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Resumo

Objetivo — O objetivo deste artigo foi analisar as atividades inerentes
a elaboragido da estratégia de marketing. Nosso objetivo foi testar
sequencialmente as relagdes entre as atividades pertencentes aos

processos de formulagao e implementagao da estratégia de marketing.

Metodologia — Coletamos dados de 105 empresas por meio de um
estudo transversal online, usando a modelagem de caminho por

Minimos Quadrados Parciais (PLS, na sigla em inglés) para a andlise

de dados.

Resultados — Considerando a formulagao de estratégias de marketing,
nossos resultados mostram que a qualidade da comunicacdo influencia
positivamente a integragao interfuncional que, por sua vez, afeta o
consenso estratégico. Sobre a implementagao da estratégia, descobrimos
que o comprometimento de recursos ¢ influenciado pelo consenso

estratégico e influencia a énfase nas capacidades de marketing.

Contribui¢oes — A principal contribui¢ao deste estudo sio as relacoes
estabelecidas entre as atividades do processo de estratégia de marketing.
Mudamos o foco da investigacio, de causas e consequéncias do processo
estratégico para a andlise da forma com que cada elemento contribui
para a dinimica do processo. Também contribuimos para o fluxo da
pesquisa sobre a elaboracdo de estratégias de marketing, explicando

como a formulagao e implementagio da estratégia de marketing podem

ser relacionadas por meio do consenso estratégico.
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1 Introducgao

A estratégia de marketing é amplamente
aceita como o conceito principal do campo
do marketing estratégico. Refere-se as decisoes
cruciais da organizacio relacionadas a criacio,
comunicagio e fornecimento de produtos de
valor aos clientes (Varadarajan, 2015). Nesse
sentido, a sequéncia de atividades de concepgao
e operacionalizacdo da estratégia de marketing,
conhecida como processo de estratégia de
marketing, é essencial para a prdtica do marketing
(Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006; Morgan,
Whitler, Feng & Cheri, 2019).

Em raziao de sua importincia para a
pratica do marketing, a literatura sobre marketing
investigou extensivamente os antecedentes ¢ os
elementos de resultados do processo de estratégia
de marketing. Destacamos, por exemplo, os
estudos sobre antecedentes organizacionais,
como cultura inovadora (Menon, Bharadwaj,
Adidam & Edison, 1999), orientagao para o
mercado (Lee, Yoon, Kim & Kang, 20006),
estrutura corporativa (Jarrat & Fayed, 2001) e
visdao organizacional (Naidoo & Wu, 2011). Em
relagdo aos resultados do processo de estratégia de
marketing, os pesquisadores enfatizaram o sucesso
da estratégia (Noble & Mokwa, 1999; Thorpe &
Morgan, 2007), o crescimento de vendas e lucros
(Sashittal & Jassawalla, 2001), participac¢io de
mercado (El-Ansary, 20006), satisfacdo do cliente
(Toaldo, Didonet & Luce, 2013) e sucesso de
novos produtos (Finoti, Didonet, Toaldo &
Martins, 2017).

Outro fluxo de pesquisa analisou a
importancia de algumas atividades e decisoes
isoladas na elaborac¢io de estratégias de marketing.
Nesse sentido, os pesquisadores apontaram a
relevancia da qualidade da comunicaciao (Lages,
Lages & Lages, 2005; Roberts, Varki & Brodie,
2003), da integra¢ao funcional (Ferrel & Hartline,
2006), do consenso estratégico (Zanon, Alves &
Jabbour, 2013), das capacidades de marketing
(Akdeniz, Gonzalez-Padron & Calantone, 2010)
¢ do comprometimento de recursos (Heide,
Grounhaug & Johannenssen, 2002) para que as
empresas obtenham melhores resultados através do

processo de estratégia de marketing. Vale ressaltar
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que os estudos mencionados se concentraram
em entender as atividades separadamente, sem
considerar o relacionamento com outras varidveis
do processo.

Alguns pesquisadores investigaram a
relacdo entre os processos de formulagio e
implementacdao das estratégias de marketing.
Em geral, seus resultados demonstram que
a formulacgiao por si s6 nao ¢é capaz de gerar
resultados positivos para a empresa, sempre
dependendo do processo de implementacio
(Finoti et al., 2017; Morgan, Katsikeas & Vorhies,
2012; Morgan, Zou, Vorhies & Katsikeas, 2003;
Trez & Luce, 2012). Assim, apesar da relagao
estabelecida entre as duas etapas do processo e
do amplo interesse sobre o tema, pouco se sabe
sobre a inter-relagao entre as atividades em cada
etapa e muito menos sobre como as atividades
de formula¢ao influenciam individualmente as
implementadas (Hutzschenreuter & Kleindienst,
2006) (vide a Figura 1, p. 5, que traz uma visio
geral sobre a forma com que os pesquisadores estao
explorando o processo de estratégia de marketing).

Argumentamos que essa é uma lacuna
na literatura, pois o processo da estratégia
de marketing ¢ definido como a sequéncia de
atividades que os gestores desenvolvem para
analisar o ambiente ¢ atender as necessidades do
mercado (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006).
Assim, ao negligenciar as relacoes entre as acoes, os
pesquisadores perderam a oportunidade de refinar
os modelos tedricos disponiveis, determinar
como as atividades do processo se influenciam
e estabelecer qual sequéncia de atividades
proporciona maior eficiéncia ao processo (Ashill,
Frederikson & Davies, 2003).

Destacamos também que, como apoio
ao nosso argumento, Morgan et al. (2019)
apontaram recentemente a escassez de estudos
sobre o dominio principal da estratégia de
marketing. Os autores pedem pesquisas sobre
uma compreensio mais granular do processo
de formulagido da estratégia e dos fatores que
influenciam as atividades de implementagao da
estratégia.

Para preencher a lacuna identificada,
o nosso objetivo neste estudo foi analisar
sequencialmente as relacoes entre as atividades dos
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processos de estratégia de marketing. Seguimos
estudos anteriores (Brooksbank, Subhan &
Calderwod, 2018; El-Ansary, 2006; Menon et
al., 1999; Morgan et al., 2003), para estabelecer
e testar nossos objetivos especificos. Assim, em
relagio ao processo de formulagio, testamos
a influéncia da qualidade da comunica¢ao na
integracao interfuncional e a influéncia da
integracao interfuncional no consenso estratégico.
Também propusemos a relagio entre formula¢io e
implementagao por meio do consenso estratégico.
Em relagao ao processo de implementacao,
analisamos a influéncia do comprometimento de
recursos a estratégia sobre o desenvolvimento de
capacidades de marketing.

