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RESUMO

Esta pesquisa enfoca o funcionamento dos gruptralsiho no processo de construgéo e implementacdo
de estratégias. Utilizando a areardarketingpara o estudo da relacdo entre grupos e estrapggjade-se
verificar qual é a influéncia das agfes dos indie&dna formacao da estratégiantierketing Para se atingir
tal objetivo, elaborou-se um método que envolvesditapas: uma pesquisa exploratoria e qualitatouztra
pesquisa descritiva e quantitativa. A etapa expldeg realizada a partir de estudo da bibliografiae
entrevistas em profundidade com executivos, busnatwir um modelo tedrico de formacédo da estratégi
de marketing A etapa descritiva, por sua vez, compds-se dgusssem 200 empresas, cuja finalidade foi
validar a estrutura proposta e verificar de quenfoios grupos de trabalho influenciam na formulagdo
implementacédo de estratégia marketing A analise dos resultados da pesquisa demonstreupara o
desenvolvimento do processo de estratégia, nacesséio que um unico lider conduza as agdes,imas s
gue entre os individuos que compdem o0s gruposchajgprometimento, comunicacgao e integracao.

Palavras-chave: Grupo, Estratégia, Formulacdo, Implementacdo, Cdaragéo, Comprometimento,
Integracgéo.

ROLE OF THE WORKING GROUPSIN BUILDING AND IMPLEMENTING STRATEGIES

ABSTRACT

This work focused on the activity of working groupsormulating and implementing strategies. The
marketing area was used to study the relation betvggoups and strategy in order to verify the ieflae of
actions of individuals in shaping marketing strategn exploratory qualitative research includedexiew
of literature and in-depth interviews with execativin order to build a theoretical model for defigi
marketing strategy. Then in a descriptive surveyg wade of 200 companies to validate the theoretical
model proposed and to verify the influence of waylgroups on the subject. Results demonstratedfohat
strategy development it is not necessary to hasmgle leader to conduct activities but it is nesz@y to
have commitment, communication and integration gybaose who participate in the groups.

Key words: Group, Strategy, Formulation, Implementation, Comimation, Commitment, Integration.
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1. INTRODUCAO mercado-alvo. Eles representam fator preponderante
para que a estratégia danarketing seja

A multiplicidade de ofertas nos mercados leva oslesenvolvida e atinja os fins almejados. A intevaca
clientes a exercer seu poder ao buscar maximizar @dessas pessoas € primordial para a efetividade do
valor da escolha. Eles tendem a atribuir maior peseeu trabalho. A dinamica criada entre os membros
a oferta que, na sua concepgdo, possui maiafe um grupo é Unica e particular a este, e é diera
qualidade (KOTLER, 1998). Os resultadosquando seus membros sdo  substituidos
organizacionais atingem os indices almejado§ZIMERMAN, 2000). Essa sincronia facilita a
quando sdo desenvolvidas atividades queomunicacdo e circulacdo de informacbes, o que
conseguem oferecer algo de valor ao mercado, ofavorece a criacdo de inovagGes nos grupos que
seja, configurar um processo onde a construgéo etmbalham e interagem para formular e implementar
implementacéo das etapas de entrega de valor a&stratégia denarketing
mercado sao fatores preponderantes. Somente dess

. ~ o aDessa maneira, quer-se nesta pesquisa utilizar a
forma a organizacdo consegue definir e manter umg}rea demarketin gra o estudo ga rctl_la 50 entre
vantagem competitiva que a leve ao crescimento. gp &

grupos e estratégia, a fim de verificar qual é a

Percebe-se ai a relacdo entre competicdo @fluéncia das agdes dos individuos na formagédo da
estratégia, que conduz a definicdo do processestratégia denarketing Assim, é aqui investigado o
estratégico como um processo de administra¢céo dancionamento dos grupos de trabalho no processo
vantagem competitiva, ou seja, o gerenciamento dée construcdo e implementacdo de uma estratégia
um elemento perceptivel pelos clientes como algale marketing procurando-se entender os aspectos
de valor superior a concorréncia e que nao possa serganizacionais importantes a serem incentivados
facilmente copiado por ela (AAKER, 2001; DAY, nas equipes que desenvolvem e praticam estratégias
1994, HAMEL,; PRAHALAD, 1995; demarketing
HENDERSON, 1998; PORTER, 1992). N

Para tal, apresenta-se inicialmente breve

A estratégia denarketing assim, vem orientar as embasamento tedrico sobre estratégimeeketing
atividades, levando a efetivacdo da busca enodelos de formacédo da estratégiantrketinge
manutencdo de vantagem competitiva, pois sedinamica de grupos. Logo apés, descreve-se a
papel esta centralizado na satisfacdo do(sgonstrucdo de um modelo teérico, com os elementos
mercado(s)-alvo que a organizagdo atend@ecessarios para a formulacdo e implementacdo de
(VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; estratégias dmarketing Esse constructo é validado
WEBSTER, 1992). O enfoque da estratégia comgor meio de modelagem de equacgGes estruturais e,
um processo e ndo como fungbes isoladas por fim, mostra os elementos necessarios para a
decisivo. As acgles, isoladamente, ndo conseguegonstrucdo de  estratégias demarketing
atingir os fins almejados. Somente o conjunto dagspecialmente as variaveis relacionadas ao trabalho
etapas levara a efetivagdo de estratégiadas pessoas para a consecucdo da estratégia.
(THOMPSON; STRICKLAND, 1998). Ainda, um
processo € composto de 9uas etapas: SUd  LoTRATEGIA DE MARKETING
formulacdo e sua implementagdo. No processo de
formacdo da estratégia dmarketing segundo
Menon et al (1999), essas etapas precisam sef,
consideradas conjuntamente, pois, para eles, s
realizacdo em etapas distintas poderia influemaar
prépriaperformanceorganizacional.

