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Introducéo

E consenso na literatura que formular estratégias de marketing, com base em teoria, € determinante para a
diferenciagdo e o sucesso de uma organizagdo. El-Ansary (2006) alerta, no entanto, que, o bom
desempenho do negécio vai além dos preceitos tedricos de plangjamento estratégico, dependendo,
sobretudo, da aplicacdo e controle de estratégias. 1sso porque hainterferéncias no ambiente real de
mercado que podem criar uma lacuna entre o que estudos prévios indicam como praticas eficazes e 0 que
efetivamente pode ser aplicado em um determinado contexto.

Problema de Pesquisa e Objetivo

A vulnerabilidade do mercado afeta a convergéncia entre teoria e prética no tangente aformulagéo e
implementacdo de estratégias de marketing (TOALDO; LUCE, 2006). Assim, surge 0 questionamento: o
que leva a discrepancia entre formulacéo e implementacao de estratégias propostas pelateoria de
marketing e a efetiva prética de mercado? Com o intuito de responder a esta questao, o objetivo deste
estudo é identificar as razfes da possivel divergéncia entre os preceitos tedricos de formulagio e
implementagdo de estratégias de marketing e a efetiva prética de mercado dos profissionais da area.

Fundamentacédo Tedrica

A atual seara académica detém um grande volume de pesquisas que visam a explorar os diversos aspectos
inerentes a formulagdo e a prética de estratégias de marketing, tanto naliteraturainternacional (e.g. EL-
ANSARY, 2006; VALOS et a., 2010; NAIDOO; WU, 2011; KUMAR; RAJAN, 2012; RAMASESHAN,;
ISHAK; KINGSHOTT, 2013; LEONARDI, 2015) como no Brasil (e.g. MIRANDA; ARRUDA, 2004;
TOALDO; LUCE, 2006; GOMES; OLIVEIRA; SOARES, 2010; GUISSONI; NEVES, 2013). Alguns
desses estudos, porém, sugerem lacunas entre as préticas indicadas pelateoriae area prética de mercado.

M etodologia

Desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, por meio de entrevistas em profundidade com gestores de
marketing, solicitando que discorressem suas atividades de estratégia de marketing, a partir de um roteiro
semiestruturado. Em um segundo momento, com auxilio do software Atlas Ti, versdo 7.2, as entrevistas
foram submetidas a analise de contelido com base em categorias tedricas, conforme orienta Bardin (2011),
Optou-se por extrai-las do modelo exploratério de formulacdo e de implementacéo de estratégias de
marketing de Toaldo e Luce (2006), desenvolvido no contexto brasileiro.

Andlise dos Resultados

Apenas no que diz respeito a acdo de "Definir principais acfes e verbas' o discurso de todos os gestores
convergiu de forma satisfatoria a eficiéncia da prética de mercado, com base no que exple ateoria. Ha
indicios de que a auséncia de andlise situacional, assim como ainsuficiéncia de importancia percebida e de
adequacdo a visdo — identificadas na etapa empirica da pesquisa com base em Toaldo e Luce (2010) — sdo
as provaveis razdes de mas praticas de marketing. Outra observacao relevante concerne ao segmento de
atuacdo das empresas, aspecto que influencia na aplicabilidade das estratégias.

Conclusdo

A teoria € apética. As acOes essenciais para o sucesso de estratégias de marketing, indicadas pela
literatura, foram pouco observadas nas atividades organizacionais dos gestores entrevistados. O que era
uma discrepancia provavel na etapa de pesquisa bibliogréfica, foi efetivamente identificada na etapa de
campo empirico. Das 14 dificul dades apontadas por Toaldo e Luce (2006), 10 foram, nesta pesquisa,
reconhecidas. E, dos dados empiricos, mais uma realidade de mercado e raz&o de lacuna entre teoriae
prética emergiu: a auséncia de pesquisas de mercado.
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TEORIA A PRATICA OU TEORIA APATICA? ESTRATEGIAS DE MARKETING E
A DIVERGENCIA ENTRE LITERATURA E MERCADO.

1 INTRODUCAO

O marketing existe na humanidade desde as primeiras a¢des de troca de objetos. Como
ciéncia, passou a ser reconhecido entre as décadas de 1920 e 1950, quando se desmembrou
por completo dos preceitos econdmicos tradicionais, evoluindo de um sistema em formacéo
inicial a uma prética vibrante de mercado e uma intensa area de producdo cientifica (WILKIE;
MOORE, 2011).

Desde entéo, grandes debates académicos emergiram do questionamento em torno da
aplicabilidade da teoria de marketing (MIRANDA; ARRUDA, 2004). Estudos que foram
desenvolvidos a partir dessas discussdes, como os de Day e Wensley (1983), Wind e
Robertson (1983) e Lambkin e Day (1989), trazem, em esséncia, a relevancia da conexao
entre a estratégia de marketing na teoria e a sua efetiva aplicagdo ao mercado.

Nessas pesquisas, € consenso que formular estratégias de marketing, com base em
teoria, é determinante para a diferenciacdo e 0 sucesso de uma organizacao. EI-Ansary (2006)
alerta, no entanto, que, o bom desempenho do negocio vai além dos preceitos teoricos de
planejamento estratégico, dependendo, sobretudo, da aplicacdo e controle de estratégias. 1sso
porque ha interferéncias no ambiente real de mercado que podem criar uma lacuna entre o que
estudos prévios indicam como préticas eficazes e o que efetivamente pode ser aplicado em um
determinado contexto.

Sobre o tema Pereira, Toledo e Toledo (2009), afirmam que discrepancias entre teoria
e pratica de marketing deveriam ser minimas, uma vez que o0s gestores de marketing fazem
uso de conceitos, ferramentas e técnicas advindas da literatura e que os tedricos, por sua vez,
utilizam as empresas e a préatica gerencial como laboratério de pesquisa para desenvolverem a
teoria, em um ciclo continuo.