Para atingir os nossos objetivos,
desenvolvemos uma pesquisa com PMEs
brasileiras do setor de Tecnologias de Informacao e
Comunicacio (TIC). O setor de TIC é conhecido
pela alta taxa de inovagdes em produtos e processos
e pelos ciclos de vida mais curtos (Akman &
Yilmaz, 2008), o que implica a necessidade
constante de reformulacio de estratégias de
marketing. Portanto, o setor de TIC representa
um contexto valioso para explorar as questoes
apresentadas no presente estudo. Destacamos
também que a maior parte da literatura sobre
elaboracio de estratégias de marketing possui um
padriao normativo baseado em modelos testados
em grandes empresas. Considerando que as
PMEs também podem melhorar o desempenho
organizacional quando as atividades de formulagao
e implementagio sao bem desenvolvidas (Chung,
Wang & Huang, 2012; Finoti et al., 2017;
Thorpe & Morgan, 2007), argumentamos que o
presente estudo tem implicagdes importantes para
o desenvolvimento da teoria sobre elaboraciao de
estratégias em pequenas e médias empresas.

O desenvolvimento deste estudo traz
quatro contribui¢ées principais para a literatura
de marketing. Primeiramente, ao explorar a
comunica¢do entre marketing e outras 4reas, a
integracao entre os funciondrios para atingir as
metas de marketing e o uso de recursos escassos
para implementar as atividades de marketing,
nosso estudo explora como elementos essenciais
da literatura sobre marketing estratégico (por
exemplo, Leong, Randall & Cote, 1994; Verhoef

& Leeflang, 2009) melhoram o processo de
estratégia de marketing quando analisados
simultaneamente. A segunda contribuigao
vem das inter-relagées de agbes nos estdgios
de formulagdo e implementagdo do processo
estratégico. Embora j4 se tenha determinado que
as estratégias, mesmo quando bem elaboradas,
exigem esforcos de implementa¢io para atingir
as metas estabelecidas (Hrebiniak, 2006), nossos
resultados fornecem melhor entendimento sobre
como as atividades de uma fase impactam as outras
atividades do processo (Morgan et al. 2012). A
terceira contribuicio refere-se ao estabelecimento
do consenso estratégico como o elo perdido entre
a formulagdo e a implementacido da estratégia.
Assim, contribuimos também para o fluxo da
pesquisa sobre a elaboragdo de estratégias de
marketing, oferecendo uma explicagio sobre como
a formulacdo e a implementacio da estratégia de
marketing podem estar relacionadas. Finalmente,
a quarta contribui¢do vem da elaboracio de
estratégias de marketing em pequenas e médias
empresas. As relacoes estabelecidas neste estudo
podem oferecer insights aos gestores sobre como
agir para formular e implementar estratégias de
marketing nas PMEs, uma vez que a maior parte
do conhecimento disponivel sobre o assunto estd
relacionada a grandes empresas.

Estruturamos o artigo da seguinte
forma: no préximo capitulo, apresentamos a
base tedrica sobre a elaboragio da estratégia de
marketing. Em seguida, detalhamos as técnicas
de coleta e andlise de dados utilizadas no estudo,
para depois apresentarmos nossos resultados e
discuti-los a luz da teoria revisada. Na conclusao,
resumimos os resultados da pesquisa e definimos
as contribuigoes tedricas, as principais limitagoes

¢ as SngCSt()CS para pesquisas futuras.

2 Fundamentacao tedrica

Menon etal. (1999) definiram a elaboragao
da estratégia de marketing (também chamada
de processo de estratégia de marketing) como
um conjunto de rotinas e atividades inerentes a
concepgio e implementac¢io do planejamento de
marketing. Os autores desenvolveram e testaram
um modelo de processo que contempla sete
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elementos: (a) andlise situacional, (b) abrangéncia,
(c) énfase nos ativos e capacidades de marketing,
(d) integracao interfuncional, (e) qualidade da
comunica¢io e (f) comprometimento de recursos
A estratégia. Eles analisaram as varidveis como
atividades independentes, nao as relacionando
a etapas especificas, como formulagio e
implementagao.

Seu estudo é um marco na literatura sobre
marketing porque estabeleceu como antecedentes
e resultados estao relacionados a cada atividade
no processo de estratégia de marketing. Eles
descobriram, por exemplo, que a cultura da
inovac¢io (antecedente organizacional) tem um
impacto positivo sobre o comprometimento de
recursos (elemento do processo), que possui uma
influéncia positiva no desempenho do mercado
(resultado da estratégia) (Menon etal., 1999). Nao
foram desenvolvidas, no entanto, assercoes sobre
as possiveis relagoes entre comprometimento de
recursos e outras varidveis do processo, como o
consenso estratégico e a énfase nas capacidades
de marketing.

Seguindo a literatura sobre estratégia
organizacional, alguns pesquisadores avancaram
no campo do marketing, considerando que a
elaboracao da estratégia de marketing consiste
de duas etapas principais: formulacao e
implementagio (por exemplo, El-Ansary, 2006;
Finoti et al., 2017; Morgan et al., 2003; Morgan
etal., 2012; Morgan, 2012; Trez & Luce, 2012).
Os resultados desses estudos demonstram que os
processos de formulagio somente impactam o
desempenho das empresas quando siao seguidos
pelos esforcos de implementagio. Embora a
divisdo do processo estratégico em duas etapas seja
bastante comum na pritica, ¢ importante observar
que essa divisao pode ser disfuncional quando
nao for analisada adequadamente (Hrebiniak,
2000), causando danos aos objetivos da empresa
no mercado. Assim, argumentamos que entender
as relagoes entre as atividades em cada etapa ¢é
fundamental para que o conhecimento sobre o
processo de estratégia de marketing avance.

Devemos destacar também que alguns
artigos cldssicos oferecem uma excelente visao
geral do conjunto de atividades desenvolvidas
ao longo do processo de estratégia de marketing.

770]

Brooksbank (1990; 1996), por exemplo,
estabeleceu as atividades estratégicas bdsicas
necessdrias para o desenvolvimento do processo de
planejamento de marketing. Segundo o autor, o
processo de planejamento compreende (1) adotar
uma filosofia de marketing, (2) definir uma missao
de negécios, (3) realizar a andlise situacional,
(4) desenvolver objetivos de marketing, (5)
formular estratégias de marketing, (6) projetar
a organizagido de marketing e (7) implementar o
controle de marketing.

Mais recentemente, Brooksbank, Subhan e
Calderwod (2018) avangaram na literatura sobre
estratégia de marketing comparando as atividades
de plancjamento de marketing de empresas em
paises desenvolvidos e emergentes. Os autores
descobriram diferencas significativas entre as
empresas estabelecidas na India e as empresas dos
EUA. Seus resultados lancaram uma luz sobre a
importancia de investigar o processo de estratégias
de marketing em diferentes contextos, além da
América do Norte e Europa.

