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MARKETING ESTRATEGICO E TATICO: QUAL A PARTICIPAGAO DO SETOR DE MARKETING DENTRO DAS ORGANIZAGOES?

Resumo

Diante das diversas discussoes a respeito de quais
deveriam ser as atividades do marketing para que
recupere seu espaco estratégico dentro das organi-
zagoes, o objetivo do presente estudo é investigar a
atuacao do setor de marketing em diferentes empresas.
Para tanto, o método utilizado foi o de multiplos estu-
dos de caso, nos quais oito proposicoes sobre quais
deveriam ser as atividades taticas e estratégicas do
marketing foram investigadas em 13 empresas. Além
disso, avaliou-se também a percepcao de executivos
de outros departamentos em relagao a contribuigao
do setor de marketing para o desenvolvimento da
empresa. Os resultados evidenciam que em algumas
empresas o marketing nao possui qualquer papel
estratégico, enquanto em outras é peca fundamental,
comprovando a importancia do setor de marketing,
quando bem estruturado.

Palavras-chave: Papel do Marketing. Marketing estra-
tégico. Marketing tatico. Miltiplos estudos de caso.

Abstract

Given the various discussions about what should be the
marketing activities for it to regain strategic importance
within organizations, the aim of this study is to inves-
tigate the performance of the marketing department
in different companies. In order to accomplish it, the
method was based on multiple case studies in which
eight propositions on what should be the tactical
and strategic marketing activities were investigated
in 13 companies. We also assessed the perception of
executives from other departments in relation to the
marketing’s contribution to the development of the
company. The results show that in some companies
marketing has no strategic role; while in others it is
vital, proving the importance of the marketing depart-
ment, when it is well structured.

Keywords: Marketing role. Strategic Marketing. Tactical
Marketing. Multiple case studies.

1Introducao

Entre a década de 50 e a década de 70, diante do
baixo nivel de desenvolvimento dos mercados, o
marketing, através de conceitos como o marketing
concept e os 4 Ps, foi capaz de contribuir de forma
determinante para o crescimento das empresas e dos
mercados como um todo (George et al., 1994; Kumar,
2004). A partir da década de 80, porém, os mercados
passaram a ficar mais complexos e novas formas de
organizagao surgiram, incluindo aliancas estratégicas
e redes (Webster, 1992), necessitando, assim, de novas
contribuicdes da area de marketing (Brady & Dauvis,
1993; George et al., 1994; Kumar, 2004; Webster 1988,
1992, 1994, 2005).

Diante disso, nos anos 90, os 4 Ps, que outrora foram
essenciais para o desenvolvimento das organizagoes,
perderam definitivamente a sua forga como compo-
nente estratégico e passaram a ser considerados ativi-
dades taticas e basicas do departamento de marketing
(Brady & Davis, 1993; Day & Montgomery, 1999; George
et al., 1994; Kumar, 2004; Piercy & Cravens, 1995). O
marketing passou, entao, a necessitar de formas para
retomar seu papel estratégico no desenvolvimento
empresarial, mas acabou rateando nessa tarefa (Gok
& Hacioglu, 2010; Kumar, 2004; Thomas & Gupta, 2005,
Homburg et al., 2015).

Ironicamente, ao mesmo tempo em que entrou em
declinio, essa funcao nunca foi tao necessaria para as
organizagoes (Kumar, 2004). Diante disso, os esforgos
na area de marketing, desde entao, tém objetivado
encontrar formas de retomar seu papel estratégico
junto @ mesa da diretoria. Muitos autores buscaram
desenvolver e consolidar quais deveriam ser os papéis
de um marketing estratégico diante desse novo cenario
(Achrol & Kotler, 1999; Day & Montgomery, 1999; Doyle,
2000; Kumar, 2004; Morgan, 1996; Webster, 1992, 2003;
Webster et al., 2003, 2005) e, a partir desses estudos, é
possivel fazer algumas distingcoes entre quais ativida-
des de marketing seriam estratégicas e quais seriam
taticas, mesmo que ainda nao haja um consenso
sobre quais seriam essas atividades estratégicas de
marketing (Gok & Hacioglu, 2010).

Sendo assim, apos diversas evolugoes da teoria de ges-
tao de marketing, e com o departamento de marketing
ainda nao possuindo lugar cativo na mesa de reunioes
da diretoria, é relevante buscar compreender como os
setores de marketing estao aplicando as funcoes de
marketing dentro das empresas. Com base na premissa
de que as tarefas de marketing podem ser realizadas
em duas dimensoes dentro das empresas, a taticae a
estratégica, o objetivo principal deste estudo é inves-
tigar quais os papéis que devem ser desempenhados
pelo departamento de marketing para que seja forte e
tenha participagao estratégica dentro das organizagoes.
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A partir da literatura existente, chegou-se a quatro
proposicoes que representam as atividades taticas e
a quatro proposicoes sobre as principais atividades
estratégicas de tal departamento. Essas proposicoes
foram investigadas na pratica por meio de 13 estudos
de caso com empresas nacionais e multinacionais
em atuacao no Brasil, com o intuito de cumprir os
seguintes objetivos especificos.

+ Investigar se as atividades do departamento de
marketing possuem uma participagao estratégica
nas decisoes das empresas estudadas ou se estao
restritas a agoes taticas.

« Investigar quais atividades o departamento de
marketing desempenha dentro das organizagoes.

- Investigar, dentro de uma mesma empresa, qual a
percepcao de executivos de outros departamentos
em relacdo a contribuicao do setor de marketing
para o desenvolvimento da empresa.

2 Evolugao Historica Do Marketing Como Elemento
Estratégico

21 A Era De Ouro Do Marketing

A emergéncia da escola de gestao de marketing na
década de 50 proporcionou a consolidacao de con-
ceitos que formam a ideia central dessa abordagem
gerencial da disciplina: diferenciacao de produtos,
segmentacao de mercado, ciclo de vida do produto,
orientacdo para o cliente (marketing concept), o mix
de marketing formado pelos &4 Ps (produto, preco,
promocdo e praca), entre outros conceitos (Shaw &
Jones, 2005). A partir dessas novas ideias, o marke-
ting passou a ter uma orientagao gerencial (Webster,
1992) e a ser capaz de exercer um papel de motor do
desenvolvimento das empresas na época (Kumar, 2004),
ou seja, o marketing a partir da década de 50 até a
década de 70 foi uma fungao estratégica dentro das
empresas proporcionando crescimento das vendas
e maior lucratividade (Brady & Davis, 1993; George et
al., 1994; Kumar, 2004; Webster, 1988, 1992, 1994, 2005).

A gestao de marketing se tornou uma funcao ampla-
mente aceita dentro das empresas, que cresceram
com base em uma gestao de vendas mais tradicional
e com énfase no planejamento e desenvolvimento
de produtos, precificagao, promocao e distribuicao
(Webster, 1992). Essa participagao estratégica do
marketing, com base nessas atividades, foi possivel
devido ao baixo grau de desenvolvimento dos mer-
cados na época (George et al., 1994; Kumar, 2004), em
que os consumidores eram crédulos e abundantes,
os canais de distribuicao eram fragmentados e fra-
cos, os langcamentos de novos produtos eram menos
frequentes e mais substanciais e nao havia pressao
por precos (Kumar, 2004). Além disso, os veiculos
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de comunicagao de massa eram uma ferramenta
poderosa para atingir grandes volumes homogéneos
de consumidores (Kumar, 2004). George et al. (1994)
indicam que as agoes de marketing lograram grande
sucesso nas décadas de 50, 60 e 70, periodo que eles
denominaram de golden age.

