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Resumo
Este estudo explora as publicações sobre o processo de formulação e implementação da estratégia de mar-
keting no período de 2001 a 2010, abrangendo 19 revistas e 10 eventos brasileiros de administração com 
Qualis CAPES 2011 entre A1 e B2. Por meio da técnica de bibliometria e análise de conteúdo, foi possível 
identificar e quantificar: a) as publicações anuais nas revistas e eventos; b) a publicação por autores; c) a 
abordagem dos artigos; d) os temas desenvolvidos; e e) as estratégias de pesquisa e os métodos de coleta e 
tratamento de dados utilizados. Os resultados apontam para um total de 14 publicações sobre processo de 
formulação e implementação da estratégia de marketing, com maior concentração de publicações em even-
tos, totalizando 11 trabalhos.[#]

 [P]

Palavras-chave: Estratégia de marketing. Formulação. Implementação. Produção científica. [#]

[B]

Abstract
This study explores the publications on the formulation and implementation of the marketing strategy in the 
period 2001-2010, covering 19 journals and 10 Brazilians events of management with Qualis CAPES 2011 
between A1 and B2. Through the technique of bibliometrics and content analysis was possible to identify and 
quantify: a) annual publications in magazines and events; b) the publication by the authors, c) approach of the 
articles; d) the themes developed; e) research strategies and methods of data collection and treatment used. 
The results point to a total of 14 publications on the formulation and implementation of marketing strategy, 
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with the highest concentration of publications in events, totaling 11 works.
 [K]

Keywords: Marketing strategy. Formulation. Implementation. Scientific production. [#]

       

Introdução
Inexiste, no campo da estratégia de marketing, 

uma “árvore genealógica” que defina claramente sua 
origem e sua relação com a disciplina de Estratégia, 
com a estratégia corporativa ou mesmo com outras 
áreas das estratégias funcionais, como produção, 
operação, finanças e recursos humanos (EL-ANSARY, 
2006). Entretanto, não há dúvidas da importância 
da estratégia de marketing para os resultados das 
organizações, uma vez que ela se refere diretamen-
te à concepção de valor apresentada a um mercado. 
Especificamente, a literatura conceitua estratégia 
de marketing como um padrão de decisões que en-
volvem escolhas relacionadas aos mercados, ações 
e recursos de marketing com foco na criação, na co-
municação e na entrega de produtos e marcas que 
ofereçam valor aos clientes, possibilitando às orga-
nizações a consecução de seus objetivos específicos 
(ASHILL; FREDERIKSON; DAVIES, 2003; CRAVENS, 
1998; RAJAN VARADARAJAN, 2010, 2011; RAJAN 
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999).

Assim, ao longo dos últimos anos, o marketing 
tem sido aceito como parte integrante da administra-
ção estratégica das organizações. Do ponto de vista 
da administração de mercados, o marketing assume 
o papel de orientador primário da análise estratégi-
ca, pois se encontra em posição privilegiada em re-
lação à análise de clientes, concorrentes, mercados 
e forças ambientais, além de controlar grande parte 
da informação necessária para a análise externa, por 
meio de pesquisa de marketing (AAKER, 2012). Por 
isso, a estratégia de marketing pode fornecer respos-
tas a uma das questões mais difíceis para a compre-
ensão de mercados competitivos: reconhecer e alcan-
çar uma vantagem econômica duradoura. Na busca 
dessa resposta, a estratégia de marketing aborda a 
dialética contínua entre análise e ação ou, em termos 
gerenciais, formulação e implementação da estraté-
gia (WENSLEY, 2011).