Nesse sentido, é coerente inferir que a vulnerabilidade do mercado pode afetar a
convergéncia entre teoria e pratica no tangente a formulacdo e implementacgéo de estratégias.
Quaisquer fatores ambientais podem interferir nos resultados de praticas de marketing,
independente de estas terem o aporte de um plano estratégico, desenvolvido e aplicado com
base na teoria de marketing (TOALDO; LUCE, 2006).

Assim, surge 0 questionamento que guia a presente pesquisa: o0 que leva a provavel
discrepancia entre o processo de formulagdo e implementacdo de estratégias proposto pela
teoria de marketing e a efetiva préatica de mercado dos profissionais da area? Com o intuito de
responder a esta questdo, o objetivo deste estudo é identificar as razdes da possivel
divergéncia entre os preceitos tedricos de formulacdo e implementacdo de estratégias de
marketing e a efetiva pratica de mercado dos profissionais da area.

Além das implicacbes mercadoldgicas inerentes ao aprimoramento das préaticas de
marketing, a relevancia desta pesquisa reside em suprir uma lacuna teérica: sdo poucos 0s
estudos que confrontam o que a teoria prévia recomenda a pratica com as reais acdes de
marketing das empresas (e.g. SAITO et al., 2010). As pesquisam académicas com foco em
estratégias de marketing, comumente, comparam a teoria com resultados de sua aplicacéo
pratica.

Para o desenvolvimento da pesquisa empirica, foram realizadas entrevistas em
profundidade com gestores de marketing, que atuam em empresas na cidade de Fortaleza,
solicitando que discorressem suas atividades de estratégia de marketing, a partir de um roteiro
semiestruturado. Em um segundo momento, conforme orienta Bardin (2011), as entrevistas
foram submetidas a analise de conteldo, com base em categorias tedricas. Optou-se por
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extrai-las do modelo exploratério de formulacdo e de implementacdo de estratégias de
marketing de Toaldo e Luce (2006), desenvolvido no contexto brasileiro.

Em seguida a esta introducdo, este trabalho apresenta uma revisdo tedrica, sobre
formulacdo e implementagédo de estratégias de marketing, bem como considera¢es em torno
da relacdo entre teoria e pratica dessas estratégias. Depois, sdo apresentados os procedimento
metodoldgicos, analise dos resultados, concluséo e referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

As teoria de marketing sdo desenvolvidas no intuito de prever e controlar os
fenémenos do mercado de negocios. Tal realidade propiciou a elaboracdo de modelos teéricos
reconhecidos por seu carater didatico e pedagogico. Esses modelos vém se perpetuando até os
dias atuais em virtude da facilidade de compreenséo e simplicidade de transmissdo (GOMES;
OLIVEIRA; SOARES (2010).

A partir da década de 1950, renomadas instituicdes de ensino como Harvard e
Massachusetts Institute of Technology promoveram cursos de capacitacdo para um grupo de
universitarios que obtinha destaque da faculdade de negdcios — como Philip Kotler -
habilitando-os a utilizacdo da estatistica para pesquisas de negocios. Apos um ano de estudos
na faculdade de matemaética, o grupo fez historia, desenvolvendo relevantes pesquisas em
marketing (WILKIE; MOORE, 2012).

O teor tedrico/pratico adquirido por Philip Kotler possibilitou o seu reconhecimento
como um dos precursores das implicacdes praticas advindas da teoria. O Quadro 1 traz
algumas de suas principais sugestfes de aplicacdo no campo empirico no que diz respeito a
estratégias de marketing.

Quadro 1- Sugestdes de Kotler (2010) a pratica e respectivas as implicacdes

SESIES Cl [P EE Implicagdes em formulacéo e implementacéo de estratégias

marketing

Definir como devem ser suas agdes;
Descrever um estado futuro a ser alcancado;
Direcionar a¢@es especificas para cada produto da empresa;
Guiar o processo de aplicagdo e controle das estratégias de marketing.

Tracar objetivo e metas

Estar apto a reagir a rapidamente a estratégias dos concorrentes;
Analisar a concorréncia Preparar-se com antecedéncia para novos entrantes;
Planejar a oferta de produtos diferenciados.

Possibilitar a percepgdo da ordem de relevancia das agdes;

Definir principais a¢es e verbas L R ~ -
P paisag Controlar o direcionamento e dispéndio das verbas das a¢des estratégicas.

Possibilitar o desenvolvimento de a¢des mais eficazes;
Criar diferenciagdo a partir de atributos valiosos;
Buscar um posicionamento Alinhar conceitos de produtos e marcas;
Comunicar o beneficio central do produto ou marca;
Desenvolver mapas de posicionamento.

Facilitar o alinhamento de estratégias entre os P's do composto;
Analisar o mix marketing Acompanhar e gerir resultados de estratégias dos P's;
Criar valor para os consumidores.

Possibilitar o desenvolvimento de a¢es direcionadas a segmentos especificos;

Definir segmentos e publico alvo A - ; )
9 P Direcionar os investimentos em pesquisa.




Definir prioridades de atividades e agoes;
Organizar etapas de formulacéo e implementagao de estratégias;
Ajustar ages que se dispersaram do objetivo.

Desenvolver um
cronograma de agao

Aplicar matrizes de analise, Viabilizar e agilizar as analises do ambiente de marketing;
como SWOT e BCG Quantificar analises de marketing.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Kotler (2010).