Day (1992) define estratégia dearketingcomo
desenvolvimento de atividades e decisbes com o
lf)fbjetivo de construir e manter uma vantagem
competitiva sustentavel. Isso se d4 em especial pel
continua interacdo damarketing com o0 meio
Sendo assim, o resultado do processo daxterno organizacional, onde onarketing se
estratégia demarketing é o valor ofertado ao relaciona com varios publicos e, particularmente,
mercado, que ndo estd somente no objeto deom o mercado consumidor, buscando informagGes
transacdo, mas também nas atividades e nas pessearespondendo as demandas existentes. Caracteriza-
envolvidas antes, durante e depois de sua efetivac&e assim a contribuicdo dmarketing para a
(PIERCY, 1998). Os individuos sdo responsaveigstratégia organizacional. Antoine (1995:8) deixa
pelas acbes de entrega de algo de valor a uisso bem claro ao afirmar que a estratégia de
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marketing visa “[...] atingir os objetivos de estratégia avaliada, bem como a forma pela qual
conquista e de fidelizagdo dos mercados”isso ocorreu. Por isso, pode-se dizer que um
responsaveis por levar a organizacdo ao seprocesso cuidadosamente desenhado é um poderoso
crescimento. instrumento de competicdo, menos vulneravel a

Nesse sentido, a contribuicio duarketing imitacdo do que a estratégia propriamente dita, que

refere-se a realizacdo de estratégias que COWﬁguree,éGréﬁng& vllzlggl desse processo (SHOHAM;
entrega de valor aos mercados. Por isso, g ’ )-

necessario entender que o individuo compfe sua Com a utilizacdo do enfoque de processo, e ndo
opcdo de compra comparando, primeiro, ogle fun¢des isoladas, é mais facil ndo incorrer em u
beneficios que a oferta Ihe oferece com os custosrro comum das organizagdes, segundo Webster
que terd para adquiri-la e, em seguida, o valor d¢1997), que é prever o futuro e desenvolver uma
gue estd sendo oferecido com o valor de outrasstratégia para ele, adequando a instituicdo a essa
alternativas, fazendo por fim a sua escolhaestratégia. O melhor seria monitorar continuamente
(OLIVER, 1999). as alteracbes nos consumidores e concorrentes,
definindo e adequando a estratégia apropriada sem

A questdo do valor para o cliente, entdo, . .
stabelecer um momento especial para isso.

configura-se na preocupacdo da formulacéo &
implementacé@o de estratégias rdarketing A fim Ent&o, deve-se considerar que o processo de uma
de se obter vantagem competitiva, um maiorestratégia é constituido pela sua formulagdo e sua
empenho é direcionado para o desenvolvimento e implementacdo, que precisam estar inter-
manutencédo de atividades e aspectos especificos delacionadas na pratica empresarial (HUTT,;
negocio voltados para a entrega de valor superidREINGEN; RONCHETTO, 1988; MENONt al,

aos clientes em relacdo as ofertas concorrenteé999; MINTZBERG; QUINN, 2001; PIERCY,
(WEBSTER, 1988, 1992). As estratégias del998; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN,
marketing sdo definidas para que essa oferta dd999). Pergunta-se: o que € mais importante? o que
valor ao mercado se concretize mediante aleve vir primeiro? Ao realizarem uma ampla
oferecimento de produtos e servicos adequados @svisdo da literatura na area, Menemnal (1999)
necessidades e desejos dos clientes, levando cancluem que ambas, formulagéo e implementacéo,
organizacao a atingir seus propositos. precisam ser consideradas conjuntamente no
processo estratégico. Caso contrario, ficaria
omprometida goerformanceorganizacional. Isso
eva a dizer que o processo de formacdo da
ﬁ]%ttratégia precisa tanto de componentes relativos a
analise de forcas e fraquezas, ameacas e
é)portunidades, como da visdo, comprometimento,
ggvolvimento de varios setores e criatividade.

Por isso, o comportamento dos individuos e su
motivacao na organizacdo sao uma importante forg
para que omarketing cumpra esse seu papel na
formacédo de estratégias, pois se as pessoas em u
organizacao ndo acreditam no imperativarketing
e consumidores e executivos focam qualquer cois
menos o mercado consumidor, entdo as capacidad
de implementacdo da estratégia marketing se Assim, dividir o processo formulacdo-
tornam vulneraveis (PIERCY, 1998). implementacdo da estratégia € presumir que no
énomento da formulagédo ha informag¢des completas
& suficientes, sendo desnecessarias algumas

. e o . . _adaptacbes, e que durante a implementacao nao
mais dificil de ser imitado do que o proprio vgrégmudan a?s no ambiente emp ue estéginserida
contetdo das estratégias. Isso ocorre quando Qg nudganc . Jue .

) & organizacao. Entretanto, isso ndo é verdadeiro,

considera que um processo € constituido de u 0is 0 contexto ambiental altera-se rapidamente
conjunto de acbes de formulacdo e implementaca : - : fap :
ornando insuficientes as informacfes que se

influenciado pela estrutura N cultura inham. Além disso, relacdes vdo se estabelecendo
organizacionais, crencas e competéncias dg ' ! &

oS . : . Ao desenrolar das atividades, configurando uma
individuos, enfim, construido a partir das )

: o o volucdo da realidade. Tudo isso leva a organizacéo
capacidades organizacionais. Estas Uultimas sap’ oue 9 &

: o a repensar a sua estratégia, uma vez que esta talve
elementos particulares de cada organizagéo. Para Q b g, q

e : ao cause mais impacto no mercado em que a
concorrente, € dificil conhecer quais dessed’ R .
elementos foram relacionados para gerar Qrganizacao atua (MINTZBERG, 2001). Conclui-se

Assim, o processo da estratégia € fonte d
vantagem competitiva duradoura, uma vez que ele

Revista de Gestdo USP, Sao Paulo, v. 15, n. 4, p. 101-115, outubro/dezembro 2008 103



104

Ana Maria Machado Toaldo, Claudia Beatriz Jotz e Fernando Bins Luce

que as estratégias, no contexto real das empresa&stratégias, além de deliberadas, podem ser
combinam as duas etapas do processo, isto €, sémergentes.
formuladas e reformuladas no decorrer da

implementacao, propiciando aprendizado. 3. MODELO DE FORMAGAO DA

A seguir, apresentam-se dois modelos da ESTRATEGIA DE MARKETING DE
literatura que abordam a construgdo e MENON, BHARADWAJ, ADIDAM E
implementacdo de estratégias dearketing A EDISON (1999)
escolha de ambas as estruturas justifica-se psr ela
representarem os modelos de estratégia de O modelo de Formacdo da Estratégia de
marketing presentes na literatura, que realizaramMarketing— Marketing Strategy MakingMSM) —,
ampla revisdo da bibliografia da area de estraggiaconstruido e validado por Menogt al (1999),
pesquisa empirica cuidadosa e completa. Ainda, s&@porda de forma conjunta a formulagdo e a
estruturas que utilizam duas escolas de pensamenio)plementacdo de estratégias wharketing bem
a racional e a incremental, e consideram que agmo os elementos que influenciam esse processo

(antecedentes) e os resultados dele (Figura 1).