2.2 Declinio Do Marketing

A partir da década de 80, porém, o marketing passou
a perder sua forca como motor do desenvolvimento
dentro das empresas (Kumar, 2004). Howard (1983) ja
afirmava que o marketing nao tinha o mesmo papel que
outrora nos niveis mais altos de geréncia. O marketing,
como fungao estratégica, entrou em declinio diante
de uma mudanga no comportamento dos clientes e
na dinamica dos mercados. Os clientes passaram a
ter altas expectativas, os mercados passaram a ser
cada vez mais fragmentados, a concorréncia global
tornava-se cada vez mais forte, os ciclos de vida dos
produtos diminuiam progressivamente e os membros
dos canais se tornavam cada vez mais poderosos.

A partir dos anos 90, esse novo cenario tornou-se
ainda mais relevante, de forma que os consumidores
passaram a ser sofisticados, a cobrar dos fabricantes
e prestadores de servicos e surgiu a necessidade de
microssegmentar o mercado. As tecnologias multi-
midia, por sua vez, passaram a possibilitar grande
interatividade entre as pessoas (George et al., 1994).
Além disso, novas formas de organizagao surgiram,
incluindo aliangas estratégicas e redes, demandando
flexibilidade e coordenagao no processo decisorio
(Webster, 1992). As praticas tradicionais de marke-
ting nao eram mais suficientes e adequadas para
essa nova realidade (George et al., 1994; Kumar, 2004;
Webster, 1994). Os departamentos de marketing, com
base em praticas tradicionais, tentaram se aprovei-
tar das condi¢oes do mercado, mas nao havia nada
realmente inovador ou criativo no que faziam (Brady
& Davis, 1993). Sendo assim, os 4 Ps e outras praticas
tradicionais de marketing nao eram mais considera-
dos elementos estratégicos, mas atividades taticas
e basicas do departamento de marketing, (Day &
Montgomery, 1999; Kumar, 2004; Webster, 2002). O
marketing teve, assim, sua participacao estratégica
dentro das empresas reduzida, de forma que alguns
autores afirmam que o marketing perdeu seu lugar
na mesa de reunides da diretoria (Day, 1992; Kumar,
2004; Webster, 1992, 1997, 2003). O nimero de Chief
Executive Officers (CEOs) com formagao em marketing,
inclusive, reduziu (Verhoef & Leeflang, 2009).
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2.3 Repensando O Papel Estratégico Do Marketing

Ironicamente, ao mesmo tempo em que entrou em
declinio, o marketing nunca foi tao necessario para
as organizacoes (Kumar, 2004). Os resultados de um
estudo empirico feito por Homburg et al. (2015) junto
a executivos evidenciaram que o marketing realmente
perdeu influéncia dentro das organizagoes, no entanto,
esses autores também concluiram que o departamento
de marketing é aquele cuja influéncia possui o maior
efeito (positivo) na performance da empresa.

Diante disso, tornou-se imperativa a tarefa de repen-
sar o papel do marketing dentro das organizacgoes,
de forma que, ao longo das Gltimas duas décadas,
por meio de discussoes de académicos e praticos,
argumentos conceituais e inferéncias intelectuais,
em relacao ao papel do marketing e dos gerentes de
marketing, além de diversos novos papéis, tém sido
sugeridos (Gok & Hacioglu, 2010).

Apesar de ainda existir uma falta de consenso acerca
de quais devem ser os papéis do marketing diante
dessa nova realidade (Gok & Hacioglu, 2010), algu-
mas opinides parecem estar consolidadas. Algumas
atividades, que estariam em um nivel acima daquelas
referentes aos 4Ps, sao apresentadas como essen-
ciais para uma retomada desse espaco perdido pelo
marketing, como o marketing exercendo papel de
elemento integrador capaz de disseminar e coordenar
a aplicacao de uma orientagao para o cliente e para
o mercado por toda a empresa (Achrol & Kotler, 1999;
Day, 1992; Day & Montgomery, 1999; George et al., 1994;
GOk & Hacioglu, 2010; Jaworski & Kohli, 1993; Kumar,
2004; Webster, 1994) e que o marketing deve encontrar
métodos para comprovar, mensurar o impacto de
suas agdes no desempenho global da empresa (Day
& Montgomery, 1999; Doyle, 2000; Gok & Hacioglu,
2010; Morgan et al., 2002; Msi, 2011; Rust et al., 2004;
Sheth & Sisodia, 1995a, 1995b). Na proxima secao,
avancando na argumentacao teorica para o cumpri-
mento dos objetivos do estudo, serao apresentadas as
proposicoes que representam quais deveriam ser as
principais atividades do departamento de marketing
tanto na dimensao tatica quanto estratégica.

3 Marketing Tatico e Marketing Estratégico

3.1 Marketing Tatico

Tarefas tradicionais do departamento de marketing, o
planejamento e implementacao do mix de marketing
(produto, preco, promogao e praga) ja nao possuem
mais forca como motor de crescimento das empresas
(Kumar, 2004). Até pouco tempo, existia um consenso
de que especialmente os 4 Ps ditavam as questoes
importantes do campo de marketing. Mas as crescentes

ponderacoes sobre a validade e utilidade dos conceitos
dos 4 Ps e sua falta de reconhecimento do marketing
como uma forga inovadora e adaptativa fizeram com
que o mix de marketing seja agora considerado um
modelo meramente Qtil para os profissionais de marke-
ting, € uma atividade funcional (Day & Montgomery,
1999), de forma que essas atividades encontram-se no
nivel operacional ou tatico (Webster, 1992). 0 marke-
ting, em sua dimensao tatica, é responsavel pela
concretizagao de estratégias do negocio que tenham
sido previamente definidas (Webster, 1992; Kumar,
2004). Enfim, lideres no pensamento em marketing
tém proposto que as decisoes tradicionais relaciona-
das ao mix de marketing nao sao mais as principais
atividades do departamento de marketing (Webster
et al., 2005; Srivastava et al., 1999).

Proposicoes 1-4: As atividades taticas do departamento
de marketing envolvem as fungoes relacionadas com:
(1) a gestao de produtos/servicos; (2) a decisdo de
preco dos produtos/servigos; (3) a promogao dos
produtos/servicos; (4) a distribuicao dos produtos/
servicos (pracga).

3.2 Marketing Estratégico

Definir quais sdo as caracteristicas do marketing estra-
tégico € uma tarefa mais complexa, pois, conforme
GOk e Hacioglu (2010), ainda ndo ha um consenso em
relagao aos novos papéis pretendidos para o marke-
ting para que ele retome seu espago como elemento
estratégico nas empresas. Diante dessa realidade, o
critério utilizado para estabelecer as caracteristicas
do marketing estratégico foi a frequéncia de autores
que abordam uma mesma tarefa que o marketing
deveria cumprir para conseguir ter um espago nas
decisoes estratégicas das empresas. Aquelas tarefas
que foram mais citadas por diferentes autores foram
as que caracterizaram o marketing estratégico. Cada
uma dessas atividades esta descrita a seguir.

