConcordo NSA | Média Desvlo
Totalm. Nem Disc. Totalm. padréo

30 [Todas as pessoas e setores

trabalharam duro para o sucesso da 176 | 0,6 9,5 23,5 48,0 16,8 1,7 | 3,72 0,88

estratégia.
31 |Era evidente a existéncia de consenso. | 175 | 1,7 152 34,3 37,6 96 17| 339 092
32 |[Todas a pessoas e setores compraram

bern a idéia. 175 1,7 12,8 30,2 45,3 7.8 22| 346 0,88
33 |Recursos adequados foram

disponibilizados para os trabalhos. 7y 1l 8.9 20,7 475 20,7 L1879 092
34 [Todas as pessoas e setores estavam

comprometidos em assegurar que 0s 173 11 8,4 25,7 48,0 134 34 | 3,66 0,86

prazos seriam cumpridos.
35 |Houve o comprometimento das pessoas)

lem utilizar os melhores recursos

disponiveis quando elas perceberam 1741 06 3.9 201 60,3 12,3 28 | 382 0.72

que a estratégia estava adequada.
36 |[Todas as pessoas e setores estavam

comprometidos em assegurar que 0s 176 | 1,7 7,3 21,2 54,2 14,0 1,7 | 3,73 0,86

objetivos fossem atingidos.

Fonte: coleta de dados.

g) Variaveis de Lideranca

A tabela 20 mostra que ha demonstracdo de que existiu alguém que

conduziu a estratégia em questdo. Porém, talvez ndo tenha sido bem
compreendida a palavra lideranca, pois as respostas da questdo 37 contradizem

as das duas outras questdes (38 e 39).

Tabela 20 - Fregliiéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de lideranca.

Percentuais de resposta (%)
- Discordo Nem Conc. Concordo < . Desvio-
Indicadores N Totam. Discordo Nem Diso. Concordo Totalm. NSA | Média padréo
37 [Esta estratégia teve um lider dentro da
empresa.(R) 173 | 140 32,0 13,5 21,9 157 28 | 293 134
38 |Uma pessoa dentro da organizagao
definitivamente assumiu o comando 174 34 9,0 11,8 43,8 298 22 | 39 1,05
para fazer a estratégia acontecer.
39 [Esta estratégia teve um protetor que
zelou por todo o processo de 174 45 7,3 16,3 41,6 28,1 22| 383 1,07
formulacdo e implementagao.

(R) Questéo reversa
Fonte: coleta de dados.

h) Variaveis de Ativos e Competéncias

Analisando a tabela 21 verifica-se que os ativos e competéncias mais
enfatizados nas estratégias das organizacdes referem-se aqueles relativos a
produtos, servicos e imagem de marca, que sdo ativos e competéncias de
marketing. Além disso, também ha uma outra énfase aos ativos e competéncias
organizacionais, 0s quais compreendem aspectos de fornecedores, suprimentos,

capacidade de producéo e comprometimento das equipes.
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Tabela 21 - Frequiéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de ativos e competéncias.

Percentuais de resposta (%)
; Com :
Sem Muito pouca Pouca Moderada . ... Desvio
Indicadores N lenfase eénfase énfase  énfase géﬁggg NSA | Média padréo

1 [Definicao de preco abaixo do nivel

de preco da concorréncia. 171 | 145 13,4 21,8 31,8 140 45| 3,18 1,28
2 |Novos produtos. 173 3,4 3,9 13,4 27,4 48,0 3,4 | 4,15 1,09
3 |Ampla gama de produtos. 172 4,5 5,6 11,7 30,2 44,1 3,9 | 4,08 1,11
4 [jnplacompeténciade sevicoao | 474 | 25 45 90 298 522 22| 428 097
5 |Construcéo da imagem da marca. | 176 11 3,9 12,9 25,3 55,6 11 | 4,32 0,93
6 |Desenvolvimento e aprimoramento

dos produtos existentes. 174 | 11 34 9,5 39,7 430 28| 422 091
7 |Produtos e servigos de qualidade

bremium (top) 173 | 1,7 4,0 11,9 41,2 390 23| 414 091
8 |Forte influéncia junto aos canais de

distribuicao. 157 | 2,8 5,0 15,6 30,7 335 123( 399 1,04
9 [Foco em mercados geogréaficos

especificos. 172 | 2,8 5,0 18,4 33,5 358 39| 397 1,06
10 |Gastos e investimentos em

promogao de vendas e propaganda| 166 | 8,9 24,0 23,5 21,2 145 7,3 | 3,07 1,25

acima da média da industria.
11 [Presenca de produtos em

mercados de precos elevados. 163 | 1,7 6,7 22,9 40,8 190 89| 375 093
12 [Presenca de produtos em

mercados de precos baixos. 155 | 9,6 18,0 18,0 31,5 96 129 3,14 1,22
13 |Inovagdo nas técnicas de

marketing. 176 | 6,1 17,3 16,8 35,2 229 1,7 | 352 12
14 |Utilizac&o de pesquisa de mercado

como forma de busca de 175 | 7,8 17,9 14,5 35,2 21,8 22| 345 1,27

informacoes.
15 [Logistica integrada. 166 | 4,0 7,9 16,9 44,6 203 62| 3,74 1,03
16 |Desenvolvimento de

relacionamento com varios

publicos: governo, imprensa, 171 5,6 12,4 19,1 37,6 20,8 3,9 | 3,56 1,17

mercado publicitario, sociedade em

geral, clientes.
17 |Envolvimento com os

fornecedores. 175 | 11 3,9 17,3 45,3 302 22| 402 087
18 [Capacidade de producso. 166 1,1 1,7 14,0 38,2 38,2 6,7 | 4,19 0,84
19 [Aquisi¢do de suprimentos. 166 2,2 20,8 41,0 28,7 6,7 | 4,01 0,85
20 [Dominio da tecnologia da

informacao. 172 | 2,2 6,2 23,0 34,8 303 34 | 388 1
21 |Automacéo do parque fabril. 153 34 7,3 15,2 34,3 258 14,0| 3,84 1,07
22 |Administracdo participativa. 170 | 34 6,7 19,1 41,6 247 45| 381 1,01
23 [Comprometimento interno das 170 | 11 51 176 409 318 34 | 401 091

equipes de trabalho.
24 |Desenvolvimento de parcerias

tecnolégicas com outras empresas 158 57 12,1 19,0 34,5 19,0 92 | 352 1,18

Fonte: coleta de dados.

i) Variaveis de Vantagem Competitiva em relagdo a Ativos e Competéncias

Percebe-se na tabela 22 que as vantagens competitivas sdo, na sua
grande maioria (em torno de 70%), desenvolvidas para a estratégia em questao.
Porém, também se verifica que pode ter havido compreensao errénea do conceito
de vantagem competitiva, uma vez que os respondentes classificaram todos os
ativos e competéncias em uma vantagem atual ou histérica, sendo que se sabe
gue uma organizagcdo possui somente algumas poucas vantagens competitivas

sustentaveis (poucas respostas que “nao se aplica- NSA”).
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Tabela 22 - Frequiéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de vantagem competitiva.

Percentuais (%)
Indicadores n Historica Atual NSA

Defini¢cdo de preco abaixo do nivel de prego da
1 lconcorréncia. 166 21,8 73,6 4.6
2 Novos produtos. 169 21,8 75,3 2,9
3 lJAmpla gama de produtos. 168 22,4 74,1 3,4
4 lJAmpla competéncia de servico ao cliente. 169 27,2 70,5 2,3
5 Construgao da imagem da marca. 171 26,6 72,3 1,2
6 Desenvolvimento e aprimoramento dos produtos

oxistentes. 169 23,6 73,6 2,9
7 Produtos e servigos de qualidade premium (top) 169 23,3 75,0 1,7
8 Forte influéncia junto aos canais de distribui¢&o. 155 23,6 65,5 10,9
9 Foco em mercados geograficos especificos. 168 24,7 71,8 34
10 [Gastos e investimentos em promogao de vendas e

propaganda acima da média da indstria. 162 20,1 730 6.9
11 [Presenca de produtos em mercados de precos

clevados. 159 23,6 67,8 8,6
12  |Presenca de produtos em mercados de pre¢os baixos. 151 27,2 60,1 12,7
13 [Inovagdo nas técnicas de marketing. 171 19,5 78,7 1,7
14  |Utilizac&o de pesquisa de mercado como forma de

busca de informagdes. 170 19,0 87 2.3
15 |Logistica integrada. 161 25,6 68,0 6,4
16 |Desenvolvimento de relacionamento com varios

publicos: governo, imprensa, mercado publicitario, 166 23,7 72,3 4,0

sociedade em geral, clientes.
17  [Envolvimento com os fornecedores. 170 28,2 69,5 2,3
18 |Capacidade de producéo. 162 29,5 64,2 6,4
19 |Aquisicdo de suprimentos. 162 28,9 64,7 6,4
20  |Dominio da tecnologia da informac&o. 167 26,0 70,5 35
21  |Automacéo do parque fabril. 149 22,5 63,6 13,9
22 |Administracdo participativa. 165 24,3 711 4,6
23  |Comprometimento interno das equipes de trabalho. 165 26,9 69,6 35
24 |Desenvolvimento de parcerias tecnolégicas com

outras empresas. 154 19,5 716 8.9

Fonte:coleta de dados.

5.2.2.3 Resultados da formacao da estratégia de marketing

Correspondem aos elementos que sao as resultantes do processo de
formacdo da estratégia de marketing. Sao eles: criatividade estratégica,

aprendizagem organizacional, desempenho da estratégia.
a) Variaveis de Criatividade Estratégica

A tabela 23 apresenta a existéncia de criatividade através de modificacdes

e inovacoes a partir da estratégia formulada e implementada.
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Tabela 23 - Frequéncias, médias e desvio-padrao dos indicadores de criatividade estratégica.
Percentuais de resposta (%)

Discordo . Nem Conc. Concordo . ... Desvio-
Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA [ Média padréo

Indicadores

1 [Aestratégia escolhida foi muito
diferente de outras desenvolvidasno | 174 2,8 18,0 22,5 32,0 225 22| 355 1,12
passado por esta unidade.
2 |A estratégia era realmente inovadora.| 174 51 12,9 26,4 36,0 17,4 22 | 3,49 1,09
3 |A estratégia quebrou algumas regras
do jogo dentro do seu 174 2,2 17,4 19,7 34,8 236 22| 361 1,10
produto/mercado.

4 |Comparada as outras estratégias
similares, desenvolvidas
anteriormente, pelo menos algumas 174 11 8,4 19,7 39,9 287 22| 389 097
partes dessa estratégia foram
arrojadas e arriscadas.

Fonte: coleta de dados.

b) Variaveis de Aprendizagem Organizacional
A tabela 24 demonstra que ocorreu alta aprendizagem organizacional com
o processo de formulagéo e implementacao da estratégia de marketing.

Tabela 24 - Frequéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de aprendizagem
organizacional.

Percentuais de resposta (%)

, n | Muito Nem alto Muito Média Desvio
Indicadores Baixo Baixo nem baixo Alto alto  NSA padréo
1 [Melhoria da compreensé&o acerca do 175 06 45 229 52,0 17.9 22 | 384 079
mercado.
2 |Probabilidade de ocorrerem
mudancas na forma de desenvolver 176 2,8 5,6 25,7 52,0 12,3 1,7 | 366 0,87
as tarefas.

3 [Desenvolvimento de habilidades
administrativas.

4 [Mudanca de comportamento da alta
administracao.

5 [Aumento do comprometimento e
envolvimento das pessoas.

6 |Diminuicdo da informalidade do
processo de planejamento da 174 39 8,4 29,1 44,1 11,7 28 | 3,53 0,95
organizagao.

7  |Aprendizado no processo de
desenvolvimento do produto.

8 |Melhor con’heCImento do negdcio em 172 06 45 175 48,0 26.6 28 | 3908 083
que se esta atuando.

9 |Administragéo de conflitos. 170 2,2 12,3 31,8 39,7 8,9 50| 343 0,92
Fonte: coleta de dados.

171 1,7 73 253 51,1 10,7 39| 364 084
175 5,6 5,6 30,2 39,1 173 22| 358 1,03

176 0,6 6,7 25,7 48,6 168 1,7 | 3,76 0,84

166 11 5,0 25,1 45,8 15,6 73| 375 084

c) Variaveis de Desempenho da Estratégia

Na tabela 25 demonstra-se que os resultados mais significativos com a
implementacdo da estratégia de marketing referiram-se ao resultado geral, a

participacdo de mercado e a satisfacao dos clientes.
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Tabela 25 - Frequéncias, médias e desvio-padrédo dos indicadores de desempenho da estratégia.

Percentuais de resposta (%)

_ n | Muito Nem alto Muito Média PESVie

Indicadores Baixo Baixo nem baixo Alto alto  NSA padréo
11 [Resultado geral da estratégia. 175| 0,6 45 16,2 60,9 156 22| 389 0,74
12 |Lucros liquidos. 169| 1,7 5,6 39,9 37,6 101 51 | 351 0,83
13 [Crescimento nas vendas. 174 2,2 45 29,1 43,6 17,9 28 | 3,72 0,90
14 |[Maximizac&o do fluxo de caixa. 167| 1,1 7,3 36,2 40,1 9,6 56 | 3,53 0,83
15 |Participacéo de mercado. 173 1,7 2,3 24,9 52,0 16,9 23| 3,82 0,80
16 |Retorno sobre investimentos. 167| 1,7 79 36,7 35,0 13,0 56 | 3,53 0,90
17 |Satisfagdo dos clientes. 175 11 2,8 14,6 52,2 27,5 1,7 | 4,04 0,80

Fonte: coleta de dados.

5.2.2.4 Moderadores dos resultados do processo da formacédo da estratégia de

marketing

Correspondem aos elementos que influenciam os resultados do processo

de formacdo da estratégia de marketing. S&o eles: modificagbes no ambiente,

poder dos fornecedores e poder dos canais de distribuicao.

a) Variaveis de Modificag6es no Ambiente

As alteracbes ambientais, demonstradas na tabela 26, representaram

mudancas frequientes, o que certamente influenciou as estratégias desenvolvidas.

Tabela 26 - Freqiiéncias, médias e desvio-padrdo dos indicadores de modificagdes no ambiente.

Percentuais de resposta (%)

Nenhuma Quase  Mudancas Mudangas Mudancas . Desvio-
. n nenhuma  pouco - muito NSA | Média ~
Indicadores Mudanca Mud Froquentes Freglientes Freq padréo

1 |Natureza das oportunidades do

mercado 176 0,6 7,9 225 48,3 19,7 1,1 ( 3,80 0,87
2 [Tecnologia de

producao/processo utilizadano | 176 2,2 11,8 37,6 37,1 10,1 11 | 341 0,91

setor
3 |Inovacgédo de produtos/servigos

em seu setor 178 2,2 2,8 29,8 35,4 29,8 3,88 0,95
4  |Atividade de pesquisa e

desenvolvimento (P&D) em seu | 176 2,2 11,8 36,5 33,7 14,6 11 | 3,47 0,96

setor
5 [Restricdes politicas e legais (por

exemplo regulamentacgdes 171 6,2 26,0 294 24,9 10,2 34 | 3,07 1,10

governamentais)
6 |intensidade Competitiva 176 3,4 14,7 38,4 42,9 06 | 422 0,82
7 [freferéncias e expectativasde | 477 | 131 45 258 44,9 230 06 | 385 087
8  |Questdes econdmicas do pais 176 0,6 34 20,2 44,4 30,3 1,1 | 402 084
9 [Nivel de atividade do seu setor | 177 11 6,2 29,4 44,6 18,6 3,73 087

Fonte: coleta de dados.
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A tabela 27 mostra alguma dependéncia da empresa em relacdo aos seus

fornecedores e que eles sao importantes para a organizacao.

Tabela 27 - Frequiéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de poder dos fornecedores.

Percentuais de resposta (%)

Discordo . Nem Conc. Concordo .. Desvio-
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padrio
1 |Aempresa sente-se dependente de
seus fornecedores 179 2,8 194 26,7 36,7 139 06 | 340 1,04
2 |Osfornecedores séo
estrategicamente importantes paraa | 178 17 6,1 52,5 39,1 06| 430 066
empresa
3 [Seria dificil para a empresa substituir
as vendas e lucros gerados pelos 174 1,7 19,6 33,0 33,5 9,5 2,8 | 3,30 0,96
fornecedores atuais
4 |Seria dificil para os fornecedores
substituirem as vendas e luc ros 175 1,7 17,9 34,6 35,2 8,4 22| 331 0,93
gerados por esta empresa
5 JAcredita-se que existe uma parceria
equilibrada entre a empresa e os 175 0,6 10,7 21,5 54,8 11,3 1,1 | 3,66 0,84

fornecedores

Fonte: coleta de dados.

c) Variaveis de Poder dos Canais de Distribuicao

A tabela 28 demonstra que ha dependéncia da empresa em relacdo aos

seus canais de distribuicdo, bem como a sua importancia para a organizacao.

Tabela 28 - Frequiéncias, médias e desvio-padréo dos indicadores de poder dos canais de

distribuicdo
Percentuais de resposta (%)
Discordo . Nem Conc. Concordo -~ Desvio-
Indicadores n Totalm. Discordo Nem Disc. Concordo Totalm. NSA | Média padrdo
6 |A empresa sente-se dependentg
e seus canais de distribuicao. 159 2,2 14,0 19,0 33,0 20,7 11,2 3,63 1,08
7  |Os canais de distribui¢cdo séo
estrategicamente importantes 159 0,6 2,2 39 43,6 38,5 11,2 4,32 0,73
para a empresa.
8 |[Seria dificil para a empresa
substituir as vendas e lucros
jerados pelos canais de 156 1,7 11,7 25,1 31,8 16,8 12,8 3,58 1,01
distribuicdo atuais.
9 |Seria dificil para os canais de
distribuicdo substituirem as
vendas e lucros gerados por 156 1,7 16,8 33,0 25,7 10,1 12,8 3,29 0,97
lesta empresa.
10 |Acredita-se que existe uma
parceria equilibrada entre a 158 | 1,1 6,7 20,1 52,0 84 11,7 | 368 080

lempresa e os c anais de
distribuicéo.

Fonte: coleta de dados.
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5.2.2.5 Apresentacéao geral dos elementos que constituem os Antecedentes,
Processo e Resultados

Com o objetivo de facilitar a interpretacdo e possibilitar uma visuaizacao
mais integrada dos resultados, apresentam-se os resultados de cada grupo de

variaveis que formam os antecedentes, processo e resultados.

A tabela 29 apresenta as estatisticas descritivas para os “elementos de
formacdo da estratégia de marketing”. Pode-se verificar que, com excecdo da
variavel centralizacdo, as demais tém a sua média em torno do ponto 4 das
escalas utilizadas, mostrando que ha a incidéncia de cada uma no estudo da
estratégia considerada pelas organizacbes ao avaliarem seu processo,

antecedentes e resultados.

Tabela 29 - Médias, desvio-padrao dos elementos de formacgdo da estratégia de marketing.

Elementos n Média Desvio-padréo
D — Centralizacéo 179 3,13 0,32
E — Formalizagéo 179 3,72 0,71
F — Cultura 179 3,72 0,71
G — Apoio da Alta Administragdo 177 4,05 0,65
H - Importancia da Estratégia 177 3,88 0,56
| — Andlise Situacional 178 3,92 0,69
J - Alternativas Estratégicas 176 3,63 0,81
K - Adequacéo a Visado 177 3,70 0,72
L - Integracdo Interdepartamental 177 3,81 0,67
M — Comunicacgao 175 3,85 0,67
N — Comprometimento 178 3,65 0,69
O - Lideranga 175 3,55 0,79
P - Ativos e Competéncias 178 3,84 0,56
Q - Criatividade Estratégica 176 3,62 0,87
R - Aprendizagem Organizacional 178 3,72 0,64
S - Desempenho da Estratégia 177 3,72 0,63
A — Modificagbes Ambientais 179 3,71 0,56
B - Poder dos Fornecedores 179 3,60 0,55
C - Poder dos Canais 159 3,70 0,60

Fonte: coleta de dados.

A tabela 30 apresenta a matriz de correlacdo entre as variaveis formadores
dos antecedentes, processo e resultados foi utilizada como dado de entrada para
a Andlise Fatorial Exploratoria. Percebe-se que, de uma forma geral, a magnitude
dos coeficientes de correlagdo de Pearson foram baixas. Esse resultado nao

deixa de ser esperado em se tratando de variaveis qualitativas ordinais. A medida
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de Pearson foi concebida para mensurar o relacionamento entre variaveis

quantitativas.

Tabela 30 - Matriz de correlagdo de Pearson entre elementos de formacao da estratégia de
marketing.

D -

Centralizacéo 1,00

E- 006 1,00

Formalizacao

F -

Cultura -0,07 0,59 1,00

G — Apoio da

Alta -0,02 0,33 0,48 1,00

Administragédo

H -

Importancia  -0,02 0,31 0,46 0,42 1,00
da Estratégia
| - Andlise
Situacional

J - Alternativas
Estratégicas
K -
Adequacdoa -0,01 0,26 0,33 0,49 041 043 0,49 1,00
Viséo

L - Integracéo

Interdepartam -0,06 0,49 053 0,48 051 059 0,55 0,47 1,00
ental

M —
Comunicagao
N -
Comprometim -0,10 0,40 0,55 0,47 048 053 0,47 0,38 0,73 0,69 1,00
ento

O -
Lideranga

P-Ativose 543 041 053 023 049 038 047 028 046 053 040 0,24 1,00
Competéncias

-0,04 0,38 0,47 0,24 0,42 1,00

-0,02 0,34 0,47 0,28 0,43 0,59 1,00

-0,02 0,43 048 040 049 050 053 040 0,76 1,00

-0,09 0,22 0,26 035 0,28 029 0,27 026 0,42 0,36 0,38 1,00

Q_

Criatividade  -0,08 0,07 0,29 0,19 0,34 0,12 0,16 0,05 0,20 0,28 0,17 0,28 0,43 1,00
Estratégica

R -

Aprendizagem -0,01 0,34 054 0,29 046 039 043 031 046 047 040 033 053 0,39 1,00
Organizacional

S-

Desempenho -0,12 0,35 0,50 0,35 0,554 0,39 040 033 052 048 048 043 048 0,32 057 1,00
da Estratégia

A-

Modificagées -0,07 0,08 0,25 0,15 0,31 0,20 0,24 0,22 0,16 0,13 0,10 0,03 0,33 0,17 0,25 0,17 1,00
Ambientais

B - Poder dos 0,08 0,26 0,20 0,06 0,17 0,14 0,10 0,10 0,11 0,14 0,07 -0,02 0,15 0,00 0,08 0,13 0,21 1,00
Fornecedores

C-Poder 501 015 0,10 007 013 -003 004 0,11 003 004 007 -006 018 0,14 005 0,12 015 037 1,00
dos Canais

D E F G H | J K L M N (o] P Q R S A B C
Fonte: coleta de dados.

5.2.3 Andlise fatorial exploratoria e confiabilidade dos construtos gerados

Foram realizadas trés Andlises Fatoriais exploratorias, uma para cada
bloco: Antecedentes, Processo e Resultados. A primeira Analise Fatorial
contemplou todos os itens referentes a antecedentes. Foram realizadas
sucessivas Analises Fatoriais eliminando-se itens de baixa comunalidade até a

definicdo dos principais atributos para os construtos Cultura, Formalizagcéo e
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Importancia. As outras duas Andlises Fatoriais foram realizadas separadamente
para Processo e Resultados. Apos a definicdo dos itens que deveriam ser
mantidos em cada bloco, procedeu-se uma Analise Fatorial consolidada com 61
atributos. Optou-se pela extracdo de 10 fatores porque estes representaram a
manutencéo de mais de 60% da informacé&o original (comunalidade). O tradicional
critério dos autovalores maiores do que um ndo foi utilizado porque indicou a
extracdo de 23 fatores, o que seria inviavel num momento da andlise onde a
maior preocupacao € a reducdo de dimensionalidade e formagdo de um conjunto

de fatores passivel de analise e interpretacao.

A adequabilidade da técnica de Andlise Fatorial pode ser avaliada pela
medida de Kaiser, Meier e Olkin (K-M-O) que, de acordo com Norusis e SPSS Inc.
(1994), valores acima de 0,80 indicam um ajuste meritorioso. O indice K-M-O da

Analise Fatorial consolidada resultou0,822.

A identificacdo dos fatores se da pela analise da matriz de cargas fatoriais
resultante da extracdo dos fatores. As cargas fatoriais determinam a correlacéo
entre a variavel e o fator, considerando-se apenas as cargas fatoriais superiores a
0,40. Para melhor definicho dos fatores, a matriz de cargas fatoriais foi
rotacionada pelo critério Varimax, que, segundo Hair et al. (1999), € um dos mais
populares métodos de rotacdo. Cada varidvel de entrada também tem a sua
respectiva comunalidade, que corresponde ao percentual de informacdo da
variavel que foi preservada apos a extracdo dos fatores. Todas as variaveis
tiveram a maioria de sua informacdo preservada, ou seja, apresentaram

comunalidades superiores a 50%.

Assim, apresenta-se na tabela 31 o resumo do resultado da andlise fatorial
exploratoria geral para os elementos de formacéo da estratégia de marketing. No
fator 1 foram aglutinados os construtos Comprometimento/ comunicacao/
integracao. O fator 2 é formado pelas variaveis de Aprendizagem organizacional.
O fator 3 pelas varidveis de Desempenho da estratégia. O fator 4 pelas variaveis
de Cultura organizacional. O fator 5 pelas variaveis de analise situacional. O fator
6 pelas variaveis de Criatividade. O fator 7 pelas variaveis de Formalizacdo. O
fator 8 pelas variaveis dos Ativos e competéncias organizacionais e de marketing

(uma unica variavel: “Ampla competéncia de servico ao cliente). O fator 9 pelas
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variaveis de Alternativas estratégicas. E o fator 10 pelas variaveis de Importancia

percebida da estratégia para a organizacgao.