Em conseguinte, a atual seara académica detém um grande volume de pesquisas que
visam a explorar os diversos aspectos inerentes a formulacdo e a pratica de estratégias de
marketing, tanto na literatura internacional (e.g. EL-ANSARY, 2006; VALOS et al., 2010;
NAIDOO; WU, 2011; KUMAR; RAJAN, 2012; RAMASESHAN; ISHAK; KINGSHOTT,
2013; LEONARDI, 2015) como no Brasil (e.g. MIRANDA; ARRUDA, 2004; TOALDO;
LUCE, 2006; GOMES; OLIVEIRA; SOARES, 2010; GUISSONI; NEVES, 2013). Alguns
desses estudos, porém, sugerem lacunas entre as préaticas indicadas pela teoria e a real préatica
de mercado.

Nessa perspectiva, Bonama (1985) afirma que o marketing, desde o seu
reconhecimento como ciéncia, tem indicacdes de acOes estratégicas predeterminadas para 0s
gestores com relagcdo as mais diversas situacdes de mercado. No entanto, o autor critica essa
realidade, argumentando que essas recomendacdes tém forte teor tedrico, de formulacdo de
estratégias, mas que apresentam fraco carater pratico, de implementagdo e controle. “Teodricos
sabem o que deve ser feito no que tange ao marketing, mas, normalmente, ha problemas
praticos quando o trabalho ¢ implementado” (BONOMA, 1985, p. 200).

Em concordancia, McDonald (2005) reforca que, embora o processo de
desenvolvimento de estratégias de marketing siga um passo a passo tedrico que é,
aparentemente, simples, sdo inumeras as interferéncias que podem emergir do campo
empirico, o que torna a formulacdo e a implementacdo de estratégias um dos processos mais
incertos no ponto de vista organizacional.

Leonardi (2015) também reconhece a lacuna entre teoria e pratica e sugere a intitulada
“materializacdo da estratégia” como uma forma de aprimorar o processo estratégico de
marketing. O autor explica que os académicos precisam ter o conhecimento suficiente das
caracteristicas inerentes ao ambiente de marketing, de modo a ndo divergir formulagcéo e
implementacdo como duas etapas singulares e sequenciais. Da mesma forma, os gestores
deveriam trabalhar estratégias a partir de um robusto conhecimento ndo somente préatico, mas,
tambem, teorico. Assim, finaliza a sua proposicdo afirmando que a ligacdo de académicos
com a pratica e de gestores com a teoria possibilitaria que teoria e pratica de estratégias de
marketing fossem mais homogéneas.

Especialmente no que diz respeito ao contexto brasileiro, Toaldo e Luce (2006)
chamam atencdo para a cultura como um dos fatores que interferem no comportamento
estratégico das empresas no mercado. Considerando a origem norte-americana dos preceitos
de estratégia de marketing e, também, que a maioria das pesquisas académicas em torno do
tema sdo desenvolvidas nos Estados Unidos, é questionavel que sejam coerentes com a
realidade do mercado brasileiro e, consequentemente, com as praticas dos profissionais deste
pais.

Ap0s expor argumentos em torno dos diversos fatores ambientais que podem exercer
interferéncia nas estratégias, o estudo de Toaldo e Luce (2006), apresenta um modelo teérico
de formacdo da estratégia de marketing (Figura 1), do qual foram utilizados os elementos que



interferem na pratica de estratégias como categorias tedricas para a analise de conteldo da
presente pesquisa.

INTERFERENCIAS NA INTERFERENCIAS NA

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Analise situacional

L Abrangéncia
Central‘lzaqiao Ativos e Competéncias Organizacionais
Formalizagao Ativos e Competéncias de Marketing
Cultura Organizacional Adequacdo a Viso
Apoio da Alta Administracao Integracao
Importancia percebida Comprometimento
Comunicacao
Lideranca

Figura 1 — Interferéncias praticas no desenvolvimento de estratégias de marketing.
Fonte: Adaptada de Toaldo e Luce (2006).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida em caradter qualitativo, caracterizado pelo
aprofundamento do pesquisador no que sera estudado (FLICKE, 2009). De acordo com
Pinheiro et al. (2004), na pesquisa qualitativa, dados ndo mensuraveis sdo sondados, como:
sentimentos, impressdes, percepcdes e intencdes. Assim, este € 0 método mais apropriado
para o objetivo deste estudo. Segundo Bauer e Gaskell (2002), a pesquisa qualitativa néo
envolve numeros e trabalha com anélises das realidades sociais, tendo, como fundamento, o
método descritivo e interpretativo, para obtencdo de conteido mais preciso.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas individuais em profundidade, que
foram gravadas e, em procedimento seguinte, transcritas. O instrumento de coleta utilizado foi
um roteiro de entrevista semiestruturado, por ser a melhor técnica para atender aos objetivos
propostos. Esta técnica faz uso um roteiro com questdes de interesse da pesquisa, exploradas
pelo pesquisador na medida de seu desenvolvimento (GIL, 1993).

O roteiro foi elaborado a partir do que Kotler (2010) sugere para o processo de
desenvolvimento de estratégias de marketing, que se converge em: objetivo e metas; analise
da concorréncia; definicdo das principais acGes e verbas; posicionamento; analise do mix
marketing; definicdo de segmentos e publico alvo; cronograma de acdo; analise SWOT,;
matriz BCG.

A escolha desse autor se justifica por ser o mais referenciado em ementas de
disciplinas de marketing das trés principais Instituicdes de Ensino Superior da cidade de
Fortaleza, onde 7, dos 8 participantes, cursaram algum nivel de sua formacdo académica,
tendo, entéo, entrado em contato previamente com essa teoria.

Para o desenvolvimento da pesquisa empirica, foram realizadas entrevistas em
profundidade com 8 profissionais de marketing, que atuam em empresas de portes e
segmentos diversos na cidade de Fortaleza. O critério de escolha desses profissionais teve
como filtro a ocupacgéo de algum cargo de gestdo. Optou-se, também, por formar uma amostra
heterogénea em grau de escolaridade, porte e setor de atuacdo da empresa.