3.2.1 Marketing como elemento integrador

A questao agora nao & como reconstruir o centro de
marketing, mas como dispersar a competéncia de
marketing através da organizagao (Webster et al.,
2005). A orientagdo para o mercado deve estar dis-
seminada ao longo da organizacao e o marketing € o
responsavel por promover e manter essa conectividade
(Moorman & Rust, 1999). Webster (2002), porém, faz
uma ressalva no sentido de que apenas o conceito de
que a empresa como um todo precisa estar orientada
para o cliente nao é suficiente, & preciso que exista
uma transformacao desse conceito em agao, ou seja,
conforme exemplo citado pelo autor, a GE, sob o
comando desse conceito, conseguiu identificar em
quais mercados os consumidores mais valorizariam
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suas ofertas, promovendo, dessa forma, a entrada
apenas nos mercados mais promissores. Sendo assim,
é essencial que organizagao, liderada pelo setor de
marketing, desenvolva e coloque em pratica duas
das capabilities de uma organizagao orientada para o
mercado evidenciadas por Day (1994): market sensing
e o customer linking. Isso significa que a organizacao
precisa ser capaz de entender e prever as necessidades
dos clientes melhor dos que os seus competidores
e ligar efetivamente suas ofertas aos consumidores
(Krasnikov & Jayachandran, 2008).

Partindo desse principio, de que todos na organizacao
devem servir ao cliente e criar valor para ele, entao,
obviamente todos deveriam praticar o marketing
independentemente do departamento em que esti-
verem lotados. Com a sua dispersao por todos os
departamentos da organizagao, a funcao deixa de
ser responsabilidade exclusiva do setor de marketing.
Diante disso, surge o conceito da empresa integrada,
e 0 marketing é o ator que deve integrar a organiza-
¢ao para entregar uma experiéncia consistente ao
consumidor (Kumar, 2004).

Proposigdo 5: As atividades estratégicas do departa-
mento de marketing envolvem a sua participacao como
um elemento integrador dentro das organizagdes.

3.2.2 Marketing como coordenador de atividades
cross-functional

Diante do conceito de uma empresa integrada sob
uma orientacao para o mercado, uma consequéncia
inevitavel é o surgimento de atividades cross-func-
tional, que, conforme Kahn (2009), consistem em
representantes de departamentos diferentes com um
lider pré-selecionado para a gestao do time formado.
Nas duas Gltimas décadas foi possivel evidenciar um
crescente interesse nos relacionamentos cross-func-
tional do marketing com outros departamentos tanto
da mesma empresa quanto de empresas parceiras.
Com crescente frequéncia, projetos sao gerenciados
entre departamentos e até mesmo entre organiza-
¢oes de maneira colaborativa com orientacao para
o cliente (G6k & Hacioglu, 2010). Naquelas organiza-
¢Oes mais efetivas, os limites funcionais tradicionais
chegam a desaparecer (Workman et al., 1998). Wilkie
(2005) pondera que muitas vezes os profissionais de
marketing influenciam nas decisoes desses times, mas
nem sempre estao no controle. Diferentes autores
(George et al., 1994; Kumar, 2004) destacam a impor-
tancia de o marketing orquestrar/integrar atividades
multidisciplinares. Webster (2002), por fim, sustenta
que uma gestao de marketing capaz de lidar com os
novos desafios que os mercados impoem precisa ser
capaz de desenvolver relacionamentos organizacionais
que liguem o marketing a processos cross-functional.
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Proposicdo 6: As atividades estratégicas do depar-
tamento de marketing envolvem a sua participacao
como coordenador de atividades cross-functional.

3.2.3 Marketing responsavel pela mensuragao de
sua produtividade

A mensuracao da produtividade de marketing é o
problema mais urgente que a gestao de marketing
enfrenta ao objetivar recuperar seu lugar na mesa
da diretoria (Webster et al., 2005). A incapacidade do
departamento de marketing comprovar seu valor pode
ter sido a razao de cortes no seu orcamento (Tavas-
soli et al., 2014). Além disso, a falta de mensuragao
da produtividade reduziu a satisfacao dos CEOs com
o departamento de marketing (O’Sullivan & Abela,
2007). Sheth e Sisodia (1995a; 1995b) trouxeram a tona
a necessidade da area de marketing ser accountable,
responsavel por mensurar os resultados de suas ati-
vidades. Para esses autores, as acoes de marketing
nao eram adequadamente mensuradas e, assim, sem
métricas confiaveis, melhorias nos niveis de eficién-
cia da area seriam extremamente dificeis de serem
atingidos. Concordando com essa visao, Homburg
et al. (2015) entendem um aumento da capacidade
de marketing mensurar sua produtividade que seria
bastante proficuo.

Essa & também uma preocupacao de diversos outros
autores da area. Rust et al. (2004) propéem um modelo
para a mensuracao da produtividade em marketing
e sustentam que é possivel mostrar como os gastos
de marketing estao ligados ao valor do acionista.
Srivastava et al. (1998) afirmam que o novo papel
do marketing é criar e gerir os ativos baseados em
mercado, tais como clientes, marcas e redes, para
entregar valor aos acionistas. Sheth e Sisodia (2001)
afirmam que os profissionais de marketing precisam
rever suas métricas utilizadas, pois uma mensuracao
da performance de marketing com base apenas em
market-share nao é suficiente, a questao correta deve
ser como o marketing afeta o market capitalization
da empresa. Gok e Hacioglu (2010), por fim, também
citam a produtividade de marketing e a gestao de
sua performance como um dos papéis emergentes
do marketing.

Proposigdo 7: As atividades estratégicas do departa-
mento de marketing envolvem a sua capacidade de ser
responsavel pela mensuragao de sua produtividade.
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3.2.4 Marketing responsavel pela gestao de relacio-
namentos com os clientes (CRM - sigla em inglés
para Customer Relationship Management)

“CRM sao os valores e estratégias do marketing de
relacionamento transformados em aplicagao pratica
e dependentes da acao humana e da tecnologia”
(Gummesson, 2010, p. 23). Payne e Frow (2006) afir-
mam que o CRM se transformou em uma area de
grande significancia em marketing. Gok e Hacioglu
(2010) consideram o CRM uma das atividades que os
profissionais de marketing deveriam liderar dentro
das organizacoes. O CRM tem potencial para fazer
os clientes participarem ativamente nos processos
de criagao de valor a medida que as tecnologias de
informacao criam diversas oportunidades para a
empresa estabelecer um dialogo personalizado com
os clientes (Gok & Hacioglu, 2010).