Dessa forma, os Antecedentes passam a ser representados pelos
construtos: Cultura, Formalizacdo e Importancia percebida da estratégia. O
Processo de formacdo da estratégia de marketing, por sua vez, passa a ser
composto pelos construtos: Comprometimento/comunicacéo/ integracdo, Ativos e
competéncias, Andlise situacional e Alternativas estratégicas. Por fim, os
Resultados da estratégia ficam constituidos por Aprendizagem, Criatividade e

Desempenho.
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Tabela 31 - Matriz de cargas fatoriais, comunalidades e variancia explicada pelos fatores.

Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 Fator 10

Variaveis |Comunalidade| 14,3% 7,4% 6,8% 5,7% 5,5% 5,2% 5,0% 4,8% 4,4% 3,8%
N.34 73% 0,812

N.32 69% 0,733

N.36 71% 0,730

N.31 65% 0,724

L.24 62% 0,704

N.35 59% 0,699

L.22 67% 0,649

M.28 56% 0,639

M.27 64% 0,629

N.33 52% 0,623

M.26 62% 0,601

N.30 65% 0,595

L.23 70% 0,594

L.21 55% 0,593

M.29 55% 0,469

0.38 67% 0,410

R.4 68% 0,727

R.6 60% 0,701

R.5 67% 0,691

R.9 55% 0,684

R.3 60% 0,665

R.7 55% 0,643

R.8 52% 0,635

S12 67% 0,762

S.16 74% 0,761

S.13 65% 0,727

S.14 65% 0,714

S.15 59% 0,630

S.11 62% 0,554

F.23 69% 0,658

F.22 70% 0,646

F.24 64% 0,640

F.25 62% 0,627

F.26 60% 0,605

.12 72% 0,743

111 74% 0,732

1.14 76% 0,710

1.13 76% 0,708

Q.2 74% 0,780

Q.3 62% 0,740

Q.1 57% 0,733

Q.4 60% 0,582

0.39 66%

E.18 64% 0,746

E.17 71% 0,670

E.20 56% 0,619

E.19 52% 0,493

P.21 65% 0,737

P.18 60% 0,729

P.19 56% 0,563

P.20 61% 0,551

P.4 63% 0,416

P.23 60%

J.16 73% 0,636
J.15 66% 0,617
J.17 61% 0,599
P.7 48% 0,462
H.6 57% 0,703
H.7 55% 0,538
H.4 51% 0,530
H.9 57% 0,435

Cargas fatoriais rotacionadas pelo método Varimax. As cargas fatoriais inferiores a 0,40 foram
omitidas.
Fonte: coleta de dados.

A interpretacdo dos fatores ndo foi complexa visto que o0s construtos

praticamente se mantiveram inalterados. A Unica modificagcdo realizada sobre a
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definicdo dos fatores da Andlise Fatorial foi a redugdo do numero de itens do
Fator 1, de 16 para oito, tendo como objetivo reduzir a dimensionalidade do
problema e ndo extrapolar o niumero de variaveis por construto sugerido pela
literatura. Para avaliar a confiabilidade dos construtos foi utilizado o coeficiente de

confiabilidade de Alpha de Cronbach.

Tabela 32 - Coeficientes de confiabilidade de Alpha de Cronbach por construto.

Construtos Numero Alpha
de itens

E - Formalizacao 04 0,7855
F - Cultura 04 0,8714
H - Importéancia 04 0,7271
| - Andlise Situacional 04 0,8901
J - Alternativas Estratégicas 03 0,8504
LMN - Comprometimento/Comunicacao/Integracao* 08 0,9064
P - Ativos 05 0,8279
Q - Criatividade 04 0,8031
R - Aprendizagem 07 0,8754
S - Desempenho 06 0,8834

*Unido de trés construtos em um unico fator (CCl- comprometimento, comunicacéo e integracédo).
Fonte: coleta de dados.

Verifica-se na tabela 32 que todos coeficientes de confiabilidade dos
construtos apresentaram resultados bastante superiores ao minimo exigido pela
literatura, ou seja, acima de 0,70 (HAIR ET AL., 1999).

5.2.4 Modelo de formacao da estratégia de marketing — Modelagem de
equacdes estruturais

Apresentam-se os resultados da modelagem de equacdes estruturais, com
o intuito de validar o modelo construido, partindo das variaveis oriundas da

analise fatorial exploratéria.

A figura 11 mostra as relagbes entre os construtos, sendo que o0s
antecedentes (cultura, formalizacdo e importancia) influenciam os elementos do

processo (comprometimento/ comunicacao/ integracdo, alternativas estratégicas,
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ativos e competéncias, analise situacional), que, por sua vez, influenciam os
resultados (criatividade, aprendizagem e desempenho). Criatividade influencia

aprendizagem e desempenho.

%@ %@
,64 62 .70 .67 47 .49 54 .54
N.31 N.32 N.34 N.36 M.27 M.28 L.22 L.24

B 74

/

Py
Anélise Situacional

[ Aives >
80[ 72 87 \,87 ~65j YGll l,m 71
64y H2¢ ,76q ,76 479 379 ,49q ,50

e- erro de medida para cada variavel; valores nas flechas com uma s6 ponta- estimativas dos parametros;
valores nas flechas com duas pontas - correlagfes; F22 a F26 - variaveis formadoras da Cultura; E17 a E20—
variaveis formadoras da Formalizacdo; H4 a H9 — variaveis formadoras da Importancia; N31, N32, N34, N36,
M27, M28, L22, L24 — variaveis formadoras do Comprometimento/comunicacao/integracao (CCl); J15 a J17 —
variaveis formadoras das Alternativas estratégicas; 111 a 114 — variaveis formadoras da Analise Situacional;
P18 a P21 — variaveis formadoras dos Ativos e Competéncias; R3 a R9 — variaveis formadoras da
Aprendizagem; Q1 a Q4 — variaveis formadoras da Criatividade; S11 a S16 — variaveis formadoras do
desempenho.

Figura 11 - Modelo hibrido inicial completo com estimativas padronizadas da formacao da
estratégia de marketing.
Fonte: coleta de dados (AMOS 4.0).



151

Este modelo tem 1099 graus de liberdade. A tabela 33 apresenta as

estimativas nao-padronizadas, padronizadas, erros-padrao, estatisticas e testes

de significancias para os parametros estimados.

Tabela 33 - Estimativas para o modelo completo.

Relac&o Estimativa Estimaﬁva Erro- Estatistica deValor
padronizada padrdo teste de p
CCl <-- Cultura 1,000 0,747
Alt_estra <-- Cultura 0,535 0,526 0,188 2,850 p<0,01
Andlise Situac <-- Cultura 0,637 0,562 0,200 3,183 p<0,01
Ativos <-- Cultura 0,415 0,327 0,216 1,917 ns
CClI <-- Importancia 0,252 0,218 0,108 2,336 p<0,05
Alt_estra <-- Importancia 0,259 0,294 0,099 2,618 p<0,01
Andlise Situac <-- Importancia 0,233 0,237 0,108 2,155 p<0,05
Ativos <-- Importancia 0,335 0,305 0,127 2,640 p<0,01
Analise Situac <-- Formalizacéo -0,093 -0,091 0,166 -0,563 ns
Ativos <-- Formalizagéo 0,120 0,104 0,177 0,682 ns
Alt_estra <-- Formalizacdo -0,089 -0,097 0,152 -0,588 ns
CCl <-- Formalizacéo -0,261 -0,215 0,121 -2,151 p<0,05
Criativ <- CCI 0,161 0,168 0,118 1,367 ns
Aprendiz <-- CCI 0,067 0,079 0,087 0,767 ns
Desempenho <-- CCI 0,192 0,299 0,070 2,746 p<0,01
Criativ <-- Alt_estra 0,125 0,099 0,152 0,823 ns
Aprendiz <-- Alt_estra 0,234 0,209 0,114 2,053 p<0,05
Desempenho <-- Alt_estra 0,058 0,068 0,086 0,676 ns
Criativ <-- Analise Situac -0,108 -0,095 0,133 -0,810 ns
Aprendiz <-- Analise Situac 0,084 0,084 0,099 0,853 ns
Desempenho <-- Analise Situac 0,078 0,103 0,076 1,028 ns
Criativ <-- Ativos 0,326 0,322 0,118 2,763 p<0,01
Desempenho <-- Ativos 0,184 0,271 0,072 2,547 p<0,05
Aprendiz <-- Ativos 0,289 0,323 0,094 3,059 p<0,01
Aprendiz <-- Criativ 0,214 0,242 0,079 2,705 p<0,01
Desempenho <-- Criativ 0,096 0,143 0,058 1,664 ns
F.24 <-- Cultura 1,000 0,694
F.23 <-- Cultura 1,222 0,775 0,139 8,817 p<0,01
F.22 <-- Cultura 1,184 0,767 0,131 9,054 p<0,01
E.20 <-- Formalizagdo 1,000 0,69
E.19 <-- Formalizacéo 0,711 0,615 0,102 6,984 p<0,01
E.18 <-- Formalizacéo 1,025 0,664 0,131 7,805 p<0,01
E.17 <-- Formalizagéo 1,063 0,82 0,121 8,760 p<0,01
H.9 <-- Importancia 1,000 0,76
H.7 <-- Importancia 0,766 0,659 0,113 6,799 p<0,01
H.6 <-- Importancia 0,758 0,529 0,137 5,522 p<0,01
H.4 <-- Importancia 0,730 0,559 0,115 6,352 p<0,01
N.31 <-- CCI 1,000 0,801
N.32 <- CCI 0,902 0,789 0,079 11,379 p<0,01
N.34 <- CCI 0,932 0,834 0,076 12,189 p<0,01
N.36 <- CCI 0,910 0,818 0,077 11,809 p<0,01
M.27 <- CCI 0,728 0,688 0,079 9,171 p<0,01
M.28 <- CCI 0,658 0,702 0,069 9,503 p<0,01
L.22 <- CCI 0,774 0,734 0,077 9,998 p<0,01
J.17 <-- Alt_estra 1,000 0,727
J.15 <-- Alt_estra 1,334 0,821 0,131 10,182 p<0,01
1.14 <-- Analise Situac 1,000 0,87
1.13 <-- Analise Situac 1,024 0,872 0,068 15,148 p<0,01
1.12 <-- Andlise Situac 0,904 0,723 0,086 10,546 p<0,01
.11 <-- Andlise Situac 0,900 0,8 0,074 12,125 p<0,01
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Relacio Estimativa Estima’Fiva Erro- Estatistica de Valor
padronizada padrdo teste de p
R.6 <-- Aprendiz 1,000 0,717
R.7 <-- Aprendiz 0,839 0,682 0,100 8,428 p<0,01
R.8 <-- Aprendiz 0,801 0,655 0,100 7,995 p<0,01
R.9 <-- Aprendiz 0,778 0,58 0,110 7,067 p<0,01
S.11 <-- Desempenho 1,000 0,698
S.12 <-- Desempenho 1,261 0,787 0,135 9,355 p<0,01
S.13 <-- Desempenho 1,188 0,685 0,146 8,131 p<0,01
Q.1 <-- Criativ 1,000 0,689
Q.2 <-- Criativ 1,212 0,855 0,131 9,263 p<0,01
Q.3 <-- Criativ 0,996 0,695 0,131 7,619 p<0,01
F.25 <-- Cultura 0,975 0,699 0,119 8,197 p<0,01
F.26 <-- Cultura 1,163 0,731 0,130 8,924 p<0,01
R.5 <-- Aprendiz 0,947 0,772 0,102 9,335 p<0,01
R.4 <-- Aprendiz 1,180 0,781 0,125 9,403 p<0,01
R.3 <-- Aprendiz 0,895 0,722 0,102 8,740 p<0,01
L.24 <- CCI 0,785 0,738 0,077 10,205 p<0,01
pP.21 <-- Ativos 1,000 0,708
P.20 <-- Ativos 0,924 0,702 0,133 6,972 p<0,01
P.19 <-- Ativos 0,636 0,606 0,107 5,925 p<0,01
p.18 <-- Ativos 0,758 0,684 0,106 7,129 p<0,01
J.16 <-- Alt_estra 1,388 0,917 0,127 10,899 p<0,01
S.14 <-- Desempenho 1,184 0,742 0,136 8,672 p<0,01
S.15 <-- Desempenho 1,028 0,66 0,131 7,845 p<0,01
S.16 <-- Desempenho 1,497 0,864 0,151 9,888 p<0,01
Q.4 <-- Criativ 0,800 0,638 0,115 6,934 p<0,01
Erro- Estatistica deValor
CovarianciaCorrelagdo  padrdo teste de p
Cultura <-> Formalizacdo 0,300 0,758 0,057 5,306 p<0,01
Importancia <-> Cultura 0,216 0,519 0,050 4,305 p<0,01
Importancia <-> Formaliza¢ao 0,163 0,356 0,049 3,320 p<0,01

ns- nao significativo.
Fonte: coleta de dados.

Devido a presenca de relacionamentos néo-significativos (p>0,01 e p>0,05), 0

modelo teve de ser reestimado. As seguintes alteracdes foram realizadas por nao

apresentarem relacdes significativas (p<0,01 e p<0,05).

- Exclusédo do construto Analise situacional.

- Eliminacéo da relacdo entre Cultura e Ativos.

- Eliminacéo da relacéo entre Formalizacéo e Analise situacional.

- Eliminacéo da relag&o entre Formalizag&o e Ativos.

- Eliminacao da relacéo entre Formalizacéo e Alternativas estratégicas.

- Eliminagéo da relagéo entre CCl e Aprendizagem.

- Eliminacao da relacéo entre CCI e Criatividade

- Eliminacdo da relagéo entre Alternativas estratégicas e Desempenho.
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- Eliminacado da relagéo entre Alternativas estratégicas e Criatividade.
- Eliminacao da relacéo entre Criatividade e Desempenho.

ApOs trés sucessivas eliminagdes de relacionamentos ndo-significativos, as

estimativas para o modelo final foram encontradas.

Assim, a figura 12 representa o modelo final de formacdo da estratégia de
marketing com suas relagbes significativas (p<0,01 e p<0,05): antecedentes,
formados por cultura e importancia;, processo, composto  por
comprometimento/comunicacao/integracdo, alternativas estratégicas e ativos e
competéncias; resultados, integrado por criatividade, aprendizagem e

desempenho.
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e- erro de medida para cada variavel; valores nas flechas com uma s6 ponta- estimativas dos parametros;
valores nas flechas com duas pontas - correlagfes; F22 a F26 - variaveis formadoras da Cultura; H4 a H9 —
variaveis formadoras da Importancia; N31, N32, N34, N36, M27, M28, L22, L24 — variaveis formadoras do
Comprometimento/comunicagédo/integracédo (CCl); J15 a J17 — variaveis formadoras das Alternativas
estratégicas; P18 a P21 — variaveis formadoras dos Ativos e Competéncias; R3 a R9 — variaveis formadoras
da Aprendizagem; Q1 a Q4 — variaveis formadoras da Criatividade; S11 a S16 — variaveis formadoras do

desempenho.

Figura 12 - Modelo final com estimativas padronizadas.
Fonte: coleta de dados (processamento AMOS 4.0).

As relacBes entre as variaveis sdo as seguintes: a cultura influencia o

comprometimento/ comunicacao/integracdo e as alternativas estratégicas; a
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importancia exerce influéncia sobre as alternativas estratégicas e os ativos e
competéncias; o comprometimento/comunicacdo/ integracdo influenciam o
desempenho da estratégia; as alternativas estratégicas influenciam a
aprendizagem oriunda da estratégia implementada; os ativos e competéncias
organizacionais influenciam tanto a aprendizagem, quanto a criatividade e o
desempenho da estratégia; a criatividade influencia a aprendizagem com a

estratégia. Pode-se visualizar melhor todas essas relacdes na figura 13.

Antecedentes Processo Resultados
Comprometimento/ Aprendizagem
Cultura comunicacao/
integracac
Alternativas Criatividade
estratégicas
Importancia
Ativose Desempenho
competéncias

Figura 13 - Relagdes entre os construtos no modelo final estimado e ajustado.
Fonte: coleta de dados.

Os graus de liberdade do modelo final correspondem a 769. A seguir, na

tabela 34 sao apresentadas as estimativas do modelo final.



Tabela 34 - Estimativas do modelo final.

Estimativa Estimativa Estatistica Valor
ndo-padronizada padronizada  Erro-padrdo de teste de p

Ativos <-- Importancia 0,710 0,648 0,125 5,666 p<0,01
Alt_estra <-- Importancia 0,226 0,255 0,101 2,224 p<0,05
CcCl <-- Cultura 1,000 0,700

Alt_estra <-- Cultura 0,435 0,420 0,118 3,678 p<0,01
Desempenho <-- CCI 0,249 0,409 0,061 4,082 p<0,01
Criativ <-- Ativos 0,470 0,457 0,110 4,279 p<0,01
Desempenho <-- Ativos 0,263 0,389 0,073 3,590 p<0,01
Aprendiz <-- Ativos 0,337 0,376 0,099 3,402 p<0,01
Aprendiz <-- Alt_estra 0,339 0,306 0,095 3,579 p<0,01
Aprendiz <-- Criativ 0,184 0,211 0,080 2,304 p<0,05

FATORIAL CONFIRMATORIA

F.24 <-- Cultura 1,000 0,689

F.23 <-- Cultura 1,279 0,793 0,128 9,964 p<0,01
F.22 <-- Cultura 1,216 0,770 0,122 9,955 p<0,01
H.9 <-- Importancia 1,000 0,750

H.7 <-- Importancia 0,764 0,650 0,108 7,111 p<0,01
H.6 <-- Importancia 0,721 0,497 0,130 5,632 p<0,01
H.4 <-- Importancia 0,762 0,577 0,116 6,592 p<0,01
N.31 <-- CCI 1,000 0,815

N.32 <-- CCI 0,890 0,801 0,075 11,922 p<0,01
N.34 <-- CCI 0,915 0,841 0,071 12,811 p<0,01
N.36 <-- CCI 0,889 0,822 0,072 12,289 p<0,01
M.27 <-- CCI 0,710 0,694 0,076 9,366 p<0,01
M.28 <-- CCI 0,643 0,708 0,066 9,725 p<0,01
L.22 <-- CCI 0,755 0,738 0,074 10,263 p<0,01
L.24 <-- CCI 0,768 0,745 0,073 10,519 p<0,01
J.17 <-- Alt_esta 1,000 0,725

J.15 <-- Alt_estra 1,343 0,824 0,132 10,171 p<0,01
J.16 <-- Alt_estra 1,390 0,916 0,127 10,922 p<0,01
R.6 <-- Aprendiz 1,000 0,713

R.7 <-- Aprendiz 0,841 0,679 0,100 8,416 p<0,01
R.8 <-- Aprendiz 0,800 0,650 0,100 7,977 p<0,01
R.9 <-- Aprendiz 0,774 0,572 0,110 7,023 p<0,01
R.5 <-- Aprendiz 0,945 0,766 0,102 9,296 p<0,01
R4 <-- Aprendiz 1,185 0,780 0,126 9,410 p<0,01
R.3 <-- Aprendiz 0,896 0,719 0,103 8,739 p<0,01
S.11 <-- Desempenho 1,000 0,691

S.12 <-- Desempenho 1,273 0,786 0,136 9,356 p<0,01
S.13 <-- Desempenho 1,190 0,679 0,148 8,067 p<0,01
S.14 <-- Desempenho 1,195 0,742 0,138 8,674 p<0,01
S.15 <-- Desempenho 1,025 0,651 0,132 7,765 p<0,01
S.16 <-- Desempenho 1,510 0,865 0,153 9,888 p<0,01
Q1 <-- Criativ 1,000 0,692

Q.2 <-- Criativ 1,202 0,852 0,129 9,327 p<0,01
Q.3 <-- Criativ 0,988 0,692 0,129 7,650 p<0,01
Q4 <-- Criativ 0,800 0,641 0,114 6,990 p<0,01
F.25 <-- Cultura 0,990 0,694 0,113 8,791 p<0,01
F.26 <-- Cultura 1,211 0,744 0,121 10,033 p<0,01
P.21 <-- Ativos 1,000 0,701

P.20 <-- Ativos 0,879 0,659 0,129 6,812 p<0,01
P.19 <-- Ativos 0,661 0,623 0,109 6,096 p<0,01

156
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Estimativa Estimativa Estatistica Valor
ndo-padronizada  padronizada Erro-padrdo de teste dep
P.18 <-- Ativos 0,749 0,669 0,107 7,028 p<0,01
Erro- Estatistica deValor
Covariancia Correlagéo padrdo teste de p
Importancia  <-> Cultura 0,254 0,631 0,048 5,252 p<0,01

Fonte: coleta de dados.

Verifica-se na tabela 34 que agora todos os parametros estimados foram

significativos (p<0,01 e p<0,05).
Os indices de ajustamento utilizados sao apresentados na tabela 35.

Tabela 35 - Medidas de ajustamento para o modelo final.

Medidas c? gl p ¢’/ gl RMSEA NFI TLI
Estimativas
parad 133755 769 <0,01 1,74 0064 0947 0,974
modelo final
Valores
desejaveis <5 <0,080 >0,900 =>0,900

(c2 - qui-quadrado; gl — graus de liberdade; p — nivel de significancia; ¢ / gl — qui-quadrado sobre graus de
liberdade; RMSEA - Raiz quadrada média do erro de aproximagédo; NFI - Normal Fit Index; TLI- Tucker-Lewis
Coefficient.)

Fonte: coleta de dados.

A tabela 35 mostra que o modelo final da formacdo da estratégia de
marketing € valido, pois todas as medidas de ajustamento possuem valores

esperados, mostrando a adequabilidade do modelo.

Ainda, verifica-se o0 ajustamento do modelo através da observacdo da sua

confiabilidade e variancia extraida.

Hair et al. (1999) deixa clara uma preocupacéo de que a medida Alpha de
Cronbach n&o deve ser utilizada como anico indicador de confiabilidade. Medidas
de Confiabilidade e da Variancia Extraida baseadas na magnitude das cargas
fatoriais sdo sugeridas pelo autor como alternativas. Valores de confiabilidade
superiores a 0,70 sédo considerados satisfatorios. Com relacdo a variancia, valores

acima de 50% também sao considerados aceitaveis.
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Tabela 36 - Confiabilidade e variancia extraida dos construtos.

Construtos Confiabilidade Variancia
Extraida
Cultura 0,837 56,3%
Importancia 0,715 39,1%
Comprometimento/ 0,922 59,6%
Comunicacao/ Integracao
Alternativas estratégicas 0,864 68,1%
Ativos e Competéncias 0,759 44,0%
Criatividade 0,813 52,4%
Aprendizagem 0,870 49,0%
Desempenho 0,877 54,6%

Fonte: coleta de dados.

A tabela 36 mostra que todos os construtos possuem confiabilidade dentro
dos niveis esperados (acima de 0,70), porém dois dos construtos apresentaram
variancia extraida abaixo dos valores esperados. O construto Importancia
apresentou variancia extraida baixa (39,1%), entretanto os testes de suas
respectivas cargas fatoriais foram significativos e dois de seus relacionamentos
permaneceram significativos durante todo o processo de estimagdo. Além disso, a
sua confiabilidade é satisfatoria. Da mesma forma, o construto Ativos e
competéncias apresentou variancia um pouco abaixo do nivel aceitavel (44%),
porém, sua confiabilidade é boa e seus relacionamentos também permaneceram

significativos durante todo o processo de estimagao.

Apresenta-se, ainda, a influéncia dos MODERADORES nos resultados do

processo de formulagdo e implementacéo da estratégia de marketing.

A figura 14 mostra que se pressupunha, a partir da teoria e das entrevistas
em profundidade com executivos (etapa exploratdria da pesquisa), a existéncia de
influéncia da turbuléncia ambiental, do poder dos fornecedores e do poder dos
intermediarios nas relacfes entre as variaveis de formulacéo e implementacéao da

estratégia de marketing e seus resultados.
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Resultados

Aprendizagem

Criatividade

Desempenho

competéncias

Variaveis Moderadoras

Turbuléncia ambiental
Poder dos fornecedores
Poder dos intermediarios

Figura 14 - Influéncia dos moderadores nas relagdes significativas de processo e resultados.
Fonte: coleta de dados.

