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Um organismo social € como um organismo individual

nessas caracteristicas essenciais: ele cresce; enquanto cresce
se torna mais complexo; ao se tornar mais complexo suas
partes adquirem crescente dependéncia mutua; sua vida é
imensa em comparacao a vida de seus componentes; ... em
ambos os casos ha uma integragdo crescente acompanhada

pelo aumento da heterogeneidade das suas estruturas.

Herbert Spencer (1820 — 1903)



Resumo

A compreensao dos fatores que influenciam a implementacédo de estratégia em
marketing € um problema que desafia os pesquisadores da area desde o inicio da
década de 1980. Para abordar o referido tema, esta investigacdo utilizou uma
perspectiva de andlise baseada na viséo estruturalista da implementacéo. A realizacao
desta tese se deu com o desenvolvimento de um modelo que contempla as seguintes
dimensdes dessa visdo de implementagéo: Estrutura Organizacional de Marketing,
Capacidades de Marketing e Dispersdo de Marketing. Além disso, é analisada a
utilizacdo de relagbes interfirmas como meio de acessar recursos e capacidades
indisponiveis na organizagdo. Foi realizada uma pesquisa com empresas fabricantes
de moveis no Brasil para o teste das hipéteses propostas, na qual foi obtida uma
amostra de 424 casos validos para o estudo. O uso de modelagem de equacbes
estruturais permitiu a avaliacdo da influéncia dos construtos da estrutura de marketing
na implementacdo de uma estratégia de desenvolvimento de novos produtos.
Verificou-se que o modelo evidencia a influéncia desses construtos na implementacao
da referida estratégia. Mais especificamente, identifica-se que a Estrutura
Organizacional e a Dispersdo de Marketing influenciam positivamente as Capacidades
de Marketing. Essas, quando divididas em Capacidades Arquiteturais e Especializadas
proporcionam maiores subsidios para a compreensdo de seus antecedentes e das
influéncias que causam nos construtos de desempenho. Além disso, verificou-se que a
tipologia de estruturas Organicas e Burocraticas € (til para o estudo das relacdes que
envolvem estrutura de marketing, visto que sdo capazes de discriminar empresas a
partir de suas caracteristicas organizacionais. No que diz respeito a utilizacdo de
relacdes interfirmas, os resultados indicam a relevancia de sua analise para o estudo
da implementacdo de marketing, verificou-se que a influéncia da Dispersdo de
Marketing nas Capacidades de Marketing somente € significativa no contexto de
empresas que utilizam tais relagdes.

Palavras-chave: 1. Estratégia de marketing. 2. Processos interfuncionais. 3. Relacdes
interfirmas. 4. Capacidades de marketing.



Abstract

Understanding the factors that influence the implementation of marketing
strategy is an issue that challenges the researchers since the early 1980's. To address
this issue, this research used an analysis based on the perspective of structuralist view
of implementation. To conduct this study was developed a model that includes the
following dimensions of this vision of implementation: Organizational Marketing
Structure, Marketing Capabilities and Marketing Dispersion. Furthermore, it examined
the use of interfirm relationships as a means to access resources and capabilities not
available in the organization. We performed a search with furniture manufacturers in
Brazil to test the hypotheses proposed, which was obtained a sample of 424 valid
cases for the study. The use of structural equation modeling allowed the evaluation of
the structural marketing constructs influence in the new product development strategy
implementation. It was found that the model confirms the influence of these constructs
in the strategy implementation. More specifically, it identifies that the Organizational
Structure and the Marketing Dispersion positively influence the Marketing Capabilities.
The capabilities divided into Specialized and Architectural Capabilities provided greater
contribution to the understanding of their antecedents and influences that it cause to
the performance constructs. Furthermore, we found that the Organic and Bureaucratic
types of organizational structures are useful to the study of marketing structure,
because with that types is possible to discriminate firms structures. Regarding the use
of interfirm relationships, the results indicate the importance of its analysis to study the
marketing implementation. It was found that the influence of Marketing Dispersion in
Marketing Capabilities is only significant in the context of companies that use such
relations.

Keywords: 1. Marketing strategy. 2. Interfuncional processes. 3. Interfirms
relationships. 4. Marketing Capabilities.
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1 Introducao

Implementar uma estratégia de marketing com sucesso € um dos maiores
desafios enfrentados pelos executivos nas organizagbes, uma vez que 0 Processo
estratégico compreende atividades de formulacdo e implementacdo as quais devem
ocorrer de forma a possibilitar a integracdo e o melhor aproveitamento dos recursos
organizacionais (Menon et al., 1999). Embora haja grande énfase nos estudos
cientificos na area de marketing em processos e modelos decisorios relacionados a
formulacéo, existem lacunas a serem preenchidas no que se refere ao conhecimento
sobre implementacdo, o que foi inicialmente destacado por Bonoma (1984) e
atualmente ainda permanece como um problema de pesquisa fundamental em

marketing estratégico (Olson, Slater e Hult, 2005), foco de pesquisa desta tese.