ATl desempenha um papel importantissimo no CRM, de
modo que as empresas possuem um grande potencial
para utilizar a tecnologia e gerenciar relacionamentos
um a um com um grande nimero de clientes em um
contexto de grande transformacao de mercado (Payne
& Frow, 2006). A utilizacao de softwares de CRM ou
da internet, no entanto, nao significa que os relacio-
namentos com clientes serdo bem geridos (Reinartz
et al., 2004). Ryals (2005) sustenta que é preciso que
os profissionais de marketing deem a consideracao
adequada para as informagoes fornecidas pelos sof-
twares, caso contrario essa pode se tornar uma pratica
nao efetiva (Zablah et al., 2004; Ebner et al. 2002).

Proposicdo 8: As atividades estratégicas do depar-
tamento de marketing envolvem a sua participacao
como responsavel pela gestao de relacionamentos
com os clientes.

4 Método

0 método utilizado foi o de miltiplos estudos de
caso, pois permite que os investigadores acessem
as caracteristicas holisticas de eventos da vida real,
COmo processos organizacionais e gerenciais (Yin,
2003). De acordo com Meredith (1998), o estudo de
caso permite, através das respostas de questoes
como “por qué”, “como” e “o qué”, um entendimento
relativamente completo sobre a natureza e a comple-
xidade de fendmenos inteiros, que esse fendomeno
seja estudado no seu cenario natural e que teorias
relevantes e compreensiveis possam ser geradas a
partir do entendimento obtido através da observa-
¢ao da pratica em si. A utilizacao de proposicoes faz
com que o investigador se mova na direcao correta,
de forma que as proposigoes, além de refletirem
importantes pontos teoricos, também auxiliam o
investigador indicando onde procurar por evidéncias
relevantes (Yin, 2003).

Optou-se por investigar as proposi¢oes desenvolvidas
em 13 empresas (oito empresas do setor de servigos
e cinco empresas do setor industrial) consolidadas e
de grande relevancia nos mercados em que atuam. Os
dados foram obtidos a partir da proposta de participa-
¢ao de cada empresa em um estudo sobre a atuacao
do setor de marketing dentro das organizacoes.

A coleta de informagdes ocorreu a partir de entrevistas
com executivos das empresas, sendo que, em cada
empresa, pelo menos dois executivos foram entrevis-
tados, um do departamento de marketing e outro de
outro departamento da empresa. As entrevistas com
os executivos do departamento de marketing tinham
como objetivo possibilitar o entendimento de como
se dava a atuacao do departamento de marketing. Ja
as entrevistas com os executivos de outros departa-
mentos tinham como objetivo a identificacao de qual
era a percepgao de pessoas de outros departamentos
a respeito das principais contribuicoes do departa-
mento marketing para a empresa. A descrigao do
departamento ao qual o segundo entrevistado de
cada empresa fazia parte é apresentada na Tabela
1. No total, foram realizadas 27 entrevistas. Com o
intuito de proporcionar maior confiabilidade para
os dados obtidos, as entrevistas com gestores foram
semiestruturadas, de forma que o mesmo protocolo de
entrevista foi utilizado para as 13 empresas estudadas.
O roteiro com as questoes que direcionaram as entre-
vistas semiestruturadas com os gestores de marketing
é apresentado no Apéndice A. As entrevistas com os
gestores de outros departamentos partiam sempre
de uma Unica questao: “Qual a sua percepcao sobre
as atividades desempenhadas pelo departamento de
marketing?”. Além disso, foi possivel ainda realizar
observagoes sobre a forma de atuar do departamento
de marketing, o que proporciona uma triangulacao
com miltiplas fontes de evidéncias, trazendo maior
validade para os dados (Yin, 2003). As informacgoes
obtidas foram transcritas e analisadas manualmente.

5 Resultados

Nesta secao serao analisados os resultados dos 13
estudos de caso realizados em relagao as oito pro-
posi¢oes desenvolvidas (para resumo dos resultados
ver Tabela 1)

26 International Journal of Business & Marketing (I)BMKT), Porto Alegre, v. 2, n. 2, 2017, 21-34



Tabela 1. Resultados dos estudos de caso

Rodrigo Heldt, Luiz Antonio Slongo

PR Marketin
Marketing tatico P S
estrategico
Departamento do
Empresa 0 que realiza? segundo gestor P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
entrevistado
Sigma Servigos de comunicagao Controladoria X X X X X X X X
Kappa Produgao de imple- Exportacao X X X X X X X
mentos rodoviarios
Tau Servico de assis- CEO X X X X X X X
téncia médica
Alpha Servigos de comunicagao Finangas X X X X X X
Delta Produgao de caminhoes Logistica X X X X X X
Zeta Servigo de comercializagao Controladoria X X* X X X X
de medicamentos (varejo)
Omega Producao de borracha Finangas X X X X X
lota Producao de fertilizantes Tecnologia da Informagao X X X X X
Theta Servigos de comercializa- Nicleo estudos para X X
cao de vestuario (varejo) expansao geografica
Omicron Producao de caminhoes Finangas X X
Eta Servicos financeiros Vendas X X
Beta Servigos financeiros Nicleo de estratégia X
e monitoramento
Gamma Servigos de seguro e Vendas X

gerenciamento de risco

Nota: *Nessa empresa, os precos dos produtos marca propria sao responsabilidade do departamento de marketing. A
precificagao das mercadorias que sao apenas revendidas é responsabilidade de outro departamento.

5.1 Proposicoes 1-4 — Mix De Marketing

“Os Ps sao operacionais e o marketing vai além da
visao operacional. A visao estratégica envolve inte-
ligéncia sobre a concorréncias, sobre os mercados e
os clientes para as decisdes estratégicas” (Gerente de
redes - Kappa).

Diante disso, dentro dessas atividades taticas, ou
operacionais, conforme citado, € possivel verificar a
ampla atuacao dos setores de marketing das empre-
sas estudadas em relacao a proposicao 3, sobre as
atividades de promocao e comunicacao. Essa € a
Unica area pela qual os setores de marketing sao
responsaveis em todas as empresas estudadas. Isso
evidencia uma ligacao muito forte entre o marketing e
a comunicagao, o que certamente contribui para a visao
que as pessoas de outros departamentos possuem
a respeito do setor de marketing em determinadas
empresas, conforme sera evidenciado mais adiante
na secao 5.3. As atividades relacionadas a promogao

e comunicagao envolvem questdes como identidade
visual, propagandas nos meios de comunicacao, orga-
nizacao de eventos, material de divulgagao institu-
cional ou de produtos especificos juntos aos clientes,
desenvolvimento de websites, e-mail marketing, entre
outras. Conforme citado pelo Gerente de Eventos da
Beta, o marketing é responsavel pela comunicagao da
empresa com o mercado por meio da participacao e
patrocinio em eventos e propagandas e publicidade
nos meios de comunicagao.

Ao analisar-se os resultados referentes as outras
proposicoes sobre as atividades taticas do marke-
ting (proposigoes 1, 2 e 4), & possivel evidenciar que
em apenas 3, das 13 empresas estudadas, o setor de
marketing realiza todas as tarefas do mix de marke-
ting (proposicdes 1, 2, 3 e 4). A participagao do setor
de marketing nas decisoes sobre produtos/servicos
(proposicao 1) e sobre prego (proposicao 2) foi verifi-
cada apenas naquelas empresas que realizam também
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todas ou quase todas as 4 proposigoes referentes a
participagao estratégica de um setor de marketing.
Isso indica que o controle do setor de marketing sobre
as decisoes de produto e preco podem estar condi-
cionadas a existéncia de uma participagao estratégica
do setor de marketing dentro da empresa, pois, nessa
situacao, o setor apresenta forca interna e compe-
téncias suficientes para realizar tais atividades ou
controlar o processo e realiza-lo em parcerias com
outros setores.