De acordo com os procedimentos metodologicos descritos anteriormente,

construiu-se a tabela 37, a qual demonstra as relagdes significativas entre as

variaveis, ao analisar os coeficientes qui-quadrado e graus de liberdade, gerando

indices de significacao (p<0,01 e p<0,05):

de uma maneira geral

turbuléncia ambiental e poder dos

intermediérios apresentaram diferencas significativas do qui-quadrado
e graus de liberdade, o que ndo ocorreu com o poder dos

fornecedores:;

ao analisar as relacdes especificas entre cada variavel do processo
com as do resultado, verificando as diferencas significativas dos
coeficientes qui-quadrado e graus de liberdade, observouse que: as
relacées Comprometimento/comunicac¢ao/integracao com
Desempenho e Ativos e competéncias com Criatividade séo afetadas
pela turbuléncia ambiental; a relacdo Ativos e competéncias com
Aprendizagem € afetada pelo poder dos fornecedores; as relacdes

Comprometimento/comunicacéao/integracdo com Desempenho, Ativos
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e competéncias com Desempenho, Ativos e competéncias com

Aprendizagem, Ativos e competéncias com Criatividade e
Aprendizagem com Criatividade sao afetadas pelo Poder dos
intermediérios.
Tabela 37- Moderadores e sua interferéncia nas relagdes significativas entre processo e
resultados.
Relacdes Delt Delt
Indicadores CHI2 DF CHI2 DF p Interpretacao
AMBIENTE
LIVRE 2589,476 1538
O modelo ¢é afetado pelo
RESTRITO 2605,2 1544 15,724 6 p<0,05 moderador ambiente
A relacdo CCl com desempenho
Descci 2593,6 1539 4,124 1 p<0,05 é afetada pelo ambiente
Apralt 2590,5( 1539 1,024 1 ns
Desati 2590,8| 1539 1,324 1 ns
Aprati 2591,8 1539 2,324 1 ns
A relagdo Ativos com criatividade
Criati 2600,6 1539 11,124 1 p<0,01 é afetada pelo ambiente
Aprcri 2589,9 1539 0,424 1 ns
FORNECEDORES
LIVRE 2631,7 1538
O modelo ndo é afetado pelo
RESTRITO 2637,4| 1544 57 6 ns moderador fornecedores.
Descci 2631,7| 1539 0 1 ns
Apralt 2631,9 1539 0,2 1 ns
Desati 2631,8 1539 0,1 1 ns
A relagao Ativos com
aprendizagem é afetada pelo
Aprati 2636,3 1539 4.6 1 p<0,05 moderador fornecedores
Criati 2631,8 1539 0,1 1 ns
Aprcri 2633,2 1539 15 1 ns
INTERMEDIARIOS
LIVRE 25115 1538
O modelo é afetado pelo
RESTRITO 2532,5 1544 21 6 p<0,01 moderador intermediarios)
A relagdo CCI com desempenho
Descci 2521,9 1539 10,4 1 p<0,01 é afetada pelos intermediarios
Apralt 2511,8( 1539 0,3 1 ns
A relacéo Ativos com
desempenho ¢é afetada pelos
Desati 2520,3 1539 8,8 1 p<0,01 intermediarios
A relagcéo Ativos com
aprendizagem ¢é afetada pelos
Aprati 2517,3 1539 5.8 1 p<0,05 intermediarios
A relagéo Ativos com
Criatividade é afetada pelos
Criati 2515,9 1539 4.4 1 p<0,05 intermediarios
A relacdo Aprendizagem com
Criatividade ¢é afetada pelos
Aprcri 2516,5| 1539 5 1 p<0,05 intermediarios

CHI2 — Qui-quadrado; DF - Graus de liberdade; DeltCHI2 — diferenca em relagéo ao qui-quadrado
livre; DeltDF — diferenca em relacdo aos graus de liberdade livre; p — nivel de significancia; Descci

— relagdo desempenho e comprometimento/ comunicagao/

integragdo; Apralt —

relacéo

aprendizagem e alternativas estratégicas; Desati — relagdo desempenho e ativos e competéncias;
Criati — relac@o criatividade e ativos e competéncias; Aprcri — relagdo aprendizagem e criatividade;
ns — nao significativo.

Fonte: coleta de dados.
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Por fim, ao analisar as hipéteses anteriormente formuladas verifica-se que
H3 (cultura), H5 (importancia percebida), H7 (alternativas estratégicas), H9 (ativos
e competéncias organizacionais), H11l (integracdo), H12 (comunicag&do), H13
(comprometimento com recursos), H14 (comprometimento com o consenso), H16
(criatividade), H17 (turbuléncia ambiental) e H19 (poder dos intermediarios) foram
comprovadas parcialmente e que H1 (centralizagédo), H2 (formalizacdo), H4 (apoio
da alta administracdo), H6 (analise situacional), H8 (ativos e competéncias de
marketing), H10 (adequacdo a visdo), H15 (lideranca) e H18 (poder dos
fornecedores) foram totalmente refutadas por nao representaram relacdes
significativas entre as varidveis com a aplicacdo da modelagem de equacdes

estruturais.

Descritivamente, as relagbes confirmadas nas hipoteses formuladas

compreendem:

a) na hipotese H3 foram confirmadas as relacfes existentes entre Cultura e
Comprometimento/comunicac¢ao/integracdo, e também entre Cultura e

Alternativas estratégicas;

b) na hip6tese H5 foram comprovadas as relagbes existentes entre
Importancia percebida e Alternativas estratégicas, como também entre

Importancia percebida e Ativos e competéncias;

c) na hipotese H7 foram comprovadas as relacbes existentes entre

Alternativas estratégicas e aprendizagem;

d) na hipotese H9 foram confirmadas as relacdes existentes entre Ativos e
competéncias organizacionais com Aprendizagem, com Criatividade e com

Desempenho;

e) as hipoteses H11, H12, H13 e H14 bram unidas apos a realizacdao da
andlise fatorial exploratoria, pois integragdo, comprometimento com recursos e
com 0 consenso e comunicacdo formaram um unico construto. Confirmouse a
relacéo existente entre Comprometimento/comunicagao/integracéo e

Desempenho;

f) na hipotese H16 foram confirmadas as relacdes entre Criatividade e

Aprendizagem;
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g) na hipétese H17 foi confirmada a influéncia da turbuléncia ambiental no
modelo, especificamente nas relagcbes entre Comprometimento/ comunicacao/
integracdo e Desempenho como também entre Ativos e competéncias e

Criatividade;

h) na hipétese H19 foi confirmada a influéncia do poder dos intermediarios
no modelo, especificamente nas relagbes entre Comprometimento/ comunicacao/
integracdo e Desempenho, entre Ativos e competéncias e Desempenho, entre
Ativos e competéncias e Aprendizagem, entre Ativos e competéncias e

Criatividade, como também entre Criatividade e Aprendizagem.

No proximo capitulo sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa,
discutindo os resultados obtidos, a respeito da validacdo do modelo de formacao
da estratégia de marketing proposto, seus elementos e relacionamentos, a luz da

teoria exposta sobre estratégia de marketing.



6 CONCLUSOES

As questbes estratégicas estdo diretamente relacionadas a organizacao
como um todo, envolvendo o seu passado, 0 seu presente, o seu futuro e o seu
inter-relacionamento com o ambiente externo em que esta inserida. Mesmo
quando se refere a estratégia de uma determinada area, esta ndo pode ser
considerada isoladamente, mas sim sua repercussao nas demais e a propria
organizacdo nela. Percebe-se que a formulacéo das questfes estratégicas possuli

arduas tarefas, uma vez que precisa compor com elementos internos e externos.

A area mercadolégica tem por caracteristica esta relacao e inter-relacéao,
direta e continua, entre a organizacdo e 0 meio externo em que esta inserida,
possuindo, assim, um papel decisivo na insercdo da propria organizacdo no
ambiente competitivo atual, a fim de que possa atingir eficientemente os seus
objetivos. Por isso, o marketing desempenha fun¢gdes muito importantes ao

direcionar suas acdes para as questdes estratégicas.

Dessa forma, esta pesquisa centrou-se na area do marketing estratégico,
trazendo como grande contribuicdo o estudo da formacdo da estratégia de
marketing, sempre considerando o contexto competitivo em que as empresas
estdo inseridas e a necessidade do foco estratégico das organizacdes para nele

operarem.

Para tal, foi construido um modelo tedérico que mostra 0s elementos
necessarios para as organizacdes formularem e implementarem estratégias de
marketing, como também suas relacdes com fatores que influenciam nesse
processo e com 0s elementos que resultam de toda a operacionalizagédo desse
conjunto. Isso quer dizer: estudou-se o0 processo da estratégia, seus antecedentes

e seus resultados.

Partiu-se de dois modelos sobre formacdo da estratégia de marketing
existentes na literatura - Menon et al. (1999) e Noble e Mokwa (1999) -, testados e

validados, bem como de pesquisas junto a empresas, a fim de construir uma
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estrutura que mostrasse quais elementos compbem a formulagcdo e a
implementacdo de estratégias de marketing. O conjunto desses fatores possui
componentes organizacionais; e ndo somente da area de marketing, pois, como
exposto anteriormente, a estratégia, mesmo sendo setorial, repercute no todo da

organizacao, e esta também nela interfere.

O modelo inicialmente construido, resultante da fase exploratéria da
pesquisa, antes da sua validacdo na etapa descritiva, era constituido por trés
grupos de variaveis que, teoricamente, possuiam um inter-relacionamento, ou
seja, o grupo dos Antecedentes da estratégia influenciaria o Processo de
construcdo e implementacdo da estratégia, que, por sua vez, traria repercussao

nos Resultados dessas acoes.

Os Antecedentes eram formados, no principio, pela tomada de deciséo,
definichio de normas e procedimentos, cultura organizacional, importancia
percebida da estratégia, apoio da alta administracdo a estratégia. O Processo da
estratégia, por seu turno, era composto pela analise situacional, ativos e
competéncias de marketing e organizacional, alternativas estratégicas,
adequacao da estratégia a visdo organizacional, integracdo entre as pessoas,
comunicacao entre os grupos de trabalho, comprometimento das pessoas com 0s
recursos e também com o consenso da estratégia, existéncia de lideranca durante
o0 processo. Por fim, os Resultados da estratégia seriam medidos através de
criatividade, aprendizagem e desempenho oriundo da implementacdo da

estratégia.

Porém, o desenvolvimento das etapas de validacdo deste modelo,
iniciando na analise fatorial exploratéria, passando pela modelagem de equacdes
estruturais, demonstrou que nem todas essas relacbes foram confirmadas na
pesquisa realizada junto as organiza¢cdes. Comprovaram-se algumas e refutaram-
se outras. Assim, o modelo, testado e validado, apresenta a formacdo da
estratégia de marketing, com seu processo, antecedentes e resultados, entretanto

com um namero menor de variaveis e de relacdes da proposicao inicial.

Esta pesquisa concluiu, para a amostra pesquisada, que os Antecedentes
da estratégia de marketing séo formados por cultura organizacional e importancia

percebida da estratégia. O Processo de formulagdo e implementacdo da
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estratégia ficou constituido pelas varidveis de comprometimento, comunicacao e
integracdo agregadas como uma unica variavel, além de alternativas estratégicas
e ativos e competéncias. Finalmente, os Resultados do processo de formagéo da

estratégia compdem-se da aprendizagem, da criatividade e do desempenho.

Antecedentes sao os fatores organizacionais que interferem no processo
de formulacédo e implementacao da estratégia de marketing, antes e durante o seu
andamento, facilitando ou dificultando a sua operacionalizacdo (MENON ET AL.,
1999). Nao séo \ariaveis de marketing, mas atingem as ag6es de marketing, pois
estas ocorrem através das pessoas, procedimentos e estrutura que formam a
organizacdo. Muitas das implicagfes do processo tém, nos antecedentes, grande
parte de sua explicacdo, pois encontram ali as bases iniciais para a configuracao
da organizacao, procedimentos e individuos, fazendo com que 0 processo ocorra
(KOHLI; JAWORSKI, 1990).

A cultura organizacional, um dos elementos que atua sobre 0 processo da
estratégia, corresponde justamente ao conjunto de valores e crencas que
propiciam a inovacao, a abertura a novas idéias e a resposta rapida as decisdes
tomadas (MENON ET AL., 1999). E verificada através do conhecimento de como
se desenvolve o fluxo de comunicacdo e informacdes entre pessoas e grupos, o
que motivaria 0 comportamento inovador (MENON; VARADARAJAN, 1992).
Dessa forma, justifica-se a relacdo com comprometimento/ comunicagao/
integracdo, que é uma variavel que se refere ao trabalho dos grupos, seu
empenho, conversacgao e uniao, representando a necessaria comunicacao e troca
de informagao para que isso aconteca. Da mesma maneira ocorre entre cultura e
alternativas estratégicas, que se refere a continua e sisteméatica identificacéo e
avaliacdo das multiplas alternativas que a organizacdo possui para escolher a
estratégia (MENON ET AL., 1999). A fim de que se possa atender a essa
continua e organizada busca e andlise, € necessaria a existéncia de informacéo
sobre o0 ambiente externo e interno, bem como a comunicagdo entre 0sS
individuos para suscitar as trocas de novas idéias, a partir do que se coletou,
resultando em opcdes de estratégias. Entretanto, pode-se questionar a falta de
relacdo entre cultura e ativos e competéncias, por esses ultimos representarem
fontes de vantagem competitiva e a cultura desenvolver acdes para suscitar a

inovacao, a qual é um elemento incentivador da busca de vantagem competitiva.
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Porém, talvez essa auséncia de ligacdo possa ser parcialmente explicada pela ja
existente relacdo entre cultura e alternativas estratégicas, podendo, esta ultima,
contemplar a definicdo de ativos e competéncias, uma vez que, para se definirem
opches de estratégias é necessario, ao realizar a analise externa e interna,
explicitar as vantagens competitivas da organizacdo. A relacdo entre alternativas
estratégicas e ativos e competéncias pode ser verificada, mesmo que né&o

integralmente, através da correlacao existente entre ambas (Tabela 30).

A importancia percebida a respeito da estratégia representa a motivacao
para o inicio e o desenvolvimento das atividades, uma vez que se procura gerar
nos grupos de trabalho uma percepcdo de que o esforco empreendido
corresponde a algo de especial significacdo para a organizacdo (NOBLE;
MOKWA, 1999). Isso ocorre na etapa dos antecedentes, para demonstrar que
deveria ser um continuo habito nas acdes da empresa incentivar iniciativas que
pudessem repercutir em bons resultados que agregassem para o futuro da
organizacdo. Justifica-se com essa afirmativa a relacdo comprovada entre
importancia e alternativas estratégicas, uma vez que as possibilidades de
estratégias serdo analisadas a partir do direcionamento oferecido em relagédo a
como as opcodes estudadas afetariam a empresa. Também, no que se refere a
ligagdo entre importadncia e ativos e competéncias, percebe-se que o
desenvolvimento das habilidades para a utilizacdo dos recursos internos a serem
utilizados na estratégia sofre interferéncia da definicdo do que é imprescindivel
para a construcdo da estratégia possibilitar ganhos para o crescimento da
organizacdo. Porém, é necessaria a compreensdo da falta de relacdo entre
importancia percebida e comprometimento/comunicacao/integragdo, uma vez
que a percepcdo de que sdo importantes as atividades desenvolvidas é
considerada um fator motivacional para os grupos de trabalho (NOBLE; MOKWA,
1999). Pode-se tentar explicar, ainda que de maneira parcial, a auséncia de
relacionamento entre esses grupos, dizendo que, como ha uma correlacdo
positiva entre importancia e cultura (Tabela 30), talvez a percepcdo de que as
acbes dos grupos de trabalho estejam colaborando para o andamento da
formacdo da estratégia ja esteja implicita quando sdo disseminados valores,
formadores da cultura organizacional, que incentivam iniciativas de novas praticas

entre os individuos integrados e comprometidos.
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O Processo de formacdo da estratégia de marketing refere-se ao conjunto
de atividades, procedimentos e praticas responsaveis pela formulacdo e
implementacido dos planos de marketing (MENON ET AL., 1999). E onde a
estratégia €é concebida e executada, sofrendo influéncia dos aspectos
organizacionais inseridos nos seus Antecedentes, como também produzindo

frutos para a organizacao através de Resultados passiveis de medicéo.

Comprometimento/ comunicacao/ integracdo sao trés elementos que se
tornaram uma Unica variavel, a qual passa a explicar a relagcdo entre o0s
individuos que compdem os grupos de trabalho durante o processo de formulagéo
e implementacdo da estratégia. O ponto comum e necesséario deste grupo de
variaveis € a existéncia de comunicacao e disseminacao de informacdes para que
assim a indicagdo de envolvimento dos individuos com o0s objetivos da
organizacédo, o desenvolvimento de conversacéo entre eles e a sua consequente
integracdo seja responsavel pela realizacdo das atividades desenvolvidas tanto
na concepcdo da estratégia como na sua operacionalizacdo. A relacdao do
comprometimento/comunicacao/integracdo com os Resultados da estratégia se
da em relacdo ao desempenho da mesma, demonstrando que o bom andamento
dos grupos de trabalho possibilita inferéncias sobre o desempenho da estratégia,
pois o retorno do processo vem do empenho das pessoas em praticarem o que foi
planejado. Porém, é preciso compreender, ainda, a falta de relacdo entre
comprometimento/comunicacéo/integracdo e criatividade e aprendizagem, uma
vez que noOsS grupos ocorrem varias trocas de idéias, projetos, analises e
alternativas entre os individuos. No entanto, deve-se considerar que a relacao
entre essas variaveis pode néo ter ocorrido devido a concentracdo de poder na
alta administracdo, constatada nos resultados da pesquisa (Tabela 9), o que

talvez inibisse um maior desenvolvimento de criatividade e aprendizagem.

A geracao de Alternativas estratégicas corresponde a busca e estudo das
opcOes de estratégias a fim de escolher a que mais seja adequada ao contexto
em que a organizacao esta inserida (MENON ET AL., 1999). Pressupde-se, nesse
momento, a realizagcdo de andlise situacional, com verificagdo das forcas e
fraguezas, ameacas e oportunidades, propiciando o conhecimento e descricdo
das possibilidades que a organizagao pode encontrar no ambiente externo, frente

as suas habilidades internas (AAKER, 2001). Talvez esteja aqui a explicacdo da
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exclusado do construto Analise Situacional do modelo, pois este estaria incluido na
geracdo de alternativas, uma vez que € preciso o estudo da situacéo interna e
externa para ofertar as possibilidades de estratégias. A relacdo da geracdo de
alternativas com aprendizagem mostra que a analise e estudo do ambiente
externo e organizacional, detectando fragilidades e potencialidades, leva ao
aprendizado, no sentido de acréscimo de conhecimento a respeito de questbes

gerenciais, técnicas e interpessoais.

Os Ativos e competéncias referem-se aos recursos internos e as
habilidades para transforma-los em fontes de vantagem competitiva, a fim de
entregar uma oferta superior ao mercado (MENON ET AL., 1999). Eles foram
divididos em organizacionais e de marketing, porém, no processo de validacdo do
modelo, restaram somente variaveis referentes as competéncias organizacionais,
correspondendo a questdes de fornecedores, producdo e tecnologia da
informac&o como sendo aquelas importantes para a formulacdo e implementacao
da estratégia, bem como influenciam nas trés variaveis de resultado, ou seja na
criatividade, aprendizagem e desempenho da estratégia. A énfase nas
capacidades organizacionais, especialmente em questdes relativas a area fabril,
pode estar justificada pela caracteristica da amostra pesquisada: 82% das
empresas pertencem ao setor industrial o que explicaria a escolha desses temas
para a construcdo da estratégia especifica. Ainda, pode ser que os ativos e
competéncias de marketing também estejam contemplados na avaliagdo de
alternativas, como ocorreu com a analise situacional, uma vez que ali ambém se
insere a constante avaliagao interna dos recursos da organizagdo como um todo,
mas, muito especialmente, em relacdo as questdes mercadoldgicas. A relacéo
dos ativos com criatividade refere-se ao que afirmam Andrews e Smith (1996)
quanto ao que €é necessario a um programa de marketing criativo: obter
conhecimentos sobre uma determinada questdo de interesse, procurando
informacbes através da andlise do ambiente interno e externo. Com a
aprendizagem pode-se dizer que o0s ativos e competéncias tém um elo de ligacéo
porque ocorreram melhorias enfatizando elementos da area produtiva e de
informacdes. Por fim, o desempenho relaciona-se com ativos e competéncias
porque as fontes de vantagem competitiva da organizagdo sdo as responsaveis
pelos diferenciais frente a concorréncia (WEBSTER, 1988, 1992; WOODRUFF,
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1997), levando consumidores a preferirem seus produtos por estes oferecerem
maior valor percebido, o que ira colaborar para que ela atinja os resultados

objetivados.

Os Resultados do processo de formacdo da estratégia de marketing
correspondem as contribuicdes da estratégia proposta em relacdo a criatividade,
aprendizado e desempenho de mercado e financeiro. Os relacionamentos
existentes entre eles referiram-se a criatividade e aprendizagem. A criatividade,
colocada no modelo como um elemento que propicia alteragdo de comportamento
com a estratégia em termos de inovacdo (MENON ET AL., 1999), leva,
consequentemente, a uma influéncia positiva no processo de melhorias da
organizacdo, uma vez que com acdes criativas esta-se buscando uma melhor
maneira de realizar o processo. Entretanto, ndo foi comprovada relagao entre
criatividade e desempenho. Talvez seja possivel guiar-se com Andrews e Smith
(1996), que defendem o aumento de diferenciacéo a partir de programas criativos
em relacdo a concorréncia, 0 que propiciaria maior resultado. Porém, um
processo de formacao de estratégias nem sempre precisa ser formado de acdes
criativas, ele pode ser integrado por a¢gdes oriundas de procedimentos anteriores,

possibilitando também bom desempenho.

Deixa-se de lado, com este novo modelo, algumas afirmativas encontradas
por Menon et al. (1999) e por Noble e Mokwa (1999) ao definirem as variaveis
necessérias para a formacdo da estratégia de marketing. Quanto aos
Antecedentes, Centralizacdo e Formalizacdo foram dois construtos que nao se
confirmaram. Mesmo fazendo parte da estrutura organizacional, ndo houve
demonstracao de que a centralizacdo da tomada de decisdes e as normatizacdes
e procedimentos contribuissem para a formulacédo e implementacdo da estratégia
de marketing. Isso demonstra que para o desenvolvimento do trabalho dos
grupos nado importa o grau de centralizacdo e formalizacdo, uma vez que ja esta
garantido o andamento das atividades a partir da propagacdo de uma Cultura
organizacional baseada no incentivo a novas idéias e na agilidade do processo
decisorio. Da mesma forma, o construto Apoio da alta administracéo, também foi
suprimido. Talvez a consciéncia que os grupos de trabalho tém a respeito da
importancia que as suas atividades representam para a organizacao,

demonstrada no construto Importancia percebida, seja suficiente para que se
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motivem nos seus procedimentos, pois, indiretamente, o que é percebido com

importancia €, ao mesmo tempo, objeto de apoio e incentivo.

No que se refere ao Processo da estratégia, apos a validagdo do modelo,
foram desconsiderados dois construtos de Noble e Mokwa (1999), Lideranca e
Adequacdo a visdo. Como ja esta colocada, a necessaria existéncia de
comprometimento, comunicagcdo e integracdo entre os grupos de trabalho,
apresenta a coesao e garante o desenvolvimento das atividades de formulacéo e
implementacdo, ndo demonstrando ser necesséaria a existéncia de uma pessoa
que lidere o processo. A Adequacao a visao, por sua vez, pode nao ter significado
por ja se garantir a existéncia de congruéncia entre marketing e a organizagédo
como um todo uma vez que a escolha das alternativas estratégicas esta baseada
na definicdo de competéncias que levem a empresa a obter vantagem
competitiva. Mais ainda, porque no modelo apareceu a relacdo da estratégia de
marketing com competéncias organizacionais, mostrando a inter-relacdo de uma

estratégia setorial com o todo organizacional.

Por fim, essa pesquisa também apresentou a interferéncia de elementos
externos a organizacdo sobre os resultados do processo de formulacdo e
implementacao da estratégia, chamados de moderadores do modelo. Menon et al.
(1999) ja previam, no seu construto, a influéncia da turbuléncia ambiental.
Acrescentouse aqui, motivado pelos resultados das entrevistas em profundidade,
dois outros moderadores: o poder dos fornecedores e dos intermediarios.
Verificou-se que os resultados do processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia sao influenciados pelo poder dos intermediarios e pela turbuléncia

ambiental, sem sofrer impacto do poder dos fornecedores.

Isso significa que uma alteracdo no ambiente onde a organizacdo esta
inserida altera também os resultados do processo de formacéo da estratégia de
marketing, acontecendo o mesmo quando ha modificacdo na acdo dos
intermediarios. Os maiores impactos da turbuléncia ambiental ocorrem entre
comprometimento/comunicacaol/integracdo com desempenho e ativos e
competéncias com criatividade. As influéncias do poder dos intermediarios
verificam-se com quase todas as relacdes de processo e resultado da estratégia,

com excecao de alternativas estratégicas e aprendizagem.
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Cabe, apds analisar todos esses resultados, ressaltar as importantes
contribuicbes deste estudo ao desenvolver um novo modelo de formacdo da
estratégia de marketing, o qual foi baseado na teoria existente e em pesquisa

diretamente com executivos formuladores e implementadores de estratégias.

De uma forma geral, visualizando o conjunto de variaveis do modelo
construido e validado, a inter-relacdo entre Antecedentes, Processo e Resultados,
pode-se inferir que, para uma estratégia de marketing ser formulada e
implementada, considerando a amostra pesquisada, € necessario que no
ambiente organizacional exista, acima de tudo, uma cultura que dissemine valores
e crengas em relagdo ao desenvolvimento de agdes inovadoras, estimulando
novas idéias e rapida tomada de decisdo. Além disso, também é importante que
os individuos tenham a clara conviccdo de que as suas atividades sé&o
imprescindiveis para o futuro da organizacdo, ou seja, para 0 crescimento no
mercado e o alcance dos objetivos. O processo de formacdo da estratégia,
inserido nesse contexto organizacional e dependente das suas caracteristicas,
tendo a responsabilidade de pensar e desenvolver uma estratégia de marketing,
necessita formar equipes de trabalho onde haja comprometimento para com a
organizacao e integracao entre seus componentes. Esses grupos devem enfatizar
a comunicagao constante e um fluxo de informagdes que propicie a geracdo de
alternativas de estratégia, através da analise interna e externa do ambiente e da
definicdo de fontes de vantagem competitiva, significando que a estratégia a ser
definida e implementada sera percebida como uma oferta de valor pelo mercado
consumidor. Assim, os resultados desse processo configuram-se em continuidade
de atividades inovadoras, introducdo de melhorias relacionais, gerenciais e
técnicas na organizacdo e, finalmente, possibilidade de desempenho
mercadoldgico e financeiro com a pratica da estratégia e sua absor¢cdo por seu

publico-alvo.

O modelo de formacdo da estratégia de marketing construido e validado
reduziu o numero de variaveis propostas inicialmente, o que pode ser
considerado salutar, pois passa a considerar aquelas que realmente interferem na

estratégia.
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Ainda, a cultura organizacional inovadora, na amostra estudada, foi
ratificada como sendo um elemento propulsor da estratégia, confirmando a sua
especial importancia para a area de marketing, ressaltada varias vezes na
literatura (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; DESHPANDE; WEBSTER,
1989; MENON; VARADARAJAN, 1992; RUEKERT; WALKER, 1987).

Somando-se a isso, a Importancia percebida da estratégia foi um novo
construto introduzido, apresentando a necessidade de incentivar os individuos a
partir da demonstracdo de que ha grande significado para a organizacdo as
atividades por eles desenvolvidas em prol da estratégia. A existéncia de um
componente motivacional para o desenvolvimento do processo da estratégia é
salientado por Piercy (1998) quando afirma a necessidade de uma dimenséo
comportamental na formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing,
levando os individuos a empenhar-se nesse processo para a entrega de valor ao

mercado.