Hrebiniak (2005) caracteriza a implementacdo como um fator critico para
gualquer processo estratégico colocando-a como um desafio a ser enfrentado por
pesquisadores na academia e por gestores nas organizagbes. O tema é apresentado
como um desafio em funcdo da complexidade de analise requerida, e Hunt (2002)
explica parte dessa complexidade caracterizando a estratégia como um campo de
exploracdo interdisciplinar, que se desenvolve a partir de teorias originadas em
marketing, economia, organizacao industrial, sociologia, antropologia e administracao,
entre outras areas do conhecimento. Outra visdo da complexidade do processo é
fornecida por Srivastava, Shervani e Fahey (1999) que, utilizando argumentos
especificos & execucdo das atividades de marketing, caracterizam a dificuldade das
organizacdes em realizarem a integragdo das suas atividades, a mobilizacdo de
recursos humanos e ao compartihamento de outros recursos estratégicos, a
disseminacao de conhecimento especifico e ao dominio das capacidades relacionadas

com processos geradores de valor ao mercado.

Na area de marketing a preocupagdo com a implementacdo ndo é um
fenbmeno recente, Bonoma (1984) é citado como uma das primeiras referéncias a
respeito desse processo de implementacdo. Seu estudo objetivava explicar o processo
e desenvolver um diagndstico com a indicacdo de possiveis solucdes para o0s
problemas de implementacdo de estratégias de marketing, visando o aumento da

eficdcia. O autor propunha que a alta administracdo das organizagfes tivesse maior
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foco nas agbes de marketing para a obtencéo de melhores resultados no mercado, ao
invés da busca continua por novos questionamentos a respeito da elaboragédo de
estratégias. Além disso, o estudo € compreendido como uma importante referéncia por
repercutir a necessidade de se analisar o tema em pesquisas da area.

Menon et al. (1999) e Noble e Mokwa (1999) configuram duas das principais
referéncias atuais de marketing em estudos que envolvem a implementacdo de
estratégias. Nesses artigos, o primeiro trata do Processo de Estratégia de Marketing
(Marketing Strategy Making) cuja contribuicdo central € a discussdo desse tema a
partir dos elementos envolvidos em trés momentos: os antecedentes, o processo da
estratégia e os resultados; o artigo de Noble e Mokwa (1999), por outro lado, foca
especificamente a implementagcédo, com a compreensédo da natureza da estratégia, dos
papéis desempenhados pelos administradores, do compromisso dos integrantes do

grupo com a implementagéo e consequentes resultados.

Sado estudos que explicam o fenbmeno da implementacdo de estratégias de
marketing a partir de modelos baseados em dois aspectos claros: 0 processo e 0s
individuos. Esse destaque é feito para marcar um momento de retomada da andlise do
tema na literatura de marketing, a partir de dois estudos que se estruturam com o
desenvolvimento da area no periodo compreendido entre 1985 e 1999. Nesse espaco
de tempo ocorreu um grande numero de estudos dedicados a elementos especificos
gue interferem na execuc¢do de uma estratégia. Os artigos de Menon et al. (1999) e
Noble e Mokwa (1999) identificam, organizam e sistematizam a evolu¢do desse
conhecimento no periodo por meio do desenvolvimento de dois modelos abrangentes
para o estudo do tema. S&o artigos que integram um grande numero de avancos

obtidos em pesquisas realizadas de forma isolada.

Menon et al. (1999) utilizam como base para os antecedentes estudos que
associam a estrutura organizacional de marketing ao conhecimento e a participagéo
no processo estratégico (Ruekert e Walker, 1987), ao uso de experiéncia em
marketing dos gestores para as decisdes (Gatignon, 1984), a relacdo entre
centralizacdo e uso de andlises situacionais (Miller, 1987), a interacdo entre areas e
uso de informacgdes para a tomada de decisdo (Guth e MacMillan, 1986; Wooldridge e
Floyd, 1989), a formalizacdo e a existéncia de conflitos entre o pessoal de marketing
(Michaels et al.,, 1988) e a cultura inovadora (Menon e Varadarajan, 1992) e seus
impactos em processos (Deshpande, Farley e Webster, 1993; Ruekert e Walker,
1987). No processo da estratégia os autores se baseiam em pesquisas sobre andlise