A partir da escolha da amostra, foi solicitado a cada profissional que discorresse a
respeito de suas praticas de marketing na empresa, relacionadas as atividades e ferramentas
elencadas pelos referidos autores.Em um segundo momento, as entrevistas foram submetidas
a analise de contetdo, visando a identificar as razdes da possivel divergéncia entre o0s
preceitos tedricos de formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing e a efetiva
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pratica de mercado dos profissionais da &rea a partir do conteldo discorrido pelos
entrevistados. Esse tipo de analise, como explana Bardin (2011), considera a palavra em seu
contetdo manifesto, o que possibilita a inferéncia sobre seu o conteido de acordo com um
contexto social especifico.

Vale ressaltar que foram estabelecidas categorias tedricas para a etapa de analise com
base com base no modelo exploratério de Toaldo e Luce (2006). Este modelo baseia-se nos
estudos norte-americanos de Menon et al. (1999) e o de Noble e Mokwa (1999), de
formulacdo e de implementacdo de estratégias de marketing. Optou-se pela escolha deste
modelo tedrico pelo seu carater ainda exploratorio e pelo fato de ter sido desenvolvido no
contexto brasileiro.

4 ANALISE DOS DADOS
4.1. Caracterizacdo dos respondentes

A caracterizacdo da amostra da pesquisa, detalhada no Quadro 2, engloba informac6es
do perfil profissional dos entrevistados (formacgdo académica e tempo de atuagcdo no mercado
na area de marketing) e da caracterizacdo das empresas nas quais atuam (segmento, porte e
formalizac@o do departamento de atuagdo do marketing).

Quadro 2 — Caracteristicas da amostra

omeggo | Tempode - ST PO B popartanento e
Entrevistado (a) naga atuacdo na area G P P atuacdo
académica de marketing da atual ndmero de do marketing
empresa funcionarios)
£1 Segundo grau 11 anos T_ecnologla_l da p Marketlr)g/
completo informacéo Comercial
MBA em Varejo .
E2 Marketing 8 anos (Roupas) M Marketing
MBAem - .
E3 Marketing 8 anos Alimentos G Marketing
MBA em Educacéo Marketing/
= Marketing Ve (Editora) © Comercial
Graduacdo em -
e Varejo .
E5 Publicidade e 4 anos (Brinquedos) G Comercial
Propaganda
Doutorado em . .
E6 Administracio 21 anos Saude P Comercial
Graduacéo em Educacéo .
E7 Administracdo 5 anos (IES privada) G Marketing
Mestre em . Marketing/
E8 Administrago 26 anos Construcao civil G Comercial

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A heterogeneidade dos perfis profissionais no que tange a formacao académica pode
ser destacada, uma vez que ha gestores sem formacdo superior e pos-graduado a nivel de
doutorado. Também é diverso o tempo de atuacao na area, que variou de 4 a 26 anos.

Com excecdo da Entrevistada 1, parece haver relacdo positiva entre o grau de
escolaridade e o tempo de atuacdo no mercado dos profissionais, 0 que 0s tornaria aptos a
bem conhecer teorias e praticas de marketing, conforme sugerem Whittington (2006) e
Leonardi (2015) como aptid6es desejaveis de um profissional de mercado.

O perfil do profissional, no entanto, ndo esta aparentemente relacionado ao porte da
empresa no qual atua, tampouco com formalizacdo do departamento de marketing na
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empresa. O Entrevistado 6, gestor com maior nivel académico e longa experiéncia de mercado

ndo atua em uma empresa com setor de marketing definido.

4.2. Resultados da andlise de contetido

Em sequéncia as perguntas de caracterizacdo dos entrevistados e das respectivas
empresas, deu-se inicio ao questionamento em torno das atividades de formulacdo e

implementacédo de estratégias de marketing que desenvolviam na empresa.

Sugestdes
da teoria

para a pratica
(KOTLER, 2010)
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A efetiva préatica de mercado dos
profissionais da amostra

“No mercado de moda cearense, a gente vé
um pouco de amadorismo. Entdo, o objetivo
fica muito vago, né? Entdo, a gente procura,
pelo que a gente sente, tracar os objetivos...
que sdo o qué? Uma fidelizacdo da marca
por parte dos clientes ou um
reposiocionamento da marca, como a gente
ja fez...” (Entrevistada 2, varejo de roupas).

Quadro 3 — Analise de contetido com base nas teorias de Kotler (2010) e Toaldo e Luce (2006).

Serventia
da teoria

para a pratica

Teoria apética

Dificuldades/
Impedimentos
para a pratica sugerida
(TOALDO; LUCE, 2006)

Insuficiéncia de Ativos e
Competéncias Organizacionais

Insuficiéncia de Ativos e
competéncias de Marketing

Insuficiéncia de Importancia
percebida

“Quando a gente fala de marketing de
cervejas, existem estratégias distintas pra
cada produto. Temos uma cerveja que é da
categoria premium, que ‘tava’ brigando pra
manter a lideranga, entdo o objetivo
principal era consolidar essa lideranca nos
mercados (...). A consolidagdo dessa
lideranca era feita através de agdes muito
objetivas, por exemplo: agbes pra aumentar
a cobertura, a bebida estar presente no
maior nimero de pontos de venda. Quando
mais presente a bebida, maior a chance de
consumi-la. Além de acBes pra o
fortalecimento da marca. Quanto mais
contato o consumidor tiver com a marca,
maior as chances de consumo”
(Entrevistado 3, alimentos).