Outro acréscimo foi a unido das varidveis comprometimento, comunicacao
e integracdo em um Uunico construto, significando a grande importancia dos
grupos de trabalho durante o processo de definicdo e construcdo da estratégia.
No modelo inicial, um elemento se manteria sem 0 outro no processo da
estratégia. Agora, porém, a apresentacdo deles de forma conjunta vem afirmar a
sua interdependéncia para o funcionamento adequado das atividades dos
individuos. O desenvolvimento de uma oferta de valor ndo é um exercicio
individual, mas sim a integracdo das pessoas em grupos de trabalho, com
atividades, funcdes e objetivos claros. Para tal, o primordial sdo as trocas
realizadas entre os participantes dos grupos, possibilitadas por um integrado
processo de comunicacao organizacional. A boa integracao entre os participantes
leva ao seu comprometimento e representa grandes possibilidades de sucesso no
desenvolvimento continuo de alternativas de valor e de correcdo de desvios no
decorrer do processo. Esta integracdo nao sera somente estimulada por meio da
comunicacdo formal entre eles, mas essencialmente pela trocas informais,

motivando a confianca e o espirito de equipe (WEBSTER, 1997).

Outro ponto que se deve destacar, o0 qual representa mais uma

contribuicdo, € a insercdo dos Ativos e competéncias organizacionais junto aos
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de marketing no modelo inicial, resultantes da etapa exploratéria da pesquisa.
Porém, no processo de validacdo restaram somente variaveis que correspondem
aos Ativos e competéncias organizacionais, corroborando com a perspectiva intra-
organizacional que se queria oferecer a formacao da estratégia de marketing
(MENON ET AL., 1999). Isso significa que os elementos formadores da estratégia
de marketing vao além da propria area de marketing, sendo necessario considerar
no processo questdes de producédo, fornecedores e tecnologia da informacéo, no

caso especifico deste modelo.

Por fim, este modelo vem confirmar que os resultados do processo de
formacgéo da estratégia de marketing referem-se a Criatividade, Aprendizagem e
Desempenho, sendo que a este Ultimo foram agregadas variaveis de
desempenho financeiro além das de desempenho de mercado que ja existiam,
nao validando a “satisfacdo dos clientes” como uma variavel de desempenho da
estratégia. Também reafirma a influéncia de elementos externos a organizacao
que afetam os resultados do processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia, a turbuléncia ambiental e o poder dos intermediarios, os quais
precisam ser considerados no momento da concepcdo e operacionalizacdo da

estratégia.

Assim, a construcdo desse modelo teorico auxiliou na geracdo de
conhecimento na area da estratégia de marketing, pois um modelo corresponde a
um conjunto de elementos inter-relacionados que colaboram para explicar um
determinado fendbmeno, utilizando especialmente a unido da teoria e da pratica,
através de estudos tedricos e de pesquisa junto ao publico que desenvolve e
operacionaliza estratégias de marketing.

6.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

A area académica utiliza-se da area empresarial como seu laboratorio de
estudos, testando suas teorias e, no final, oferecendo aos executivos respostas

gue acrescentem algo a sua pratica gerencial.
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O modelo construido e validado, na amostra estudada, trouxe contribuicdes
no que se refere a formacdo da estratégia de marketing. Quanto aos
Antecedentes, as questdes de cultura organizacional confirmam-se na construcao
de estratégias de marketing, levando dirigentes da area a interagirem com 0s
demais setores a fim de garantirem a continuidade de ac¢des inovadoras, uma vez
que os grupos de trabalho da estratégia de marketing precisam realizar
intercambios com individuos de varios setores, formando equipes
multidisciplinares. Da mesma forma, a importancia percebida da estratégia,
encarada como um fator motivador, precisa ser compartilhada também com
outras areas pelo mesmo motivo: a estratégia de marketing tem nesse modelo

uma concepcao intra-organizacional.

No que se refere ao processo de formagdo da estratégia, os executivos de
marketing terdo de desenvolver habilidades para gerenciar as suas equipes de
trabalho, criando formas de suscitar nos individuos o comprometimento para com
a estratégia e para com a organizac¢ao, levando-os a integrar-se e incentivando as

trocas formais e informais a partir de um processo efetivo de comunicacéo.

As acOes dessas equipes estédo voltadas para a geragao de alternativas, a
fim de escolher a estratégia que colabore para a entrega de uma oferta de valor
ao mercado, bem como a definicdo dos ativos e competéncias organizacionais. A
fim de administrar essas atividades, os executivos podem direcionar 0s seus
esforcos para o gerenciamento de um fluxo de informacdes que propicie a analise
do ambiente interno e externo, levando a obtencéo da alternativa adequada e das

competéncias apropriadas para a sua efetivacéo.

Incentiva-se aqui ndo somente a coleta e analise de dados, mas um
trabalho continuo no desenvolvimento das informacfes geradas, procurando
descobrir novas formas de ofertar um maior valor. Por isso, as informagbes mais
importantes, que representam a chave do caminho para a consecucdo dos
objetivos, sdo aquelas que agregam aspectos a definicdo de valor para o
consumidor. Como citado por Webster (1997, p. 64), elas ligam “a voz do
consumidor a todo o processo de entrega de valor da empresa”. A informagao
precisa ser gerenciada, cumprindo duas etapas, sua geracao e sua disseminacgao

tanto vertical como horizontalmente (KOHLI; JAWORSKI, 1990), uma vez que a
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entrega de valor é um processo integrado. A questdo ndo esta centrada no
namero de informacdes obtidas, mas sim na sistematica identificacdo e profunda
avaliacdo de cada uma, a fim de analisar criteriosamente a possibilidade de
encontrar uma nova alternativa para a maximizacdo da entrega de valor ao

mercado.

A geracao de informag0es necessita ocorrer de maneira formal e informal.
Os mecanismos utilizados para tal correspondem, dentre outros, a: pesquisa de
marketing, analise de relatorios, analise da banco de dados sobre clientes,
conversas com clientes, fornecedores e intermediarios, analise de reportagens na
imprensa. A responsabilidade pela geracdo de informacgdes néo fica restrita a
marketing, mas envolve todos os setores e niveis, demonstrando a importancia da
sua participacdo nesta busca continua. Os especialistas em pesquisa e
desenvolvimento de produto, por exemplo, obtém muitas informacfes Uteis em

conferéncias cientificas das quais participam (WEBSTER, 1997).

A disseminacéo das informacgdes tem um papel essencial na efetividade da
entrega de valor, pois as informacfes necessitam ser compartilhadas pelos varios
setores e niveis da organizacdo, a fim de que haja o seu verdadeiro engajamento.
Ha, aqui também, a disseminacdo formal e informal, através de encontros
informais entre altos executivos, gerentes e demais funcionérios, relatorios,
informativos e reunifes formais. Kohli e Jaworski (1990) salientam a importancia
da disseminacdo no interior dos setores e entre setores, onde as trocas entre
funcionarios com atividades operacionais e as informacfes que seus superiores
aportam dos demais niveis, colaboram para o desenvolvimento do sentimento de
participacdo no processo como um todo, pela possibilidade do envolvimento com

0 seu conteudo estratégico.

No que se refere aos resultados da estratégia, chama-se atencéo para o
desenvolvimento de processos criativos, uma vez que esses Sa0 responsaveis
pelas melhorias agregadas pela estratégia, ou seja, trazem aprendizado a
organizacao.

A fim de gerenciar o processo de formacdo da estratégia de marketing,
apresentado no modelo proposto, influenciando nos seus antecedentes e

colaborando para com o akance dos seus resultados, os profissionais de
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marketing precisam substituir a énfase anterior de meros coletores e analistas de
informacdes, bem como de responsaveis pela persuasao exclusiva do mercado
consumidor, para passar a desenvolver habilidades que incluem negociacéo,
resolucdo de conflitos, gerenciamento de relacionamentos, comunicacdo e
persuasdo interna, construcdo de equipes de trabalho e interpretacdo de
informagdes (WEBSTER, 1997).

No trabalho em grupos ressalta-se a necessidade do desenvolvimento do
espirito de equipe, tendo a capacidade de trabalhar em equipes multidisciplinares,
exercendo habilidades como negociacdo e comunicacdo, pois a questdo da
maximizagdo do valor é um trabalho integrado e continuo, onde varias areas
precisam estar presentes: desenvolvimento tecnoldgico, desenho do produto,
custos, producdo, vendas, transporte, dentre outros. E importante também a
representacdo dos niveis organizacionais A principal funcdo do profissional de
marketing nos grupos de trabalho é garantir o foco das atividades no consumidor

e nas mudancas de definicado de valor.

Outra questao a empregar na formulacéo e operacionalizacdo da estratégia
de marketing € a visdo do neg6cio como um todo, pois a definicdo de valor é um
trabalho integrado, cujo sucesso vai depender das capacidades de varias areas.
Por isso, a importancia de conhecer tanto a empresa, seus setores e atividades,
como também o ambiente externo no qual ela esta inserida, com as influéncias

sobre ela exercidas.

Ainda, deve-se aqui salientar a necessidade da utilizacdo de tecnologias da
informacéo, enfatizada como um dos ativos e competéncias do modelo estudado,
sendo indispensavel atentar para a sua constante atualizacdo, uma vez que a
rapidez e a qualidade dos resultados da manipulacdo de dados € essencial para

as atividades de monitoramento continuo do ambiente.

Finalmente, a criatividade demonstrou ser um importante resultado do
processo de formacéo da estratégia, gerando inovacdes. E preciso dar atencdo a
essas questdes, no andamento das atividades gerenciais, pois ha constantes
modificacdes na entrega de valor. Assim, deve haver motivagéo para a inovacgao,
nao somente em relacdo ao produto e servico, mas também ao processo

organizacional. Para tal, a criatividade dos individuos tem um papel essencial no
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redesenho do processo de entrega de valor ao mercado, ainda mais que foi
comprovado que a criatividade influencia melhorias na organizacédo. Pode-se,
aqui, fazer uma ligacdo com os beneficios do desenvolvimento da capacidade dos
profissionais serem empreendedores internos, buscando sempre novas

oportunidades, onde o espirito criativo e inovador € um elemento preponderante.

Outrossim, 0s executivos precisam relembrar que a estratégia influencia e
é influenciada pelo ambiente, sendo que esta pesquisa colaborou, também, para
mostrar que ao formular e implementar estratégia de marketing, eles devem estar
cientes que os resultados desse processo terdo interferéncia das alteracdes do
contexto ambiental onde se encontra sua organizagédo, bem como do poder dos

intermediarios do processo de entrega de valor para o consumidor.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Mesmo com os rigores metodol6gicos que cercam este estudo, algumas

limitacGes precisam ser consideradas.

Uma delas refere-se ao Modelo Marketing Strategy Making (MSM) de
Menon et al., (1999) o qual ndo havia sido, ainda, utilizado em territério nacional,
exigindo grande esforgco de compreensao da escala utilizada, em especial do
estudo aprofundado das suas variaveis, uma vez que representam ndo soO
componentes mercadolégicos mas também elementos que se referem a temas

organizacionais, 0s quais extrapolam a area de marketing.

Outra limitacdo diz respeito ao questionario da fase descritiva, o qual foi
auto-aplicavel, devendo-se considerar as percepcdes, opinides e avaliacdes
subjetivas dos respondentes que influenciaram nas suas respostas, passando a
demonstrar a sua apreensdo individual e particular em relacdo a realidade do

desenvolvimento de cada variavel na organizacgao.

A utilizacao da internet para coletar os dados foi um aspecto que deve ser
considerado, devido a baixa taxa de resposta, levando o pesquisador a realizar

estimulos constantes para motivar o retorno dos questionarios. Tais
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procedimentos interferem na coleta dos dados, por haver continuas insisténcias

para os respondentes preencherem o instrumento.

O entendimento do conceito de vantagem competitiva pelos respondentes,
fazendo-os considerar, no preenchimento do questionario da etapa descritiva,
praticamente todas as varidveis como fonte de vantagem competitiva para a
estratégia em questdo, pode ser considerada mais uma limitacdo do estudo. E
dificil conceber que uma organizacdo possua 24 fontes de vantagem competitiva
(numero de variaveis desse construto), ja que o custo e esfor¢co para manté-las é
muito grande, uma vez que elas representam diferenciais em relacdo a
concorréncia. Devido a isso, mesmo tendo feito essa verificagdo nos pré-testes do
questionario, sendo que na Uultima etapa ndo foi detectada dificuldade de
entendimento, essa questdo foi retirada da analise final dos resultados, por se

achar que as respostas trariam falsas percepcoes.

Em uma nova pesquisa poderia-se trabalhar de forma diferenciada a

vantagem competitiva, a fim de que houvesse uma correta interpretacdo desse
conceito.

Como outras sugestdes, percebe-se a necessidade de esclarecer alguns
relacionamentos que ndo ocorreram entre oS construtos, 0s quais merecem um
estudo mais aprofundado para verificar suas reais causas e efeitos. Cultura
organizacional inovadora e ativos e competéncias: ndo se comprovou uma
relacdo significativa, precisando esclarecimentos, porque a cultura incentiva
movimentos em prol da inovacdo e esta ultima corresponde a uma fonte de
vantagem competitiva, gerada a partir dos ativos e competéncias. A0 mesmo
tempo, poder-se-ia estudar uma possivel relacdo entre alternativas estratégicas e
ativos e competéncias, como foi sugerido, a fim de verificar se estd ai a

explicagao para a inexisténcia de ligag&o entre cultura e ativos.

Da mesma maneira, cabe ainda pesquisar a falta de relacdo entre
importancia e comprometimento/comunicacao/integracdo, uma vez que 0 primeiro
corresponde ao estimulo para que haja o desenvolvimento da acdo dos grupos,
ou seja, encoraja 0 empenho, as trocas e a unido das pessoas para a
concretizacéo das atividades em prol da estratégia. Em decorréncia disso, poder-

se-ia verificar, como foi suposto, a influéncia da cultura na importancia percebida,
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para saber se ela explicaria a inexisténcia de relagdo entre importancia e

comprometimento/comunicacao/integracao.

Ainda, mereceria um novo estudo a respeito da inexisténcia de relacdo
entre comprometimento/comunicacgao/integracdo e criatividade e, também, com
aprendizagem, jA que a tendéncia da existéncia de um bom ajustamento nos
grupos de trabalho poderia levar a melhoria dos procedimentos através de
iniciativas propiciadas pela ligacdo entre os individuos envolvidos na

operacionalizacao da estratégia.

Outra auséncia de ligacdo que motiva uma verificacdo futura ocorre entre
criatividade e desempenho. Atividades desenvolvidas com espirito inovador

tendem a contribuir positivamente para os resultados.

Por fim, estimula-se a retomar a influéncia de outros moderadores nos
resultados do processo de estratégia, em especial pesquisar a influéncia do poder
dos fornecedores, a qual ndo foi verificada nesta pesquisa, 0 que leva a
indagacdes, pois as organizacdes que fornecem materiais ou servigcos foram

ressaltadas como um dos ativos significativos para as empresas pesquisadas.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO
DOUTORANDA: ANA MARIA TOALDO

TESE DE DOUTORADO

TEMA: O processo de formacao da estratégia de marketing.

OBJETIVO: Analisar o desenvolvimento e a implementacédo de estratégias
de marketing a partir de empresas brasileiras.

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

1.Apresentacdo do objetivo da pesquisa.
2. Solicitar que o entrevistado, pertencente a alta administragdo de marketing, para responder as
questdes propostas, considere uma estratégia de marketing que tenha sido recém implementada,

mas que ja tenha produzido resultados. Essa estratégia particular pode ser uma que teve sucesso
ou uma que fracassou.

3. Quantas pessoas estavam envolvidas na formulagdo e implementacao dessa estratégia?

4. Vocé estava direta ou indiretamente envolvido na formulacdo e implementacdo dessa
estratégia?

5. Seu ambiente, de uma forma geral, € turbulento (agitado, altera-se rapidamente)? Em que
medida? Explique.

7. O contexto ambiental tem algum impacto no processo de planejamento da sua estratégia?

8. Descreva a sua cultura corporativa a partir do Modelo de Quinn.
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Modelo de Tipos de Cultura Organizacional
(Adaptado de Cameron & Freeman,1991 e Quinn,1988,
in Deshpandé, Farley & Webster, 1993):

Tipo: CLAN

Atributos Dominantes: coesdo, participagdo, trabalho em equipe, senso de familia

Estilo do Lider: mentor, facilitador, imagem paternal

Elos de Ligacao: lealdade, tradi¢cdo, coesao interpessoal

Enfase Estratégica: Voltada ao desenvolvimento dos recursos humanos, compromisso e moral

Tipo: ADOCRACIA

Atributos Dominantes: Empreendedorismo, criatividade, adaptabilidade
Estilo do Lider: Empreendedor, inovador, disposto a correr riscos

Elos de ligagédo: Empreendedorismo, flexibilidade, risco

Enfase estratégica: Voltada & inovagao, crescimento e Novos recursos

Tipo: HHERARQUIA

Atributos Dominantes: Ordem, regras e regulamentos, uniformidade

Estilo do Lider: Coordenador, administrador

Elos de Ligacao: Regras, politicas e procedimentos

Enfase Estratégica: Voltada a estabilidade, previsibilidade e operaces uniformes

Tipo: MERCADO

Atributos Dominantes: Competitividade, atingimento de metas

Estilo do Lider: Decisivo, orientado para resultados

Elos de Ligacado: Orientacdo para metas, produgdo e competicao

Enfase Estratégica: Voltada para vantagem competitiva e superioridade de mercado

9. Relacione a estrutura organizacional da empresa (ou da unidade estratégica de negécio) com o
processo de tomada de decisao.

10. Descreva o processo de como foi conduzida uma andlise situacional para esta estratégia.
Quais elementos especificos foram considerados?

11. Quais competéncias organizacionais especificas foram abordadas? Alguma delas relacionou-
se com essa estratégia? Como?

12. Vocé tentou construir ou implementar essa estratégia em torno de uma dessas competéncias?

13. Quantas alternativas/planos estratégicos foram consideradas? Na sua opinido, € melhor
considerar somente uma estratégia? Duas alternativas estratégicas? Trés alternativas? Por qué?
Quais sao as vantagens desse processo?

14. Quéo detalhado foi o desenvolvimento da estratégia final? Vocé deixou alguma area sem uma
analise suficiente/exaustiva? Todos os detalhes foram descritos? Quao complexo foi este
processo? A turbuléncia ambiental influenciou este processo?

15. O processo de criacao e implementagéo da estratégia foi diferente do que havia sido previsto
anteriormente? Vocé tem um anico processo de implementa¢do? Ou vocé, normalmente, executa
diferentes processos, dependendo do escopo e do tempo da estratégia? Quais sdo as vantagens e
as desvantagens?

16. Individuos pertencentes a diferentes é&reas funcionais foram envolvidos na criacdo e
implementacdo da estratégia? Foi isso uma vantagem ou uma desvantagem?
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17. Como vocé se comunicou com os membros do seu time? Formalmente ou informalmente?
Ambos? Quais os pontos de vista adotados? Vantagens e desvantagens de cada um.

18. Houve comprometimento com o consenso da estratégia?
19. Houve comprometimento com 0s recursos relacionados a estratégia?

20. Qual a relacao da estratégia implementada com o plano estratégico organizacional? Ela esta
adequada ao pensamento estratégico organizacional?

21. Esta estratégia é importante para a organizacdo? Ela afetara o futuro da organizacdo?
22. Houve um lider na organizagdo que guiou e se responsabilizou por todo o processo?
23. A estratégia foi totalmente apoiada pela alta administracdo? Como se verificou isto?

24. Sua organizac¢éo teve um aprendizado com o processo de criacdo e implementagéo dessa
estratégia? Este aprendizado ajudara sua organiza¢ao no proximo processo? Como?

25. A estratégia escolhida foi muito diferente daquelas desenvolvidas no passado nesta divisdo?
Essa estratégia foi inovadora? Como?

26. Essa estratégia teve algum impacto no desempenho de mercado da sua empresa? Como? Por
qué?



APENDICE B - AVALIACAO DA ESTRUTURA DO MODELO POR JUIZES

Porto Alegre, janeiro de 2003.

Prezado Professor,

Sou aluna do Curso de Doutorado em Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e estou desenvolvendo Tese de Doutorado sobre a Formacao da Estratégia de
Marketing. O objetivo é “Construir um modelo evolutivo de formagéo da estratégia de marketing a
partir de empresas brasileiras”. Meu orientador de tese é o Prof. Dr. Fernando Bins Luce.

O presente estudo encontra-se na fase de construcdo do modelo proposto. Nesta etapa, €
necessario a avaliagdo da estrutura, inicialmente formatada, por experts na area de estratégia de

marketing .

Sendo assim, solicito a sua participagdo como avaliador, a fim de oferecer o seu parecer

guanto a estrutura desenvolvida.

Esse modelo, em processo inicial de criagdo, foi gerado a partir da literatura existente na
area, premiando especialmente dois modelos tedricos ja validados, publicados no ano de 1999,
bem como de entrevistas em profundidade com executivos de marketing de dez grandes empresas

gaulchas.

O Modelo de Menon et al. (1999)1 — Marketing Strategy Making - MSM — é o construto

basico desta pesquisa, sendo o de Noble e Mokwa (1999)2 complementar.

Essa pesquisa trabalha com componentes organizacionais e ndo individuais. Dessa forma,
o roteiro do instrumento de coleta de dados da pesquisa exploratdria considerou as variaveis dos
dois construtos (Menon et al., 1999 e Noble e Mokwa, 1999) que se referissem a elementos
estritamente organizacionais e ndo pessoais. Por isso, foram inseridas todas as variaveis de
Menon et al. (1999) e algumas de Noble e Mokwa (1999). As varidveis ndo utilizadas, dividem-se

em dois grupos: o daquelas que eram similares as de Menon et al. (1999) - Envolvimento com o

! Menon, Anil; Bharadwaj, Sundar G.; Adidam, Phani Tej; Edison, Steven W. Antecedents and
consequences of Marketing Strategy Making: a model and a test. Journal of Marketing, Vol.63,
April 1999, p.18-40.

% Noble, Charles H. & Mokwa, Michael P. Implementing marketing strategies: developing and
testing a managerial theory. Journal of Marketing, Vol. 63, October 1999, p.57-73.
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seu papel (=cultura organizacional); Autonomia do papel do gerente
(=centralizacao/descentralizagdo); Significancia do papel do gerente (=cultura organizacional);
Compromisso com a estratégia (=comprometimento com o consenso da estratégia); Escopo da
estratégia (=integracdo interdepartamental); Compromisso de todos na organizacdo
(=comprometimento com o consenso da estratégia); Sucesso da implementacédo (=desempenho de

mercado)); e 0 grupo das variaveis que foram excluidas por constituirem avaliacdo e desempenho

unicamente do individuo implementador (a pessoa e o seu trabalho em relacdo a estratégia) -

Performance do papel; Compromisso organizacional; Compromisso do papel do gerente.

Observa-se que todas as variaveis de Noble e Mokwa (1999) s&o de cunho individual, pois
correspondem a avaliacdo do gerente quanto ao processo de implementacdo da estratégia de
marketing. Porém, algumas variaveis foram mantidas, servindo de complemento ao Modelo de
Menon et al. (1999), por ter sido possivel transformar o seu enfoque individual para um enfoque

organizacional.

Dessa forma, a partir da andlise das entrevistas gerou-se o modelo de Formacdo da

Estratégia de Marketing a seguir apresentado, o qual sera o objeto de sua apreciacao.

Peco, ainda, na medida do possivel, o favor de retornar seu parecer, via email, em um

prazo maximo de 10 dias para que o estudo possa ter continuidade.

Desde j4 agradeco a sua inestimavel colaboracdo, colocando-me a disposicdo para

qgualquer esclarecimento.
Atenciosamente,

Ana Maria Machado Toaldo

anammt @uol.com.br



ESTRUTURA DO MODELO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA DE MARKETING
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CENTRALIZACAO
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ANALISE DA ESTRUTURA CONSTRUIDA DO MODELO DE

FORMACAO DA ESTRATEGIA DE MARKETING

I- ANTECEDENTES: Constituem os fatores organizacionais que facilitam ou dificultam a
formulacdo e a implementacdo da estratégia de marketing, ou seja, influenciam no processo de
formacd@o da estratégia de marketing. A partir da pesquisa exploratéria percebeu-se que esses
elementos podem ser classificados em dis grupos: variaveis que se inserem na estrutura da
organizacdo e variaveis relativas ao comportamento dos individuos inseridos em uma estrutura
organizacional, sendo influenciados por ela.

Talvez esses elementos respondam por que algumas organizacdes sdo mais efetivas no seu
processo de formacdo da estratégia de marketing, pois tudo vai depender da forma como
preparam a propria organizagdo e os seus individuos para que 0 processo ocorra.

ESTRUTURAIS- fatores referentes ao funcionamento organizacional.

Centralizacdo (Menon et al, 1999): refere-se a concentragcdo da tomada de decisdo nos niveis mais
elevados da organizagéao.

Formalizacdo (Menon et al, 1999): a maneira como regras, procedimentos, instrucdes e
comunicag¢fes sdo escritos e padronizados, bem como o grau em que os papéis sdo claramente
definidos.

Cultura organizacional inovadora (Menon et al, 1999): énfase dada a inovacao, abertura a novas
idéias e resposta rapida (a¢édo) as decisGes tomadas.

COMPORTAMENTAIS- elementos que expressam demonstracdes (atos/agdes) dos individuos
pertencentes a organizacdo quanto a sua visualizacdo do processo estratégico, sendo
influenciados pelos Fatores Estruturais e, por sua vez, influenciando os elementos do Processo.

Suporte da alta administracdo (Noble e Mokwa,1999): existéncia de apoio da alta administragdo na
implementacéo da estratégia.

Importéncia percebida da estratégia (Noble e Mokwa,1999): até que ponto a estratégia € percebida
como potencialmente significante para a organizacao.