situacional (Kohli e Jaworski, 1990), abrangéncia da estratégia (Eisenhardt, 1989),
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énfase em ativos e capacidades de marketing (Bharadwaj, Varadarajan e Fahy, 1993;
Day, 1994), teoria baseada em recursos (Barney, 1991), integracdo interfuncional
(Olson, Walker e Ruekert, 1995), qualidade da comunicacdo (Bonoma, 1985),
comprometimento com os recursos (Ramanujam, Venkatraman e Camillus, 1986) e
consenso (Wooldridge e Floyd, 1989). A dimenséo de resultados é construida a partir
dos estudos previamente citados e seus impactos em desempenho, bem como com
consideracbes de relagbes entre a aprendizagem e a integracdo funcional (Slater e
Narver, 1995), a qualidade de comunicacdo e performance (Kohli e Jaworski, 1990) e
a criatividade e o desempenho (Moorman e Miner, 1998).

Da mesma forma, Noble e Mokwa (1999) sintetizam, em um modelo que
analisa o processo de implementagdo, um conjunto de estudos voltados a
compreensdo de aspectos especificos do problema. A estruturacdo dos fatores da
estratégia deu-se com adequacdo a visdo estratégica (Fusco, 1997), o escopo de
funcdes envolvidas na estratégia (Ruekert e Walker, 1987), lideranca para
implementacdo (Hutt, Reingen e Ronchetto, 1988), apoio da alta administracédo
(Robertson e Gatignon, 1986) e consenso (St. John e Rue, 1991). As dimensfes de
compromisso sao estruturadas com estudos sobre compromisso organizacional
(Michaels et al., 1988), compromisso com a estratégia (Wooldridge e Floyd, 1989) e
compromisso com o papel desempenhado (Darden, Hampton e Howel, 1989). Os
fatores associados ao papel sdo desenvolvidos a partir de estudos que discutem a
participacdo da média geréncia na formulacdo da estratégia (Hambrick e Cannella,

1989) e a autonomia dos envolvidos (Jaworski, Stathakopoulos e Krishnan, 1993).

A area evoluiu muito a partir das pesquisas realizadas nesse periodo, 0 que
sera mais detalhadamente discutido na se¢édo de Delimitacdo do Tema, apresentada a
seguir. Com essas pesquisas foi possivel a ampliacdo do escopo de estudo da area de
marketing estratégico, com identificacdo de novos elementos envolvidos no processo
de formulagéo e implementacdo. As publicacdes sobre orientacdo para o mercado, por
exemplo, sinalizam capacidades que as empresas mais orientadas para marketing
devem desenvolver (Day, 1994), processos envolvidos com a orientacdo (Kohli e
Jaworski, 1990) e sua relacdo com elementos culturais e de aprendizagem (Narver e
Slater, 1990).

Além disso, inimeros autores, a partir desse periodo, sugerem a discussao
sobre as mudancgas que ocorrem nas organiza¢des desde meados da década de 1990
e suas repercussdes para o marketing (Day e Montgomery, 1999). Nesse contexto,

autores como Day (1997) e Webster (1997) destacam fatos que indicam mudancas em
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relacdo ao futuro do marketing. Os autores sustentam que as transformacdes
evidenciadas nas organizagdes fardo com que o uso do conhecimento seja o principal
elemento de competicdo, que as estruturas sejam mais abertas a relacionamentos
entre organizacbes e que a criatividade passe a desempenhar um papel mais

importante.

Outros autores enfatizam que a compreensao dos elementos determinantes da
capacidade de implementacdo em marketing € um dos maiores problemas de
gestores, nas organizacoes, e de pesquisadores, na academia, devendo esse tema
permanecer como topico prioritario de pesquisa na area (Noble, 1999; Thorpe e
Morgan, 2007). Diante disso, e pelo interesse na melhor compreenséo do processo de
marketing estratégico e na possibilidade de contribuir com a construcdo do

conhecimento nessa area, originou-se o desenvolvimento deste estudo.

1.1 Delimitacdo do Tema

Esta secdo discute as abordagens da literatura sobre a implementacdo de
estratégias de marketing. A apresentacdo de diferentes formas de se analisar o tema

permite a caracterizacdo do escopo tedrico do presente estudo.