Embora o artigo de Menon et al. (1999)
e a obra de Roger Brooksbank (vide Brooksbank,
1990, 1996, Brooksbank & Taylor, 2007,
Brooksbank, Subhan & Calderwod, 2018, entre
outros) sejam relevantes para a literatura sobre o
processo de estratégia de marketing, destacamos
vérios estudos anteriores na Figura 1 a fim de
demonstrar como a literatura sobre marketing tem
abordado a questiao da elabora¢io de estratégias
de marketing até agora. Podemos observar
que a maioria dos estudos tem como foco os
antecedentes do processo estratégico, enquanto
outros estao mais engajados em algumas de suas
atividades. No presente estudo, expandimos o
conhecimento sobre quais atividades fazem parte
dos processos de formulagio e implementagao.
Além disso, nossa principal contribuicao é o
teste da relagio entre as atividades do processo
estratégico, conforme mostrado na tltima coluna

da Figura 1.
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Estudos Antecedentes Resultados Formulagio Implementagdo Atividades Re;:(if::gte
Menon et al. (1999) X X X
Noble e Mokwa (1999) X X X
Sashittal e Jasawalla (2001) X X x X
Jarrat e Fayed (2001) X X X
Ashill, Frederikson e Davies (2003) X X
Jocumsen (2004) x x x
El-Ansary (2006) X X X X
Lee et al. (2006) X X X
Thorpe e Morgan (2007) X X X
Trez e Luce (2012) x x x x
Chung et al. (2012)
Toaldo, Didonet e Luce (2013) X X X
Finoti et al. (2017) X X X X
Este estudo X x x x

Figura 1. Estudos anteriores sobre processo de estratégia de marketing

De acordo com o quadro de atividades
proposto por Menon et al. (1999) e a divisao
do processo de estratégia apresentados acima
(por exemplo, El-Ansary, 2006; Morgan et
al., 2003), no presente estudo consideramos
a qualidade da comunica¢io, a integragio
interfuncional ¢ o consenso estratégico como
elementos da formulagao da estratégia, enquanto
o comprometimento de recursos e a énfase
nas capacidades de marketing sio estudados
como parte do processo de implementacgio.
Nao foi possivel encontrar suporte na literatura
para explicar como a andlise situacional e a
abrangéncia (parte da formulagio da estratégia)
estao relacionadas 4 qualidade da comunicacio,
a integracdo interfuncional e ao consenso
estratégico. Portanto, nao incluimos essas varidveis
em nosso estudo.

Na préxima segdo, apresentamos uma
breve discussao sobre cada atividade relacionada
aos processos de formulagao e implementagio da

estratégia de marketing.

2.1 0s elementos da formula¢ao da
estratégia de marketing

Para melhor formular as estratégias de
marketing, as empresas precisam garantir a troca

de informacoes, disponibilidade, armazenamento

e acesso aos tomadores de decisao. Nesse
sentido, a comunicacao interna e externa
relacionada a processos, canais de distribuicao
e publicos-alvo acaba sendo fundamental para
a troca de informacoes na tomada de decisoes
de marketing (Simkin, 2002). Jarrat e Fayed
(2001) definiram a gestdo da informacio e
comunica¢io como capacidades necessdrias
para formular estratégias. Para Dishman e Calof
(2008), o processo de desenvolvimento de
estratégias de marketing envolve a coleta, anilise
e comunicacio de informagoes do ambiente. Com
base nesses estudos, entendemos que a qualidade
da comunicagdo é um elemento critico do processo
de formulacio da estratégia de marketing.

A integracio interfuncional reflete o quanto
cada drea funcional da empresa estd representada
no processo de elaborac¢io da estratégia (Menon
et al., 1999). Neste estudo, entendemos a
integracdo interfuncional como um elemento
decisivo no processo de formulacao da estratégia
(Webster, 1992). Argumentamos que quando
a equipe de estratégia de marketing tem acesso
a informagdes de diferentes departamentos (ou
dreas funcionais) e as combina de modo que a
estratégia final represente as demandas, recursos
¢ capacidades de toda a empresa, a estratégia

formulada tem maiores chances de ser bem-
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sucedida. A formulacdo da estratégia de um novo
produto, por exemplo, depende muito do grau de
integracdo entre os departamentos de marketing
e de producgido (Swamidass, Baines & Darlow,
2001). Alguns pesquisadores demonstraram
que aproximadamente 60% das empresas norte-
americanas usam a integracao interfuncional para
criar estratégias de marketing, como estratégias
para novos produtos (Griffin, 1997).

Com base em pesquisas anteriores,
também investigamos o consenso estratégico
como parte do processo de formulagiao da
estratégia (por exemplo, Dess, 1987; Emwanu
& Snaddon, 2012; Priem, 1990). O consenso
estratégico é o acordo dentro de um grupo de
que a melhor decisao possivel foi tomada para
atingir os objetivos da empresa (Dooley, Fryxell
& Judge, 2000). Nesse sentido, Jocumsen (2004)
demonstrou que o alinhamento e a resolugiao de
problemas internos sio um elemento essencial
na elaboragio da estratégia, levando a um
compromisso final com a estratégia de marketing.
Pesquisas anteriores deram grande énfase a
relagio entre consenso estratégico ¢ desempenho
organizacional (Dess, 1987, Rapert, Velliquette
& Garretson, 2002; Wooldridge & Floyd, 1990).
Apesar de sua releviancia para o desempenho
organizacional, destacamos que a literatura sobre
elaboracio de estratégias de marketing (Dishman
& Calof, 2008; Lee et al., 2006; Menon et al.,
1999; Morgan et al., 2003; Slotegraaf & Dickson,
2004; White, Conant & Echambadi, 2003)
nio menciona como o consenso estratégico se
relaciona a outras atividades do processo e como
ele afeta as atividades subsequentes antes de

influenciar o desempenho.

2.2Elementos da implementacao da
estratégia de marketing

A implementagio da estratégia abrange
a “comunicacido, interpretagdo, adogiao e
representagio de uma estratégia ou iniciativa
estratégica de mercado” (Noble & Mokwa,
1999, p. 57). A implementacao da estratégia
é um processo formado por um conjunto de
técnicas e comportamentos que as empresas
precisam desenvolver para obter uma vantagem

competitiva (Kanagal, 2016). Nesse sentido, a
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execucdo da estratégia de marketing pode ser
aprimorada quando a empresa possui recursos
que os concorrentes nao conseguem desenvolver
com facilidade.

A equipe de implementagdo precisa
desenvolver habilidades para levar a oferta da
empresa ao mercado. Isso pode incluir capacidades
como inteligéncia de pesquisa, promocgao,
comunicac¢iao e relacionamento com o cliente
(Kanagal, 2016). Quando as empresas tém um
enfoque claro nas capacidades de marketing, isso
pode gerar uma vantagem competitiva, fazer com
que os funciondrios implementem estratégias de
marketing mais rapidamente e impedir que os
concorrentes as copiem (Hrebiniak, 2006). Essa
vantagem pode surgir da énfase nas dimensoes
do mix de marketing, quando a empresa utiliza
recursos e¢ capacidades relacionados a preco,
produto, promogao, vendas e pesquisa de mercado
para implementar suas estratégias de marketing
(El-Ansary, 2006; Kanagal, 2016; Morgan et al.,
2012).

As empresas ainda podem achar dificil
operacionalizar suas atividades de marketing se a
estratégia de marketing conflitar com a estrutura
de poder predominante. A falta de apoio da alta
administra¢do e recursos insuficientes sio os
principais problemas associados 4 implementagio
de estratégias (Hrebiniak, 2006; Kanagal, 2016).
A alocagdo de recursos é uma tarefa relacionada
A implementacao de estratégias de marketing
(Morgan et al., 2003), e a falta de recursos
estratégicos ¢ uma das principais causas de falha
na implementacao da estratégia (Simkin, 2002).
Assim, os gerentes de marketing devem garantir
recursos estratégicos suficientes para implementar
as estratégias de marketing adequadamente
(Kanagal, 20106).