Teoria a prética

Analisar a concorréncia

"Ndo tem nenhuma ferramenta mais
profissional ou empresa tercerizada que
faca essa analise. Entdo, a gente procura
muitas coisas nas redes sociais, de
feedbacks sobre o produto deles. Como o
mercado aqui é pequeno, a gente sabe
exatamente o que 'td' acontecendo dentro
de cada empresa. De verdade. Pelos
comentarios em 'off da categoria, saber
tudo sobre o planejamento  dos
concorrentes. A gente consegue informacéo
pelo  préprio  networking  mesmo"
(Entrevistada 5, varejo de brinquedos).

Teoria apatica

Auséncia de Analise situacional

Insuficiéncia de Adequagéo a
Viséo

Insuficiéncia de
Comprometi mento




"A oferta de estudos a respeito de educagio
basica, principalmente, de mercado de
sistemas de ensino é bem escassa. Existe
basicamente um estudo, langado por uma
companhia, que é atualizado a cada dois
anos. Entdo, tem 4areas na empresa
responsaveis por olhar pra concorréncia,
pros produtos, pra tentar investigas as
estratégias, os reports lancados pelas
companhias de capital aberto. Entéo, da pra
ter uma boa nogdo do que 'ta' acontecendo™
(Entrevistado 4, educacdo - editora).

Teoria a pratica

Definir as principais acdes e verbas

"Existe um orgamento que distribui a verba
por aquilo que vai ser feito ao longo do ano.
Comparando ao ano anterior, mais 'x%'. D&
pra incluir ai andncios, web e também
assessoria de imprensa" (Entrevistado 8,
construcdo civil).

"As acdes e, consequentemente, a verba séo
muito voltadas 'pra’ contetdo visual. Entéo,
a gente gasta muito mensalmente com mala
direta, fotégrafo, modelo,  cenério,
blogueiras e alguns andncios patrocinados
no Facebook. O controle tem que ser severo
porque, 'pras' campanhas principais, a gente
busca os melhores fotdgrafos do pais e
modelos renomadas. Ai, como a verba
direcionada a isso é muito alta, h& um
controle muito grande" (Entrevistada 2,
varejo de roupas).

Teoria a prética

Buscar um posicionamento

"As acdes de posicionamento... ndo tem
(risos). Na verdade, como é uma clinica
voltada ‘pra’ mulheres, acredito que a
comunicacéo visual da loja ela ja transmite
um pouco da ideia, mas falta verba pra
pesquisa de mercado e pra acdes
estratégicas mais direcionadas pra passar o
nosso diferencial” (Entrevistado 6, saude).

"O posicionamento da empresa eu acredito
que tenha se formado aos poucos porque a
nossa oferta de produtos contém mais
produtos baratos do que a do principal
concorrente. Entdo, acho que ndo foi uma
coisa previamente pensada e planejada. O
que a gente faz agora é manter isso e
direcionar a comunicagdo ‘'pra’ crianga"
(Entrevistada 5, varejo brinquedos).

Teoria apatica

Auséncia de analise situacional

Insuficiéncia de Adequagéo a
Viséo

Insuficiéncia da importancia
percebida

Analisar o mix de

marketing

"Como o setor de marketing é junto com o
comercial, as acbes de marketing mix
acabam divididas. O que mais cabe a mim
aqui sdo acBes promocionais e de ponto de
venda. Preco e produto, fica mais a cargo da
gestdo do comercial" (Entrevistada 5,
varejo de brinquedos).

Teoria apatica

Insuficiéncia de Formalizagao

Insuficiéncia de Adequagdo a
visdo




"A gente trabalha dentro da fabrica. Entdo,
tem livre acesso a producdo, mas também
estamos sempre nas lojas, livre
comunicagdo com a equipe comercial,
financeira... com o pessoal de estilo.
Conhecemos muito bem o produto. Se a
gente sente que ndo esta "rolando"”, a gente
sente isso pela quantidade de curtidas nas
redes sociais, e também se o comercial
passa pra gente, a gente tem liberdade de
falar com o estilo... bucar de repente
alguma acdo promocional pra desovar ou
rever precificacdo também. Também temos
liberdade de mudar alguma coisa no ponto
de venda se achar que esta algo inadequado,
enfim..." (Entrevistada 2, varejo de roupas).

Definir segmentos e publico-alvo

"Antigamente, nosso publico-alvo era A e
B, mas, agora, com os créditos estudantis,
as nossas Ultimas pesquisas ja indicaram
aumento no consumo do nOSSO Servico
pelas classes C e D também. Entdo todo o
nosso planejamento agora considera essa
nova situacéo de mercado" (Entrevistado 7,
educacdo - |ES privada).

"Como eu conhego pesquisa cientifica, fui
eu mesmo que desenvolvi um questionario,
apliquei 1a e analisei os dados que nos
ajudaram a definir melhor quem era o nosso
pUblico-alvo. Realmente, nesse aspecto, eu
acho que foi acertado" (Entrevistado 6,
sadde).

Teoria a pratica

"A gente sugeriu a pesquisa de mercado pra
ter certeza de estar vendendo pro nosso
publico-alvo, mas a diretoria ndo acatou por
conta dos custos. E também, se fosse
constatado que nossos consumidores
fossem um puablico mais velho, uma das
diretoras ndo queria de forma nenhuma que
o0 produto fosse feito pra pessoas mais
velhas porque ela achava que, em breve,
essas pessoas iam morrer e que a marca ia
morrer junto com elas" (Entrevistada 2,
varejo de roupas).

Teoria apatica

Auséncia de apoio da alta
administracdo

Insuficiéncia de Ativos e
competéncias de Marketing

Insuficiéncia Importancia
percebida

Insuficiéncia de abertura a novas
ideias (Cultura Organizacional).