II- PROCESSO: Constitui-se de elementos que compdem a prépria formulacao e implementacéo
da estratégia de marketing na organizagdo. A partir da pesquisa exploratoria esses fatores foram
classificados em dois grupos: andlise e atitudes.

ANALISE- avaliacdo das possibilidades da organizacédo frente ao ambiente em que esta inserida,
como também em relagdo ao seu contexto interno institucional.

Andlise situacional (Menon et al, 1999): andlise das forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades
organizacionais.

Abrangéncia (Menon et al, 1999): sistemética identificacéo e avaliagdo profunda das multiplas
alternativas para escolher a estratégia.
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Enfase nos ativos e competéncias de marketing (Menon et al, 1999) e organizacionais (entrevistas
em profundidade): conhecimento dos recursos e das habilidades para a entrega de valor superior
ao mercado.

Adequacdo com a visdo (Noble e Mokwa, 1999):verifica se a estratégia implementada esta
adequada com a visdo estratégica organizacional.

ATITUDES- acompanhamento da operacionalizacdo das atividades de realizacao da estratégia de
marketing, sendo, essas variaveis, reflexo dos Antecedentes Comportamentais e dos elementos da
Analise do Processo.

Integracéo interdepartamental(Menon et al, 1999): inter-relagédo dos setores e niveis da
organizacdo, com o desenvolvimento de grupos de trabalho multidisciplinares.

Qualidade da comunicacdo (Menon et al, 1999): formal e informal, durante o processo de
formulagdo da estratégia.

Comprometimento com os recursos da estratégia (Menon et al, 1999): existéncia de recursos
humanos, materiais e temporais adequados e comprometidos com 0 processo.

Comprometimento com o consenso da estratégia (Menon et al, 1999): comprometimento
consensual da equipe em relacédo a estratégia escolhida.

Championing (Noble e Mokwa, 1999): até que ponto é percebido que o processo de
implementacéo da estratégia esta sendo conduzido por um individuo especifico.

- RESULTADOS: Referem-se as consequéncias do processo de formacéo da estratégia de
marketing, isto é, as influéncias para a empresa com a formulagdo e a implementacéo da
estratégia de marketing.

Criatividade da estratégia (Menon et al, 1999): criatividade em relagdo as estratégias anteriores.

Aprendizagem organizacional (Menon et al, 1999): o que a organizacdo aprendeu com essa
estratégia.

Desempenho de mercado (Menon et al, 1999): como se mediu 0 sucesso ou insucesso da
estratégia.

IV- MODERADORES: correspondem a elementos que influenciam os resultados do processo de
formacao da estratégia de marketing.




APENDICE C - AVALIACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE
DADOS PELOS JUIZES

Porto Alegre, fevereiro de 2003.

Prezado Senhor,

Sou aluna do Curso de Doutorado em Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e estou desenvolvendo Tese de Doutorado sobre a Formacgao da Estratégia de
Marketing. O objetivo é “Construir um modelo evolutivo de formagéo da estratégia de marketing a

partir de empresas brasileiras”. Meu orientador de tese é o Prof. Dr. Fernando Bins Luce.

A fim de atingir o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa exploratéria, com revisdo de
literatura na area e entrevistas em profundidade com executivos, onde foram geradas as variaveis

propostas para a construcéo do referido modelo.

O presente estudo encontra-se na fase de validacdo da escala proposta. Nesta etapa,
escolheu-se o Método de Juizes para realizar tal validagao.

Sendo assim, na qualidade de expert na area de estratégia de marketing, solicito a sua

participacdo como “juiz” para examinar a adequacidade da escala de medicéo.

Para cumprir tal funcéo é necessério analisar a estrutura apresentada (j& formatada como
instrumento de coleta de dados apresentado a partir da pagina 4) e fornecer seu parecer quanto
a pertinéncia ou ndo de cada afirmacdo para a medicdo especifica de cada uma das

VARIAVEIS que colaboram para a formacéo da estratégia de marketing.

Peco, ainda, na medida do possivel, o favor de retornar seu parecer, via email, em um

prazo maximo de 10 dias para que o estudo possa ter continuidade.

Desde j& agrade¢o a sua inestimavel colaboracdo, colocando-me a disposicao para
qualquer esclarecimento.

Atenciosamente,

Ana Maria Machado Toaldo
anammt@uol.com.br



ESTRUTURA DO MODELO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA DE MARKETING

ANTECEDENTES

ESTRUTURAIS

PROCESSO

ANALISE

CENTRALIZACAO
FORMALIZACAO
CULTURA
ORGANIZACIONAL

ANALISE SITUACIONAL
ABRANGENCIA
ATIVOS E COMPETENCIAS

ADEQUAGAO A VISAO

RESULTADOS

CRIATIVIDADE

COMPORTAMENTAIS

APOIO DA ALTA
ADMINISTRACAO
IMPORTANCIA
PERCEBIDA

ATITUDES

INTEGRACAO
COMPROMETI-
MENTO
COMUNICACAO
LIDERANCA
(championing)

APRENDIZAGEM

DESEMPENHO
DE MERCADO

MODERADORES

TURBULENCIA AMBIENTAL

PODER DOS
FORNECEDORES
PODER DOS
INTERMEDIARIOS
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|- ANTECEDENTES: Constituem os fatores organizacionais que facilitam ou dificultam a
formulacdo e a implementacdo da estratégia de marketing, ou seja, influenciam no processo de
formacéo da estratégia de marketing.

ESTRUTURAIS- fatores referentes ao funcionamento organizacional.

Centralizacdo (Menon et al, 1999): refere-se a concentra¢do da tomada de deciséo nos niveis mais
elevados da organizacao.

Formalizacdo (Menon et al, 1999): a maneira como regras, procedimentos, instru¢des e
comunicacgdes sao escritos e padronizados, bem como o grau em que 0s papéis sao claramente
definidos.

Cultura organizacional inovadora (Menon et al, 1999): énfase dada a inovacéo, abertura a novas
idéias e resposta rapida (acdo) as decisGes tomadas.

COMPORTAMENTAIS- elementos que expressam demonstracdes (atos/agdes) dos individuos
pertencentes a organiza¢do quanto a sua visualizacdo do processo estratégico, sendo
influenciados pelos Fatores Estruturais e, por sua vez, influenciando os elementos do Processo.

Suporte da alta administracdo (Noble e Mokwa,1999): existéncia de apoio da alta administra¢céo na
implementacdo da estratégia.

Importéncia percebida da estratégia (Noble e Mokwa,1999): até que ponto a estratégia é percebida
como potencialmente significante para a organizacao.

[I- PROCESSO: Constitui-se de elementos que compdem a propria formulacdo e implementagéo
da estratégia de marketing na organizagéo.

ANALISE- avaliagéo das possibilidades da organizacao frente ao ambiente em que esta inserida,
como também em relacéo ao seu contexto interno institucional.

Andlise situacional (Menon et al, 1999): andlise das forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades
organizacionais.

Abrangéncia (Menon et al, 1999): sisteméatica identificacdo e avaliagdo profunda das mdltiplas
alternativas para escolher a estratégia.

Enfase nos ativos e competéncias de marketing (Menon et al, 1999) e organizacionais (entrevistas
em profundidade): conhecimento dos recursos e das habilidades para a entrega de valor superior
ao mercado.

Adequacdo com a visdo (Noble e Mokwa, 1999):verifica se a estratégia implementada esta
adequada com a visdo estratégica organizacional.

ATITUDES- acompanhamento da operacionalizagdo das atividades de realizacdo da estratégia de
marketing, sendo, essas variaveis, reflexo dos Antecedentes Comportamentais e dos elementos da
Andlise do Processo.



Integracéo interdepartamental(Menon et al, 1999): inter-relagédo dos setores e niveis da
organizacdo, com o desenvolvimento de grupos de trabalho multidisciplinares.

Qualidade da comunicacdo (Menon et al, 1999): formal e informal, durante o processo de
formulagéo da estratégia.

Comprometimento com 0s recursos da estratégia (Menon et al, 1999): existéncia de recursos
humanos, materiais e temporais adequados e comprometidos com 0 processo.

Comprometimento com o consenso da estratégia (Menon et al, 1999): comprometimento
consensual da equipe em relacdo a estratégia escolhida.

Championing (Noble e Mokwa, 1999): até que ponto € percebido que o processo de
implementacéo da estratégia estd sendo conduzido por um individuo especifico.

ll- RESULTADQOS: Referem-se as conseqliéncias do processo de formagdo da estratégia de
marketing, isto &, as influéncias para a empresa com a formulagdo e a implementacéo da
estratégia de marketing.

Criatividade da estratégia (Menon et al, 1999): criatividade em relacdo as estratégias anteriores.

Aprendizagem organizacional (Menon et al, 1999): o que a organizacdo aprendeu com essa
estratégia.

Desempenho de mercado (Menon et al, 1999): como se mediu 0 sucesso ou insucesso da
estratégia.

IV- MODERADORES: correspondem a elementos que influenciam os resultados do processo de
formacgédo da estratégia de marketing.
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QUESTIONARIO DA COLETA DE DADOS DA ETAPA DESCRITIVA

Para responder as questdes apresentadas a seguir deve-se ter em mente alguma Estratégia de
Marketing recente que tenha sido implementada na sua organizacdo e que hoje ja seja possivel
medir o seu resultado.

| - Escala para o grupo de guestdes de “A” a “N":

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
(1) 2 ©) (4) )

No grupo de questBes a seguir (de “A” a “N”), favor assinalar o seu grau de concordancia em
relacéo a cada uma das afirmacgdes:

M@ 6

A. Centralizacdo

1.Nesta unidade, as decisdes tendem a ser tomadas pelos altos escalbes.

2.0s administradores, no que diz respeito ao seu trabalho, geralmente
tomam decisfes por conta prépria, sem consultar mais ninguém.

3.0 tomador de decisbes individual possui maior amplitude para a escolha
dos meios com que atingird as metas.

4.0 ambiente de trabalho na empresa propicia flexibilidade para as pessoas
executarem o seu trabalho.

5.As decis6es sdo compartilhadas entre as areas.

6.0 processo decisorio é realizado com bastante reflexdo, discussao e
avaliacéo criteriosa.

7.As decisbes sdo tomadas em conjunto pela equipe de trabalho, onde todos
se envolvem para encontrar uma solugao.

8.0 acesso aos niveis superiores é facilitado.

9.As decisdes sao pensadas estrategicamente, deixando de ser tomadas no
“corredor”.

B. Formalizagédo

1.0s planos devem ser acompanhados com rigor durante a implementagao.

2.H& um “procedimento de operacdo padrao” para quase todas as decisfes
principais.

3.H4& regras e procedimentos para a maior parte das coisas.

4.Utilliza-se a experiéncia com o0s erros e acertos passados na tomada de
decisdes.

C. Cultura Organizacional Inovadora

1.As pessoas desta unidade dao importancia a respostas imediatas quando
as condi¢cdes do mercado se alteram.

2.Nosso estilo de administracdo encoraja um alto nivel de participacao.

3.Nossa unidade é dindmica e empreendedora.

4.A informagdo é compartilhada de forma confidvel e transparente.

5.Nossa unidade enfatiza a inovagdo e a mudanca.

6.Ha um sentimento geral de confianga entre diferentes grupos.

7.As pessoas sentem que suas idéias e a sua informacdo sao ouvidas pelos
outros.

8.Essa unidade estd orientada ao atendimento das necessidades dos
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clientes, procurando ouvi -los.

9.Trabalha-se direcionado para atingir metas e resultados.

10.As pessoas sdo continuamente desafiadas a buscar solugbes para o
desenvolvimento de suas fungdes.

11.Déa-se muita importancia nessa unidade ao treinamento e a disciplina.

D. Apoio da Alta Administracéo

1.Era ponto pacifico que a alta administracdo desejava que a estratégia se
tornasse bem sucedida.

2.N&o pareceu que a alta administragdo tenha dado grande valor a esta
estratégia.

3.Pelo que se percebe, esta estratégia recebeu grande apoio da alta
administracao.

4.A alta administracdo ndo parecia dar muita importdncia a presente
estratégia.

5.A alta administracdo garantiu 0s recursos necessarios para essa estratégia.

E.Importancia

1.A presente estratégia influenciard a empresa durante um longo periodo de
anos.

2.Esta estratégia foi extremamente importante.

3.Esta estratégia teve papel menor com respeito a missao geral da empresa.

4. Esperava-se que o0 sucesso da estratégia viesse a afetar profundamente o
futuro da empresa.

5.Essa estratégia influenciou a empresa em termos de flexibilidade do
trabalho e velocidade da tomada de decisbes.

6.Essa estratégia mudou a histéria da empresa, pois influenciou na sua
imagem perante o mercado.

7.Essa estratégia possibilitou o desenvolvimento e implementagdo de outra
estratégia.

8.Essa estratégia levou a expansdo da empresa.

9.Essa estratégia representou um significativo diferencial em relagdo a
concorréncia.

F. Andlise Situacional- Durante o desenvolvimento dessa estratégia:

1.0s tomadores de decisdo consideram as forcas da organizagdo de forma
sistematica.

2.0s tomadores de decisdo consideram as fraquezas da organizagdo de
forma sistematica.

3.0s tomadores de decisdo consideram as oportunidades encontradas no
ambiente de forma sistematica.

4.0s tomadores de decisdo consideram as ameacas encontradas no
ambiente de forma sistematica.

G. Abrangéncia

1.Diversos cursos de acao alternativos foram considerados de forma explicita
antes de escolher esta estratégia.

2.A estratégia escolhida era flexivel e comportava diversas contingéncias.

3.As estratégias alternativas foram adequadamente analisadas antes de
terem sido descartadas.

4.0 processo de geracdo de estratégias alternativas possibilitou o
desenvolvimento da capacidade de andlise e de criatividade do grupo.

5.0 processo de geracdo de estratégias alternativas levou ao envolvimento e
ao comprometimento maior do grupo.
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H. Adequagdo a Visao

1.Esta estratégia era parte de um amplo plano estratégico da empresa.

2.Esta estratégia ndo era coerente com outras coisas que estavam
acontecendo na empresa naquele mesmo periodo.

3.Tinha-se uma compreensdo de quanto a estratégia adequava-se a visado
estratégica da organizacao.

I. Integragéo Interdepartamental

1.A unidade de marketing responsavel pela implementagdo dessa estratégia
foi bem integrada ao negdcio principal.

2.0s membros da equipe responsaveis pela implementacdo da estratégia
possuiam a preparacdo e a motivagdo necessérias para a execucdo do
trabalho.

3.A equipe de implementacdo estava bem organizada.

4.Houve uma integracdo tranquila nas atividades dos membros do grupo
durante a implementacéo.

5.A equipe responséavel pela implementacdo da estratégia tinha uma idéia
clara sobre os outros departamentos.

6.Houve um processo de acompanhamento do desempenho do grupo de
trabalho.

7.Houve o envolvimento também de elementos externos a empresa no
processo de implementacgao.

8.Houve o envolvimento de varios setores no desenvolvimento da estratégia.

9.Houve o envolvimento somente das areas que se julgou sofrer maior
impacto com a estratégia.

J.Qualidade da Comunicagao

1.0s principais agentes envolvidos tiveram interagdo continua durante a
implementacdo da estratégia.

2.0s objetivos e metas da estratégia foram comunicados claramente as
partes envolvidas e aquelas as quais a estratégia dizia respeito.

3.0s membros da equipe comunicaram-se abertamente durante a
implementacdo da estratégia.

4.Houve ampla comunicagéo formal e informal durante a implementagéo.

K. Comprometimento através de Consenso

1.Todas as partes envolvidas trabalharam duro para assegurar que a
estratégia fosse implementada com sucesso.

2.Era evidente a existéncia de consenso durante a implementacdo da
estratégia.

3.Todas as partes compraram bem a idéia ou estavam bem envolvidas com a
estratégia.

4.As atividades planejadas foram devidamente executadas.

L. Comprometimento com 0s Recursos

1.As formas apropriadas de recursos foram disponibilizadas para os
trabalhos de implementacao.

2.Todas as pessoas estavam comprometidas em assegurar que 0S prazos
seriam cumpridos.

3.Recursos adequados foram disponibilizados para os trabalhos de
implementacao.

4.Houve comprometimento com os recursos quando as pessoas perceberam
gue a estratégia estava adequada, ou seja, que tinha condi¢cdes de ser
implementada.
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5.Todas as pessoas estavam comprometidas em assegurar que 0s objetivos
seriam atingidos.

M. Liderancga Efetiva (“Championing”)

1.Esta estratégia careceu de um verdadeiro lider dentro da empresa.

2.Esta estratégia foi implementada porque, ao fim e ao cabo, alguém da
empresa assumiu-a como tarefa.

3.Esta estratégia teve um lider que a conduziu por todo o processo de
implementacéo.

N. Criatividade Estratégica

1.A estratégia escolhida era muito diferente de outras desenvolvidas no
passado por esta unidade.

2.A estratégia incluiu alguns novos aspectos comparada as estratégias
anteriores nesta unidade.

3.A estratégia quebrou algumas ‘regras do jogo” dentro do seu
produto/mercado.

4 A estratégia foi inovadora.

5.Comparada as nossas estratégias similares desenvolvidas anteriormente,
pelo menos algumas partes eram impensadas, apresentavam algum risco ou
estavam grosseiramente formuladas.

6.A estratégia foi inovadora no sentido da concepg¢do do produto e da
velocidade com que se desenvolveu essa nova idéia.

7.A estratégia foi inovadora porque envolveu a todos na organizagao.

8.Houve inovacdo em relagdo a determinadas a¢des de mercado.

9.Pela primeira vez na empresa, no desenvolvimento de uma estratégia,
houve a participacdo dos parceiros externos.

10.As estratégias anteriormente desenvolvidas ndo foram tdo detalhadas e
pensadas como essa estratégia.

Il - Escala para o grupo de guestdes “O” e “P":

Sem Qualquer
Destaque

@ @ @) 4)

Ao desenvolver a estratégia, com que intensidade a estratégia enfatizou os topicos abaixo:

Com Grande
Destaque

®)

@)

)

©)

(4)

®)

0. Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing

1.Defini¢éo de preco abaixo do nivel de prego da concorréncia.

2.Novos produtos.

3.Ampla gama de produtos.

4.Ampla competéncia de servigo ao cliente.

5.Construgdo da imagem da marca.

6.Desenvolvimento e aprimoramento dos produtos existentes.

7.Produtos e servicos de qualidade premium.

8.Forte influéncia junto aos canais de distribui¢&o.

9.Foco em mercados geograficos especificos.

10.Despesas de promocao e propaganda acima da média da industria.

11.Presenca de produtos em mercados de precos elevados.

12.Presenca de produtos em mercados de precos baixos.
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13.Inovagdo nas técnicas de marketing.

14.Diferenciag8o de produtos.

15.Pés-venda sistematizado.

16.Utilizacdo de Pesquisa de mercado como forma de busca de informacdes.

17.Utilizacdo do marketing com visdo estratégica.

18.Desenvolvimento de produtos a partir da concepcdo do valor que
propiciardo ao cliente, focando a necessidade a ser atendida.

Sem Qualquer Com Grande
Destaque Destaque
1) ) ©) 4 ®)

Ao desenvolver a estratégia, com que intensidade a estratégia enfatizou os tépicos abaixo:

OIGICIOIG)

P. Enfase dada aos Ativos e Competéncias Organizacionais

1.Logistica integrada.

2.Desenvolvimento de relacionamento com varios publicos: governo,
imprensa, mercado publicitrio, sociedade em geral, consumidores.

3.Envolvimento com os fornecedores.

4.Capacidade de producéo.

5.Habilidade e capacidade financeira na compra de matéria-prima.

6.Bom conhecimento do negdcio.

7.Dominio da tecnologia da informacgao.

8.Automatizacao do parque fabril.

9.Administracao participativa.

10.Comprometimento interno das equipes de trabalho.

11.Desenvolvimento de parcerias tecnoldgicas com outras empresas.

Em que medida essa estratégia se constitui numa das principais fontes de vantagem para sua
empresa? Enumere os elementos abaixo em ordem de énfase como fonte de vantagem
competitiva (1°, 2°, 3°, ...):

Q. Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing

1.Definigcdo de preco abaixo do nivel de prego da concorréncia.

2.Novos produtos.

3.Ampla gama de produtos.

4.Ampla competéncia de servigo ao cliente.

5.Construcdo da imagem da marca.

6.Desenvolvimento e aprimoramento dos produtos existentes.

7.Produtos e servigos de qualidade premium.

8.Forte influéncia junto aos canais de distribuicao.

9.Foco em mercados geograficos especificos.

10.Despesas de promog¢do e propaganda acima da meédia da industria.

11.Presencga de produtos em mercados de precos elevados.

12.Presenca de produtos em mercados de precos baixos.

13.Inovacgao nas técnicas de marketing.

14.Diferencia¢do de produtos.

15.Pés-venda sistematizado.

16.Utilizacdo de Pesquisa de mercado como forma de busca de informacdes.

17.Utilizacdo do marketing com visdo estratégica.

18.Desenvolvimento de produtos a partir da concepcdo do valor gue propiciardo ao cliente,
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| focando a necessidade a ser atendida.

Em que medida essa estratégia se constitui numa das principais fontes de vantagem para sua
empresa? Enumere os elementos abaixo em ordem de énfase como fonte de vantagem

competitiva (1°, 2°, 3°, ...):

R. Enfase dada aos Ativos e Competéncias Organizacionais

1.Logistica integrada.

2.Desenvolvimento de relacionamento com varios publicos: governo, imprensa, mercado
publicitario, sociedade em geral, consumidores.

3.Envolvimento com os fornecedores.

4.Capacidade de produgéo.

5.Habilidade e capacidade financeira na compra de matéria-prima.

6.Bom conhecimento do negdcio.

7.Dominio da tecnologia da informacao.

8.Automatizacdo do parque fabril.

9.Administracéo participativa.

10.Comprometimento interno das equipes de trabalho.

11.Desenvolvimento de parcerias tecnolégicas com outras empresas.

Il - Escala para o grupo de guestfes de “S” e “T":

Muito Baixo Muito Alto

@) @) ®) 4) ®)

No grupo de questbes a seguir (“S” e “T"), favor assinalar o grau de intensidade em que ocorreu

cada uma das afirmacdes descritas a partir da implementacéo da estratégia:

(OOINE)

(4)

©)

S. Aprendizagem Organizacional

1.Melhoria da compreensédo acerca do mercado como sendo resultado desta
estratégia.

2.Probabilidade de ocorrerem mudancas na forma de fazermos as coisas,
como resultado desta estratégia.

3.Desenvolvimento de habilidades administrativas por parte dos principais
agentes do processo.

4. Mudanc¢a de comportamento da alta administracao.

5.Aumento do comprometimento e envolvimento das pessoas que compdem
a organizacdo, gerando espirito de equipe.

6.Aprendizado no processo interno de planejamento e de organizagdo do
negocio, diminuindo a informalidade dos processos.

7.Aprendizado no processo de desenvolvimento do produto.

8.Melhor conhecimento do neg6cio em que se esta atuando.

9.Administracdo de conflitos, havendo um amadurecimento da equipe.

10.Geragéo e desenvolvimento de outra estratégia.

11.Desenvolvimento do pensamento de que é fundamental inovar.
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Muito Baixo Muito Alto
(1) (2 ) 4) )

M@ [@[ 6

T. Desempenho de Mercado

1.Desempenho geral da estratégia, comparado as expectativas.

2.Lucros liquidos, em comparacao as expectativas.

3.Crescimento nas vendas, em comparacao as expectativas.

4.Participacdo de mercado, em compara¢ao as expectativas.

5.Satisfacdo dos clientes, em comparacao as expectativas.

6.Imagem de marca, em comparacao as expectativas.

7.Fidelizacdo dos clientes, em comparacdo as expectativas.

8.Volume de clientes, em comparac¢ao as expectativas.

9.Retorno sobre ativos, em comparacdo as expectativas.

10.Retorno sobre investimentos, em comparacao as expectativas.

11.Taxa de introducd@o de novos produtos, em comparacdo as expectativas.

12.Pioreirismo no mercado com novos produtos e servi¢cos, em comparacao
as expectativas.

IV - Escala para o grupo de questdes “U”:

Nenhuma Mudangas Muito
Mudanca Freqlentes
@) (&) (©) 4 ®)

Favor indicar o nivel de mudanca no ambiente de mercado da sua unidade ao longo dos ultimos
trés anos com respeito aos seguintes fatores:

OGO NCOIG)

U. Turbuléncia no Ambiente

1.0portunidades de mercado.

2.Tecnologia de producdo/processo utilizada em sua industria.

3.Inovacao de produtos/servigos em sua industria.

4. Atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em sua indUstria.

5.Restricdes  politicas e legais (por exemplo, regulamentacdes
governamentais).

6.Intensidade competitiva.

7.Preferéncias e expectativas de clientes.

8.Questdes econdmicas.

9.Questdes naturais e ecolégicas.

10.Canais de distribuicao.

11.Fornecedores.

12.Caracteristicas econdmicas dos consumidores.

13.Nivel de atividade da industria.
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Caracteristicas da Empresa:

1.Tipo de produto: ( )bens de consumo; ( )servicos; ( )bens industriais; ( )commodities.
2.Tipo de mercado onde atua: ( )industrial; ( )varejista; ( )prestacéo de servicos.
3.Numero de Clientes: () até 49 () 50 a 99 () 100 a 499 () 500 a 999 () 1000 ou mais
4.Numero de Funcionarios: () até 19 ()20 a 99 ( )100 a 499 ( ) 500 ou mais

Caracteristicas do Respondente:
Cargo que o Respondente ocupa na organizagao:
Tempo de trabalho do Respondente na organizagao:




APENDICE D - MODIFICACOES NO INSTRUMENTO DE COLETA DE
DADOS DA ETAPA DESCRITIVA E QUANTITATIVA

1. Resultados da avaliacdo do instrumento de coleta de dados por juizes da area
académica

Quanto a analise de cada construto, foram feitas as seguintes observacgoes:

a) No grupo C — “Cultura Organizacional Inovadora” - foi solicitado: a) melhorar a questéo
1-“As pessoas desta unidade d&o importancia a respostas imediatas quando as condi¢des do
mercado se alteram”. — definir melhor: respostas imediatas de quem? Da empresa? Da unidade? b)
repensar a afirma¢do numero 6 “H& um sentimento geral de confianca entre diferentes grupos”,
pois ha controvérsias na literatura sobre inovagdo em grupos.

b) No grupo D — “Apoio da Alta Administracdo” — analisar a semelhanca existente entre as
questdes 2 e 4 — “Nao pareceu que a alta administracdo tenha dado grande valor a esta
estratégia.” - “A alta administracdo nao parecia dar muita importancia a presente estratégia.”