Os resultados encontrados em relagao a realizagao
das atividades referentes a proposicao 4, sobre a
distribuicao, sao contrarios aos resultados referen-
tes a proposicao 3. O controle das decisoes sobre
os canais de distribuicao, bem como o controle da
rede de distribuicao, foi constatado como sendo uma
atividade realizada pelo departamento de marketing
em apenas 3 das 13 empresas estudadas. Na maioria
dos casos, essas atividades foram verificadas como
responsabilidade do setor comercial ou de setores
especificos, criados apenas para essa finalidade, como
o setor de desenvolvimento de redes da Omicron ou
o departamento de expansao da Zeta. Além disso,
verificou-se também que esses departamentos sao
independentes do departamento de marketing.

No que tange as atividades taticas do departamento
de marketing, a principal constatagao, que é bas-
tante significativa em relagao a comparacao da pra-
tica do marketing com o que a teoria define, é que
os departamentos de marketing das empresas nao
estdo realizando todas as atividades taticas que lhes
competem. Essas evidéncias reforcam a perda de
relevancia dos departamentos de marketing dentro
das empresas, uma vez que nem mesmo as suas
atividades taticas sao realizadas na totalidade por
esse setor. Essas atividades, porém nao deixaram de
ser realizadas pelas empresas, pelo contrario, elas
continuam sendo importantes, mas foram delegadas a
outros departamentos, distintos do departamento de
marketing e mais qualificados para realizar algumas
das atividades do mix de marketing.

5.2 Marketing Como Estratégia

A constatacao da realizagao ou nao realizagao das
proposicoes 5, 6, 7 e 8 mostrou-se um bom indicador
para a definicao daquelas empresas nas quais o setor
de marketing é forte e contribui estrategicamente.
Ou seja, as empresas que apresentaram pelo menos
trés dessas quatro proposigoes sao aquelas em que
o setor de marketing tem uma maior aproximagao
com a direcao da empresa e, dessa forma, contribuem
para a tomada de decisoes estratégicas da empresa.
Além disso, foi possivel constatar que a participagao
estratégica dos setores de marketing foi moderada,
uma vez que apenas sete das 13 empresas estudadas

apresentaram pelo menos trés das proposigoes estra-
tégicas desenvolvidas. Entre as 13 empresas estudadas,
apenas a Sigma apresentou as quatro proposicoes.
Nas proximas subsecoes, os resultados em relagao
a cada uma das quatro proposicoes referentes as
atividades estratégicas do marketing serao discutidos.

5.2.1 Proposicao 5 - Marketing como elemento
integrador

A atuagao do marketing como um elemento integrador
da inteligéncia de mercado e da inteligéncia sobre
o cliente dentro de toda a empresa foi a principal
participagao estratégica que os setores de marketing
apresentaram. Em empresas como Delta, Sigma e
Zeta, o setor de marketing possui grande influéncia
dentro da empresa enquanto responsavel pela gera-
cao e disseminacao de inteligéncia sobre o cliente
e os concorrentes. A Kappa é outra empresa que
também esta nesse grupo e merece destaque, pois
nessa organizagao o setor de marketing possui uma
participagao estratégica exemplar como elemento inte-
grador. O setor de marketing da Kappa é responsavel
pela geracao de inteligéncia sobre os concorrentes
e sobre as tendéncias e oportunidades de mercado.
E o marketing o responsavel também pela canaliza-
cao dos diversos feedbacks e pedidos dos clientes
provindos tanto diretamente, por meio de visitas
aos clientes de maior valor, focus groups com esses
clientes e de reunioes com os grupos de clientes em
geral que frequentemente visitam a fabrica, quanto
através das reunioes com os distribuidores de todo
o0 pais, garantindo assim a geragao de inteligéncia
sobre os clientes. Dessa forma, tendo a posse de
informacgoes essenciais para a empresa, o setor de
marketing possui uma relagao estreita com a diretoria
da empresa e permeia as decisoes sobre melhorias
nos produtos, o acompanhamento do desempenho
da empresa nos diversos segmentos em que ela atua,
a decisao de iniciar a atuagao em um novo segmento,
a realizacao da previsao de demanda, entre outras
atividades estratégicas de diversas areas da empresa.

Ja outras empresas, como a Beta, possuem muito
pouca ou nenhuma participacao do setor de marke-
ting como um elemento integrador. Como o setor de
marketing dessa empresa desenvolve principalmente
atividades de promogao a partir dos novos produtos e
novas agoes estabelecidas por outros departamentos,
de forma independente do setor de marketing, a sua
forca estratégica junto a geréncia da empresa é restrita,
porque o conjunto de competéncias e informagoes
relacionadas aos clientes, aos concorrentes e ao res-
tante do mercado que justificariam sua participagao
estratégica nao esta dentro do departamento de
marketing, mas sim em outros setores.
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A participacao do setor de marketing como elemento
integrador certamente nao & uma tarefa que obri-
gatoriamente deve existir. Empresas como a Beta, a
Gamma e a Eta mantém o controle e disseminacao
das informagdes sobre o mercado e sobre os clientes
por meio de outros departamentos e sao também
empresas de sucesso. O que ficou claro, porém, é que,
quando essas atividades sao realizadas por outros
departamentos, muitas vezes as informacoes sobre
os clientes nao estao unificadas e as estratégias em
relacdo a cada segmento em que a empresa atua
podem, assim, ser definidas de forma desintegrada.
Diante disso, uma participacao do setor de marketing
como elemento integrador faz com que, através de
profissionais de marketing com qualificagao para
tal tarefa, esse setor consiga orientar e gerenciar
de forma unificada as atividades dos mais diversos
segmentos da empresa sob a otica de quais podem
ser as melhores estratégias diante da realidade do
mercado e da possibilidade de aliar ganhos para a
empresa com a visao do cliente.

5.2.2 Proposicao 6 — Marketing coordenador de
atividades cross-functional

E esperado por diversos autores que uma das ativida-
des que o setor de marketing deveria assumir dentro
das empresas é a da a coordenacao de atividades
cross-functional. Essa realidade, porém, nao pode ser
amplamente verificada na pratica. Apenas trés das 13
empresas estudadas tinham essa caracteristica. Entre
as 10 empresas que nao atendem a proposicao 3, trés
nem sequer apresentaram a participagao ativa do
setor de marketing em atividades cross-functional.
Nessas empresas, a principal participacao do setor de
marketing esta em captar a esséncia das decisoes de
outros departamentos e conseguir transforma-las em
pecas comercializaveis, ou seja, sao essencialmente
focadas em promocgao e comunicacao. O Gerente de
Eventos da Beta resumiu de forma pratica essa ativi-
dade: “o setor de marketing é responsavel por criar
uma ‘roupagem’ para comunicar o mercado sobre
nossas acoes e produtos”. O outro grupo de sete
das 10 empresas que nao atendem a proposicao 3,
caracteriza-se por apresentar uma participagao ativa
do setor de marketing em atividades cross-functional,
no entanto, esse setor nao era coordenador dessas
atividades.