Com base na discussiao anterior,
consideramos neste artigo a énfase nas capacidades
de marketing e no comprometimento de recursos
a estratégia como elementos da implementagao da

estratégia de marketing.
2.3Hipoteses

O processo da estratégia de marketing nao
é um exercicio isolado. Desenvolve-se entre virios

grupos, exigindo a interagio e a coordenac¢io de
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atividades e 4reas (Menon et al., 1999). Dessa
forma, argumentamos que uma boa comunica¢io
entre pessoas é essencial para que as empresas
alcancem a integracio funcional e formulem
suas estratégias com sucesso. Andrews e Smith
(1996), por exemplo, enfatizam a importancia
de uma boa comunicagio entre departamentos
durante a formulacdo da estratégia. Segundo eles,
as empresas podem obter melhores resultados
de marketing quando houver comunica¢io e
integracao entre gerentes de produto e outras 4reas
funcionais da empresa para desenvolver estratégias
para novos produtos.

Em nosso estudo, definimos a qualidade
da comunicagio como o grau de comunica¢io
formal e informal entre pessoas durante o processo
de estratégia de marketing (Menon et al., 1999).
Nesse sentido, a transmissao e a compreensio da
informagao sio essenciais para gerar as agoes e
o feedback desejados nos processos estratégicos.
Os problemas nos modelos de planejamento
estratégico estdo principalmente associados a
resisténcia interna 2 mudanca devido a falta de
comunicagao e integracio (Ashill et al., 2003).

A falta de comunicagao ¢ a principal
causa quando surgem problemas entre as dreas
funcionais de uma empresa; dessa forma, melhorar
a qualidade da comunicagio deveria resultar em
uma melhor integracio entre os departamentos
(Ruekert & Walker, 1987). Trazendo essa ideia
para a formulacio da estratégia, entendemos que
a qualidade da comunicagao deveria resultar em
uma melhor integracio entre os departamentos
durante o processo de elaboracido da estratégia.
Assim, apresentamos a nossa primeira hipStese:

H,: A qualidade da comunicagio influencia
positivamente a integracao interfuncional durante
a formulacio da estratégia de marketing.

No presente estudo, a integracido
interfuncional ¢ a montagem de equipes com
multiplas habilidades funcionais para elaborar
estratégias de marketing (Menon et al., 1999).
A integracao interfuncional é um elemento
essencial na elabora¢io da estratégia de marketing
porque a drea de marketing nao estd isolada na
empresa. As decisbes de marketing interagem
constantemente com as outras areas funcionais,

independentemente do envolvimento direto

dessas dreas na operacionalizagao da estratégia de
marketing (Shiraishi, 2009).

Nesse sentido, a melhor maneira de
administrar o relacionamento interfuncional é
incentivar funciondrios de diferentes departamentos
a resolver seus conflitos, promovendo uma boa
comunicagio para se chegar a um acordo conjunto
(Ruekert & Walker, 1987). Assim, entendemos
que a integracao interfuncional depende da
qualidade da comunicagio (conforme declarado
na hipdtese 1), podendo levar as empresas a
alcancar o consenso estratégico.

Quando vdrias 4reas se envolvem na
formulagao da estratégia, fica ficil obter um
melhor nivel de entendimento estratégico. Um
melhor entendimento pode melhorar o senso
de pertencimento, o que influencia o desejo
do funciondrio de trabalhar para atingir os
objetivos da empresa (Tonnessen & Gjefsen,
1999). Argumentamos que isso acontece porque
as pessoas alinham suas metas aos objetivos da
empresa, levantando a ideia de que as metas
estratégicas da empresa sao compartilhadas com
os funciondrios de todos os departamentos (Adler,
2001).

Considerando a tomada de decisio
estratégica, Finkelstein, Hambrick e Cannella
(2009) propuseram que quanto maior a integracao
entre os membros da equipe de estratégia, mais
natural é a obtencio de um consenso sobre a
estratégia escolhida. Da mesma forma, Gonzdlez-
Benito, Aguinis, Boyd e Sudrez-Gonzdlez (2012)
destacam a importincia de uma boa comunicagio
entre diferentes dreas para que as empresas
cheguem a um consenso estratégico. Com base na
discussdo anterior, apresentamos a nossa segunda
hipétese:

H2: A integragio interfuncional influencia
positivamente o consenso estrarégico durante

a formulagdo da estratégia de marketing.

Mesmo as melhores estratégias nao
conseguem obter um étimo desempenho se nio
forem bem implementadas (Noble & Mokwa,
1999). Ao negligenciar as relagoes entre as
atividades do processo de estratégia de marketing,
os pesquisadores deixaram de fazer perguntas
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essenciais que poderiam ajudar os gestores a
implementar melhores estratégias de marketing,
como: Quais sdo os elementos que vinculam
as atividades de formulac¢io e implementagao?
Como as atividades de formulagao impactam a
implementa¢io? (Hutzschenreuter & Kleindienst,
2006).

Seguindo o raciocinio das nossas hip4teses
anteriores, argumentamos que a sequéncia de
atividades de formulacio leva a um consenso
estratégico. Agora, mostraremos como O COnsenso
na formula¢io da estratégia afeta a implementagao
da estratégia de marketing, com énfase nas
capacidades de marketing e no comprometimento
de recursos. Nosso argumento é baseado na
ideia de que uma implementagao efetiva
depende do entendimento compartilhado da
estratégia escolhida (Rapert et al., 2002). Assim,
a implementagao da estratégia depende de um
acordo entre o pessoal encarregado da formula¢ao
da estratégia (Finkelstein et al., 2009).

Para implementar as estratégias de
marketing, os gestores precisam traduzir planos
estratégicos em agoes, e isso s6 é possivel quando
alocam recursos estratégicos adequados (Morgan
et al., 2003; Trez & Luce, 2012). Sabe-se que a
drea de marketing ¢é as vezes considerada uma
fonte de desperdicio, porque ¢ dificil medir sua
influéncia direta sobre o desempenho. Assim, o
consenso sobre uma estratégia de marketing ¢
crucial para garantir o comprometimento dos
recursos com a implementacao da estratégia
(Dooley et al., 2000).

Heide et al. (2002) também afirmaram
que a alocagao adequada de recursos é uma
parte essencial da implementagido da estratégia,
sem a qual ¢ dificil operacionalizar as agoes
de implementagao. Nesse sentido, Floyd e
Wooldridge (1994) destacaram o papel dos
gerentes de nivel intermedidrio na alocac¢ao do
or¢amento para atingir os objetivos estratégicos
da empresa. Os gerentes de nivel intermedidrio
precisam conciliar os desejos e as necessidades da
alta administragio e das dreas funcionais para obter
consenso sobre como os recursos estratégicos serao
usados. Seguindo esse raciocinio, apresentamos a
nossa terceira hipétese:
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H3: O consenso estratégico influencia
positivamente o comprometimento dos
recursos durante a implementacio da

estratégia de marketing.