Figura 1: Modelo de formacao da estratégia dmarketing de Menonet al. (1999)

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS
Centralizacao Andlise situacional Criatividade
. — . — .
Formalizagéo Abrangéncia AprendlzagemE|
Cultura Enfase nos ativos e Desempenho de
organizacional competéncias dearketing mercado
Integrac&o funcional 4
Qualidade da comunicacao Variavel de Controle
Comprometimento com o —
consenso da estratégia Turbuléncia
. Ambiental
Comprometimento com os
recursos da estratégia

Fonte: extraida de MENOBL al, 1999:23.

- | — Antecedentes: sdo os fatores organizacionais Il — Processo: constitui-se de elementos que
que facilitam ou dificultam a formulacdo e a compdem a formulacdo e implementacdo da
implementacdo da estratégia dmarketing estratégia demarketing na organizacdo. Mais

influenciando o proprio processo da estratégia. a) precisamente, € “um complexo conjunto de
Estrutura Organizacional — entendida a partir da atividades, processo e rotinas envolvidas na
compreensédo da centralizacéo e da formalizacdo. formulacdo e execucdo dos planosmwketing
Centralizacao se refere a concentracdo da tomada (MENON et al, 1999:21). a) Andlise situacional
de decisdo nos niveis mais elevados da - avaliacdo interna e externa da organizacao, para
organizacdo. Formalizacdo se relaciona com a conhecer suas forcas e fraquezas, ameacgas e
maneira pela qual regras, procedimentos, oportunidades. b) Abrangéncia — sisteméatica
instrucbes e comunicacbes sdo escritos e identificacdo e profunda avaliacdo das varias
padronizados, bem como com o grau em que os alternativas para a escolha da estratégia. c)
papéis sdo claramente definidos. b) Cultura Enfase nos ativos e competénciasragketing—
Organizacional — entendida a partir da conhecimento dos recursos internos que a
compreensao da inovacao, enfatiza a abertura a organizacdo acumulou e das habilidades desta na
novas idéias e a resposta rapida as decisdesbusca de vantagem competitiva para a entrega de
tomadas. valor superior ao mercado. d) Integracdo entre
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funcdes — inter-relacdo dos setores e niveis das IV — Variavel de Controle: Turbuléncia
organizacdes com o desenvolvimento de equipes Ambiental — corresponde aos elementos que
de trabalho multidisciplinares. e) Qualidade da intervém nos resultados da estratégia e o0s
comunicacao — natureza da comunicacgédo, formal influenciam: a concorréncia, a inovacdo e a
e informal, entre setores, grupos e individuos tecnologia da industria, o comportamento dos
durante o processo da estratégia. f) consumidores e os fatores macroambientais.
Comprometimento com 0s recursos da estratégia
— existéncia de recursos humanos, materiais gn
temporais adequados e comprometidos com o
processo. g) Comprometimento com o consensg
da estratégia — consenso na equipe sobre
estratégia escolhida.

Percebe-se, entdo, ao se analisar o modelo, que os
tecedentes representam 0s elementos internos a
ganizacdo que influenciam as atividades de
rmulacdo e implementacdo da estratégia, as quais,
S‘or sua vez, trazem resultados para a organizacao.
Estes ultimos sofrem a interferéncia de fatores
- Il — Resultados: referem-se as conseqiiéncias dambientais.
processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia denarketing a) Criatividade — mede a 4
criatividade desenvolvida na estratégia em
guestao, comparando-a as estratégias anteriores.
b) Aprendizagem Organizacional — demonstra o
que a organizacdo aprendeu com a estratégia 5 \jodelo de Noble e Mokwa (1999) refere-se a
desenvolvida e implementada. c) Desempenho dgy, constructo testado e validado que congrega
Mercado — apresenta como se mediu 0 SUCESSO @iqres que influenciam o sucesso do processo de
insucesso da estratégia. implementacéo da estratégia uarketing (Figura
2).

MODELO DE IMPLEMENTAGAO DA
ESTRATEGIA DE MARKETING DE
NOBLE E MOKWA (1999)

Figura 2: Modelo de implementacao da estratégia daarketing de Noble e Mokwa (1999)

FATORES DA DIMENSOES DE

ESTRATEGIA COMPROMISSO RESULTADOS
Adequacao a visao Compromisso — [ Desempenho do papel
Importancia organizacional l

> C i . ~
Escopo 0mpromisso com a Sucesso na implementacad
. estratégia

Lideranca .

. Compromisso com sey
Apoio da alta

. = papel
administracao
Compromisso de todos T

FATORES DO PAPEL

Envolvimento
Autonomia
Significancia

Fonte: extraida de NOBLE e MOKWA, 1999:61.
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- | — Fatores da Estratégia: correspondem aos das atividades do gerente no seu esfor¢co de ter

aspectos da estratégia que influenciam o0s sucesso com aimplementacéo.

gerentes na implementacéo desta. a) Adequacgéao aVerifica—se que o modelo de implementacio da
visdo — adequacdo da estratégia a visdo e ag

stratégia demarketing apresentado por Noble e

plano estratégico organizacional. b) Importé‘m"”‘l\/lokwa (1999) confirma algumas variaveis trazidas

percebida d,a estrategia — percepcao do quanto br Menonet al (1999) e acrescenta outras. Para

estratégia é potencialmente importante para . ~ P .
futuro ga orga%izagéo. o) Escopg da estrariégia aqueles, a implementacao da estratégia necessita do