Por fim, Sigma, Kappa e Tau sao os trés (inicos casos
nos quais o setor de marketing coordena determina-
das atividades cross-functional. Na Kappa, conforme
as palavras do Gerente de Marketing da empresa, o
setor de marketing & dono do processo de definigcao
do portfolio de produtos de todos os segmentos em
que a empresa atua, desde a fase de criagao de inte-
ligéncia de mercado e sobre o cliente, passando pela
fase de planejamento para os proximos cinco anos,
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até a definicao e conclusao de cada novo projeto que
seja necessario. Esse trabalho é realizado em conjunto
com os engenheiros de cada segmento de produto e
com a area comercial. Além disso, a empresa possui
uma caracteristica importante, pois, para propor-
cionar o sucesso desse trabalho multidisciplinar, a
empresa mantém um gerente de produto, que esta
ligado ao departamento de marketing, dentro de
cada unidade responsavel por cada segmento de
atuagao da empresa. Na Sigma, por sua vez, os setores
de marketing existentes dentro de cada veiculo de
comunicacao (televisao, radios, jornais, entre outros)
sao os lideres dos trabalhos de promocao de vendas
e desenvolvimento de produtos em parcerias com um
comité formado por pessoas de diversas areas neces-
sarias, selecionados de acordo com as competéncias
requisitadas para desenvolver o projeto, e também por
representantes dos outros veiculos de comunicagao.

Uma altima constatacao em relagao a participagao
do setor de marketing como coordenador de ativi-
dades cross-functional é o fato de que os setores de
marketing das empresas estudadas apresentam-se
como coordenadores desse tipo de atividade princi-
palmente quando a tarefa diz respeito as atividades
do mix de marketing, como promocao e gerenciamento
de produtos. Quando outras atividades sao reali-
zadas, o setor de marketing muitas vezes participa
ativamente, devido, inclusive, ao seu papel como
elemento integrador, no entanto, nao é sua tarefa
coordenar o processo.

5.2.3 Proposicao 7 - Marketing responsavel pela
mensurac¢ao de sua produtividade

Diversas empresas apresentaram a preocupagao em
utilizar métricas para comprovar o desempenho das
acoes de marketing. A ponderacao que deve ser feita,
embora os esforcos existentes sejam validos, € que as
métricas identificadas normalmente dizem respeito
a vendas ou ao market-share. Os departamentos de
marketing apresentam esfor¢os para comprovar sua
produtividade, no entanto, os indicadores desenvol-
vidos ainda estao limitados a analise de informagoes
simplistas e com foco limitado ao curto prazo, ou seja,
nao ha movimentos para a mensuragao e gerencia-
mento sistematico dos ativos de marketing como o
Customer Equity e o Brand Equity.

As empresas que apresentaram maior evolugao na
utilizagao das métricas de marketing foram a Sigma e
a Kappa. A Sigma, por ser uma empresa de comunica-
¢ao, destacou-se nesse ponto. O setor utiliza diversas
métricas para medir o desempenho de suas atividades,
sendo alguns exemplos: nimero de clientes ativos;
desconto médio por clientes; volume de circulacao
dos jornais; taxa de ocupagao dos espagos comerciais;
nimero de participantes de eventos; receita e margem
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com eventos; market-share dos investimentos em
propaganda; market-share de audiéncia; conversao
de visitas em compras nos sites; retencao de clien-
tes; aquisicao de clientes; volume de churn mensal;
e pesquisa de reputacao das marcas (qualitativa e
quantitativa).

Diante dessas métricas utilizadas, é possivel ver a
tendéncia, mesmo sendo uma empresa com a orien-
tagao para comunicacao como a Sigma, de focar nas
dimensodes tangiveis e diretamente observaveis das
acoes de marketing para definir as métricas de desem-
penho, uma vez que métricas relacionadas as vendas
sao a maioria. Em relacao a avaliacao de desempenho
relacionada as dimensoes subjetivas dos resultados
das acoes de marketing, a inica métrica mencionada
foi a pesquisa quantitativa de reputacao das marcas
do grupo. Métricas projetivas, como o Customer Life-
time Value (ou Customer Equity, se analisado de forma
agregada) nao foram nem sequer mencionadas. Essa
realidade acaba limitando a capacidade do marketing
comprovar os resultados de suas agoes e de gerenciar
suas atividades futuras.

As outras empresas estudadas possuem uma gama
menor de métricas, no entanto, a mesma situagao
se faz presente. As outras métricas sobre dimensoes
subjetivas do resultado das agoes de marketing utiliza-
das por essas empresas foram: pesquisa quantitativa
de satisfacao de clientes, pesquisa qualitativa sobre
intencao de compra e pesquisas sobre lembranca de
marca (top of mind), que sdo realizadas por empresas
independentes, como revistas ou associacoes. Os
resultados dessas métricas subjetivas, porém, nao sao
sistematicamente relacionados a atuagao do setor de
marketing, ou seja, as pesquisas existem, informam
um resultado, porém a forma como as pesquisas sao
realizadas, sem um foco na identificacao de dimensoes
especificas que influenciam o desempenho dessas
variaveis, nao propicia que as atividades do setor
de marketing considerem planos de agao gerados a
partir dos resultados dessas pesquisas.

Segundo depoimento da Gerente de Propaganda
da Omicron, “as métricas de marketing ainda sao o
principal ‘gargalo’ do setor, principalmente na area
de propaganda e avaliagao de marca”. Dessa forma,
identificou-se que existe uma preocupacao estratégica
por parte dos departamentos de marketing em gerar
evidéncias a respeito do desempenho de suas agoes,
o0 que contribui para a recuperagao do espago perdido
pelo setor de marketing dentro das organizagoes, no
entanto, existe também uma caréncia por parte dos
profissionais de marketing a respeito de métodos
mais eficientes para realizar tal tarefa.

5.2.4 Proposicao 8 - Marketing responsavel pela
gestao de relacionamentos com os clientes

Ainvestigacao acerca dessa proposicao permitiu que
fosse constatado que a busca do estabelecimento
de relacionamentos com os clientes, objetivando a
retencao desses clientes, & uma caracteristica das
empresas estudadas. Até mesmo a lota, que, de acordo
seu Gerente TI, trata a venda de fertilizantes de forma
semelhante a venda de uma commodity, entende
que uma das formas de manter o crescimento de sua
participagao de mercado é estabelecendo relaciona-
mentos com seus clientes por meio de consultorias
que comprovem o aumento da produtividade da
lavoura com o uso de seus fertilizantes e que criem
uma relagao transparente de venda com os clientes.