Cespedes (1991) afirmou certa vez
que a eficicia da implementaciao da estratégia
estd relacionada a capacidade da empresa de
transformar os recursos disponiveis em a¢oes de
marketing realizadas. Entendemos que a transi¢ao
do recurso para as ofertas de mercado se ajusta a
definic¢ao de capacidade de marketing (Vorhies &
Morgan, 2005). Portanto, argumentamos que as
empresas precisam enfatizar suas capacidades de
marketing quando estratégias de marketing sio
implementadas (Kanagal, 2016; Menon et al.,
1999; Morgan, 2012).

Aliteratura sobre capacidades de marketing
demonstrou consistentemente a importancia dos
recursos para o desenvolvimento das capacidades.
Um tipo de recurso que pode ser relacionado
diretamente ao desenvolvimento de capacidades
sdo os recursos de marketing. Pessoal de vendas
e pesquisa de marketing, por exemplo, sio
insumos essenciais para as empresas obterem
um melhor desempenho em comparagio a
seus concorrentes (Yalcinkaya, Calantone &
Griffich, 2007). As despesas com publicidade,
o desenvolvimento da base de clientes ¢ o
investimento no relacionamento com clientes
também estdo relacionados ao desenvolvimento de
capacidades de marketing (Akdeniz et al., 2010;
Nath, Nachiappan & Ramanathan, 2010).

Pesquisas anteriores também enfatizaram
a importincia de diferentes tipos de recursos
(além dos recursos de marketing) para o
desenvolvimento das capacidades de marketing.
Nesse sentido, Spyropoulou, Skarmeas e Katsikeas
(2010) descobriram que, sem acesso a dinheiro
e capital, as empresas podem achar dificil o
desenvolvimento da capacidade de gestao de
relacionamentos. Kaleka (2011) demonstrou
também que hd uma ligagdo direta entre recursos
financeiros e capacidades de marketing.

Os recursos tecnolégicos também sio
relevantes para o desenvolvimento das capacidades
de marketing. Mohammed e Rashid (2012)

descobriram que, quando as empresas investem em
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Gestao de Relacionamento com o Cliente (CRM,
na sigla em inglés) baseada em tecnologia, elas
podem desenvolver capacidades de implementagao
de marketing, ou seja, a capacidade de transformar
planos de marketing em a¢ao no mercado.
Resultados semelhantes foram obtidos por Wang
e Feng (2012), que provaram que o investimento
na tecnologia de CRM melhora a capacidade de
relacionamento, levando as empresas a obterem
um melhor desempenho. De acordo com Chen
(2012), quando as empresas investem em recursos
de TI, como sistemas de gestao de banco de
dados e sistemas de suporte a decisoes, é possivel
minimizar as reclamacgoées dos clientes, responder
rapidamente as suas necessidades e melhorar a
qualidade dos servicos prestados ao cliente, o que
significa que as capacidades de marketing estao

em operagao.

Mais do que recursos isolados, é a
complementaridade entre eles que garante o
desenvolvimento das capacidades de marketing
(Fang & Zou, 2009). Assim, os gerentes de
marketing precisam do comprometimento e do
arranjo de diferentes recursos para enfatizar as
capacidades de marketing durante aimplementagao
da estratégia. Seguindo a evidéncia apresentada,

introduzimos a nossa dltima hipétese:

H4: O comprometimento de recursos
influencia positivamente a énfase nas
capacidades de marketing durante a

implementagio da estratégia de marketing

A Figura 2 resume o nosso modelo teérico,
apresentando as hipdteses desenvolvidas no

préximo capitulo.

Formula¢ao da estratégia de marketing

- = = om om o om o om om o om o= o= = =

Qualidade '
da

' comunicagiao

1 Integracao

interfuncional

! Consenso
1 estratégico

Implementacao da estratégia de marketing

Comprometimento
de
recursos

Enfase nas
capacidades
de
marketing

Figura 2. Modelo teérico

3 Método

Nosso principal objetivo com este artigo foi
testar as relagoes entre as atividades pertencentes

aos processos de formulagao e implementacgio da
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estratégia de marketing. Os dados foram coletados
por meio de uma pesquisa transversal online. A
amostra final é composta por 105 tomadores de
decisdao de marketing do setor de TIC. No Brasil,
os setores de software e servicos apresentaram
forte crescimento de mercado (- 10,1%), acima
da maioria dos setores da economia brasileira,
até mesmo do PIB, que ficou préximo de 2,3%
no periodo (Associagdo Brasileira de Empresas
de Software, 2014), além de apresentarem o
melhor desempenho inovador do pais, quando
comparados a outras atividades econdémicas
(Britto & Stallivieri, 2010), o que indica a
probabilidade de investimentos em estratégias
inovadoras de desempenho e marketing.

A coleta de dados envolveu quatro
estratégias de contato com os entrevistados: (a)
direto com as empresas (e-mail e telefone); (b)
por meio de associagbes empresariais (Software
by Maringd em Maringd-PR e APL T1 Curitiba,
em Curitiba-PR); (¢) via LinkedIn®; e (d) em
cursos de pds-graduacio na 4rea de tecnologia da
informacio.

A anilise descritiva da composicao da
amostra (N = 105) mostra que as empresas sio
classificadas como de pequeno porte (67%) e
de médio porte (33%) - o critério de porte da
empresa utilizado estd de acordo com o niimero
de funciondrios (entre 10 e 49 funciondrios para as
de pequeno porte e 50 e 99 funciondrios para as de
médio porte); com seu portfélio concentrado na
produgio e comercializacao de software (49,5%)
e hardware (2,9%) e prestagao de servigos de TIC
(47,6%); 71% das empresas participantes estdo
consolidadas, com mais de 10 anos no mercado;
quase 60% dos entrevistados eram gerentes de
marketing; todas as empresas sao marcas brasileiras
localizadas no pais, distribuidas no sul (50,5%),
sudeste (41%) e em outros estados (8,5%).
Os Diretores Executivos, Gerentes Executivos,
Proprietdrios e Consultores que responderam
a pesquisa declararam participag¢ao direta na
formulagdo e implementagido de estratégias de

marketing.
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O questiondrio foi desenvolvido com
escalas estabelecidas para vdrios itens. Medimos as
varidveis com as escalas desenvolvidas por Menon
et al. (1999). As escalas foram convertidas para
10 pontos, pois um nimero maior de categorias
torna a discriminagio entre os objetos mais
refinada (Malhotra, 2012). Antes de enviar aos
entrevistados, discutimos o questiondrio com os
pesquisadores de marketing quanto a adequacio
e fizemos um pré-teste com os gerentes do setor
de TIC.