: : comprometimento individual e de todos na
amplitude do envolvimento dos gerentes, grupos

e setores da oraanizacio com a estratéqia rganizacdo, mediante o envolvimento, autonomia e
. org §ao . ga. ercepcao da importancia das equipes de trabalho,
Lideranca efetiva — conducédo da implementacé

da estratégia por um individuo especifico, que o o) lider que incentive o processo, bem como
) ga p . P 0, YU existéncia de apoio da alta administracéo e de
oriente e motive as demais pessoas a atingir

o : S N .Oéemonstragc“)es de que a estratégia é importante e
objetivos. €) Apoio da~alta \admlnlstragao — 3P010st4 adequada a viséo estratégica organizacional.
da alta administracdo a implementacdo da
estratégia e reconhecimento de seu valor. f) Dessa forma, apos esta exposi¢do teorica sobre
Compromisso de todos na organizacdo — ades&stratégia demarketing apresenta-se a dinamica

de todos a idéia da estratégia formulada, para qu@os grupos nas organizacoes, para que seja possivel
seja mais facil atingir o sucesso. entender a participagdo dos individuos na

, ~ . ~ . formulacdo e implementacdo de estratégias de
I — Dimensbes de Compromisso: sao trés ¢ P ¢ 9

o . T marketing
variaveis: a) Compromisso organizacional —
existéncia de compromisso dos individuos com .
0s objetivos e valores organizacionais. b)5. OS GRUPOS NAS ORGANIZACOES
Compromisso com a estratégia — compreensdo
pelo gerente dos objetivos da estratégia e seu E na pesquisa de Mayo que se encontra o

apoio a eles. c) Compromisso com o papel ddrimeiro relato da importancia do grupo de trabalho
gerente — comprometimento do gerente com das teorias administrativas, constituindo-se assim

desenvolvimento de suas responsabilidadednicio do desenvolvimento da escola das Relagdes
desconsiderando suas crencas a respeito ddumanas (LODI, 1993). Também Gonzalez e
estratégia. Barrull (1997) destacam a importdncia das
esquisas de Mayo, salientando que nelas as
- lagBes grupais demonstram ser mais importantes
Implementacdo:  refere-se a quanto  Oq, gque os fatores fisicos quando se analisa a
envolvimento dos gerentes na definicao do sey,qqtividade. Albuquerque e Puente-Palacios
papel na implementacdo influencia 0 SeUiogn4) enfaizam a mudanca comportamental
compromisso no desempenho de tal papel. 85,5ada pelo sentimento de pertenca, de constituir

Envolvimento com o seu papel — envolvimento o, qryng e compartilhar o trabalho e objetivos
plos gerenteana adequacgéao dgs suas athadesmnun& observada no estudo de Mayo.
implementacdo. b) Autonomia do papel do

gerente — liberdade que o gerente possui para Lodi (1993) ressalta que as mais importantes
tomar decisdes e ajustar comportamentos ngonclusdes da pesquisa de Mayo foram que o nivel
desempenho do seu papel. c) Significancia déle producdo é resultado da integracdo do grupo e
papel do gerente — percepcdo do gerente sobreG&€ quanto mais integrado socialmente no grupo de
importancia do seu papel para o sucesso diabalho estiver o funcionario, maior sera sua
implementacao da estratégia. predisposicdo para produzir. Cabe salientar a
vinculagdo entre processo de formulacdo e

IV — Variaveis de Resultado: referem-se a0Sy,16mentacéo de estratégiasndarketinge coesao

reSl:.Itaddos do tprgcesso de g |mple|mentaltgao rupal, ou seja, quanto mais integrado o grupo,
analisados a partir do sucesso da Implementacdfia nor sera o resultado do processo.

da estratégia na organizacdo e pdaformance

[l — Papel dos Gerentes Responsaveis pel
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Por isso, ressalta-se que o comportamento socigerencial voltada a resolu¢cdo de problemas e a
dos empregados é ancorado totalmente no grupatilizacdo de um diferencial dstatus minimo,
nao existindo reacdes isoladas, mas sim grupais. Adsando desenfatizar a hierarquia inerente. Como
normas e padrdes de comportamento sdesse modelo enfatiza a participagao do trabalhador,
determinados pelo grupo, sendo considerados borssempresa procura divulgar amplamente seus dados,
colegas aqueles que se adaptam a essas normdssenvolvendo a comunicacao interna. Estratégias
Para a teoria das Relagbes Humanas, as pessoas afmpriadas e politicas de gestdo de pessoas para
motivadas essencialmente pela necessidade d®nseguir essa cultura de comprometimento
reconhecimento, de aprovacdo social e déncluem enriqguecimento de cargos, selecdo e
participacdo nas atividades dos grupos sociais ondgesenvolvimento de pessoal com mudltiplas
convivem. A pesquisa também evidenciou acompeténcias de acordo com a situacgéo,
existéncia de grupos informais que constituem aeconsideracdo de niveis de tomada de deciséo e
organizacdo humana da empresa, muitas vezes éamento de programas de desenvolvimento de
contraposicdo a organizagdo formal estabeleciddiderancas. Para Gonzalez, Silva e Conejo (1996),
Esses grupos séo regidos por suas préprias regras definitivamente existe uma transicdo da questdo do
comportamento, suas formas de recompensa atontrole para o autocontrole do individuo ou do
sancgbes sociais, seus objetivos e sua escala deupo, e as equipes autolideradas constituem um
valores sociais, determinando a aceitacdo doavanco nas téticas diretivas para conseguir
individuos que reagem de acordo com essas hormaw.ganizacées competitivas em ambientes
Enfim, a pesquisa de Mayo evidenciou o quanto osurbulentos.
individuos se influenciam mutuamente e o fato de Assim, para construir grupos de trabalho de

ue cada pessoa procura ajustar-se a um grupo : . , :
q P P J grup %sempenho efetivo, Gonzalez, Silva e Conejo

sentido de atender aos seus interesses. . L
comportamento humano & randemente 996) enumeram uma série de caracteristicas,
influgnciado elo meio ambiente e r elas vélriasrelaltivas a: metas, comunicacao, participagao,pode
) P . . . P . e influéncia, tomada de decisdes, conflito, coesao
atitudes e normas informais existentes em d|verso(§

rupos. Assim, para administrar uma organizagao ontrole, - solugdo de problemas, ~avaliagao e
9rupos. ' P ' & ﬁ'novagéo. E importante que as metas sejam claras e
obter bons resultados, o gestor precisa atentar