Desenvolver cronograma de ac¢éo

"Todas as agdes que a gente desenvolve, até
mesmo antes das agdes, quando a gente ‘ta’
pesquisando o mercado, elas ttm um prazo
pra ser concluidas. E uma forma que a
gente tem de realmente conseguir controlar
e saber se as coisas estdo acontecendo... e
se € no tempo previsto" (Entrevistado 4,
educacéo - editora).

"Existe um cronograma de acdo, e eu
espero que ele seja cumprido porque, se
ndo, eu ndo vou estar fazendo o meu
trabalho direito (risos), mas, falando sério...
acho que 85% é cumprido, mas existem
revisoes ao longo do ano" (Entrevistado 8,
construcéo civil).

Teoria a prética




"O nosso cronograma de acdo ele tem as
principais campanhas do ano como
referéncia: dia das criangas e natal. Pras

campanhas menores, e pras acdes delas, o Insuficiéncia de Adequacéo a

Teoria apatica

que eu faco é estabelecer uma contagem na visdo
agenda mesmo. Pro dia a dia de vendas néo
tem esse prazo marcado no planejamento”
(Entrevistada 5, varejo de brinquedos).
"O que a gente faz é s6 a pesquisa de Auséncia de lideranca efetiva
satisfacdo com os clientes. As ferramentas
que nds utilizamos para levar informagéo a
diretoria sdo s6 as pesquisas (..). A
entrevista aqui é andnima, né? Entdo, vou Insuficiéncia de Analise
dizer: o meu chefe ndo sabe nem a metade situacional
do que tu 'td' falando (risos)" (Entrevistada
1, TI).
_% Insuficiéncia de Centralizacdo
‘g O} “Eu conhe¢o essas matrizes por conta do
® 8 meu MBA. Uma vez, em um planejamento,
3 o a gente colocou uma analise SWOT mais Insuficiéncia da | fanci
f = ‘pra’ ilustrar mais ou menos ‘pra’ diretoria, ESHEIEIC g_dmpor clo
N O em uma reunido, o perfil da empresa. Foi Teoria apética percebida
=] ; mais uma forma didatica ‘pra’ gente
g 2 mostrar na apresentacdo. As outras, eu
L £ nunca fiz 1a. Confesso” (Entrevistada 2, Insuficiéncia de Apoio da alt
T 5 varejo de roupas). nsuficiéncia de Apoio da alta
2 O administracéo
o
<
“Isso ndo é utilizado, ou pelo menos nao no
nivel que eu estou. As estratégias s&o Insuficiéncia de Ativos e
nacionais e normalmente sdo desenhadas competéncias de marketing
pelos escritorios dos fabricantes e ai passam
pras distribuidoras, como é o caso desta, Insuficiéncia de Comunicagéo

que é quem executa a estratégia. Quem vai
vender e distribuir" (Entrevistado 3,
alimentos).

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A primeira proposta de aplicacdo da teoria, no que diz respeito a Tracar objetivos e
metas, foi identificada na pratica em duas perspectivas. Houve evidéncias de que algumas
empresas desenvolvem esta acdo seguindo todos os requisitos tedricos, como pode ser
observado no discurso do Entrevistado 3, que vai ao encontro do que discorre Kotler (2010)
sobre objetivos e metas (ver Quadro 1).

Por outro lado, um dos gestores de marketing da amostra afirmou atuar em um
mercado amador, a ponto de praticar estratégias ndo com base em objetivos formulados com
embasamento tedrico ou mercadoldgico, mas sim “pelo que a gente sente” (Entrevistada 2,
varejo de roupas). E possivel observar, de acordo com as dificuldades praticas elencadas por
Toaldo e Luce (2006), que esse concepcdo da Entrevistada 2 remete a pouca competéncia
organizacional e de marketing, no que tange ao “conhecimento dos recursos e habilidades
desenvolvidos para a entrega de valor superior ao mercado” (TOALDO; LUCE, 2006).

Além disso, o desacordo das ac¢fes propostas por Kotler (2010) e a pratica efetiva da
Entrevistada 2 também pode ser reflexo da insuficiéncia do que Toaldo e Luce (2006)
intitulam de importancia percebida, uma vez que a gestora demonstra ndo constatar a
potencialidade da estratégia para a organizacao.



No que cabe a Analisar a concorréncia, foram identificados sinais de concordancia
entre 0 que a teoria propde como aplicagdo e o que, de fato, se aplica no discurso de
Entrevistado. No entanto, o conteldo analisado indicou, sobretudo, comprometimento
insuficiente por parte dos gestores com as estratégias, também insuficiente adequagdo da
estratégia com a visdo organizacional e, sobretudo, auséncia de analise situacional — anéalise
de forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades organizacionais.

Assim, em razéo da identificacdo dessas trés dificuldades, com base em Toaldo e Luce
(2006), observa-se que a teoria referente as praticas de anélise de concorréncia foi também
classificada como apatica, ou seja, ndo foi observada na pratica.

Em relacdo a Definir as principais agoes e verbas, esta parece refletir integralmente as
indicagdes préticas da teoria. J& Buscar um posicionamento e Analisar o mix de marketing néo
foram acdes estratégicas percebidas no discurso dos gestores como préatica de marketing
efetiva, em discordancia ao que a teoria aconselha.

Neste caso, 0s gestores acreditam que tém conhecimento de qual posicionamento as
referidas empresas apresentam no mercado e demonstram-se seguros de conhecer as acdes
inerentes ao posicionamento, no entanto, ndo as realizam. Quando questionados acerca do
marketing mix, os gestores afirmaram desenvolver acdes relacionadas a preco, praca, produto
e promocdo, conforme recomenda a teoria, porém, identificou-se que estas acdes sdo
desenvolvidas de maneira informal, ndo seguindo, portanto as indicacoes tedricas.