¢) No grupo F - “Analise Situacional” - questdo 1 — “Os tomadores de decisdo consideram
as forcas da organizacdo de forma sistematica.” - sera que é claro para os respondentes o “de
forma sistematica” ?

d) No grupo I — “Integracdo Interdepartamental” - melhorar a questdo 3 — “A equipe de
implementacao estava bem organizada.”

e) No grupo K — “Comprometimento através do Consenso” - ver a pertinéncia da questao 4
— “As atividades planejadas foram devidamente executadas”.

f) No grupo N — “Criatividade Estratégica” — afirmacdo 9 — “Pela primeira vez na empresa,
no desenvolvimento de uma estratégia, houve a participacdo dos parceiros externos” — foi sugerido
gue se qualificasse quem podem ser 0s parceiros externos.

g) Escalas dos grupos O e P — “Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing” e
“Enfase dada aos Ativos e Competéncias Organizacionais” - “sem qualquer destaque — com
grande destaque” — avaliar o equilibrio da escala proposta, pois 0s extremos nao estdo associados
a rétulos bipolares opostos. Ainda, a instrucao para a questao — “Ao desenvolver a estratégia, com
gue intensidade a estratégia enfatizou os tdpicos abaixo” — poderia ser melhor elaborada e deveria
estar imediatamente antes das questdes.

h) Sugeriu-se a troca da escala do grupo O e P. Bipolarizar com “Intensidade” ao invés de
“Destaque”.

i) Nos grupos Q e R — “Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing” e “Enfase
dada aos Ativos e Competéncias Organizacionais” — houve dilvida dos avaliadores se o primeiro
elemento a ser pontuado como escolhido seria 0 mais ou 0 menos importante do grupo. Esclarecer

na instrucdo, para esses grupos e questdes, se é ordem crescente ou decrescente de énfase.
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Deixar claro que é para enumerar de 1 a 18, no caso do grupo Q e de 1 a 11, no caso do grupo R,
e que 0 “Q” e 0 “R” sdo as nominagbes dos grupos a serem avaliados, nédo fazendo parte da
avaliacao.

i) No grupo S — “Aprendizagem Organizacional” — questionou-se se é necessario 0 home
do construto “Aprendizagem Organizacional”.

k) No grupo U — “Turbuléncia Ambiental” - avaliar o equilibrio dos extremos da escala:
Nenhuma mudanca — Mudangas muito frequientes. Ver também a aplicabilidade da questdo 9 -

“Questbes naturais e ecolégicas”.

2. Resultados da avaliagcdo do instrumento de coleta de dados por juizes da area
empresarial

As consideracgfes feitas pelos juizes pertencentes ao meio empresarial estdo descritas a
seqguir:

a) No grupo A - “Centralizacdo” - questdao 1, onde é mencionada “nesta unidade”, seria
melhor esclarecer que ndo se trata da empresa como um todo, mas sim do Departamento
Comercial e/ou de Marketing.

b) No grupo D — “Apoio da Alta Administragéo” - parece que as questbes 2 e 4 sdo
idénticas — “N&o pareceu que a alta administracdo tenha dado grande valor a esta estratégia.” — “A
alta administragdo ndo parecia dar muita importancia a presente estratégia.”

c) No Grupo | — “Integracdo Interdepartamental” — refere-se somente a integragcdo durante
a implementacdo. E necessario que esta também seja analisada durante a formulacdo da
estratégia.

d) No grupo J — “Qualidade da Comunicacdo”- parece ter faltado um item sobre a
“comunicacdo da estratégia para toda a empresa”’, ja que neste grupo ha referéncia somente da
comunicagao entre eles.

e) No Grupo N — “Criatividade Estratégica’- N@o esta claro o significado de Criatividade
Estratégica.

f) Nos Grupos P e R — “Enfase dada aos Ativos e Competéncias Organizacionais” -
guestdo 6 — “Bom conhecimento do neg6cio” - afirmacdo muito genérica, levando sempre a
resposta positiva.

g) Nos Grupos Q e R — “Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing e
Organizacionais” - Ao invés de enumerar por ordem de importancia todos os ativos, seria mais facil
para o respondente e mais condizente com a realidade das organizacdes (as empresas nao tém
muitas vantagens competitivas) se ele pudesse classificar as 3 ou 5 maiores competéncias da
empresa.

h) No Grupo Q — “Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing” - questdo 10 —
“Despesas de propaganda e promoc¢do acima da média da industria.”- H4 confusdo nas empresas

guanto aos conceitos de propaganda e promocéo.
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i) No Grupo Q — “Enfase dada aos Ativos e Competéncias de Marketing” - questéo 13 —
“Inovacdo nas técnicas de marketing.” — ndo estd claro em relagdo a que se estd inovando. A
mesma observacgédo foi feita no Grupo U — “Turbuléncia no Ambiente” - questdo 3 — “Inovagédo de
produtos/servicos em sua inddstria.”

i) No Grupo U —“Turbuléncia no Ambiente” - questéo 6 — “Intensidade competitiva” — Quer-
se avaliar a competicdo entre blocos econémicos? A competicao internacional? N&o esta claro. Se
a intencéo é referir-se a competicdo geral, talvez fosse melhorar complementar com “Intensidade
competitiva na industria”.

k) No Grupo U - “Turbuléncia no Ambiente” - questdes 8 e 12 estdo confusas: “Questbes
econbmicas” e “Caracteristicas econ6micas dos consumidores” — 0 seu entendimento esta
sobreposto, pois se as questBes econdmicas referem-se a situacdo de desenvolvimento
econdmico do pais, entdo as caracteristicas econdmicas dos clientes estéo a elas relacionadas.

I) No Grupo U - “Turbuléncia no Ambiente” - questdo 9 — “Questdes naturais e ecoldgicas”
— ficaria melhor “Questdes do meio-ambiente”.

m) No Grupo U - “Turbuléncia no Ambiente” - questdo 10- “Canais de distribuicdo” — esta
muito amplo, pois cada canal tém uma caracterizagdo (atacado, varejo,...). O executivo acaba
generalizando, ndo expressando a realidade de cada um.

n) No Grupo referente a “Caracterizagdo da Empresa” — ampliar a escala numérica do
namero de clientes e de funcionarios (as maiores empresas brasileiras tém muito mais de 1000
clientes, o que fard com que a maioria responda essa alternativa; bem como no ndmero de
funcionarios). Quanto ao tipo de mercado, a empresa pode atender mais de um. Quanto a
classificacdo da empresa por tipo de produto ou mercado pode ocasionar duplicidade na resposta,
pois empresas podem fabricar produtos e atuar em diferentes mercados. O melhor seria classificar

a empresa por Tipo de Industria em que ela atua: alimenticia, eletroeletrdnica,...

3. Construcgéo final do instrumento de coleta de dados da etapa descritiva

O questionario sofreu as seguintes alteracdes:

a) Grupo Centralizacdo — a questdo 7 - “As decisBes sdo tomadas em conjunto pela equipe
de trabalho, onde todos se envolvem para encontrar uma solugdo.” — resultante das entrevistas em
profundidade, foi retirada por ser respondida com a questdo 1 - “Nesta unidade, as decisdes
tendem a ser tomadas pelos altos escalfes.” As questdes 8 e 9 — “O acesso aos niveis superiores
é facilitado.” — “As decis6es sdo pensadas estrategicamente, deixando de ser tomadas no
“corredor”.” — resultantes das entrevistas em profundidade, foram retiradas porque né&o
colaboravam para medir centralizacéo.

b) Grupo Formalizagdo - a questdo 2 “H& um “procedimento de operacdo padrdo” para
guase todas as decisdes principais.” — foi retirada por ser respondida com a questao 3 — “Ha regras
e procedimentos para a maior parte das coisas.” — Inseriu-se uma nova questdo, oriunda da

revisdo dos textos utilizados por Menon et al (1999) para a constru¢do da variavel Formalizacao,



211

por ser um aspecto ndo contemplado nas demais. — “Ha o registro constante das tarefas e do
desempenho dos individuos” (Barclay, 1991).

¢) Grupo Cultura Organizacional Inovadora - a questdo 1 - “As pessoas desta unidade dao
importancia a respostas imediatas quando as condi¢gbes do mercado se alteram”. — foi reescrita:
“As pessoas desta unidade enfatizam a interacdo constante com o mercado para responder
rapidamente as suas altera¢gdes.” Isso ocorreu porque Jiang et al. (1996), citados por Menon et al.
(1999), abordam elementos como interacdo com os clientes no decorrer do processo e, também,
oferta de feedback ao mercado. A questdo 6 - “H&4 um sentimento geral de confianca entre
diferentes grupos” - foi mantida, porque, mesmo que os juizes citem que ha controvérsias na
literatura sobre inovagdo em grupos, a andlise feita da afirmagéo corresponde a inovacao de cada
pessoa sobre o grupo e ndo de inovacdo do grupo como um todo, ou seja, se essa variavel é
utilizada para medir cultura inovadora, entdo significa que a existéncia de confiangca entre os
grupos levaria a motivacdo para praticas inovadoras indivduais. Foram retiradas as questdes 8 e
10 — “Essa unidade estd orientada ao atendimento das necessidades dos clientes, procurando
ouvi-los.” - “As pessoas sdo continuamente desafiadas a buscar solu¢des para o desenvolvimento
de suas fungdes.” — por suas informagBes ja estarem contempladas nas questdes 1 e 2,
respectivamente — “As pessoas desta unidade dao importancia a respostas imediatas quando as
condi¢cdes do mercado se alteram.” — “Nosso estilo de administragdo encoraja um alto nivel de
participacdo.” — Também retiraram-se as questfes 9 e 11 - “Trabalha-se direcionado para atingir
metas e resultados.” — “Dé-se muita importancia nessa unidade ao treinamento e a disciplina.” —
pois ndao se acredita que elas megam cultura inovadora, além do mais, hd muita dviedade na
afirmativa nimero 9.

d) Grupo Apoio da Alta Administracdo — Foram retiradas as questdes 2 e 3 — “Nao pareceu
gue a alta administracdo tenha dado grande valor a esta estratégia.” — “Pelo que se percebe, esta
estratégia recebeu grande apoio da alta administragdo.” — pois elas avaliam o mesmo que é
guestionado nas questdes 4 e 5, respectivamente — “A alta administragdo ndo parecia dar muita
importancia a presente estratégia.” - “A alta administracdo garantiu 0s recursos necessarios para
essa estratégia.”

e) Grupo Importancia - Foi retirada a questdo 2 — “Esta estratégia foi extremamente
importante.” — pois € a conseqiéncia da questdo 1 — “A presente estratégia influenciar4 a empresa
durante um longo periodo de anos.” — Também foi retirada a questdo 6 — “Essa estratégia mudou a
histéria da empresa, pois influenciou na sua imagem perante o mercado.” porque essa € uma
situacdo eventual, relativa ao tipo de estratégia.

f) Grupo Andlise Situacional — reestruturou-se o enunciado de cada afirmagéo deste grupo,
a fim de deixa-lo mais claro: “Durante o desenvolvimento dessa estratégia, os tomadores de
decisdo analisaram de forma sistematica e organizadamente ....". Mesmo Ramanujam et al. (1996),
citados por Menon et al. (1999), terem abordado detalhadamente @da variavel que, na visdo
deles, compunha a andlise interna (capacidades internas; desempenho passado; razdes para

fracassos passados) e a andlise externa (condicbes econOmicas e do negdcio; questbes
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regulamentadoras; tendéncias competitivas mundiais; tendéncias dos fornecedores; preferéncias
dos clientes e usuarios finais; tendéncias tecnoldgicas), optou-se por manter o enfoque dado por
Menon et al. (1999), questionando somente a realizagdo das analises e ndo o que foi analisado.

g) Grupo Abrangéncia — Foram retiradas as questdes 4 e 5 — “O processo de geragdo de
estratégias alternativas possibilitou o desenvolvimento da capacidade de analise e de criatividade
do grupo.” - “O processo de geracdo de estratégias alternativas levou ao envolvimento e ao
comprometimento maior do grupo.” — porque ndo colaboravam para medir abrangéncia, mas sim o
resultado da abrangéncia. Fredrickson (1983), citado por Menon et al. (1999), descreve o0s
mecanismos utilizados para buscar e avaliar informagfes, auxiliando na geracdo de alternativas
estratégicas. Porém, como se esta seguindo na linha de pensamento de Menon et al. (1999), onde
se avalia a ocorréncia de cada elemento e ndo o seu detalhamento, ou seja, 0 que interessa é a
realizacdo do processo e ndo o contelido da a¢do, optou-se por néo inserir esses elementos.

h) Grupo Adequacao a Visdo — A questdo 3 foi alterada - “Tinha-se uma compreensédo de
guanto a estratégia adequava-se a visdo estratégica da organizacdo.” — porque nem sempre é
claro o significado da palavra visdo — “Tinha-se uma compreensdo de quanto a estratégia de
marketing adequava-se a estratégia da organizagéo.”

i) Grupo Integracdo Interdepartamental — Em todas as questdes contemplou-se a andlise
de integracdo tanto na formulagdo como na implementacdo da estratégia, assim como sugerido
pelos Juizes. A questdo 3 — “A equipe de implementacdo estava bem organizada.” — também por
solicitacdo dos Juizes, foi reescrita: “A equipe responséavel por essa estratégia estava bem
organizada.” - Foram retiradas as questfes 6 e 7 — “Houve um processo de acompanhamento do
desempenho do grupo de trabalho.” — “Houve o envolvimento também de elementos externos a
empresa no processo de implementacdo.” — porque elas ndo pareciam medir integracdo entre 0s
setores internos da empresa. Ruekert & Walker (1987), citados por Menon et al. (1999), falam
explicitamente do conflito que pode existir entre grupos. Considerou-se que, mesmo ndo estando
explicita a palavra conflito, a idéia esta exposta nas questdes 1 e 4 — “A unidade de marketing
responsavel por essa estratégia foi bem integrada ao negdcio principal.” — “Houve uma integracéo
tranquila nas atividades dos membros do grupo durante a formulacdo e implementacdo dessa
estratégia.” - como também na questao 2 do Grupo Comprometimento através do Consenso — “Era
evidente a existéncia de consenso durante a formulacao e implementacéo da estratégia.”

j) Grupo Qualidade da Comunicagdo — Neste grupo também, por sugestdo dos juizes, foi
analisada a comunicacdo durante a formulacdo e implementacdo. Ainda, a questdo 4 — “Houve
ampla comunicacao formal e informal durante a implementacgéo.”- foi alterada, quando se inseriu a
comunicacdo para toda a empresa, seguindo outra indicacdo dos juizes — “Houve ampla
comunicagado formal e informal para toda a empresa durante a formulacdo e implementacdo da
estratégia.” — Jiang et al. (1996), citado por Menon et al. (1999), descreve o que foi comunicado
entre os grupos. Aqui, mais uma vez, se configura uma questdo que explicita o contelido e nédo o

processo, por isso ndo foi contemplada. Com essa mesma justificativa, ndo foi considerada a
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abordagem de Barclay (1991), também citado por Menon et al. (1999), quando aborda a qualidade
da comunicagéo, em relagdo ao andamento do fluxo de comunicagao.

k) Grupo Comprometimento através do Consenso — Também foram adequadas as
questdes desse grupo a formulacdo e implementacdo. Além disso, a questdo 4 — “As atividades
planejadas foram devidamente executadas.” — foi retirada, pois, conforme analise dos juizes, ndo
era pertinente a esse grupo. Ainda, deve-se considerar aqui que as estratégias podem ser
emergentes (Mintzberg, Ahistrand & Lampel, 2000), significando dizer que o planejamento pode
ser revisto no decorrer da implementacao.

[) Grupo Comprometimento através dos Recursos — Foi retirada a questdo 1 — “As formas
apropriadas de recursos foram disponibilizadas para os trabalhos de implementacdo.™ pela sua
similaridade com a questdo 3 — “Recursos adequados foram disponibilizados para os trabalhos de
implementacéo.” — Porter et al. (1974), citados por Menon et al. (1999), mencionam demonstracées
do envolvimento das pessoas: esforcar-se como representantes da organizacdo e, também,
demonstrar desejo de continuar sendo membro da prépria organizacdo. Da mesma forma,
Ramanujam et al. (1986), também estudados por Menon et al. (1999), acrescentam que é
necessario considerar, ainda, o nimero de planejadores e o tempo despendido para atividades de
planejamento e execucdo. Essas duas abordagens (Porter et al., 1974; Ramanujam et al. 1986)
ndo foram contempladas no instrumento de coleta de dados, por se entender que elas sdo
guestbes de conteldo e ndo de processo, apresentando um detalhamento ndo desejado.

m) Grupo Lideranca Efetiva — Inseriu a formulagcdo da estratégia na questdo 3 — “Esta
estratégia teve um lider que a conduziu por todo o processo de formulacdo e implementagédo.” — Os
autores citados por Noble e Mokwa (1999), como Hutt et al. (1988) e Sandy (1991), apresentam o
delineamento do perfil do lider, a fim de que se chegue a conclusdo da sua existéncia ou nao.
Porém, nao foram inseridas as caracteristicas de um lider, porque a escolha dos autores foi por
uma abordagem direta, ao questionarem se existia ou ndo um lider durante o processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia.

n) Grupo Criatividade — Foram retiradas as questbes 6, 7, 8, 9 e 10, porque avaliavam o
resultado da criatividade e ndo a sua existéncia, colaborando, assim, para a redu¢do do tamanho
do instrumento. — “A estratégia foi inovadora no sentido da concepcédo do produto e da velocidade
com que se desenvolveu essa nova idéia.” - “A estratégia foi inovadora porque envolveu a todos na
organizacdo.” - “Houve inovacdo em relacdo a determinadas acdes de mercado.” - “Pela primeira
vez na empresa, no desenvolvimento de uma estratégia, houve a participacdo dos parceiros
externos.” — “As estratégias anteriormente desenvolvidas ndo foram tdo detalhadas e pensadas
como essa estratégia.” — Andrews & Smith (1996), citados por Menon et al. (1999), detalham
fatores para descrever a existéncia de criatividade no processo da estratégia: grau de
conhecimento do ambiente de marketing; motivagdo pessoal para planejar; predisposi¢do ao risco;
formalizacdo do processo de planejamento; interacdo com outras areas para gerar idéias; pressao
do tempo. Mais uma vez aqui se optou por aderir a idéia de Menon et al. (1999) ao apresentar o

processo e ndo o conteudo, ou seja, a existéncia de criatividade para a construgdo e
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implementagdo da estratégia e ndo a verificagdo de elementos especificos que levaram a obtencao
de um processo criativo.

0) Grupo Ativos e Competéncias de Marketing — Esclareceu-se, na questdo 10, a davida
entre promocédo e propaganda — “Despesas de promoc¢do e propaganda acima da média da
indUstria.” — alterando para “Despesas de promocdo de vendas e propaganda acima da média da
indUstria.” — As questdes 14 e 15 foram retiradas por estarem sendo contempladas em outras
afirmacg@es desse grupo. A questdo 14 — “Diferenciagédo de produtos.” - esta vinculada as questdes
2 e 3 — “Novos produtos.” - “Ampla gama de produtos.” — A questdo 15 — “Pos-venda
sistematizado.” - relaciona-se com a questdo 4 — “Ampla competéncia de servi¢co ao cliente.” — A
questdo 17 - “Utlizacgdo do marketing com visdo estratégica.” — e a questdo 18 -
“Desenvolvimento de produtos a partir da concepgao do valor que propiciardo ao cliente, focando a
necessidade a ser atendida.” — também foram por ndo parecerem representar especificamente
ativos de marketing. Além disso, reescreveu-se a instrucdo quanto a relacdo dos ativos e
competéncias de marketing com a vantagem competitiva.

p) Grupo Ativos e Competéncias Organizacionais — Foi retirada a questdo 6 — “Bom
conhecimento do negdcio.” — por ser muito genérica, conforme observacédo dos juizes. De forma
idéntica, no grupo dos ativos e competéncias de marketing, reescreveu-se a instru¢do quanto a
relagdo dos ativos e competéncias organizacionais com a vantagem competitiva. A escala dos
Ativos e Competéncias de Marketing e Organizacionais foi alterada por sugestdo dos juizes,
passando para uma escala que buscava medir o grau que a estratégia analisada enfatizou cada
variavel.

gq) Grupo Aprendizagem Organizacional — Retirou-se a questdo 10 — “Geracdo e
desenvolvimento de outra estratégia.” — porque é uma afirmagdo que nao necessariamente resulta
de uma estratégia.

r) Grupo Desempenho de Mercado — Foram retiradas as questfes 6, 11 e 12 porque, se a
estratégia especifica escolhida para responder o questionario ndo for uma estratégia de produto,
estas questdes ndo serdo pertinentes — “Imagem de marca, em comparacdo as expectativas.™
“Taxa de introducdo de novos produtos, em comparacdo as expectativas.”- “Pioneirismo no
mercado com novos produtos e servigcos, em comparacao as expectativas.” — A questdo 7 —
“Fidelizacdo dos clientes, em comparagdo as expectativas.” — também foi retirada porque é
especifica de uma estratégia. — A questdo 8 — “Volume de clientes, em comparacdo as
expectativas.”- foi retirada pois é respondida com a questdo 4 — “Participacdo de mercado, em
comparacdo as expectativas.” — A questdo 9 — “Retorno sobre ativos, em comparacdo as
expectativas.” — foi retirada porque avalia a empresa toda. A partir da reavaliacdo da literatura, foi
inserida outra questdo referente ao fluxo de caixa (Naman & Slevin, 1993), citada por autores
utilizados por Menon et al. (1999) para construir as variaveis do construto — “Maximizac¢éo do fluxo
de caixa.”

s) Grupo Turbuléncia no Ambiente —Na questdo 8 — “Questdes econdmicas” — explicou-se

gue se referiam as questdes econdmicas do pais. Retirou-se a questdo 9 — “Questdes naturais e
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ecoldgicas” — porque foi questionada a sua pertinéncia e relevancia. As questdes 10 e 11 — “Canais
de distribuicdo” - “Fornecedores” - foram deslocadas para outros dois blocos, compondo um novo
grupo de variaveis de controle: dependéncia dos fornecedores e dependéncia dos canais de
distribuicdo. A questdo 12 - “Caracteristicas econ6micas dos consumidores.” — também foi retirada
porque, para 0s juizes, ela poderia ser entendida a partir da questdo 8, vinculando o
desenvolvimento econémico do pais a capacidade compradora do cliente.

t) Grupo Caracteristicas da Empresa — Por sugestdo dos juizes, inseriu-se setor de
atividade de atuacao da empresa, ao invés de classificacdo por tipo de produto e tipo de mercado.
Ainda, retirou-se os intervalos para numero de clientes e funcionarios, deixando a propria empresa
preencher o valor exato ou aproximado.

u) Grupo Caracteristicas do Respondente — ndo houve alteracgéo.

4. Resultado da aplicacdo do 1° pré-teste do instrumento de coleta de dados da etapa
descritiva

As seguintes modificacbes foram sugeridas pelos entrevistados para melhorar a
compreensédo do instrumento:

a) Grupo Centralizagdo — houve a padronizacdo do termo “alta administracdo” no lugar de
altos escaldes.

b) Grupo Formalizag&o — na questéo 8 a palavra “coisas” foi trocada por “tarefas”.

c) Grupo Cultura Organizacional Inovadora — as questbes 11, 12 e 15 foram
impessoalizadas, retirando o pronome “nosso”.

d) Grupo Apoio da Alta Administracdo — na questdo 18 foi trocado o termo “era ponto
pacifico” por “estava claro”; na questdo 19 a palavra “pareceu” foi substituida por “demonstrou”.

e) Grupo Importancia - na questdo 22 trocou-se “teve papel menor com respeito a missao
geral da empresa” por “teve um baixo impacto no cumprimento da missdo geral da empresa”.

f) Grupo Analise Situacional — modificou-se a forma de apresentagdo das questdes desse
grupo. Foi construido um Unico enunciado e as questfes aparecem de forma mais pontual.

g) Grupo Abrangéncia — na questdo 32 alterou-se “cursos de acdo alternativos” por
“alternativas estratégicas”.

h) Grupo Adequacgédo a Visdo — na questdo 37 trocou-se “estratégia organizacional” por
“visdo estratégica da empresa”.

i) Grupo Integracdo Interdepartamental — na questdo 40 exemplificou-se como a equipe
responsavel pela estratégia poderia estar bem organizada.

j) Grupo Qualidade da Comunicagédo — sem alteracdes.

k) Grupo Comprometimento através do Consenso - nas questdes 49 e 51 substituiu-se a
palavra “partes” por “pessoas e setores”.

[) Grupo Comprometimento por meio dos Recursos — agregou-se a palavra “pessoas” da

guestdo 53 “setores”.
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m) Grupo Lideranca Efetiva — retirou-se a palavra “verdadeiro” da questdo 56; e a
expressdo “ao fim e ao cabo” da questédo 57.
n) Grupo Criatividade Estratégica — excluiu-se a questao 62 — “A estratégia foi inovadora.” -

por entender que ela resume as questdes 60 e 61 — “A estratégia incluiu alguns novos aspectos

comparada as estratégias anteriores nesta unidade.” — “A estratégia quebrou algumas “regras do
jogo” dentro do seu produto/mercado.” — Também impessoalizou-se a questdo 63, retirando o
“nossas”.