Realizamos a Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) com rotag¢do obliqua (Oblimin) para
descobrir a estrutura subjacente dos construtos
medidos. Exceto pela varidvel énfase nas
capacidades de marketing, que formou dois
fatores separados, a AFE indicou que todas as
varidveis se comportaram conforme previsto na
literatura. No entanto, testamos o modelo usando
critérios teéricos, ou seja, considerando a énfase
na capacidade de marketing como uma varidvel
de fator inico (Hair, Anderson, Tatham & Black,
2005). Além disso, foram excluidos os itens que
apresentavam semelhancgas e carga abaixo dos
recomendados na literatura (Hair et al., 2005).
Isso resultou na exclusio dos itens 1, 12 e 9 da
varidvel énfase nas capacidades de marketing. A
Tabela 1 apresenta todos os itens mensurados no
estudo, seguidos de suas respectivas cargas, ¢ para
todos os construtos foram apresentados o teste de
esfericidade de Bartlett (valor-p <0,05), o teste
de Kaiser-Meyer-Olkin — ou KMO (>0,7) e o
coeficiente alfa de Cronbach (>0,7).

Este estudo utilizou medidas de autorrelato
para varidveis enddgenas ¢ exdgenas da mesma
fonte em uma dnica pesquisa, que exige um teste
de viés de método comum (CMB, na sigla em
inglés) (Lowry & Gaskin, 2014). O teste de fator
tnico de Harman foi aplicado para verificar o
CMB. O resultado gerou mais de um fator tinico.
Além disso, o primeiro fator explicou 48% da
variacdo, o que sugere que o CBM nio foi um
problema neste estudo (Podsakoff, MacKenzie,
Lee & Podsakoff, 2003).
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Tabela 1
Medigoes de construto
Varidvel Itens Cargas
ualidade da comunicagio . Os players envolvidos tiveram interagao continua durante o processo de estratégia. ,
alidade d: icaca 1. Os play lvidos ti i a {nua d p d i 90
(o0 =,93)
KMO-=,85 . Os objetivos e metas da estratégia foram comunicados claramente as partes envolvidas s
( ,856) 2. Os objeti d égia f icados cl is p lvid 90
(Bartlett — X? = 345.130, p <,05) e interessadas.
3. Os membros da equipe tiveram uma comunica¢do aberta durante o processo de ,93
estratégia.
4. Houve comunicagoes formais e informais durante o processo. ,89
Integracio interfuncional 1. A unidade de marketing responsével por essa estratégia estava bem integrada ao ,84
(o0 =,93) negdcio principal.
(KMO=,869) 2. Os membros da equipe de estratégia possufam as habilidades e a motivacio necessérias ,92
(Bartlett — X? = 470.151, p <,05) para realizd-la.
3. A equipe de estratégia estava bem organizada. 91
4. Houve uma coordenagio tranquila das atividades dos membros do grupo durante o .84
processo de estratégia.
Consenso estratégico 1. Todas as partes envolvidas trabalharam duro para garantir que a estratégia fosse 92
(o0 =,93) implementada com sucesso.
(KMO=,752) 2. O consenso foi evidente durante o processo de estratégia. ,94
(Bartlett — X? = 247.450, p <,05) . i L.
. A empresa toda “comprou a ideia” da estratégia formulada. ,93
Enfase nas capacidades de 1. Pregos abaixo dos concorrentes. *
marketing 2. Novos produtos 79
(o =,91)
(KMO=,891) 3. Uma ampla gama de produtos 79
(Bartlett — X? = 715.993, p <,05) 4. Capacidades de atendimento ao cliente considerdveis ,82
5. Construgio da imagem da marca 73
6. Desenvolvimento e refinamento de produtos existentes. .84
7. Produtos e servigos de qualidade premium ,83
8. Forte influéncia sobre os canais de distribuigao ,66
9. Foco em mercados geograficos especificos *
10. Despesas com publicidade acima da média do setor ,49°
11. Produtos em segmentos com pregos mais altos 71
12. Produtos em segmentos com pregos mais baixos *
13. Inovagdo em técnicas de marketing 72
Comprometimento de recursos 1. O niimero de pessoas trabalhando no projeto foi considerado suficiente. 78
(o =,86) 2. Todos estavam empenhados em tornar possivel o atingimento dos resultados esperados. 81
(KMO-=,816) .
(Bartlett — X2 = 193.342, p <,05) 3. Recursos adequados foram alocados para a implementagao da estratégia. ,88
4. O tempo que os gerentes dedicaram ao projeto foi considerado suficiente. ,87

Obs.: (*) Indicadores eliminados devido ao baixo niimero de itens comuns (<0,40). a) Indicador removido da AFC devido

a baixa carga na andlise de carga cruzada

Os dados foram verificados quanto a
normalidade usando os testes Kolmogorov-
Smirnov e Shapiro-Wilk. Os resultados revelaram
que os dados nao estao distribuidos normalmente
(p<0,05). Considerando esse resultado e o tamanho
da amostra relativamente pequeno, foi escolhida a
modelagem de caminho por Minimos Quadrados
Parciais (PLS, na sigla em inglés) para a andlise

dos dados. A abordagem PLS para a modelagem
de equacdes estruturais é utilizada com frequéncia
e ¢ adequada para modelos exploratérios com
amostras relativamente pequenas (Hair, Sarstedt,
Hopkins & Kuppelwieser, 2014). Além disso,
o PLS foi escolhido devido a sua robustez para
desvios da distribuicdo normal multivariada
(Chin, Marcolin & Newsted, 2003).
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Tabela 2

Validades convergentes e discriminantes

Varidveis VME CcC (1 ) €) 4) 6
Enfase nas cap. de mke (1) ,61 ,93 78 0 0 0 0
Qualidade da comunicacio (2) 83 95 69 91 0 0 0
Consenso estratégico (3) .87 95 ,66 84 ,93 0 0
Int. interfuncional (4) ,78 93 ,62 79 71 ,88 0
Comprometimento de recursos (5) ,70 ,90 ,67 73 75 ,66 ,84

A consisténcia interna e as validades
convergentes ¢ discriminantes do modelo de
medicio foram avaliadas. A Tabela 2 mostra os
resultados para a variAncia média extraida (VME)
e a confiabilidade composta (CC) dos construtos.
Os resultados mostrados na Tabela 2 estao acima
dos valores-limite recomendados de 0,70 para CC
e 0,50 para VME (Bagozzi & Yi, 2012). Além
disso, a validade discriminante foi examinada
usando a raiz quadrada da VME e cargas cruzadas,
conforme recomendado por Fornell e Larcker
(1981). Conforme mostrado na Tabela 2, os

valores da raiz quadrada da VME foram maiores

que a correlagio com outras varidveis latentes,
o que sugere validade discriminante no modelo
(Fornell & Larcker, 1981).

4 Resultados

A Tabela 3 mostra os resultados de todos
os efeitos diretos para o modelo hipotético.
Conforme observado, caminhos com valor-t
maior que 1,96 siao considerados relevantes
(Hair et al., 2014). Portanto, aceitamos todas as

hipéteses desenvolvidas no presente estudo.

Tabela 3

Teste das hipéteses
Hipéteses B Valor-t R2 Resultados
H, = Qualidade da Comunicag¢io — Integragio Interfuncional ,796 18,03* ,63 Aceito
H, = Integragio Interfuncional — Consenso Estratégico 717 10,52* 51 Aceito
H3 = Consenso Estratégico - Comprometimento de Recursos ,756 17,70* 57 Aceito
H, = Comprometimento de Recursos — Enfase nas Capacidades de Marketing ,674 11,49* 45 Aceito

Obs.: (*) >1,96. Fonte. Adaptado de “A practical guide to factorial validity using PLS-Graph: Tutorial and annotated
example”, de D. Gefen & D. Straub. Communications of the Association for Information systems, 2005, 16, p. 5.