Assim, aponta-se como razdo da dessas lacunas entre teoria e pratica de
posicionamento, a auséncia de conhecimento situacional e a insuficiéncia de importancia
percebida e de adequacdo das estratégias a visdo da empresa. Em relacdo ao mix de
marketing, insuficiéncia de formalizacdo e de adequacdo a visdo. Ainda, esta Ultima
dificuldade também foi observada no que tange a Definir cronograma de atuacao, partindo do
discurso de parte dos gestores, que apenas exercem essa pratica para as principais acoes
estratégicas.

Definir segmentos e puablico-alvo € uma acdo que, entre 0s gestores entrevistados,
significou teoria a pratica e também teoria apatica. 1sso porque algumas empresas
desenvolvem pesquisa de campo para definir estratégias para segmentos, enquanto outras
formulam e implementam essas estratégias sem qualquer embasamento. Para este Gltimo
grupo, atribui-se as dificuldades de insuficiéncia de: ativos e competéncias de marketing,
importancia percebida e apoio da alta administracéo.

Com relagdo Aplicar matrizes de analise como SWOT e BCG, esta divergiu entre
teoria e pratica, uma vez que nenhum nos gestores realiza. Identificou-se, no contetdo, a
auséncia de lideranca efetiva, bem como diversas insuficiéncias inerentes a analise
situacional, centralizacdo, importancia percebida, apoio da alta administracdo, ativos e
competéncias de marketing.

4.3. Discussao dos resultados
Observa-se, em diversos momentos dos discursos analisados, referéncias a debilidades

do mercado:
“No mercado de moda cearense, a gente vé um pouco de amadorismo”
(Entrevistada 2, sobre objetivos e metas).

“Ndo temos nenhuma ferramenta mais profissional ou empresa terceirizada
que faga essa andlise” (Entrevistada 5, sobre analise da concorréncia).

i3]

“A¢des de posicionamento... ndo tem” (Entrevistado 6, sobre

posicionamento).
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“Como 0 setor de marketing é junto com o comercial, as a¢es de marketing
acabam divididas” (Entrevistada 5, sobre Marketing mix).

“Uma das diretoras ndo queria de forma nenhuma que o produto fosse feito
‘pra’ pessoas mais velhas porque ela achava que, em breve, essas pessoas
iam morrer e que a marca ia morrer junto com elas (Entrevistada 2, sobre
segmentacao e publico-alvo).

“Meu chefe ndo sabe nem a metade do que tu 'td’ falando (risos)”
(Entrevistada 1, sobre matrizes SWOT e BCG).

Apenas no que diz respeito a acao de Definir principais acdes e verbas o discurso de
todos os gestores convergiu de forma satisfatoria a eficiéncia da pratica de mercado, com base
no que expde Kotler (2010). “Como a verba direcionada a isso [a¢bes de promocao] é muito
alta, ha um controle muito grande” (Entrevistada 2).

E valida a reflexdo de que, dentre as praticas do processo estratégico aqui abordadas, a
Unica que apresentou rigor em sua execuc¢do foi a que estd diretamente ligada ao controle de
dispéndio financeiro com acdes de marketing. 1sso pode indicar certa descrenga, por parte dos
gestores - e de todo o setor da empresa - da potencialidade das estratégias de marketing para o
sucesso da organizacdo, como esta retratado nos discursos acima.

Outra observacao relevante concerne aos segmentos de atuacdo das empresas. O gestor
do segmento de varejo de brinquedos, entre os demais investigados, foi o que mais apresentou
teorias apaticas, ou seja, 0 que menos formula e implementa estratégias de marketing com a
eficacia e rigor sugeridos pela teoria.

Nesse segmento, a auséncia de analise situacional, assim como a insuficiéncia de
importancia percebida e de adequacdo a visdo — identificadas na etapa empirica da pesquisa
com base em Toaldo e Luce (2010) — podem ser as razbes de mas praticas de marketing.
Contudo, é importante mencionar que o segmento de varejo de brinquedos na cidade de
Fortaleza ndo é vasto, ha poucas empresas concorrentes. Desse modo, o contexto de mercado
especifico da amostra pode contribuir com essa realidade a partir do pensamento erréneo de
que sdo poucos 0s concorrentes para grande empenho de marketing. Tal constatacdo tem o
suporte do discurso seguinte:

“Como o mercado aqui é pequeno, a gente sabe exatamente o que 'td’
acontecendo dentro de cada empresa. De verdade. Pelos comentarios em
'off' da categoria, saber tudo sobre o planejamento dos concorrentes. A
gente consegue informacdo pelo proprio networking mesmo™ (Entrevistada
5).

Por sua vez, o segmento de educacédo privada (editora e IES) destaca-se pela teoria a
pratica, que foi percebida no discurso dos gestores da amostra que atuam nesse mercado,
especialmente no que tange a pesquisa de mercado como acao estratégica.

"Antigamente, nosso publico-alvo era A e B, mas, agora, com o0s créditos
estudantis, as nossas Ultimas pesquisas j& indicaram aumento no consumo
do nosso servico pelas classes C e D também. Entdo todo o nosso
planejamento agora considera essa nova situacdo de mercado”
(Entrevistado 7, educacéo - IES privada).
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"Todas as acdes que a gente desenvolve, até mesmo antes das a¢des, quando
a gente ‘ta’ pesquisando o mercado, elas tém um prazo ‘pra’ ser concluidas.
E uma forma que a gente tem de realmente conseguir controlar e saber se as
coisas estdo acontecendo... e se é no tempo previsto" (Entrevistado 4,
educacdo - editora).