~ %ustadas entre as metas individuais e grupais e a
hatureza das relagoes humanas (LODI, 1993). estrutura cooperativa das proprias metas; a

Pode-se afirmar que a pesquisa de Mayo marca@municacdo € aberta, com expressdo de
entendimento da importdncia dos estudos deentimentos e idéias. A participacdo e a lideranca
processos grupais, pois estes afetam decisivamengéo distribuidas entre todos os membros; o poder e
os resultados dos grupos e equipes namfluéncia sdo equilibrados e compartilhados de
organizagdes, constituindo fator fundamental para acordo com a habilidade e a informag&o. A tomada
sucesso organizacional. Zimerman (1997:28) afirmale decisbes € guiada pela implicagdo, discussdo e
“[...] que a passagem da condicdo de unconsenso, e o conflito, visto de forma positiva, é
agrupamento para a de um grupo consiste nanfrentado. A coesdo € incentivada por meio da
transformacdo de ‘interesses comuns’ para a dmclusdo, aceitacdo, apoio e confianca. Existe uma
‘interesses em comum™. Quando os interesseslta adequacédo na solucdo de problemas, bem como
passam a ser em comum, a coesao aumenta eawaliacdo do funcionamento do grupo e incentivo a
processo grupal se torna mais integrado, produzindmovacgéo e a aceitagédo do risco.

melhores resultados. . : N .
Uma das queixas mais frequentes das equipes a

Walton (1985) propde um modelo que tira o focorespeito de seus diretores é a falta de comunicacao
dado pelas organizacdes ao controle e o coloca GONZALEZ; SILVA; CONEJO, 1996). Zimerman
comprometimento dos funcionarios. Esse modeld2000) relata que, na maioria das vezes em que as
propbe o uso freqluente de grupos como umgpessoas propdem o didlogo, o que se vé sédo
unidade de prestacdo de contas basica e ummondlogos isolados, nos quais 0s sujeitos estdo
estrutura organizacional mais plana, com sistemasiteressados em fazer com que o outro aceite a sua
de influéncia mutuos. Com relacdo a gestdo, dese, o que impossibilita muitas vezes o processo d
modelo propde uma coordenacdo baseada emscuta (que esta além do ouvir) do outro. Nesse
objetivos, valores e tradigbes comuns, e énfaseontexto, Fernandesagud ZIMERMAN, 2000)
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afirma que, na comunicacéo do grupo, tanto emissageralmente existe um lider da tarefa e outro lider
como receptor fazem transformacd@es,focado no fator socioemocional do grupo.
impossibilitando um  processo completo e
verdadeiro, e que, ainda, grande parte dos eqLﬂ’voc%O
na comunicacdo sdo causados pelas omissoes; qu
é fundamental que o gestor perceba o que nao e
sendo dito.

Le Boterf (2003), por sua vez, ao construir o
nceito de competéncia coletiva, declara que
plantar estruturas de geometria variavel € um
ilitador de sinergia e intercambio das
competéncias. Nessa proposta, uma mesma pessoa
Sendo assim, ser gestor em uma organizaggoode ser simultaneamente chefe de projeto numa
implica muito mais que conhecimentos técnicos. Aequipe, colaborador em outra e especialista numa
gestao esta cada vez mais associada a capacidadeteieeira, evitando-se assim a compartimentalizacdo
liderar, motivar, escutar, inspirar paixdo edo saber em uma determinada hierarquia ou grupo.
entusiasmo. Ao desenvolverem essas atitudes, ¢%xara 0 autor, esse processo, que ndo é facil nem
gestores se sobressaem por sua inteligénciespontaneo, precisa ser gerenciado. Entretanto, ele
emocional, contribuindo com a criacdo de umaparece sugerir que o papel desse gestor estd fadado
realidade emocional coletiva e com a formacdo da ser cada vez menor com o andamento do processo,
sentimento de pertenca na equipe. Ser lider seomo esta expresso na fala de um treinador de rugbi
aprende, assim como a ter inteligéncia emocional. Aeproduzida por Le Boterf (2003:254): “Nosso
experiéncia constitui uma das melhores formas dsucesso é ter sabido responsabilizar os jogadores.
aprendizado, embora seja falivel, pois muitas vezesidaximo para um treinador é fazer com que o0s
repete-se um erro. As emocgdes fazem parte d@gadores se assumam. Quando se consegue isto, a
racionalidade, integrando-se num permanent@posta do treinador estd ganha. Em uma dinamica
processo de aprendizagem cumulativo. Muitagle sucesso, o treinador € aquele que fala cada vez
vezes a intuicado constitui-se na exteriorizacasales menos”.
conhecimento que foi armazenado de forma isolada

§O$Z)$%TS?M2§EQ%?82)humana (GOLEMAN; papel de incentivador e apoiador das qualidades e
’ ' ' capacidades individuais. Quando a equipe constroi
Dessa forma, nenhum lider, por mais que seaima dindmica de funcionamento, ela se
destaque, é forte em todas as competéncias quetroalimenta com incentivos e apoio. Gonzélez,
constituem os dominios da inteligéncia emocionalSilva e Conejo (1996) afirmam que esse papel de
Por isso, conclui-se que ndo é preciso ser umbderanca fica diluido na equipe de trabalho de alt
pessoa especial ou ter um dom raro para lideradesempenho, sendo exercido por seus membros
pois € possivel desenvolver essa capacidadalternadamente, conforme as  capacidades
também a partir da experiéncia (GOLEMAN; individuais e as necessidades requeridas pelo
BOYATZIS; MCKEE, 2002). Também Moscovici momento.

(2001) traz essa visdo ao destacar competéncias deA seguir, ¢ apresentado o método para construir e

relacionamento que devem ser desenvolvidas pelo_ ). ~ L
lider. desde as ?nais simoles. como dar e recgbkc/)alldar uma estrutura de formacao da estratégia de
’ pies, ‘Frrlarketing a fim de verificar a influéncia das

feedback até as mais complexas, como . ‘-
; K . Pi€ ’ equipes no processo da estratégia.
capacidade de criar redes de relacionamento.