0) Grupo Ativos e Competéncias de marketing — mudou-se na instrugdo a explicagdo da
escala, passando do “grau de intensidade” para o “grau que a estratégia analisada enfatizou”. Na
questdo 7 acrescentou-se a palavra “top” para melhor explicar ‘premium”. Na instru¢cdo para
andlise da Fonte de Vantagem Competitiva acrescentou-se no final uma mencdo a estratégia
analisada - “decorrente da estratégia que esta sendo analisada”. Ainda, houve dificuldade na
compreensdo de que nem todas as varidveis precisavam representar fontes de vantagem
competitiva, ou seja, nem todas as alternativas seriam assinaladas.

p) Grupo Ativos e Competéncias Organizacionais — os respondentes tiveram que reler a
instrucdo para verificar a diferenga para o grupo anterior, isto €, neste conjunto de questfes eles
estariam se referindo a questfes da organizagdo e ndo de marketing. A questédo 5 foi alterada para
“Aquisicdo de suprimentos”; e na questdo 7 a palavra “automatizagcdo” foi substituida por
“automagao”.

g) Grupo Aprendizagem Organizacional — na questdo 2 foi substituida a expressédo “na
forma de fazer as coisas” por “na forma de desenvolver as tarefas”.

r) Grupo Desempenho de Mercado — nao houve alteragéao.

s) Grupo Turbuléncia Ambiental — complementou-se a instru¢gdo do Bloco V mencionando
gue o respondente deveria analisar o grau de mudanca no ambiente de mercado que havia
influenciado a sua unidade e empresa. Nas questfes 2, 3, 4 e 9 a palavra “industria” foi substituida
por “setor”.

t) Grupo Dependéncia dos Canais e dos Fornecedores — ndo houve alteracao.

u) Grupos Caracteristicas da Empresa e do Respondente — ndo houve alteracao.

5. Resultado da aplicacédo do 2° pré-teste do instrumento de coleta de dados da etapa
descritiva

As seguintes modificag6es foram sugeridas pelos entrevistados durante o segundo pré-
teste para melhorar a compreensao do instrumento:

a) Grupo Turbuléncia Ambiental — passou a chamar-se de “ModificagBes no Mercado”. Na
guestdo 1 deixou-se claro que a analise é feita na natureza das oportunidades de mercado.

b) Grupo Dependéncia dos Fornecedores — foi renomeado para “Relagcdo com os
Fornecedores”.

¢) Grupo Dependéncia dos Canais de Distribuicdo — foi renomeado para “Relagcdo com os

Canais de Distribui¢ao”.
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d) Grupo Centralizagdo — passou a chamar-se “Tomada de Decisdo”. Na questdo 12 foi
retirada a expressao “sem consultar mais ninguém”, por entenderem que a minima consulta de
dados, opinides e informagfes sempre ocorre. Na questdo 13 foi modificada a expressao “possui
um conjunto de opg¢Bes”, para “tem um bom conjunto de opg¢des”.

e) Grupo Formalizacdo — passou a chamar-se “Procedimentos e Normatizacfes”.

f) Grupo Cultura Organizacional Inovadora — renomeou-se para “Cultura Organizacional”.
Na questdo 25 a palavra “enfatiza” foi alterada para “pratica”. Na questdo 26, trocou-se “grupos”
por “participantes da organizacdo”.

g) Grupo Apoio da Alta Administracdo — ndo houve alteracéo.

h) Grupo Importancia - foi renomeado para “Importdncia da Estratégia para a
Organizacao”. Todas as questBes foram reestruturadas, deixando-as mais objetivas. Foi construido
um enunciado geral e todas as frases iniciavam com um verbo.

i) Grupo Andlise Situacional — modificou-se a forma de apresentacdo das questdes desse
grupo. Foi construido um Unico enunciado e as questBes aparecem de forma mais pontual.

j) Grupo Abrangéncia — renomeou-se para “Alternativas Estratégicas”. Foi trocada a ordem
das questdes 16 e 17, a fim de referir-se primeiro as alternativas estratégicas, como na 15, para
depois falar na estratégia escolhida.

k) Grupo Adequacéo & Visdo — foi renomeado para “Adequacéo da Estratégia com a Visédo
Estratégica Organizacional”. Na questao 20 foi retirada a forma impessoal do verbo, passando para
“as pessoas tinham a compreensao”.

[) Grupo Integracéo Interdepartamental — na questao 21 alterou-se “negdcio principal” para
“atividade principal da empresa”. Foram retiradas as questdes 26 e 27 — “Houve o0 envolvimento de
varios setores na formulagdo e implementacdo da estratégia.” — “Houve o envolvimento somente
das areas que se julgou sofrer maior impacto com a estratégia.- por se entender que suas
informacgdes estdo inseridas na questédo 25 — “A equipe responsavel por essa estratégia tinha uma
idéia clara sobre os outros departamentos.”

m) Grupo Qualidade da Comunicagdo — renomeou-se para “Comunicacdo durante a
Formulacéo e Implementacdo da Estratégia”. As quatro questdes deste grupo foram reescritas com
o intuito de facilitar a sua compreensao, reelaborando-as de forma mais direta.

n) Grupo Comprometimento através do Consenso e Grupo Comprometimento por meio dos
Recursos — foram unidos, passando a chamar-se “Comprometimento na Formulagdo e
Implementacdo da Estratégia”. Com o mesmo objetivo do Grupo Comunicacéo, neste também as
guestdes foram reescritas.

0) Grupo Liderancga Efetiva — passou-se a chamar “Lideranga”. Alterou-se a questdo 40 -
“Esta estratégia foi implementada porque alguém da empresa assumiu-a como tarefa”. — “Uma
pessoa dentro da organizacdo definitivamente assumiu o comando para fazer a estratégia
acontecer”. Na questdo 41 trocou-se a expressao “um lider que a conduziu”, por “um “protetor” que

zelou™.
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p) Grupo Ativos e Competéncias de Marketing e Grupo Ativos e Competéncias
Organizacionais — foram unidos, passando a chamar-se “Enfase dada aos Ativos e Competéncias”.

Ainda, uniu-se as escalas de “énfase” e “vantagem competitiva”, levando o respondente a uma
Unica leitura do grupo de varidveis para posicionar-se quanto a ambas. Para tal, também foi
necessario modificar a instrucdo desse grupo. Na questao 10 a palavra “despesas” foi substituida
por “gastos e investimentos”. Na questdo 16 trocou-se a palavra “consumidores” por “clientes”.

q) Grupo Criatividade Estratégica — as questbes 42, 43 e 44 — “A estratégia escolhida era
muito diferente de outras desenvolvidas no passado por esta unidade.” — “A estratégia incluiu
alguns novos aspectos comparada as estratégias anteriores nesta unidade.” - “A estratégia
guebrou algumas “regras do jogo” dentro do seu produto/mercado.” - apresentam graus diferentes
de modificagbes com a estratégia em questdo. Ao verificar essa dificuldade dos respondentes,
optou-se por retirar a questdo 43 e incluir novamente a questdo 62 que havia sido excluida no
primeiro pré-teste — “A estratégia foi inovadora.” - Na questdo 45 foi alterado “algumas partes
dessa estratégia eram impensadas, apresentavam algum risco ou estavam grosseiramente
formuladas”, por “pelo menos algumas partes dessa estratégia foram arrojadas e arriscadas”.

N Grupo Aprendizagem Organizacional — todas as questdes deste grupo foram
reconstruidas com o intuito de melhorar a sua compreensao, sendo abordadas de forma mais
direta.

s) Grupo Desempenho da Estratégia — foi elaborada uma instrucao geral para as questdes
do grupo, a fim de que cada uma delas pudesse ser escrita de maneira mais objetiva.

t) Grupos Caracteristicas da Empresa — foi incluida uma questdo sobre o faturamento da
empresa.

u) Grupo Caracteristicas do Respondente — foi incluida uma questdo quanto ao

envolvimento do executivo respondente para com a estratégia em questéao.



APENDICE E - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA ETAPA
DESCRITIVA (RESULTANTE DA EXPLORATORIA,
ANTES DO 1° PRE-TESTE)

QUESTIONARIO

Este questionério faz parte de pesquisa de Tese de Doutorado em Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Seu objetivo € conhecer sobre a formulacdo e
implementacédo de estratégias de marketing.

Para responder as questdes apresentadas a seguir deve-se ter em mente alguma Estratégia de
Marketing recente (estratégias de produto/servigo, prec¢o, distribuicdo ou comunicacdo/promogéao)
gue tenha sido implementada, na sua organiza¢do, em um periodo ndo tdo distante, que ndo se
consiga lembrar do seu desenvolvimento e performance, nem tao recente, que nao seja possivel
avaliar o seu resultado.

Se a sua organizag¢ao possui mais de uma unidade de negdcio, responda considerando aquela a
gual vocé esta vinculado. Caso contrério, para responder, considere a empresa toda.

Ainda, sempre que for mencionada a palavra “produto”, ela esta relacionada ndo s6 com um bem
fisico fabricado ou comercializado pela sua organizagdo, mas também com a prestacdo de
servigos, quando for o caso da sua empresa.

A estratégia de marketing a qual vocé vai se reportar no decorrer deste questionario refere-se a:
() produto/servigo () preco () distribuicdo () comunicagdo/ promogao
() outra:
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Bloco | - Questdes de 1 a 63 - As questdes do Bloco | devem ser respondidas conforme a escala
descrita a seguir, assinalando o seu GRAU DE CONCORDANCIA em relagdo a cada uma das
afirmacg@es no que se refere a formulagédo e a implementacao da estratégia de marketing por vocé
escolhida.

Discordo  Discordo Nem Concordo Concordo Concordo N&o se
Totalmente Nem Discordo Totalmente Aplica
1() 2() 3() 4() 5() 9(0)
1.Nesta unidade/nesta empresa, as decisfes tendem aser| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
tomadas pelos altos escaldes.
2.0s executivos, no que diz respeito ao seu trabalho,| 1() 2() 3() 4() 5() 9()

geralmente tomam decisGes por conta prépria, sem
consultar mais ninguém.

3.0 tomador de decisfes individual possui maior amplitude | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
para a escolha dos meios com que atingira as metas.

4.0 ambiente de trabalho na empresa propicia flexibilidade | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
para as pessoas executarem o seu trabalho.

5.As decisbes sdo compartilhadas entre as areas. 1() 2() 3() 4() 5() ()
6.0 processo decisdrio é realizado com bastante reflexdo, | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
discussao e avaliagdo criteriosa.

7.0s planos devem ser acompanhados com rigor durante | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
a implementacao.

8.H& normas e procedimentos para a maior parte das| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
coisas.

9.Utiliza-se a experiéncia com o0s erros e acertos passados | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
na tomada de decisfes.

10.Ha o registro constante das tarefas e do desempenho [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
dos individuos.

11.As pessoas desta unidade enfatizam a interacdo| 1() 2() 3() 4() 5() 9()

constante com o mercado para responder rapidamente as
suas alteragdes.

12.Nosso estilo de administrac@o encoraja um alto nivel de | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
participacéo.

13.Nossa unidade é dinamica e empreendedora. 1() 2() 3() 4() 5() ()
14.A informacdo é compartilhada de forma confiavel e| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
transparente.

15.Nossa unidade enfatiza a inovagdo e a mudanca. 1() 2() 3() 4() 5() ()
16.Ha& um sentimento geral de confianca entre diferentes | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
grupos.

17.As pessoas sentem que suas idéias e a sua informacgdo | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
sdo ouvidas pelos outros.

18.Era ponto pacifico que a alta administracdo desejava | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
gue a estratégia se tornasse bem sucedida.

19.A alta administracdo ndo pareceu dar muita importancia | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
a presente estratégia.

20.A alta administragdo garantiu os recursos necessarios| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
para essa estratégia.

21.A presente estratégia influenciard a empresa durante | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
um longo periodo de anos.

22.Esta estratégia teve papel menor com respeito af 1() 2() 3() 4() 5() 9()
missao geral da empresa.

23.Esperava-se que 0 sucesso da estratégia viesse a| 1() 2() 3() 4() 5() 9()

afetar profundamente o futuro da empresa.
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24.Essa estratégia influenciou a empresa em termos de [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
flexibilidade do trabalho e velocidade da tomada de

decisdes.

25.Essa estratégia possibilitou o desenvolvimento e 1() 2() 3() 4() 5() 9()
implementacdo de outra estratégia.

26.Essa estratégia levou a expansdo da empresa. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
27.Essa estratégia representou um significativo diferencial | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
em relagdo a concorréncia.

28.Durante o desenvolvimento dessa estratégia, os| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
tomadores de decisdo analisaram de forma sistematica e

organizadamente as forcas da organizacgéo.

29.Durante o desenvolvimento dessa estratégia, os|1() 2() 3() 4() 5() 9()
tomadores de decis@o analisaram de forma sistematica e

organizadamente as fraquezas da organizacao.

30.Durante o desenvolvimento dessa estratégia, os|1() 2() 3() 4() 5() 9()
tomadores de decis@o analisaram de forma sistematica e

organizadamente as oportunidades encontradas no

ambiente.

31.Durante o desenvolvimento dessa estratégia, os|1() 2() 3() 4() 5() 9()
tomadores de decisdo analisaram de forma sistematica e

organizadamente as ameacas encontradas no ambiente.

32.Diversos cursos de acdo alternativos foram| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
considerados de forma explicita antes de escolher esta

estratégia.

33.A estratégia escolhida era flexivel e comportava| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
diversas contingéncias.

34.As estratégias alternativas foram adequadamente| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
analisadas antes de terem sido descartadas.

35.Esta estratégia era parte do plano estratégico da| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
empresa.

36.Esta estratégia nao era coerente com outras coisas que | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
estavam acontecendo na empresa nhaquele mesmo

periodo.

37.Tinha-se uma compreensao de quanto a estratégia de | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
marketing adequava-se a estratégia organizacional.

38.A unidade de marketing responsavel por essa|l() 2() 3() 4() 5() 9()
estratégia foi bem integrada ao negdcio principal.

39.0s membros da equipe responsaveis por essa|l() 2() 3() 4() 5() 9()
estratégia possuiam a preparacdo e a motivagao

necessarias para a execuc¢do do trabalho.

40.A equipe responsavel por essa estratégia estava bem | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
organizada.

41.Houve uma integracdo tranquila nas atividades dos | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
membros do grupo durante a formulagédo e implementacao

dessa estratégia.

42 A equipe responsavel por essa estratégia tinha uma | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
idéia clara sobre os outros departamentos.

43.Houve o envolvimento de varios setores na formulacao | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
e implementacdo da estratégia.

44.Houve o envolvimento somente das areas que se| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
julgou sofrer maior impacto com a estratégia.

45.0s principais agentes envolvidos tiveram interacdo| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
continua durante a formulagdo e implementacdo dessa

estratégia.

46.0s objetivos e metas da estratégia foram comunicados | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
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claramente as partes envolvidas e aquelas as quais a
estratégia dizia respeito.

47.0s membros da equipe comunicaram-se abertamente | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
durante a formulacdo e implementacéo da estratégia.

48.Houve ampla comunicagéo formal e informal para toda | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
a empresa durante a formulacdo e implementacdo da

estratégia.

49.Todas as partes envolvidas trabalharam duro para| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
assegurar que a estratégia tivesse sucesso.

50.Era evidente a existéncia de consenso durante a|1() 2() 3() 4() 5() 9()
formulacdo e implementacéo da estratégia.

51.Todas as partes compraram bem a idéia ou estavam | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
bem envolvidas com a estratégia.

52.Recursos adequados foram disponibilizados para os| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
trabalhos de formulagédo e implementacéo.

53.Todas as pessoas estavam comprometidas em| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
assegurar que 0s prazos seriam cumpridos.

54.Houve comprometimento com os recursos quando as | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
pessoas perceberam que a estratégia estava adequada,

ou seja, que tinha condi¢fes de ser implementada.

55.Todas as pessoas estavam comprometidas em| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
assegurar que os objetivos seriam atingidos.

56.Esta estratégia careceu de um verdadeiro lider dentro [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
da empresa.

57.Esta estratégia foi implementada porque, ao fim e ao [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
cabo, alguém da empresa assumiu-a como tarefa.

58.Esta estratégia teve um lider que a conduziu por todoo [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
processo de formulacdo e implementagéo.

59.A estratégia escolhida era muito diferente de outras [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
desenvolvidas no passado por esta unidade.

60.A estratégia incluiu alguns novos aspectos comparada | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
as estratégias anteriores nesta unidade.

61.A estratégia quebrou algumas “regras do jogo” dentro | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
do seu produto/mercado.

62.A estratégia foi inovadora. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
63.Comparada as nossas estratégias similares| 1() 2() 3() 4() 5() 9()

desenvolvidas anteriormente, pelo menos algumas partes
dessa estratégia eram impensadas, apresentavam algum
risco ou estavam grosseiramente formuladas.

Bloco Il - Questbes de 1 a 14 - As questdes do Bloco Il devem ser respondidas conforme a escala

descrita a seguir, assinalando o GRAU DE INTENSIDADE que a estratégia que esta sendo

analisada enfatizou cada um dos tépicos a seguir relacionados.

ASem Mui}o Pouca Pouca querada Corp Grande
Enfase Enfase Enfase Enfase Enfase
1() 2() 3() 4() 5()

N&o se Aplica

Ao desenvolver a estratégia, com que intensidade ela
enfatizou os topicos abaixo:

1.Definicdo de prego abaixo do nivel de preco da
concorréncia.

100 20) 30) 40) 50)

o)
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2.Novos produtos. () 2() 3() 4() 5() 9()
3.Ampla gama de produtos. () 2() 3() 4() 5() 9()
4.Ampla competéncia de servi¢o ao cliente. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
5.Construcdo da imagem da marca. () 2() 3() 4() 5() 9()
6.Desenvolvimento e aprimoramento dos produtos| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
existentes.

7.Produtos e servi¢os de qualidade premium. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
8.Forte influéncia junto aos canais de distribuicao. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
9.Foco em mercados geograficos especificos. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
10.Despesas de promocédo de vendas e propaganda acima | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
da média da indUstria.

11.Presenga de produtos em mercados de precos|1() 2() 3() 4() 5() 9()
elevados.

12.Presenca de produtos em mercados de precos baixos. () 2() 3() 4() 5() 9()
13.Inovacgdo nas técnicas de marketing. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
14.Utilizagdo de Pesquisa de mercado como forma de| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
busca de informacdes.

Agora, analisando novamente cada um dos itens descritos anteriormente, assinale com um X
aquele (s) que se constitui em uma Fonte de Vantagem Competitiva Histérica, desenvolvida j&
ha algum tempo, e aquele (s) que se constitui uma Fonte de Vantagem Competitiva Atual da sua
empresa/unidade de negdcio.

Histérica | Atual

1.Defini¢céo de preco abaixo do nivel de prego da concorréncia.

2.Novos produtos.

3.Ampla gama de produtos.

4.Ampla competéncia de servigo ao cliente.

5.Construcdo da imagem da marca.

6.Desenvolvimento e aprimoramento dos produtos existentes.

7.Produtos e servicos de qualidade premium.

8.Forte influéncia junto aos canais de distribuicao.

9.Foco em mercados geograficos especificos.

10.Despesas de promocao e propaganda acima da média da industria.

11.Presenca de produtos em mercados de precos elevados.

12.Presenca de produtos em mercados de precos baixos.

13.Inovagdo nas técnicas de marketing.

14.Utilizagdo de Pesquisa de mercado como forma de busca de
informacoes.

Bloco lll- Questdes de 1 a 10 - As questdes do Bloco Ill devem ser respondidas conforme a escala
descrita a seguir, assinalando o GRAU DE INTENSIDADE que a estratégia que esta sendo
analisada enfatizou cada um dos tépicos a seguir relacionados.

Sem Muito Pouca Pouca Moderada Com Grande N&o se Aplica
Enfase Enfase Enfase Enfase Enfase
1() 2() 3() 4() 3() ()

Ao desenvolver a estratégia, com que intensidade ela
enfatizou os tépicos abaixo:

1.Logistica integrada. 1() 2() 3() 4() 5() 9()




224

2.Desenvolvimento de relacionamento com varios| 1() 2() 3()
publicos: governo, imprensa, mercado publicitéario,
sociedade em geral, consumidores.

3.Envolvimento com os fornecedores.

Q
4.Capacidade de producao. 1()
5.Habilidade e capacidade financeira na compra de| 1()
matéria-prima.

6.Dominio da tecnologia da informacao.

7.Automatizacdo do parque fabril.

9.Comprometimento interno das equipes de trabalho.

@)
@)
8.Administracdo participativa. 1()
@)
()

10.Desenvolvimento de parcerias tecnoldgicas com outras | 1
empresas.

Agora, analisando novamente cada um dos itens descritos anteriormente, assinale com um X
aquele (s) que se constitui em uma Fonte de Vantagem Competitiva Histérica, desenvolvida j&

ha algum tempo, e aquele (s) que se constitui uma Fonte de Vantagem Competitiva Atual da sua

empresa/unidade de negdcio.

Histérica

1.Logistica integrada.

Atual

2.Desenvolvimento de relacionamento com varios publicos: governo,
imprensa, mercado publicitario, sociedade em geral, consumidores.

3.Envolvimento com os fornecedores.

4.Capacidade de producéo.

5.Habilidade e capacidade financeira na compra de matéria-prima.

6.Dominio da tecnologia da informacgao.

7.Automatizacao do parque fabril.

8.Administracdo participativa.

9.Comprometimento interno das equipes de trabalho.

10.Desenvolvimento de parcerias tecnoldgicas com outras empresas.

Bloco IV- QuestBes de 1 a 17 - As questbes do Bloco IV devem ser respondidas conforme a
escala descrita a seguir, assinalando o GRAU DE INTENSIDADE em que ocorreu cada uma das

afirmacgdes descritas a partir da implementacdo da estratégia:

Muito Baixo Baixo Nem Alto Alto Muito Alto N&o se Aplica
Nem Baixo
1() 2() 3() 4() 5() 9()
1.Melhoria da compreensdo acerca do mercado como| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
sendo resultado desta estratégia.
2.Probabilidade de ocorrerem mudancas na forma de fazer| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
as coisas, como resultado desta estratégia.
3.Desenvolvimento de habilidades administrativas por| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
parte dos principais agentes do processo.
4.Mudanca de comportamento da alta administracao. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
5.Aumento do comprometimento e envolvimento das| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
pessoas que comp8em a organizacgdo, gerando espirito de
equipe.
6.Aprendizado no processo interno de planejamento e de | 1() 2() 3() 4() 5() 9()

organizagdo do negdcio, diminuindo a informalidade dos
processos.
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7.Aprendizado no processo de desenvolvimento do|1() 2() 3() 4() 5() 9()
produto.

8.Melhor conhecimento do negécio em que se esta|1() 2() 3() 4() 5() 9()
atuando.

9.Administracéo de conflitos, havendo um| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
amadurecimento da equipe.

10.Desenvolvimento do pensamento de que é fundamental | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
inovar.

11.Desempenho geral da estratégia, comparado as| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
expectativas.

12.Lucros liguidos, em comparacdo as expectativas. 1() 2() 3() 4() 5() ()
13.Crescimento nas vendas, em comparacdo as|1() 2() 3() 4() 5() 9()
expectativas.

14.Maximizacdo do fluxo de caixa, em comparacdo as| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
expectativas.

15.Participagdo de mercado, em comparacdo as|1() 2() 3() 4() 5() 9()
expectativas.

16.Retorno sobre investimentos, em comparacdo as|1() 2() 3() 4() 5() 9()
expectativas.

17.Satisfagcdo dos clientes, em comparacdo as|1() 2() 3() 4() 5() 9()
expectativas.

Bloco V- Questbes de 1 a 9 - As questdes do Bloco V devem ser respondidas conforme a escala
descrita a seguir, assinalando o GRAU DE MUDANCA no ambiente de mercado da sua
unidade/empresa ao longo dos ultimos trés anos:

Nenhuma Quase Mudangas Mudangcas Mudancgas N&o se
Mudanca Nenhuma Pouco Freqientes Muito Aplica
Mudanca Freqgilentes Frequentes
10) 2() 3() 4() 5() 9()

Favor indicar o grau de mudanca no ambiente de mercado da sua unidade ao longo dos ultimos
trés anos com respeito aos seguintes fatores:

1.0portunidades de mercado. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
2.Tecnologia de producdo/processo utilizada em sua| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
industria.

3.Inovacgao de produtos/servigos em sua industria. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
4 Atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em sua | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
industria.

5.Restricbes  politicas e legais (por exemplo, | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
regulamentacdes governamentais).

6.Intensidade competitiva. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
7.Preferéncias e expectativas de clientes. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
8.Questdes econdmicas do pais. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
9.Nivel de atividade da industria. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
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Bloco VI- Questbes de 1 a 5 - As questdes do Bloco VI devem ser respondidas conforme a escala
descrita a seguir, assinalando o GRAU DE CONCORDANCIA em cada uma das afirmacgdes no
que se refere &8 DEPENDENCIA da sua empresa/unidade em relagio a seus Fornecedores, ao
longo dos ultimos trés anos:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo N&o se
Totalmente Nem Discordo Totalmente Aplica
10) 2() 3() 4() 5() 9()

1. A empresa sente-se dependente de seus fornecedores. [ 1() 2() 3() 4() 5() ()
2. Os fornecedores séo estrategicamente importantes para| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
a empresa.
3. Seria dificil para a empresa substituir as vendas e lucros | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
gerados pelos fornecedores atuais.
4. Seria dificil para os fornecedores substituirem as|1() 2() 3() 4() 5() 9()
vendas e lucros gerados por esta empresa.
5. Acredita-se que existe uma parceria equilibrada entre a| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
empresa e os fornecedores.