A questao, porém, & de quem é a responsabilidade
por fazer o gerenciamento dos relacionamentos com
os clientes, que sao tao pretendidos pelas empresas.
De acordo com a literatura existente, essa deveria ser
uma tarefa para o setor de marketing, no entanto,
na pratica, esse nao foi o panorama encontrado. Das
13 empresas estudadas, apenas seis deixam a ges-
tao dos relacionamentos com os clientes a cargo do
setor de marketing. Em algumas empresas, a gestao
dos relacionamentos é responsabilidade da rede
de distribuidores ou concessionarios, e a sede da
empresa, embora qualifique periodicamente esses
distribuidores, nao possui sistemas robustos sufi-
cientes para manter o controle sobre o andamento da
relagao entre o distribuidor e o cliente final. Ja outras
empresas deixam essa gestao sob responsabilidade
de setores independentes do setor de marketing.

Os setores de marketing da Delta, da Alpha e da Sigma
mantém a gestao global sobre os relacionamentos
com os clientes com o auxilio de um software CRM. A
lota utiliza-se de um controle do setor de marketing
sobre a forca de vendas que acompanha os contatos
e desempenho dessa for¢a de vendas, uma vez que
a tarefa dessa forca de vendas nao é apenas vender,
mas, como sao também técnicos agronomos, auxiliar
os clientes e fortalecer a relacao com eles.

A Zeta, por sua vez destaca-se por ser a empresa que
melhor gerencia o relacionamento com clientes a
partir do departamento de marketing. Identificou-se
que algumas das empresas estudadas que utilizam
softwares de CRM nao conseguem extrair os resultados
esperados quando foi decidido realizar investimentos
nessas ferramentas. Isso se da devido as dificuldades
encontradas na operacionalizagao dos requisitos
necessarios para alimentar adequadamente o software
ou por nao conseguirem, posteriormente, extrair
analises que direcionem atividades mais precisas
e rentaveis por parte do setor de marketing. A Zeta,
porém, conseguiu vencer as dificuldades operacionais
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através formas sistematicas de atualizagao do cadas-
tro dos clientes do seu bem-sucedido programa de
fidelidade e, principalmente, conquistando apoio de
suas numerosas franquias por meio da demonstra-
¢ao na pratica dos resultados gerados por agoes de
marketing direcionadas para os clientes certos. Vencida
a barreira operacional, o setor de marketing evolui
constantemente na gestao do relacionamento com
seus clientes, o que tem proporcionado a realizacao
de acoes institucionais e promocionais direcionadas
aos clientes desejados. De acordo com o exemplo
citado pela Gerente de Marketing, a empresa consegue
divulgar promocgoes em medicamentos para doencas
cardiacas diretamente para o e-mail, celular ou perfil
virtual dos clientes que possuem problemas de cora-
¢ao. Outro exemplo é a capacidade de identificar as
franquias que estao com baixo faturamento e realizar
acoes direcionadas para os clientes que compram ou
moram na regiao dessas franquias.

5.3 Percepcao Dos Executivos De Outros Departa-
mentos Sobre O Setor De Marketing

A percepcao dos executivos de outros departamentos
sobre a atuacgao do setor de marketing dentro da
empresa teve dois principais resultados verificados.
O resultado positivo foi que, naquelas empresas em
que o setor de marketing apresentou maior partici-
pagao estratégica (Alpha, Delta, Sigma, Zeta, Kappa,
Tau e lota), a percepcao dos executivos dos outros
departamentos foi que o setor de marketing exerce
papel importante dentro da empresa, dado que pro-
porciona, por meio de seu conhecimento sobre o
mercado e sobre o cliente, decisdoes mais precisas
para os negocios. No entanto, ao analisar-se os depoi-
mentos dos executivos de outros departamentos da
Beta, da Omega, da Gamma, da Theta, da Omicron e
da Eta, é possivel constatar que o conhecido estigma
do marketing de realizador de atividades de promo-
¢ao e comunicagao ainda @ uma realidade. Em casos
como o da Beta, da Gamma, da Theta, da Omicron e
da Eta, porém, essa percepgao nao é infundada, uma
vez que essa é realmente a principal contribuicao dos
departamentos de marketing para o desenvolvimento
dessas empresas.

6 Consideracoes Finais

Conforme a revisao da literatura realizada, diversos
autores entendem que o marketing esta perdendo seu
espago das decisdes estratégicas das empresas (Gok
& Hacioglu, 2010; Kumar, 2004; Webster, 1992; George
et al., 1994). Diante disso, o presente estudo buscou
determinar o que faz um departamento de marke-
ting forte e com participacao estratégica dentro das
organizagoes. Para tanto, de acordo com a literatura,
as atividades taticas e estratégicas que os setores de
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marketing deveriam exercer dentro das empresas
foram definidas e trés objetivos especificos do estudo
puderam ser cumpridos.

O primeiro foi investigar se os setores de marketing
possuiam uma participagao estratégica dentro das
empresas ou se realizam apenas atividades taticas. Os
resultados evidenciam que, enquanto cerca de metade
das empresas analisadas possuem uma participacao
bastante robusta do setor de marketing, tendo, além de
uma participagao tatica, uma participagao estratégica
dentro das empresas, a outra metade das empresas
ainda apresenta um setor de marketing restrito prin-
cipalmente a atividades taticas, e, dessas atividades,
a principal é a realizagao das atividades relaciona-
das a promogao e comunicagao. Essas constatagoes
evidenciam um cenario ainda distante do desejado,
no entanto, o fato de metade das empresas apresen-
tarem uma situacao positiva em relagao a atuagao
estratégica do setor de marketing ameniza algumas
indagagoes mais pessimistas em relagao a existéncia
futura de uma funcao marketing dentro das empresas.
Além disso, verificou-se que as quatro proposicoes
estratégicas desenvolvidas foram um bom indicador
para identificar a participacao estratégica do setor de
marketing, uma vez as empresas que apresentaram
um maior nimero dessas atividades foram aquelas
nas quais se verificou uma maior proximidade do
setor de marketing com a geréncia ou a direcao da
empresa e uma participacao forte do setor em deci-
soes estratégicas.

0 segundo objetivo foi investigar quais atividades
o setor de marketing estava realizando dentro das
empresas. Oito proposicoes foram desenvolvidas, cada
uma representando atividades taticas ou estratégicas
que o setor de marketing deveria assumir. Foi possivel
constatar que em pelo menos cinco das 13 empre-
sas nem mesmo as atividades taticas sao realizadas
pelo departamento de marketing, que é responsavel
somente pelas atividades de promocao. Nao por acaso
essas sao também as empresas que apresentaram
uma minima ou até mesmo nenhuma participagao
estratégica quando analisamos os resultados em rela-
cao as proposicoes 5, 6, 7 e 8. E importante destacar
também que, assim como a promocgao € a principal
funcao tatica realizada pelo setor de marketing, as
decisoes em relacao a praca sao aquelas menos rea-
lizadas, uma vez que em apenas trés empresas essa
é uma tarefa do setor de marketing. Em relacao as
atividades estratégicas, foi possivel identificar que
a maioria das empresas esta preocupada em com-
provar a produtividade do setor de marketing e esta
realizando essa tarefa. No entanto, ficou claro que
nenhuma das empresas busca utilizar métricas mais
robustas que exijam outras analises, e nao somente
aquelas relacionadas as vendas. O gerenciamento dos
relacionamentos com os clientes em aproximadamente
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metade das empresas estudadas nao é realizado
pelo departamento de marketing. A participacao do
setor de marketing como elemento integrador foi a
proposicao que apresentou o maior potencial para o
setor de marketing ser realmente valorizado dentro da
empresa. A participacao do setor de marketing como
coordenador de atividades cross-functional, porém, foi
verificado em apenas trés das 10 empresas estudadas.