No que se refere a deliberagéo da lideranca de UB 5 MODELO TEORICO DE FORMACAO
grupo, esta pode vir da dire¢cdo ou, as vezes, do DA ESTRATEGIA DE MARKETING
préprio grupo (grupos autbnomos ou semi-

autbnomos). Nas equipes encontram-se lideres que
cumprem sua fungao e outros que apenas agefiisveis que permite entender determinado

como membros do grupo, poig nem sempre um Iidei‘énf)meno. Essas variaveis e suas medidas sao
atua como tal. Gonzalez, Silva e Conejo (1996)combinadas, resultando em um conjunto de

admitem que as funcbes de lideranca nNaQementos cuja relacdo entre si é de avaliagdo
necessitam ser exercidas por um unico membro d OYLE, 1995). A construcdo de modelos

grupo. Ao ?|tar a pesquisa de Bales cc_JmIpequeno amada de modelagem, objetiva testar uma teoria,
grupos Informais, os autores assinalam QU&gificando relacdes entre variaveis, para explicar

Assim, a lideranca parece estar mais ligada a um

Um modelo é uma construgdo da relacdo entre
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fendbmenos (STEENKAMP; BAUMGARTNER, literatura, que Menost al. (1999) utilizam o termo
2000). “variavel de controle” como sindénimo de “variavel
O modelo tedrico (Figura 4), desenvolvido nestemoderadora - Logo apos, uniram-se elementos
trabalho, propde uma estrutura para a formulagéo réesultantes (.je pesquisa em dez empresas que
implementacdo de estratégias rdarketing Ao se operam nacionalmente, |_ns_er|das no  grupo das
construir este modelo objetiva-se analisar gnalores - empresas brasileiras (reV'SE’."?‘me
Iglalores e Melhoresjulho de 2001), classificadas

funcionamento dos grupos de trabalho no process tre as trés maiores do seu seto Kot share
da estratégia. A base da pesquisa corresponde a%% e : o
modelos de Menoret al (1999) e de Noble e volume de negécios, e escolhidas, pelo critério de

Mokua (1999), mas evol, aregando a essekISTENC, 2 P da sua feproseiatiidace 1o
modelos estudo exploratério em empresas & que p ' §ao,

; N ._varejista, eletroeletrénico, telecomunicacbes e
construindo uma estrutura inicial para, depois, utojmotivo Por meio de doze entrevistas b%scou se
valida-la em uma amostra de organizagges, po2onhecer 63 elementos utilizados na formacdo da
meio do uso de Modelagem de Equaghes ¢

. . L " - estratégia demarketing Assim, a estrutura inicial
Estruturais. Assim, primeiro se constroi e valida o 9 9

~ ermanece com a mesma Ccomposicdo — 0S
constructo de elementos para a formacdo dgntecedentes 0 processo e o0s reSLﬂtad?)s orem
estratégia demarketing e depois se analisa a 0P P

. A A . . foram acrescidas variaveis: no grupo do Processo
interferéncia dos individuos nesse processo. Divide grup ’

. . . _Ativos e Competéncias Organizacionais; € no grupo
se a pesquisa em duas etapas: uma exploratoria é p 9 ! grup

" dos Moderadores do modelo foram introduzidos
outra descritiva.

Fornecedores e Canais de Distribuicéo, utilizando-
6.1. Pesquisa exploratéria e qualitativa se a escala de Wilson e Vlosky (1997), com a

Primeiramente, realizou-se a integracio doglnalldade de relacionar o grau de dependéncia da

modelos de estratégia dearketingencontrados na empresa em relagéo a eles com os resultados da
literatura: o trabalho de Menat al (1999) e o de estrategia.

Noble e Mokwa (1999), cuja unido foi realizada Por fim, realizou-se validagdo de conteldo, ou
com base nas andlises e interpretacdesalidade nominal, das variaveis encontradas nesta
bibliograficas. = Manteve-se integralmente oetapa, utilizando-se o Método de Juizes
constructo de Menort al (1999) (antecedentes, (MALHOTRA, 2001). O instrumento de coleta de
processo e resultados), estrutura-base destiados aplicado na etapa seguinte, a descritiva,
pesquisa, por ser mais amplo e por abordar eesultou dessas variaveis e foi construido a pdatir
formulagdo e a implementacdo da estratégi@strutura do questionario utilizado por Meredral
conjuntamente. Agregaram-se variaveis de Noble €1999), com acréscimos, exclusées e avaliacdo de
Mokwa (1999) que complementavam o modelo dguizes. O questionario foi composto de questdes
Menon et al (1999): Apoio e Importancia objetivas, referentes aos antecedentes, ao proeesso
demonstrados pela Alta Administracéo a Estratégiaaos resultados da estratégia dearketing as

nos Antecedentes; e Adequacdo da Estratégia \aridveis moderadoras e a caracterizacdo da amostra
Visdo Estratégica Organizacional e Existéncia depesquisada. Apresenta-se, assim, na Figura 3, a
um Lider durante a formulacéo e implementagdo, nestrutura do modelo resultante da etapa
Processo. Também se verificou, pelo estudo dexploratéria.
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Figura 3: Estrutura tedrica do modelo de formacéo d estratégia demarketing
gerada na etapa exploratéria

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS

Analise situacional

Centralizacéo b A o
e Abrangéncia Criatividade -
Formalizagao . AN
Ativos e Competéncias
Cultura Organizacionais

Organizacional Ativos e Competéncias de

Apoio da Alta Marketing -

Administracéo g L » Aprendizagem
Adequacao a Visédo

Importancia Intearacéo

percebida grag

Comprometimento

Desempenho de MercadQ_

Comunicagdo

Lideranga

|

Moderadores

Turbuléncia Ambiental
Poder dos Fornecedores
Poder dos Intermediarios

Fonte: elaborada pelos Autores.