Bloco VII- Questdes de 1 a 5 - As questdes do Bloco VII devem ser respondidas conforme a
escala descrita a seguir, assinalando o GRAU DE CONCORDANCIA em cada uma das afirmacdes
no que se refere & DEPENDENCIA da sua empresa/unidade em relacdo a seus Canais de
Distribuicéo, ao longo dos ultimos trés anos:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo N&o se
Totalmente Nem Discordo Totalmente Aplica
10) 2() 3() 4() 5() 9(0)

1. A empresa sente-se dependente de seus canais de [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
distribuicéo.
2. Os canais de distribuicho sdo estrategicamente| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
importantes para a empresa.
3. Seria dificil para a empresa substituir as vendas e lucros| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
gerados pelos canais de distribuicdo atuais.
4. Seria dificil para os canais de distribuicdo substituirem | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
as vendas e lucros gerados por esta empresa.
5. Acredita-se que existe uma parceria equilibrada entre a| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
empresa e 0s canais de distribuicdo.
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Bloco VIII- Questdes referentes a caracterizagdo da empresa e do respondente:

Caracteristicas da Empresa: Favor classificar a sua empresa conforme as caracteristicas listadas
abaixo:

1.Principal setor de atividade: () Indistria () Prestacdo de Servicos () Atacado () Varejo ()
outro:

2.Numero de Clientes:

3.Numero de Funcionérios:

Caracteristicas do Respondente: Favor caracterizar o seu perfil preenchendo os dois itens
abaixo:

1.Cargo que o Respondente ocupa na organizagao:
2.Tempo de trabalho do Respondente na organizagao:




APENDICE F- QUESTIONARIQ FINAL DA ETAPA DESCRITIVA (APOS
TODOS OS PRE-TESTES)

PESQUISA
A FORMACAO DA ESTRATEGIA DE MARKETING

Este questionario faz parte de Pesquisa de Tese de Doutorado em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), com fins exclusivamente académicos.

Sua participacdo € imprescindivel para compreender a formulacdo e implementacdo de
estratégias de marketing.

Desde ja, agradecemos muito a sua disponibilidade em colaborar para com a nossa pesquisa e
possibilitar acréscimos ao estudo da estratégia de marketing no contexto brasileiro. Cabe lembrar
gue esta garantido sigilo absoluto no tratamento das informac6es remetidas.

O tempo previsto para o preenchimento deste questionario é de aproximadamente 20 minutos.

As instrucdes gerais constam a seguir:
a) Para cada bloco de questfes had uma escala especifica.

b) Se a sua organizagdo possui mais de uma unidade de negdcio, responda considerando aquela a
qual vocé esta vinculado. Caso contrario, considere a empresa toda.

c) Sempre que for mencionada a palavra “produto”, ela esta relacionada ndo s6 com um bem fisico
fabricado ou comercializado pela sua organizacdo, mas também com a prestacédo de servicos,
guando for o caso da sua empresa.

d) O questionéario esti dividido em 6 grandes blocos: o primeiro refere-se a caracteristicas do
mercado de sua organizacdo/unidade de negdcio; o segundo relaciona-se a caracteristicas gerais
da sua organizacdo/unidade de negdcio; o terceiro e o quarto referem-se ao desenvolvimento e &
implementacdo de uma estratégia de marketing especifica na sua organizacdo/unidade de
negocio; o quinto relaciona-se ao resultado da implementacdo dessa estratégia para a sua
organizacao/unidade de negdcio; e o sexto compreende a caracterizacdo do seu perfil e da sua

empresa.
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Bloco |- CARACTERISTICAS DO MERCADO ONDE SUA
ORGANIZACAO/UNIDADE ESTA INSERIDA —
Questbes de 1 a 9- As questdes a seguir devem ser respondidas conforme a escala descrita
abaixo, assinalando o GRAU DE MUDANCA no mercado, que influenciou a sua unidade/empresa,
ao longo dos ultimos trés anos, em relacéo aos elementos listados a seguir.

Nenhuma Quase Mudancas Mudancas Mudancas N&o se
Mudanca Nenhuma Pouco Freqientes Muito Aplica
Mudanca Frequentes Frequentes
10) 2() 3() 4() 5() 9()

A- Modifica¢gdes no Mercado:

1.Natureza das oportunidades de mercado. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
2.Tecnologia de producao/processo utilizada em seu setor. | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
3.Inovacgao de produtos/servicos em seu setor. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
4 Atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em seu | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
setor.

5.Restricbes  politicas e legais (por exemplo, | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
regulamentacdes governamentais).

6.Intensidade competitiva. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
7.Preferéncias e expectativas de clientes. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
8.Questdes econdmicas do pais. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
9.Nivel de atividade do seu setor. 1() 2() 3() 4() 5() 9()

Bloco Il - CARACTERISTICAS GERAIS DA SUA ORGANIZACAO/UNIDADE —

Questdes de 1 a 27 - As questBes a seguir devem ser respondidas conforme a escala descrita
abaixo, assinalando o seu GRAU DE_ CONCORDANCIA em relacéo a cada uma das afirmacdes
feitas a seguir. A sua resposta deve considerar a situacdo realmente ocorrida em sua empresa e
nao uma situacao idealizada.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Nao se
Totalmente Nem Discordo Totalmente Aplica
1() 2() 3() 4() 5() 9()

B-Relacdo com os Fornecedores:

1. A empresa sente-se dependente de seus fornecedores. [ 1() 2() 3() 4() 5() ()
2. Os fornecedores séo estrategicamente importantes para| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
a empresa.
3. Seria dificil para a empresa substituir as vendas e lucros | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
gerados pelos fornecedores atuais.
4. Seria dificil para os fornecedores substituirem as|1() 2() 3() 4() 5() 9()
vendas e lucros gerados por esta empresa.
5. Acredita-se que existe uma parceria equilibrada entre a| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
empresa e os fornecedores.

C-Relacdo com os Canais de Distribuicdo:
6. A empresa sente-se dependente de seus canais de | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
distribuicéo.
7. Os canais de distribuicdo sdo estrategicamente| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
importantes para a empresa.
8. Seria dificil para a empresa substituir as vendas e lucros| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
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gerados pelos canais de distribuicdo atuais.

9. Seria dificil para os canais de distribuigcdo substituirem | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
as vendas e lucros gerados por esta empresa.
10. Acredita-se que existe uma parceria equilibrada entre a| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
empresa e os canais de distribui¢o.
D-Tomada de Decisdo:
11.Nesta unidade/nesta empresa, as decisdes tendem a [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
ser tomadas pela alta administracio.
12.0s executivos, no que diz respeito ao seu trabalho, [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
geralmente tomam decisdes por conta prépria.
13.0 tomador de decisdes individual tem um bom conjunto | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
de_opcBes para a escolha dos meios com que atingird as
metas.
14.0 ambiente de trabalho na empresa propicia|1() 2() 3() 4() 5() 9()
flexibilidade para as pessoas executarem o seu trabalho.
15.As decisdes sdo compartilhadas entre as areas. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
16.0 processo decisério € realizado com bastante| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
reflexao, discusséo e avaliagdo criteriosa.
E-Procedimentos e Normatizagdes:
17.0s planos sdo acompanhados com rigor durante a| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
implementacao.
18.H& normas e procedimentos para a maior parte das [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
tarefas.
19.Utiliza-se a experiéncia com os erros e acertos|1() 2() 3() 4() 5() 9()
passados na tomada de decisfes.
20.Ha& o registro constante das tarefas e do desempenho | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
dos individuos.
F-Cultura Organizacional:
21.As pessoas desta unidade enfatizam a interacdo| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
constante com o mercado para responder rapidamente as
suas alteracoes.
22.0 estilo de administragdo encoraja um alto nivel de [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
participacao.
23.Esta unidade é dinamica e empreendedora. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
24.A informacao é compartilhada de forma confiavel e[ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
transparente.
25.Esta unidade pratica a inovagdo e a mudanga. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
26.H4& um sentimento geral de confiangca entre os| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
diferentes participantes da organizacao.
27.As pessoas sentem que suas idéias e informagfes sdo | 1() 2() 3() 4() 5() 9()

ouvidas pelos outros.

Bloco Il - DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTAGCAO DE UMA ESTRATEGIA DE MARKETING

ESPECIFICA NA SUA ORGANIZACAO/UNIDADE —

Para responder as questdes apresentadas a seguir vocé deve eleger especificamente uma
ESTRATEGIA DE MARKETING RECENTE (estratégias de produto/servico, preco, distribuicdo ou
comunicagdo/promocao) que tenha sido implementada na sua organizacao e que ja seja possivel

avaliar o seu resultado.

Assim, assinale a Estratégia de Marketing a qual vocé vai se reportar para responder as demais

questoes:

() produto/servico () preco () distribuicdo () comunicagdo/ promogao

() outra:
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Questdes de 1 a 39 - As questBes a seguir devem ser respondidas conforme a escala descrita
abaixo, assinalando o seu GRAU DE_ CONCORDANCIA em relacéo & formulacdo e a
implementacéo da estratégia de marketing por vocé escolhida. A sua resposta deve considerar a
situacdo realmente ocorrida em sua empresa e ndo uma situacao idealizada.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Nao se
Totalmente Nem Discordo Totalmente Aplica
1() 2() 3() 4() 5() 9()

G-Apoio da Alta Administracao:

1.Estava claro para as pessoas que a alta administracdo | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
desejava que a estratégia se tornasse bem sucedida.

2.A alta administracdo ndo demonstrou dar muita| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
importancia a presente estratégia.

3.A alta administracdo garantiu os recursos necessarios | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
para essa estratégia.

H-Importancia da Estratégia para a Organizacao -

Esta estratéqgia:

4.Influenciard a empresa durante um longo periodo de| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
anos.

5.Teve uma baixa relagdo com amissdo da empresa. 1() 2() 3() 4() 5() ()
6.Gerou a expectativa de que seu sucesso afetaria| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
profundamente o futuro da empresa.

7.Influenciou a empresa em termos de flexibilidade do| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
trabalho e velocidade da tomada de decisdes.

8.Possibilitou o desenvolvimento e implementacdo de| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
outra estratégia.

9.Levou a expansao da empresa. () 2() 3() 4() 5() 9()
10.Representou um significativo diferencial em relacdo a [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
concorréncia.

I-Analise Situacional - Durante o desenvolvimento dessa

estratégia, os tomadores de decisdo analisaram de forma

sistematica e organizadamente:

11.as forgas da organizacao. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
12.as fraquezas da organizacao. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
13.as oportunidades encontradas no ambiente. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
14.as ameacas encontradas no ambiente. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
J-Alternativas Estratégicas:

15.Diversas alternativas estratégicas foram consideradas | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
de forma explicita antes de escolher esta estratégia.

16. As estratégias alternativas foram adequadamente | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
analisadas antes de terem sido descartadas.

17. A estratégia escolhida era flexivel e considerava| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
diversas contingéncias.

K-Adequacdo da Estratégia com a Visdo Estratégica

Organizacional:

18.Esta estratégia era parte do plano estratégico da| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
empresa.

19.Esta estratégia ndo era coerente com outras coisas que | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
estavam acontecendo na empresa naquele mesmo

periodo.

20. As pessoas tinham a compreensdo de quanto esta| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
estratégia de marketing adequava-se a visdo estratégica

da empresa.
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L-Integracdo Interdepartamental:

21.A unidade de marketing responsavel por essa|l() 2() 3() 4() 5() 9()
estratégia foi bem integrada a atividade principal da

empresa.

22.0s membros da equipe responsaveis por essa|1() 2() 3() 4() 5() 9()
estratégia possuiam a preparagdo e a motivacado

necessarias para a execuc¢do do trabalho.

23.A equipe responsavel por essa estratégia estava bem | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
organizada (por exemplo,em distribuicAo de tarefas,

missédo,etc.).

24 Houve uma integracdo tranquila nas atividades dos| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
membros do grupo durante a formulagdo e implementacéo

dessa estratégia.

25.A equipe responsavel por essa estratégia tinha uma | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
adequada representacgao de outros departamentos.

M-Comunicacao durante a Formulacéao e

Implementacdo da Estratégia:

26.0s principais agentes envolvidos tiveram interacdo| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
continua.

27.0s objetivos e metas foram claramente comunicados. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
28.0s membros da equipe comunicaram-se abertamente. | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
29.Houve ampla comunicacdo formal e informal paratoda| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
a empresa.

N-Comprometimento durante a Formulacdo e

Implementacgdo da Estratégia:

30. Todas as pessoas e setores trabalharam duro para o| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
sucesso da estratégia.

31.Era evidente a existéncia de consenso. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
32.Todas a pessoas e setores compraram bem a idéia. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
33.Recursos adequados foram disponibilizados para os

trabalhos.

34.Todas as pessoas e setores estavam comprometidos | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
em assegurar que 0s prazos seriam cumpridos.

35. Houve o comprometimento das pessoas em utilizar os | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
melhores recursos disponiveis quando elas perceberam

gue a estratégia estava adequada.

36.Todas as pessoas e setores estavam comprometidos | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
em assegurar que 0s objetivos fossem atingidos.

O-Lideranca:

37.Esta estratégia careceu de um lider dentro da empresa. | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
38.Uma pessoa dentro da organizagdo definitivamente | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
assumiu o comando para fazer a estratégia acontecer.

39.Esta estratégia teve um “protetor” que zelou por todo o | 1() 2() 3() 4() 5() 9()

processo de formulacdo e implementacéo.

Bloco IV - DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DE UMA ESTRATEGIA DE MARKETING

ESPECIFICA NA SUA ORGANIZACAO/UNIDADE (continuag&o) —

Questbes de 1 a 24 - As questdes a seguir devem ser respondidas conforme a escala descrita
abaixo. Assinale a ENFASE dada pela estratégia analisada e a VANTAGEM COMPETITIVA

Histérica ou Atual correspondente aos topicos a seguir relacionados.

Histérica = vantagem competitiva utilizada ha mais tempo e também por outras estratégias.
Atual = vantagem competitiva utilizada exclusivamente para esta estratégia.
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Sem Enfase  Muito Pouca Pouca Moderada Com N&o se
Enfase Enfase Enfase Grande Aplica
Enfase
1() 2() 3() 4() 5() 9()
P- Enfase dada aos Vantagem
Ativos e Competéncias Competitiva
Histérica | Atua
I

1.Definigdo de preco abaixo do nivel de precoda| 1() 2() 3() 4() 5() 9() () ()
concorréncia.
2.Novos produtos. Q20 30 40 50 90) Q Q
3.Ampla gama de produtos. () 2() 3() 4() 5() 9() () ()
4.Ampla competéncia de servigo ao cliente. 1() 2() 3() 4() 5() 9() () ()
5.Construcdo da imagem da marca. () 2() 3() 4() 5() 9() () ()
6.Desenvolvimento e  aprimoramento  dos| 1() 2() 3() 4() 5() 9() @) ()
produtos existentes.
7.Produtos e servicos de qualidade premium 1() 2() 3() 4() 5() 9() () ()
to
g.FF:))rte influéncia junto aos canais de|1() 2() 3() 4() 5() 9() @) ()
distribuicéo.
9.Foco em mercados geograficos especificos. () 2() 3() 4() 5() 9() () ()
10.Gastos e investimentos em promocao de 1() 2() 3() 4() 5() 9() () ()
vendas e propaganda acima da média da
industria.
11.Presenca de produtos em mercados de 1() 2() 3() 4() 5() 9() () ()
precos elevados.
12.Presenca de produtos em mercados de 1() 2() 3() 4() 5() 9() () ()
precos baixos.
13.Inovacao nas técnicas de marketing. 1) 2() 3() 4) 5() 9() O ()
14.Utilizac&o de pesquisa de mercado como| 1() 2() 3() 4() 5() ) 0 )
forma de busca de informacdes.
15.Logistica integrada. 1) 2() 3() 4() 5() 9() () ()
16.Desenvolvimento de relacionamento com| 1() 2() 3() 4() 5() ) 0 ()
varios  publicos: governo, imprensa,
mercado publicitario, sociedade em geral,
clientes.
17.Envolvimento com os fornecedores. 10) 2() 3() 4) 5() 9() () ()
18.Capacidade de producéo. 10) 2() 3() 4) 5() 9() () ()
19.Aquisicdo de suprimentos. 10) 2() 3() 4) 5() 9() () ()
20.Dominio da tecnologia da informacéo. 10) 2() 3() 4) 5() 9() () ()
21. Automacao do parque fabril. 10) 2() 3() 4) 5() 9() () ()
22.Administracéo participativa. 10) 2() 3() 4) 5() 9() () ()
23.Comprometimento interno das equipes| () 2() 3() 4() 5() 9() 0 O
de trabalho.
24.Desenvolvimento de parcerias| 1() 2() 3() 4() 5() 90) O @)

tecnol6gicas com outras empresas.
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Bloco V- RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA ESCOLHIDA
PARA A SUA ORGANIZACAO/UNIDADE —

Avalie a criatividade, o aprendizado e o desempenho que a organizacdo obteve com a
implementacao da estratégia escolhida.

Questdes de 1 a 4 - As questdes devem ser respondidas conforme a escala apresentada a seguir,
assinalando o GRAU DE CONCORDANCIA em que ocorreu cada uma das afirmacdes descritas a
partir da implementac&o da estratégia escolhida.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo N&o se
Totalmente Nem Discordo Totalmente Aplica
10) 2() 3() 4() 5() ()
Q-Criatividade Estratégica - Comparando esta

estratégia com outras anteriormente desenvolvidas na
organizagéo:

1.A estratégia escolhida foi muito diferente de outras| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
desenvolvidas no passado por esta unidade.

2.A estratégia era realmente inovadora.
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3.A estratégia quebrou algumas “regras do jogo” dentro do| 1
seu produto/mercado.

4.Comparada  as outras estratégias similares, [ 1() 2() 3() 4() 5() 9()
desenvolvidas anteriormente, pelo menos algumas partes
dessa estratégia foram arrojadas e arriscadas.

Questbes de 1a 17 - As questdes devem ser respondidas conforme a escala apresentada a
seguir, assinalando o GRAU DE INTENSIDADE em que ocorreu cada uma das afirmacdes
descritas a partir da implementacdo da estratégia escolhida:

Muito Baixo Baixo Nem Alto Alto Muito Alto Nao se
Nem Baixo Aplica

10) 2() 3() 4() 5() 9()

R-Aprendizagem Organizacional a partir da
Implementacado da Estratégia Avaliada:

1.Melhoria da compreenséo acerca do mercado. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
2.Probabilidade de ocorrerem mudancas na forma de| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
desenvolver as tarefas.

3.Desenvolvimento de habilidades administrativas. () 2() 3() 4() 5() 9()
4.Mudanca de comportamento da alta administracao. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
5.Aumento do comprometimento e envolvimento das| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
pessoas.

6.Diminuicdo da informalidade do processo de|1() 2() 3() 4() 5() 9()
planejamento da organizagéo.

7.Aprendizado no processo de desenvolvimento do|1() 2() 3() 4() 5() 9()
produto.

8.Melhor conhecimento do negécio em que se estd| 1() 2() 3() 4() 5() 9()
atuando.

9.Administracdo de conflitos. 1() 2() 3() 4() 5() ()
10.Desenvolvimento do pensamento de que é fundamental | 1() 2() 3() 4() 5() 9()
inovar.

S-Desempenho da Estratégia - Avaliagdo do

desempenho de cada tépico abaixo comparando-o com as
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expectativas que se tinha:

11.Resultado geral da estratégia. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
12.Lucros liquidos. 10 20 30 40 50 90)
13.Crescimento nas vendas. 10 20 30 40 50 20)
14.Maximizacao do fluxo de caixa. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
15.Participacdo de mercado. 10 20 30 40 50 20)
16.Retorno sobre investimentos. 1() 2() 3() 4() 5() 9()
17.Satisfacdo dos clientes. 1) 2() 3(0) _4(0) 50 9()

Bloco VI- CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DO RESPONDENTE:

T -Caracteristicas da Organizag8o: Favor classificar a sua organizagdo conforme as
caracteristicas listadas abaixo:
1.Principal area de atividade:
() Industria () Prestacéo de Servicos () Atacado () Varejo
() Outra:

2.Numero de Clientes:
3.NUumero de Funcionarios:
4 Faturamento em 2002:

U- Caracteristicas do Executivo Respondente: Favor caracterizar o seu perfil preenchendo os
itens abaixo:
1.Cargo que ocupa na organizagao:
2.Tempo de trabalho na organizagéao:
3.Envolvimento com a estratégia em questdo: () direto ()indireto

() indireto, com recebimento de informacdes e comunicagfes a respeito da estratégia.

MUITO OBRIGADO PELA SUA VALIOSA COLABORACAO !




APENDICE G - ROTEIRO DO CONTATO TELEFONICO PARA
DETECTAR AS PESSOAS OCUPANTES DOS CARGOS
DE DIRECAO E DE GERENCIA DE MARKETING,
VENDAS E/OU COMERCIAL, BEM COMO SEUS E-MAILS
-2° PASSO DA COLETA -

Ao ligar para a empresa pedir para falar com a secretaria da Diretoria Comercial, de Marketing ou
de Vendas.

Ja falando com a secretéria da Diretoria Comercial, de Marketing ou de Vendas:

1. Apresentar-se:

“Bom dia/boa tarde. Sou do Centro de Estudos e Pesquisas em
Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre. Estamos

desenvolvendo uma pesquisa, com fins académicos, que resultara em Tese de Doutorado, sobre a
Formulacéo e Implementagdo de Estratégias de Marketing nas Empresas Brasileiras.”

2. Explicar:

a) O objetivo do contato:

“Estamos entrando em contato com a sua empresa para convida-la a participar dessa pesquisa, a
fim de verificar como se da o seu processo interno de formulagdo e implementacéo de Estratégias
de Marketing.”

b) Como chegamos até a sua empresa:

“A sua empresa esta sendo contatada pois faz parte do grupo de empresas brasileiras divulgados
pela revista Exame — Maiores e Melhores/ ou pertence ao cadastro da Federacdo das Industrias
do Estado do Rio Grande do Sul.”

c) O que acontecera apoés esta ligacao:

“As pessoas ha sua empresa que sdo o alvo da nossa pesquisa correspondem ao diretor e gerente
de marketing, comercial e/ou de vendas. Por isso, precisamos saber seus nomes completos e e
mails para podermos enviar um e-mail explicando detalhadamente o objetivo e a forma como se
dara a pesquisa. Salientamos que a nossa intencdo é realizar toda a pesquisa via e-mail,
informando o endereco na internet onde se encontra o questionario a ser respondido por esses
executivos.”

Observacdo: N&o esquecer de escrever 0s nomes e 0s e-mails.

3. Encerrar o contato:
“Agradecemos a sua amavel atencdo e contamos com a sua colaboracdo para a realizacdo da
pesquisa na empresa.”



APENDICE H - CORRESPONDENCIA, VIA E-MAIL, PARA AS PESSOAS
JA DEFINIDAS, APRESENTANDO A PESQUISA E
SOLICITANDO A SUA PARTICIPACAO NELA
—3°PASSO DA COLETA -

Prezado(a) Sr(a)
Diretor(a)/Gerente

Estamos desenvolvendo uma pesquisa que faz parte de Tese de Doutorado em Administracdo da
Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, sobre o
Processo de Formacgédo da Estratégia de Marketing.

Esta pesquisa tem por objetivo conhecer como as empresas brasileiras formulam e implementam
estratégias de marketing, permitindo definir os elementos organizacionais que contribuem para a
realizacdo desse processo.

Solicitamos a sua colaboragéo para a efetivacdo dessa pesquisa.

Salientamos que as suas respostas ndo serao tratadas individualmente, mas sim em conjunto com
as respostas das demais empresas pesquisadas, podendo-se, desta forma, garantir o sigilo
absoluto das opinides e/ou manifesta¢des individuais.

Além disso, lembramos que nao vai ser necessario mencionar dados especificos do contetddo de
uma estratégia, mas sim o processo como um todo.

Na certeza de que vocé compreendera aimportancia que sua participagdo representa para os
estudos de marketing em nosso Pais, estaremos enviando, nos préximos dias, um outro emalil
com o endereco eletrdnico ao qual vocé podera se conectar para responder g guestiondario desta

esquisa.

Logo apos o término deste trabalho, estaremos lhe remetendo os resultados da pesquisa,
apresentando o desenvolvimento do processo de formacéo da estratégia de marketing no conjunto
das maiores empresas brasileiras.

Desde ja agradecemos a sua valiosa colaboracao.
Atenciosamente,

Ana Maria Toaldo
Coordenadora da Pesquisa



APENDICE | - CORRESPONDENCIA, VIA E-MAIL, COM O ENDERECO
NA INTERNET, PARA RESPONDER AO QUESTIONARIO
—4° PASSO DA COLETA -

Prezado(a) Sr(a)
Diretor(a)/Gerente

Estamos contatando-lhe novamente para a sua participagdo na pesquisa sobre o Processo de
Formacé&o da Estratégia de Marketing nas empresas brasileiras, a qual faz parte de Tese de
Doutorado em Administragdo da Escola de Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul, Porto Alegre.

Para tal, solicitamos a gentileza de responder ao gquestionario da pesquisa, conectando-se ao
endereco abaixo citado. Ao final, basta clicar em “enviar” e o questiondrio serd automaticamente a
nés remetido.

Agradecemos desde ja a sua atencdo e disponibilidade em participar da nossa pesquisa.
Colocamo-nos a sua disposicdo para qualquer esclarecimento.

Endereco:

Atenciosamente,

Ana Maria Toaldo
Coordenadora da Pesquisa



APENDICE J - ROTEIRO DO CONTATO TELEFONICO PARA _
INCENTIVAR A RESPOST A DAS ORGANIZACOES QUE
NAO RESPONDERAM-5° PASSO DA COLETA -

1. Localizar a pessoa contatada por ocasido do primeiro telefonema (secretaria da direcdo) ou
aquele, indicado por ela, como responsavel pelo andamento do pedido de pesquisa na empresa.

2. Ja falando com a pessoa:

“Bom dia/boa tarde, aqui é da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre. Estamos
contatando-lhe novamente a respeito da participagdo da sua empresa na pesquisa sobre o
Processo de Formac8o da Estratégia de Marketing nas empresas brasileiras. Pedimos
desculpas pela insisténcia, mas até entdo ndo recebemos o questionario preenchido por

(e por ). Por isso, estamos solicitando a gentileza de reforgar o
nosso pedido junto a ele(s). Também estaremos reenviando o e-mail com o enderego eletrénico
para preenchimento do questiondrio via internet para que eles possam respondé-lo.”

3. Agradecer e despedir-se:

“Agradecemos o seu empenho e colabora¢do. Muito Obrigado!”
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