O terceiro objetivo foi investigar a percepg¢ao dos
executivos de outros departamentos em relagao a
contribuicao do setor de marketing para o desenvolvi-
mento da empresa. As respostas, conforme esperado,
concordaram com os resultados encontrados em
relacdo a efetiva atuagao do setor de marketing. Ou
seja, naquelas empresas em que o setor de marketing
atua principalmente em relagao as atividades rela-
cionadas a promogao, as respostas indicaram que o
marketing era responsavel por informar adequada-
mente as agoes e ofertas da empresa para o mercado.
Ja naquelas empresas em que o setor de marketing
apresentou uma participagao estratégica e também
realiza outras atividades taticas, uma valorizagao do
setor de marketing foi percebida e, consequentemente,
o setor foi citado como um fator importante para o
sucesso da empresa.

Os resultados evidenciam muitas deficiéncias em
relagao a participacao do setor de marketing den-
tro das empresas, mesmo naquelas em que o setor
de marketing possui uma participagao estratégica.
No entanto, constatou-se também que pelo menos
metade das empresas estudadas apresentam um
setor de marketing bastante participativo e inserido
nas decisoes estratégicas da empresa, o que permite
a conclusao de que a designacao do controle de
diversas atividades de marketing ao departamento
de marketing, que deve possuir a devida qualificacao
para tratar dessas questoes, ainda é uma pratica que
pode contribuir bastante para o sucesso das empresas.

Feng et al. (2015), por meio de uma pesquisa empirica,
evidenciaram que um departamento de marketing
forte dentro das empresas eleva o retorno total para
o0 acionista no longo prazo em maior intensidade do
que seu efeito positivo no retorno sobre os ativos no
curto prazo. Dessa forma, o emprego de investimentos
e esforgos para criar um departamento de marketing
forte pode gerar impacto positivo sobre a performance
da empresa. Diante disso, a principal implicagao
gerencial do presente estudo reside na definicao e
verificagao pratica dos papéis estratégicos que devem
ser exercidos pelo departamento de marketing para
que o mesmo tenha uma atuacao forte dentro das
empresas e consequentemente participe das decisoes
estratégicas, potencializando o desempenho organi-
zacional. Por meio dos estudos de caso realizados,
foi possivel evidenciar que, nas empresas nas quais

o departamento de marketing era responsavel pela
maioria dos seus papéis propostos, havia um setor
de marketing forte dentro da organizagao, capaz de
participar da tomada de decisao estratégica e ser
motor do desenvolvimento da empresa. Inclusive, o
reconhecimento dos gestores de outros departamentos
comprovou essa realidade.

7 Limitagoes E Sugestoes Para Pesquisas Futuras

Embora a analise de 13 casos tenha sido suficiente para
identificar uma repeticao dos fatos, uma das limitagoes
do presente estudo certamente & a amostra reduzida,
uma vez que uma quantidade maior de casos propor-
cionaria resultados mais robustos, mesmo que novos
fatos nao fossem verificados. Além disso, a analise das
entrevistas foi realizada de forma manual, sem auxilio
de um software para analise de dados qualitativos. E
evidente que, em Gltima instancia, a analise depende
da interacao pessoal do investigador com os dados
disponiveis e que a contribuicao dos softwares é
mais efetiva quando o tempo de entrevistas & muito
grande, no entanto, a utilizacao de softwares contri-
bui para a reducao de vieses nas analises e facilita
aidentificagao de assuntos recorrentes, mesmo com
um tempo reduzido de entrevistas.

Em relagao as proposicoes desenvolvidas, princi-
palmente as atividades estratégicas do marketing,
existem autores que tratam de outras funcoes que
o marketing deveria assumir, no entanto, como a
diversidade de funcoes e nomenclaturas sao grandes,
optou-se pela utilizagao daquelas atividades que
sao mais citadas por diversos autores, mesmo que
possuam uma nomenclatura diferente da escolhida
no presente artigo, para que fosse possivel cumprir
um dos objetivos do artigo de identificar a existéncia
ou nao de participagao estratégica dos setores de
marketing dentro das empresas.

As pesquisas futuras poderiam considerar a possibi-
lidade de analisar apenas as atividades estratégicas
do marketing e, dessa forma, utilizar uma gama maior
de proposicoes, buscando identificar em uma amostra
maior, somente de empresas em que o setor de marke-
ting possui uma participagao estratégica, quais sao
as atividades mais verificadas, determinando assim,
quais sao as atividades propostas pela literatura que
sao mais utilizadas e relevantes para a pratica do
marketing dentro das empresas.
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Apéndice A

Roteiro para entrevistas semiestruturadas

+ Como o departamento de marketing esta organizado?
Quantidade de pessoas e possivel segmentagao.

+ Quais sdo as atividades do departamento de marketing?

+ 0 que é marketing? Como ele contribui para o desenvol-
vimento de uma empresa?

+ 0 pessoal de marketing participa das reunides estratégicas
da empresa? Cite exemplos de reunides da clpula que o
marketing participa.

+ Quais decisoes vocé entende que sdao tomadas em reu-
nioes de clpula da empresa com participagao do setor
de marketing e que contribuem na definicao do direcio-
namento das a¢oes da empresa.

+ O setor de marketing realiza as atividades referentes aos
4Ps (desenvolvimento de produto/servigo, promogao
(comunicagao e vendas), precificacao, praca (distribuicdo
dos produtos/servigos)).

+ Existe a promogao da orientagao para o cliente e da
orientagao para o mercado dentro de toda a empresa?

+ Existe geracgao de inteligéncia sobre o cliente e sobre o
mercado? Como esse processo é realizado?

+ Existem projetos realizados conjuntamente entre diver-
sos departamentos ou com empresas parceiras? Nesses
projetos, o setor de marketing participa como elemento
coordenador das atividades multidisciplinares?

- Existe a preocupacao do setor de marketing de ser res-
ponsavel pela mensuragao dos resultados gerados diante
dos investimentos realizados? Existe preocupacao em
evidenciar quanto o marketing contribui para a melhora
do bottom line, crescimento do negodcio e consolidacao
do negocio?

+ Existe a utilizacao métricas de marketing para a com-
provagao do desempenho das acoes de marketing na
performance global da empresa (satisfacao de clientes,
lealdade (recompra), valor dos relacionamentos com
clientes, valor do cliente no tempo, valor da marca, etc.)?

+ O setor de marketing ou a empresa realizam as atividades
de segmentacao de mercado, definicao de mercado-alvo,
posicionamento, valor que sera entregue ao consumidor
e cocriado em conjunto com ele?

+ Os relacionamentos com os clientes sao gerenciados?
Existe uma visao de estabelecer relagoes de longo prazo?
Vale a pena objetivar relacionamentos com o cliente?
Como ocorre esse processo?

+ Existe a visao de estabelecer relagoes de longo prazo
com os clientes?
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