Os dados coletados mediante questionario
estruturado, pré-testado, auto-aplicavel, remetido

Esta etapa objetiva validar a estrutura teodricaaos executivos através da internet durante 2003,
proposta (Figura 3), verificando as varidveiscom contato inicial por telefone, foram processados
necessarias e suas inter-relagbes, para que pér meio dossoftwaresStatistical Package for the
organizagdes formulem e implementem estratégiaSocial Science§SPSS 11.0) dnalysis of Moment
de marketing A populacdo desta etapa da pesquis&tructures (AMOS 4.0) e tratados de forma
€ composta de empresas de médio e grande pod@antitativa. Trabalhou-se com andlise de
que atuam no Brasil, ou seja, com um minimo ddreqgiiéncias de cada grupo de variaveis e utilizou-s
100 funcionarios (classificagdo da Federagdo das média como medida de tendéncia central. A
Industrias do Estado do Rio Grande do Sul -validade do constructo foi realizada através da
FIERGS). Foram utilizados dois bancos de dados: Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM), que,
da revistaExame Maiores e Melhorese o da simplificadamente, € a combinacdo da andlise
FIERGS, ambos de 2001, com um total de 1.27%atorial exploratéria com a andlise de regressao
empresas. Obteve-se retorno de 200 questionarieaultipla (TABACHNICK; FIDELL, 2000). A
respondidos (82,2% de industrias, 9,4% deandlise de confiabilidade das medidas utilizadas fo
varejistas, 7,8% de prestadoras de servico e sementealizada como uma etapa da Modelagem de
uma empresa atacadista). Destes, considerou-se gHEquacdes Estruturais, quando se utilizaram ndo sé o
180 estavam adequados ao perfil estipulado aQoeficiente Alpha de Chronbach, mas também o
respondente: executivo vinculado a formacdo daalculo da variancia extraida (HAR al, 1999).
estratégia denarketing

6.2. Pesquisa descritiva e quantitativa
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ApOs trés  sucessivas eliminacdes  deProcesso, composto por comprometimento/
relacionamentos ndo significativos, com o auxiliocomunicacdo/integracdo (unidos em uma mesma
do pacote estatistico AMOS 4.0, foram encontradasaridavel), alternativas estratégicas e ativos e
as estimativas para o modelo final de formacdo daompeténcias; Resultados, constituidos  por
estratégia denarketing representado na Figura 4, aprendizagem, criatividade e desempenho. Nos
com suas relagdes significativas (p<0,01 e p<@®05) moderadores, elementos que impactam o Processo
com graus de liberdade que correspondem a 76®a estratégia, foram validados turbuléncia amblienta
Antecedentes, formados por cultura e importanciag poder dos intermediarios.

Figura 4: Modelo de Formacé&o da Estratégia d&arketing Validado na Etapa Descritiva

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS
Cultura Comprometimento Aprendizagem
Comunicagao T
Integragao
Importancia Criatividade

Alternativas Estratégicas

Desempenho

Ativos e Competéncias

T

Variaveis Moderadoras

Turbuléncia ambiental
Poder dos intermediarios

Fonte: elaborada pelos Autores.

Os indices de ajustamento utilizados (qui-esse processo proporciona a organizacdo. Assim,
quadrado, graus de liberdade, nivel de signifiédnci percebe-se, ao se analisarem o0s resultados da
qui-guadrado sobre graus de liberdade, Raixalidacdo do modelo, mostrados na Figura 4, que,
guadrada média do erro de aproximacdo-RMSEApara o grupo de empresas pesquisado, é necessario
Normal Fit IndexNFI, Tucker-Lewis IndextLl) gue a organizagcdo ndo sé desenvolva uma cultura
mostraram que o modelo final da formacdo deaorientada para a inovagdo, mas também mostre a
estratégia demarketing (Figura 4) é valido, pois todos que se envolvem com a formacdo de
todas as medidas possuem valores esperadasstratégias que este € um processo importante@para

demonstrando a adequabilidade do modelo. futuro da organizacdo. Ainda, que o processo de
formacédo da estratégia precisa ser desenvolvido por

7 RESULTADOS DO MODELO mgio da avaliacao gle glternativas es'gratégica$e do
CONSTRUIDO: A CONTRIBUICAO DOS ativos e competéncias organizacionais. Nesse
GRUPOS DE TRABALHO processo, todas as acdes devem  ser

operacionalizadas por grupos comprometidos,

A construco e a implementacéo da estratégia d8te9rados Pe ?.ue (\j/alorlzetm a comunlc?gao no
marketing empiricamente pesquisadas neste estudd’0c€SS0. For Tim, 4emonstrou-seé que a formagao

trazem como resultado a validacio de um modeld@ estratégia demarketing desenvolvida e
gperacionalizada por essas equipes de trabalho,

estratégia, ou seja, dos elementos organizacionai§SUlta Ppara a organizacdo em melhoria da
iatividade e da aprendizagem organizacional,

necessarios para que a estratégia seja desenyolvida . . ~
do préprio  Processo de formulagdo calém do desempenho financeiro e de mercado. Nao

implementacio da estratégia e dos Resultados q§€ Pode esquecer que esses resultados sofrem
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influéncia da turbuléncia gerada no macroambienteontribuicdo coletiva tende a reforcar o
onde a organizacéo esta inserida e também do podesmprometimento entre membros.

dos fornecedores. Numa tentativa de entender por que o constructo

A partir dessa visualizagdo integral doslideranca foi desconsiderado nos resultados, podem-
resultados do modelo pesquisado, procura-se, neste retomar Gonzalez, Silva e Conejo (1996) e os
momento, voltar toda a atencdo para o objetivayrupos autoliderados. Uma caracteristica
deste trabalho. Dessa forma, nesta construcéo fandamental do funcionamento desses grupos € a
validacdo de um modelo tedrico de formacdo dalivisdo de lideranca, poder e influéncia entre os
estratégia demarketingbusca-se pesquisar a acdomembros, 0s quais se alternam nos diversos papéis,
dos individuos que compdem os grupos de trabalhoconforme as habilidades e informagdes de cada um
no processo de formulagdo e implementacdo de as dificuldades contingenciais pelas quais passa
estratégia demarketing Esse é o foco e a equipe. Dessa forma, pode-se depreender que a
contribuicdo deste estudo para a area de estratégialideranca centrada numa Unica pessoa perde a sua
importancia, pois esta distribuida no grupo e pode
ser exercida pelo membro que possua as condicbes
Qecessérias para conduzi-lo de acordo com as
emandas de cada momento.