Estudos sobre o processo de formulação da es-
tratégia de marketing levam a dois questionamen-
tos diante da dificuldade de obtenção de vantagem 
competitiva sustentável: (1) É possível traçar regras 
gerais do ponto de vista da demanda e do mercado 

para alcançar vantagem econômica duradora? – o 
mercado é dinâmico, e o que “funciona hoje pode não 
funcionar amanhã” (FERRELL; HARTLINE, 2011, p. 
9); (2) Características e capacidades idiossincráticas 
de cada organização e das pessoas envolvidas no pro-
cesso de formulação e implementação não interfe-
rem na estratégia de marketing resultante? Buscando 
satisfazer as diferentes necessidades, tanto dentro 
da organização quando no mercado, a “estratégia de 
marketing vai significar coisas diferentes para dife-
rentes organizações” (FIFIELD, 2007, p. 15).

No processo de desenvolvimento da estratégia 
de marketing, há uma relação simbiótica entre a for-
mulação (processo de decisão sobre o conteúdo da 
estratégia) e a implementação (operacionalização do 
conteúdo da estratégia). Há uma interdependência 
desses processos, sendo que o conteúdo do plano de 
marketing determina a forma como a estratégia será 
implementada. Essa relação interdependente força o 
contínuo ajuste entre formulação e implementação; 
mudanças na estratégia exigem mudanças de execu-
ção, e mudanças de execução exigem mudanças na es-
tratégia. Por isso, torna-se essencial que a formulação 
e a implementação sejam tratadas conjuntamente, 
configurando formas de controlar e avaliar a imple-
mentação, bem como monitorar o desempenho das 
estratégias operacionalizadas (FERRELL; HARTLINE, 
2011; MENON et al., 1999; RAJAN VARADARAJAN; 
JAYACHANDRAN, 1999). 

Assim, o processo de formulação e de implemen-
tação de estratégia de marketing é considerado uma 
das competências de marketing que pode se tornar 
fonte de vantagem competitiva, tendo em vista ser 
bem mais difícil de copiá-lo do que o próprio conteú-
do da estratégia de marketing. Dessa forma, a fim de 
contribuir com o conhecimento e as reflexões sobre 
as pesquisas desenvolvidas no âmbito da estratégia 
de marketing, esse estudo visa verificar o que os pes-
quisadores brasileiros estão publicando a respeito 
do processo de estratégia de marketing. Consoante 
com a revisão teórica realizada, analisa-se a produ-
ção científica nacional sobre o processo de formu-
lação e implementação da estratégia de marketing, 
seus antecedentes e seus resultados, no período de 
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2001 a 2010, em revistas com Qualis entre A1 e B2 e 
em eventos da área da administração brasileira.

Formulação e implementação da 
estratégia de marketing

O campo de estudos sobre estratégia de marke-
ting tem evoluído ao longo dos últimos anos. Alguns 
autores destacam a melhoria do processo de análise, 
planejamento e formulação de estratégias, nos níveis 
corporativos e de negócios, como benefícios do en-
volvimento do marketing no desenvolvimento das es-
tratégias empresariais (DAY; WENSLEY, 1988; WIND, 
1982; WIND; ROBERTSON, 1983). Estudos mais re-
centes têm apontado a adoção de estratégias de ma-
rketing (SLATER; OLSON; HULT, 2006; YARBROUGH; 
MORGAN; VORHIES, 2011) e de estratégias de ma-
rketing relacionadas ao produto e ao ambiente de 
mercado (HULTMAN; ROBSON; KATSIKEAS, 2009; 
MCKEE; RAJAN VARADARAJAN; PRIDE, 1989; RAJAN 
VARADARAJAN, 2010, 2011) como fonte de explica-
ção para o desempenho superior de algumas empre-
sas em relação a seus concorrentes.

De maneira geral, esses autores avaliam a pro-
ximidade das áreas de marketing com o mercado 
e seus consumidores como um fator-chave para a 
formulação e a implementação da estratégia, tendo 
em vista o acesso facilitado às informações sobre o 
ambiente externo. Rajan Varadarajan (2010) destaca 
cinco correntes de pesquisa no campo de estudos so-
bre estratégia de marketing:

1) pesquisas sobre estratégia de marketing no 
âmbito das questões relacionadas a produto, 
preço, promoção e praça (4Ps), segmentação, 
seleção de mercado-alvo e posicionamento;