1.1.1 Pesquisaem Implementacado de Estratégia de Marketing

Estudos de implementacdo de estratégia, por tratarem de um argumento
complexo, apresentam variados enfoques a partir dos quais as pesquisas sao
realizadas. Skivington e Daft (1991) propuseram um modelo analitico que divide o
processo em dimensdes estruturais e interpessoais, caracterizando-as como
importantes estruturas teoricas para os estudos de implementagdo. Noble e Mokwa
(1999) sugerem uma terceira perspectiva para o modelo, a dimenséo individual para
complementar o modelo de Skivington e Daft (1991). Essas dimensbes de andlise,
organizadas de forma integrada nos referidos estudos, correspondem aos processos
estruturais e individuais apresentados por Bonoma (1984) e Bonoma e Crittenden

(1988) como aspectos relevantes no processo de implementagdo em marketing.
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Workman, Homburg e Gruner (1998) analisam a dimensédo da estrutura da
organizacdo de marketing e a dividem em aspectos estruturais e nao-estruturais.
Como aspectos estruturais os autores definem os elementos de centralizacao,
formalizacéo e especializacdo da fungdo marketing. J4 como aspectos ndo-estruturais,
caracterizam as relagdes interfuncionais, relacdes interfirmas e o desenvolvimento de
capacidades de marketing.

Essas trés visdes sobre a implementacdo de estratégias em marketing —
individual, interpessoal e estrutura de marketing — séo utilizadas por diferentes
correntes de pesquisa, contextualizadas a seguir para permitir uma precisa definicao

da linha na qual este estudo se insere.

A perspectiva individual aborda a relagdo entre as caracteristicas individuais e
a execucdo da estratégia. Nessa linha Gaertner, Gaertner e Akinnusi (1984) foram
alguns dos primeiros autores a relacionar a analise das caracteristicas individuais da
alta administracdo a implementacdo de uma estratégia, aspecto que até entdo era
estudado na perspectiva do processo de tomada de decisédo. Nesse estudo os autores
verificam que, em funcdo das caracteristicas individuais dos gestores, mudancas
inovadoras sdo mais facilmente implementadas em organizacdes com caracteristica

estrutural mais especialista do que generalista.

Outros autores que se dedicaram a essa perspectiva, ho escopo genérico de
estratégia, contribuiram com a analise do impacto na implementacéo de estratégias de
fatores como o interesse pessoal do médio gerente (Guth e MacMillan, 1986), a
motivacdo dos individuos associada ao uso de recompensas (Stonich, 1981), a
importancia do interesse dos funcionarios na adocdo de novos processos (Leonard-
Barton e Deschamps, 1988) e a relacdo entre caracteristicas demograficas da média
geréncia e o apoio a implementacdo (Qi, 2005). No escopo mais especifico de
implementacdo de estratégias em marketing, os estudos remetem a contribuicdes
como a relagdo entre a experiéncia do gestor na area de marketing e vendas e a
propensao a assumir mais riscos na tomada de decisbes (Gupta e Govindarajan,
1984), caracteristicas do gerente de produto e sua influéncia no contexto
organizacional (Bristow e Frankwick, 1994), determinantes dos comportamentos
individuais de oposicdo e obstru¢cdo da implementacdo (Thomas, 2002), a relagédo
entre género do gestor de vendas e a capacidade de implementagéo (Lane, 2005) e o
papel do gerente de conta na execucdo de estratégias de marketing (Homburg,
Workman e Jensen, 2002).
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Ainda nessa perspectiva, Noble e Mokwa (1999) apresentam uma das
principais contribuicbes para a compreensdo do processo de implementacdo de
estratégias de marketing. Os autores resgatam o0s principais elementos dessa
abordagem e analisam as dimensdes de comprometimento e desempenho das tarefas
de gerentes de marketing relacionando-as com o sucesso da implementacéo.

A perspectiva interpessoal da implementacdo de estratégia analisa como as
relacdes estabelecidas entre individuos no contexto organizacional contribuem para a
execucdo do planejamento realizado. Nessa perspectiva ha estudos que
aprofundaram a discussdo sobre a relacdo entre elementos relacionais e a execucao
da estratégia, sendo as pesquisas mais desenvolvidas, em relacdo ao nimero de
publicacdes que as seguiram, aquelas que se dedicam a variaveis como 0 consenso
estratégico e sua relacdo com performance (Bourgeois, 1980; Dess, 1987; Dess e
Origer, 1987; Schweiger, Sandberg e Rechner, 1989), efeitos relacionados a
existéncia de consenso na alta administracéo (Priem, 1990), consenso como elemento
de gerenciamento interfuncional (St. John e Rue, 1991) e problemas interpessoais e

relacionais que criam barreiras a implementacao (Simkin, 2002).

Estudos mais especificos da area de marketing, nessa perspectiva, discutem
aspectos como os conflitos int