Com rela¢ao aos elementos de formulacao
da estratégia, o teste da hipdtese 1 confirmou
que a qualidade da comunicagdo afeta direta e
positivamente a integracio interfuncional. Os
coeficientes de caminho entre as duas varidveis
revelam uma relacio forte relevante (valor-t =
18,03, p> 1,96) (B = 0,796). Na hipdtese 2,
argumentamos que a integracdo interfuncional
influencia direta e positivamente o consenso
estratégico sobre a estratégia de marketing. Os
resultados mostram uma relagao forte (f = 0,717)

relevante (valor-t = 10,52) entre os construtos.
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Em relagio a implementacio da estratégia,
nossa terceira hipdtese afirmou que o consenso
estratégico teria um impacto positivo no
comprometimento dos recursos. Os resultados
sustentaram a hipétese 3 (B = 0,756; valor-t
= 17,70). Assim, podemos argumentar que o
consenso estratégico é um elemento essencial da
formulacao da estratégia que permite s empresas
iniciar o processo de implementagido. Nossos
resultados também apoiam a hipétese 4. Portanto,
podemos afirmar que, durante a implementagao
da estratégia de marketing, o comprometimento
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de recursos tem um impacto significativo
(B = 0,674; valor-t = 11,49) sobre a énfase nas
capacidades de marketing.

E importante observar que o PLS-SEM
visa maximizar os valores da R? das varidveis
endégenas em um modelo estabelecido (Hair
et al., 2014). Embora a interpretagio do valor
da R? dependa da disciplina especifica da
pesquisa, em geral, valores de R* de 0,75, 0,50
ou 0,25 para os construtos endégenos podem
ser descritos como respectivamente substanciais,
moderados e fracos (Hair et al., 2014). Nosso
modelo apresenta resultados de R* que podem ser
classificados entre moderado e substancial (vide a
Tabela 3). O resultado maior aparece na variagao
da Integracdo Interfuncional, que é de 63%
explicada pela Qualidade da Comunicagao. O
resultado menor é mostrado na variacao da énfase
nas capacidades de marketing, que é de 45%,
explicada pelo comprometimento de recursos.
Embora seja a R? mais baixa, consideramos
uma explicacdo razodvel, pois a literatura sobre
estratégia de marketing possui antecedentes bem
estabelecidos de capacidades de marketing, como
orientacio de mercado (Vorhies & Harker, 2000),
orienta¢io de inova¢io (Theodosiou, Kehagias &
Katsikea, 2012), capacidade de gestao (Cruz-Ros

& Gonzalez-Cruz, 2015), entre outros.

5 Discussao

Ao confirmar todas as hipéteses do estudo,
nossos resultados mostram que a qualidade
da comunicagdo tem uma influéncia positiva
sobre a integragao interfuncional, o que, por
sua vez, impacta o consenso sobre a estratégia a
ser implementada. Também mostramos que o
consenso estratégico influencia positivamente o
comprometimento dos recursos com a estratégia,
0 que tem um impacto positivo sobre o uso das
capacidades de marketing na implementa¢io da
estratégia. Esses resultados tém implicagoes para
pesquisadores e profissionais na elaboragio de
estratégias de marketing. Nos pardgrafos a seguir,
discutimos essas implicagoes.

Primeiramente, a influéncia da qualidade
da comunicagao na integragao interfuncional joga

uma luz sobre pesquisas anteriores sobre problemas

de comunicacio e conflitos interdepartamentais
(Ashill et al., 2003; Ruekert & Walker, 1987), que
sugerem que a md comunicagido é um elemento
decisivo que causa conflitos entre diferentes
dreas funcionais e tem implicagbes na tomada
de decisio. Assim, a qualidade da comunica¢io
é essencial para obter as agoes esperadas ao longo
da tomada de decisao, o que pode melhorar os
ciclos de feedback em processos estratégicos que
envolvam vérios departamentos, como é o caso
da estratégia de marketing.

Nossos resultados também ajudam a
estabelecer a sequéncia das atividades necessdrias
para que os tomadores de decisio cheguem a um
consenso durante a elaboracio da estratégia de
marketing. Mostramos que, quando hd integracao
entre as pessoas que precisam tomar decisées de
marketing, haverd consenso maior sobre o que
precisa ser feito para implementar a estratégia.
Dessa forma, os resultados também dao suporte
as proposicoes de Finkelstein et al. (2009), que
destacaram a importincia da integracido entre
departamentos para obter consenso sobre as metas
estratégicas da empresa.

Trazendo essa discussdo para o processo
de estratégia de marketing, entendemos que,
quando diferentes dreas funcionais sao integradas,
os tomadores de decisdo podem obter um melhor
alinhamento entre o marketing ¢ os objetivos
gerais da empresa. Esse alinhamento permite uma
coordenacdo tranquila das atividades durante o
processo de estratégia. Essa coordenagido pode
ajudar a empresa inteira a “comprar a ideia” das
estratégias de marketing (Menon et al., 1999).
Nossos resultados confirmaram essas assertivas
e é assim que a integracio interfuncional leva ao
consenso estratégico na elaboracio da estratégia
de marketing.

Também acrescentamos a explicagio a
razdo pela qual alguns elementos do processo
de estratégia de marketing nao influenciam
diretamente o desempenho organizacional.
Menon etal. (1999) descobriram que a qualidade
da comunicagado, a integracio interfuncional e
o consenso estratégico nio tinham uma relacio
direta com o desempenho do mercado (vendas
e lucro), como era previsto. O presente estudo

mostra que, embora nio haja influéncia direta
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nos resultados organizacionais, quando esses
elementos sdo considerados sequencialmente,
cles tém implicacoes importantes na formula¢io
da estratégia ¢ também na implementagiao da
estratégia.

Com a aceitagio da hipdtese 3, poderfamos
determinar o ponto exato em que a formulagiao ea
implementagao estdo conectadas. Como recursos
insuficientes sdo as principais barreiras associadas
aimplementacido da estratégia (Hrebiniak, 2006;
Kanagal, 2016), nosso estudo fornece as empresas
as informag6es necessdrias para superar essa
limitagao critica. Quando as empresas formulam
estratégias de marketing e alcangam um consenso
estratégico, ou seja, a organizagao inteira comprou
a ideia de marketing, hd maior probabilidade
de que tempo, pessoas e recursos financeiros
suficientes sejam reservados para a implementa¢io
da estratégia de marketing.