2) estudos sobre a influência de fenômenos orga-
nizacionais (por exemplo, cultura corporativa, 
aprendizagem organizacional e gestão do co-
nhecimento) na estratégia de marketing;

3) estudos sobre a interface entre as estratégias 
corporativas e de marketing (sinergia e aqui-
sições horizontais), a interface entre as estra-
tégias de negócios e de marketing (alianças 
estratégicas) e a interface entre estratégias 
corporativas, de negócios e de marketing (mul-
ticoncorrência de mercado e a valorização de 
marcas no contexto de fusões e aquisições);

4) pesquisas com foco no impacto das estraté-
gias de nível corporativo sobre a estratégia de 
marketing, assim como o papel estratégico da 
função do marketing em organizações de nível 
corporativo;

5) pesquisas com foco no impacto das estratégias 
de negócios sobre a estratégia de marketing, 
assim como o papel estratégico da função do 
marketing nas unidades de negócios.

Menon et al. (1999) pesquisaram o processo de 
estratégia de marketing, mostrando a importância 
de se considerar, além da formulação e da imple-
mentação da estratégia, os elementos que antece-
dem esse processo, bem como os que dele resultam 
(Figura 1).

Figura 1 - Processo de estratégia de marketing, antecedentes e resultados 
Fonte: Adaptado de MENON et al., 1999.

Antecedentes Formulação

Processo da estratégia de marketing

Implementação Resultados

Os elementos antecedentes estão relacionados 
com a estrutura hierárquica e a cultura organizacio-
nal, definindo o processo de tomada de decisões, as-
sim como a formatação de regras e procedimentos 

da organização (MENON et al., 1999). Também 
podem ser considerados antecedentes as crenças 
e os comportamentos subjacentes dos tomadores 
de decisão. Esses elementos têm impacto direto na 
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formulação da estratégia, uma vez que as diferentes 
visões de mundo, os esquemas mentais, as lógicas 
dominantes de pensamento e as estruturas de co-
nhecimento fornecem a base para a ação gerencial 
(HOMBURG; KROHMER; WORKMAN JR., 2004). 
Menon et al. (1999) consideram que os anteceden-
tes influenciam tanto na formulação como na imple-
mentação da estratégia.

Relaciona-se a formulação especificamente à 
concepção da estratégia. A perspectiva da imple-
mentação, por sua vez, aborda questões relativas a 
estrutura organizacional, planejamento, controle, 
recompensas e sistemas de informação (HOMBURG; 
KROHMER; WORKMAN JR., 2004). Os resultados ou 
as consequências do processo de formação da estra-
tégia de marketing compreendem a criatividade e a 
aprendizagem organizacional proveniente da estra-
tégia, além dos mecanismos de medição do êxito ou 
do insucesso da própria estratégia (MENON et al., 
1999). 

A formulação da estratégia de marketing está ali-
nhada à estratégia do negócio e reflete, no nível táti-
co, em decisões e atividades sobre produto, serviço, 
marca, preço, canais de distribuição, comunicação 
integrada, relacionamento com clientes, estruturas 
físicas, pessoas e processos (FIFIELD, 2007). Esses 
elementos compõem a elaboração do plano de ma-
rketing que relaciona os recursos e as capacida-
des da organização com as demandas do ambiente 
(WILSON; GILLIGAN, 2005).

As estratégias de marketing se agrupam em um 
número limitado de proposições de valor para um 
produto-mercado. Tais proposições incluem um atri-
buto superior ou benefício, um design atraente, a 
oferta de uma solução de sistemas completos, um re-
lacionamento ou qualidade superiores e uma marca 
conhecida. Nesse contexto, a formulação de estraté-
gias múltiplas ou o desenvolvimento de um conjunto 
de estratégias mais amplo depende da capacidade do 
estrategista em olhar para as estratégias de negócio 
pela lente das proposições de valor (AAKER, 2012).