Assim, no modelo construido na etapa
exploratéria (Figura 3) verifica-se que as variavei
gue demonstram o trabalho das equipe
correspondem ao comprometimento, a comunicaga
e integracdo entre as pessoas que fazem parte dod.e Boterf (2003) reforca essa idéia quando
grupos de trabalho e a existéncia de liderancasgue afirma que a lideranca passa a ser uma competéncia
motive a agir. coletiva exercida por todo o grupo, esvaziando
A validagdo do modelo ocorrida na etapaaSSim a impo_rténcAia.da lideranca isolada e

aumentando a influéncia do processo grupal. As

descritva  (Figura 4) demonstrou ~que foi gqualidades de lideranca, ressaltadas pelo autor,

desconsiderado o constructo  lideranca Qevam a um perfil de lidercoach  treinador
confirmados o0s constructos comprometimento, P !

SR ~ estimulador, que rompe com o perfil do lider
comunicagao e integracao. imuiador, que romp P
carismatico e narcisista e que, a0 mesmo tempo em
Noble e Mokwa (1999), no seu constructo,que estimula o grupo, reafirma a sua posicdo e
defendem que o processo de implementacéo derestigio.

estratégia precisa ser gerenciado por um individuo L .
especifico, que conduza e motive o0 grupo para No processo de estrategia dmarketing das

atingir os objetivos. Entretanto, a pesquisa ercgiri empresas pesqwsadas ndo foi verificada a presenca
de uma figura central que tenha assumido o

ndo validou a existéncia de um unico lider no ~
processo da estratégia, o que nao significa Ygomando de tOd‘."‘S as etapas. As acgbes foram
inexisténcia de lideranca. ormqla(’jas N |m'ple.men.tadas pelo; _ grupos
constituidos, em cujo interior foram definidos os
Pode-se retomar aqui o0 modelo de Walton (1985¢aminhos a serem percorridos. Dessa maneira, cabe
e sua politica do comprometimento, que amplia alizer que uma importante preocupacdo das
estimula a participagdo do trabalhador, o que fanrganizacbes na formacdo da estratégia de
sentido para um grupo de formagéo de estratégimarketing deveria ser a constituicdo dos grupos,
que precisa criar e aprender de modo conjunto. Elende individuos com competéncias especificas para
propde o uso do grupo como unidade béasica, ques atividades a serem desenvolvidas e com
responda as demandas da organizagdo como uhabilidade para o trabalho em equipe seriam
todo e néo via liderancga; nesse sentido, o grupo ngeunidos.
€ estimulado a fixar a lideranca em uma Unica e A tanci bida d , firmad
especifica pessoa. O estilo administrativo baseado importancia percebida do grupo & confirmada

~ ~ a validagdo do constructo comprometimento
no controle propde uma prestacéo de contas foca&%munica %o e intearacio. que a éFi)a a énfase r'10
no individuo, o que acentua as contribuicbes d& ¢ gracao, g P

L : . processo de formulagdo e implementacdo de
forma individualizada, tendendo a gerar malorgstraté ias dmarketin goiso roc?assoéfogco no
competicdo e, muitas vezes, a diminuir a 9 gp P

participacdo. Por outro lado, o grupo focado numa uPo:
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A unido das variaveis comprometimento, Conclui-se que o desenvolvimento de uma oferta
comunicacao e integracdo em um unico constructde valor, funcdo da estratégia harketing ndo €
demonstra a grande influéncia dos grupos deim exercicio individual, mas sim resultado da
trabalho durante o processo de definicAo entegracdo das pessoas em grupos de trabalho, com
construcdo da estratégia. No modelo inicial e natividades, funcbes e objetivos claros. Para tal, o
constructo de Menoat al (1999), um elemento se primordial sdo as trocas realizadas entre o0s
manteria sem o0 outro no processo da estratégiparticipantes dos grupos, possibilitadas por um
Agora, porém, a apresentacdo deles de formategrado processo de comunica¢do organizacional.
conjunta vem afirmar a sua interdependéncia para A boa integracdo entre os participantes leva ao seu
funcionamento adequado das atividades dosomprometimento e representa grandes
individuos. Pode-se constatar que um grupo queossibilidades de sucesso no desenvolvimento
apresenta comprometimento, comunicacdo €ontinuo de alternativas de valor e de correcdo de
integracdo desenvolvidos tem um alto grau delesvios no decorrer do processo. Essa integracéao é
coesdo. Essa afirmacéo é baseada no conceito depecialmente estimulada pelas trocas informais,
gue coesdo € o compromisso dos membros comraotivando a confianga e o espirito de equipe
tarefa e 0 grau de atracdo que sentem entre si e QA&EBSTER, 1997).

t(();r(n)?\] z,g\nfél\z/?dgivﬁéra&o%eé?gneigrg 6 nOEszreuspo Assim, este trabalho propiciou o aprendizado de
( , ’ ’ )- gue a construcdo e implementacdo de estratégias

autores citam o trabalho de Keller, onde foram . . -

verificadas  nas  eduioes  de esquisa enecessﬂa que as equipes que participam do processo
: cquipes | pesq .. da estratégia sejam formadas com base nas

desenvolvimento acdes positivas para a qualidad

dos projetos, a coesdo do grupo de trabalho e gompetenmas individuais dos integrantes, bem

: L . ~ . mo em suas capacidades de convivéncia grupal e
orlenta(N;ao para inovagao. Nesse sentldo,. entende'ﬁ&eranga Ainda, a coesdo das pessoas nos grupos
a coesao como facilitadora do desenvolvimento daae trabal'ho é 6utro fator a se considerar. Ela é

atividades de formulacdo e implementacéo d%btida por meio do desenvolvimento do

estrategia. comprometimento com a estratégia e com a
O comprometimento tomado no ambito do grupoorganizacdo, e do estimulo & comunicacdo e a

reflete-se na dedicagcdo dos membros aos interessesegracao no grupo e entre 0S grupos.

do grupo. Ao definir os estagios de grupo,
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