Entre os demais, os gestores do segmento de educagdo da amostra sdo 0s que mais se
aproximam, em suas praticas, aquelas indicadas por Kotler (2010). Assim, essa constatacao
pode sugerir que profissionais do segmento de educagdo — no caso desta amostra, que tém
formacdo em marketing a qualquer nivel e atuam no setor de marketing de empresas — estdo
mais alinhados com os preceitos tedricos da literatura.

Ainda em relacdo a pesquisa de mercado, base para a maioria das a¢des de formulacéo
e implementacdo de estratégias de marketing, € relevante destacar dois momentos do discurso
do Entrevistado 6, Doutor em Administracdo e gestor de empresa no segmento de saude:

"Como eu conhego pesquisa cientifica, fui eu mesmo que desenvolvi um
questionario, apliquei 14 e analisei os dados que ajudaram a gente aqui a
definir melhor quem era o nosso publico-alvo” (Entrevistado 6, sobre
segmentacao e publico-alvo).

"As acOes de posicionamento... ndo tem [...] falta verba pra pesquisa de
mercado” (Entrevistado 6, sobre posicionamento).

Fica clara a contradicdo entre as duas falas do mesmo discurso, de modo que é
questionavel o interesse do profissional de gestdo em aplicar a pratica os seus conhecimentos
tedricos, neste caso, para melhor compreender o posicionamento da empresa e melhor
desempenhar as acOes estratégicas de marketing.

Essa auséncia de andlise situacional, razdo de divergéncia entre teoria e pratica aqui
apontada, alem de estar refletida em estratégias de posicionamento, também foi observada no
que concerne nas analises do marketing mix e analises SWOT e BCG:

“Se a gente sente que ndo estd ‘rolando’ [que um produto ndo estd tendo
boa saida], a gente sente isso pela quantidade de curtidas nas redes sociais”
(Entrevistada 2, sobre mix de marketing).

“Eu conhego essas matrizes por conta do meu MBA. Uma vez, em um
planejamento, a gente colocou uma analise SWOT mais ‘pra’ ilustrar mais
ou menos ‘pra’ diretoria, em uma reunidao, o perfil da empresa. Foi mais
uma forma diddtica ‘pra’ gente mostrar na apresentacdo. As outras, eu
nunca fiz 14. Confesso” (Entrevistada 2, sobre analises SWOT e BCG).

Verifica-se que buscar planejamento, analisar o marketing mix e aplicar matrizes de
analise foram, entre as acbes de formulacdo e implementacdo de estratégias, as que mais
divergiram entre o que indica a teoria e a real pratica. Considerando os respectivos discursos
inerentes a essas acoes, percebe-se gque é recorrente a auséncia da pesquisa cientifica.

Dessa forma, em concordancia a Toaldo e Luce (2006) que apontam a anélise
situacional como essencial para o processo de estratégia de marketing, destaca-se, aqui, mais
especificamente, a auséncia da pesquisa de campo como falha da anélise situacional e, por
conseguinte, principal responsavel pela disparidade entre as acGes eficientes, mostradas e
indicadas pela teoria, e as a¢des falhas de mercado reconhecidas nesta pesquisa. Esse achado
corrobora o que explanam Bonama (1985), McDonald (2005) e Leonardi (2015).
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5.  CONCLUSAO

A teoria é apética. As agdes essenciais para 0 sucesso de estratégias de marketing,
indicadas por Kotler (2010), foram pouco observadas nas atividades organizacionais dos
gestores entrevistados. O que era uma discrepancia provavel na etapa de pesquisa
bibliogréafica, foi efetivamente identificada na etapa de campo empirico.

Esse resultado partiu da inquietacdo de identificar o que leva a provavel discrepancia
entre 0 processo de formulacdo e implementacdo de estratégias proposto pela teoria de
marketing e a efetiva pratica de mercado dos profissionais da area.

Para tanto, foram observadas no discurso dos participantes da pesquisa, dificuldades
praticas que podem ser a razdo da lacuna entre o que a teoria propde a pratica mercadoldgica e
0 que, de fato, é desenvolvido nas empresas investigadas. Das 14 dificuldades apontadas por
Toaldo e Luce (2006), 10 foram, nesta pesquisa, reconhecidas. E, dos dados empiricos, mais
uma realidade de mercado e razdo de lacuna entre teoria e pratica emergiu.

Dessa forma, foi atingido o objetivo de identificar as razdes da possivel divergéncia
entre os preceitos teoricos de formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing e a
efetiva pratica de mercado dos profissionais da area, contribuindo com a seara académica por
ajudar a suprir a lacuna de pesquisas que confrontam teoria prévia recomenda a pratica com as
reais acOes de marketing das empresas.

Para o ambito gerencial, o artigo evidencia as dificuldades de aplicagédo de acOes
especificas do processo de desenvolvimento de estratégias de marketing, de formulacdo e
implementacdo. Sobretudo, ressalta a relevancia da pesquisa cientifica para avaliar o mercado,
uma vez que aponta acdes gerenciais mal implementadas em virtude da auséncia dessa
pesquisa.

No entanto, o artigo apresenta algumas limitacGes. A primeira reside no fato de que
houve gestores que participaram da entrevista no proprio local de trabalho. Embora
estivessem a sds com a pesquisadora, o local pode té-los intimidado a discorrer com mais
liberdade sobre suas atividades na empresa. Ademais, apenas uma das empresas nas quais
atuam os gestores é de médio porte, havendo maior prevaléncia de empresas de pequeno e
grande porte.

Como sugestbes para pesquisas futuras, é sugerido que outros aspectos da pratica
organizacional sejam confrontados com as sugestdes préaticas da teoria, incluindo, também,
outros setores da empresa. Outrossim, sugere-se a a continuidade desta a nivel quantitativo,
com o objetivo de explorar uma amostra maior, que possa ser representativa da populacéo de
gestores de Fortaleza.
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