Ao aceitar a hipdtese 4, confirmamos
uma proposi¢do estabelecida sobre as relagoes
entre recursos e capacidades. Embora pareca
ser uma questao obsoleta, argumentamos que
o posicionamento dessa relagio durante o
processo da estratégia de marketing representa
uma nova contribui¢ao para a literatura sobre
marketing. Primeiramente, porque mostra como
diferentes fluxos de pesquisa em marketing estao
conectados. Explicamos como as atividades de
claboracdo de estratégias, quando desenvolvidas
sequencialmente, levam ao uso de capacidades.
Considerando a énfase nas capacidades de
marketing como a etapa ‘final’ do processo de
estratégia de marketing, argumentamos que os
nossos resultados explicam como a elaboracgao
de estratégias de marketing leva a um melhor
desempenho da empresa. Deduzimos isso porque
a literatura sobre capacidades de marketing
explorou principalmente a influéncia positiva
das capacidades sobre o desempenho (Ngo &
O’Cass, 2012; Theodosiou et al., 2012; Vorhies
& Morgan, 2005).

Portanto, com relacao as atividades
de formulac¢iao, nossos resultados mostraram
que a qualidade da comunicagio afeta direta e
positivamente a integragdo interfuncional, que
por sua vez influencia o consenso estratégico.

Argumentamos que, sem comunica¢io adequada,
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nao hd troca de informagées dentro da empresa, o
que dd a sensacao de que a estratégia de marketing
estd sendo ‘imposta’ pelo departamento de
marketing. As trés varidveis da formulagiao de
estratégias investigadas neste estudo sio elementos
organizacionais presentes no processo de estratégia
de marketing (Toaldo & Luce, 2006). Assim,
esses resultados destacam a importancia do
engajamento organizacional nas estratégias de
marketing.

Em relagao a divisio do processo
da estratégia de marketing em formulacio
e implementac¢io, testamos a influéncia do
consenso estratégico (formulaciao) sobre o
comprometimento de recursos (implementagao).
Encontramos um vinculo positivo entre as
varidveis, o que significa que, quando a formulacio
chega a um consenso (todos aceitaram a estratégia
desenvolvida/escolhida), ¢é mais provédvel que a
organizacao fornega os recursos necessirios para
o departamento de marketing implementar a
estratégia. Nossos resultados mostraram que a
operacionalizacao da estratégia ocorre enfatizando
as capacidades de marketing da empresa, que
podem envolver precos, promogoes, vendas e
outras atividades.

Apesar da aceitagdo das hipdteses do
estudo, reconhecemos algumas de suas limitagoes,
que colocam algumas restri¢oes sobre as nossas
constatacoes. Primeiramente, o nosso estudo se
concentrou exclusivamente nos elementos da
elaboragio da estratégia de marketing propostos
por Menon etal. (1999). A literatura evoluiu desde
entio. Assim, mais relacoes devem ser analisadas
nas atividades mais recentes do processo, como
segmentacio, direcionamento e controle (Lee
et al., 2006). Destacamos também que nio
encontramos apoio na literatura para explicar
como a andlise situacional e a abrangéncia (parte
da formulacao da estratégia) estao relacionadas
a qualidade da comunica¢io, a integragio
interfuncional e ao consenso estratégico. Dessa
forma, incentivamos investigacbes qualitativas
que possam ser Uteis para entender como essas
atividades estao vinculadas a outros elementos
do processo de estratégia de marketing. Por fim,
enfatizamos que esses resultados foram obtidos
somente por meio da observacio da realidade
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do mercado brasileiro de TIC, de empresas
consolidadas de médio e pequeno portes.
Portanto, é necessdrio investigar a literatura que
abrange empresas de porte maior. Além disso,
¢é possivel que esses resultados sejam restritos a
cultura brasileira. Os estudos interculturais sio
relevantes para a literatura sobre planejamento
estratégico de marketing (Brooksbank, Garland
& Werder, 2012; Brooksbank, Subhan &
Calderwood, 2018). Portanto, acreditamos que
outras pesquisas possam estudar a relagdo proposta
em nosso estudo, verificando a influéncia de

outras culturas, bem como a relacao entre culturas.

6 Observagoes finais

Com base na discussio anterior, afirmamos
que a principal contribuicdo deste estudo sio as
relacoes estabelecidas entre as atividades do
processo de estratégia de marketing. Nossas
constatagbes ampliam o conhecimento sobre
o funcionamento do processo de estratégia de
marketing. Mudamos o foco da pesquisa de causas
e consequéncias do processo de estratégia (Lee et
al., 2006; Sashittal & Jassawalla, 2001; Thorpe
& Morgan, 2007) para a andlise da forma com
que cada varidvel (elemento) contribui para a
dindmica do processo. Essa é uma contribui¢io
importante, pois o processo estratégico, como
qualquer processo, é formado por uma sequéncia
de acoes (Hutzschenreuter & Kleindienst,
2006) que precisam ser analisadas para garantir
a eficiéncia do processo (Ashill et al., 2003).
Pelo que sabemos, nosso estudo é o primeiro a
abordar as atividades de elaboracao de estratégias
e a relagao entre elas, sob essa perspectiva, na
literatura de marketing.

Nossa segunda contribuicao para a
literatura de marketing ¢ a construgao tedrica
que possibilitou o entendimento da forma de
obten¢ao de consenso no processo de estratégia
de marketing (Rapert, et al., 2002). Ao detalhar
a sequéncia de antecedentes e consequéncias do
consenso, nossos resultados ajudam a descobrir
os modelos “caixa preta” usados na literatura
para explicar o consenso nas decisoes estratégicas
(Gonzilez-Benito et al., 2012). Também somamos

a literatura sobre gestao (Gonzdlez-Benito et al.,

2012; Kellermanns, Walter, Lechner & Floyd,
2005; Priem, 1990), mostrando elementos
importantes (como comprometimento de recursos
e énfase nas capacidades) que podem explicar a
relagdo entre consenso estratégico e desempenho
organizacional.

Contribuimos também para o fluxo da
pesquisa sobre a elaboracdo de estratégias de
marketing, explicando como a formulagao e
implementagio da estratégia de marketing podem
estar relacionadas. Pesquisas recentes abordaram
a importincia dos processos de formulacao e
implementagdo de marketing para a obtencao de
um melhor desempenho pelas empresas (Finoti
etal., 2017; Morgan, 2012; Morgan et al., 2012;
Trez & Luce, 2012). No entanto, ao oferecer uma
andlise detalhada das relacoes entre as atividades
em cada etapa, poderiamos determinar que o
consenso estratégico é o elemento de formulac¢io
que garante o vinculo com os esforcos de
implementagao.

Embora muito se diga sobre a importancia
dos processos de formulagio e implementagao
de estratégias de marketing, neste artigo,
argumentamos que a literatura nao se manifesta
sobre a forma com que as atividades dos processos
estao relacionadas. Para preencher essa lacuna,
fizemos uma pesquisa com tomadores de decisiao
de marketing em empresas do setor de TIC.
Nossos resultados demonstraram que, com relagio
a formulacao da estratégia, os gerentes precisam
incitar a qualidade da comunicagio para garantir a
integracio interfuncional e, por sua vez, obter um
consenso estratégico. Também propusemos que o
consenso estratégico é o elemento de formulac¢io
que permite a implementagcido da estratégia.
Nossas constatagbes mostraram que 0 Consenso
estratégico tem um impacto positivo sobre o
comprometimento de recursos, o que, por sua

vez, afeta a énfase nas capacidades de marketing.
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