Três pilares de mercado apoiam a estratégia de 
marketing – clientes, recursos da empresa e con-
correntes –, definindo sua formulação como um 
processo interativo e integrativo que envolve a com-
preensão do comportamento do consumidor, a seg-
mentação do mercado, a seleção dos segmentos-alvo, 
a projeção da oferta para atender as necessidades do 
mercado-alvo, a diferenciação da oferta e o reflexo 
da empresa e de suas marcas na mente dos clientes 

(EL-ANSARY, 2006). A Figura 2 ilustra a interação en-
tre as variáveis envolvidas na formulação da estraté-
gia de marketing.

A implementação da estratégia de marketing refe-
re-se ao processo de execução da estratégia. Consiste 
em criar e executar ações específicas que garantam 
a realização dos objetivos de marketing da empresa. 
Sem implementação efetiva, o planejamento pode pro-
duzir consequências não intencionais, que resultam 
em insatisfação do cliente e sentimentos de frustração 
dentro da empresa (FERRELL; HARTLINE, 2011).

Pode-se ressaltar quatro questões importantes 
no âmbito da implementação da estratégia de ma-
rketing: (1) efetividade de sua implementação, as-
pecto atribuído à liderança e aos padrões bem de-
senvolvidos de comunicação da empresa (WILSON; 
GILLIGAN, 2005); (2) objetivos, valores, recursos, 
sistemas e processos compartilhados (FERRELL; 
HARTLINE, 2011); (3) capacidade tácita de imple-
mentação apresentada pela organização (FIFIELD, 
2007); e (4) acompanhamento do processo de im-
plementação, sendo essencial que a empresa tenha 
formas estabelecidas de avaliar e controlar as ati-
vidades de marketing, bem como monitoramen-
to do desempenho, para determinar se as metas e 
os objetivos de marketing estão sendo alcançados 
(FERRELL; HARTLINE, 2011).

Figura 2 - Interação das variáveis envolvidas na formula-
ção da estratégia de marketing
Fonte: Adaptado de EL-ANSARY,  2006.
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A realização da estratégia é propiciada por ações 
organizacionais que levam à sua efetivação. O proces-
so de implementação de uma estratégia pode tornar 
ineficaz uma decisão estratégica sólida ou mesmo um 
conjunto de escolhas coerentes. Por certo, a imple-
mentação da estratégia está condicionada à estrutu-
ra organizacional disponível e envolve o sistema de 

informação da empresa e o fluxo de comunicação en-
tre os grupos, os recursos de infraestrutura física, os 
processos de gestão (controle, avaliação de desem-
penho, remuneração) e os aspectos relacionados à li-
derança (ANDREWS, 2006; TOALDO; LUCE, 2006). A 
Figura 3 ilustra a relação existente entre formulação 
e implementação da estratégia.

Figura 3 - Relação entre formulação e implementação da estratégia
Fonte: Adaptado de ANDREWS, 2006.

O processo da estratégia de marketing ocorre de 
forma interativa e ultrapassa o objeto da transação 
ao contemplar atividades e pessoas envolvidas an-
tes, durante e depois de sua efetivação (WEBSTER 
JR., 1992). Assim, o processo, reflexo de elementos 
que compõem a formulação e a implementação da 
estratégia, envolve aspectos analíticos e atitudinais 
(MENON et al., 1999) e está diretamente relacionado 
às capacidades técnicas, comportamentais e motiva-
cionais dos indivíduos e ao direcionamento estratégi-
co do contexto organizacional (PIERCY, 1998).

Também cabe salientar que o processo da estraté-
gia pode ser considerado fonte de vantagem competiti-
va, uma vez que é constituído de um conjunto de ações 
de formulação e implementação, influenciado pela es-
trutura e pela cultura organizacionais, pelas crenças e 
competências dos indivíduos, e é difícil de ser imitado 
(SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999). 

A literatura sobre planejamento de negócios e estra-
tégia de marketing é largamente composta de duas es-
colas de pensamento: racional e incremental. A ênfase 
principal da escola de planejamento racional recai so-
bre as questões de formulação de estratégia, enquanto a 
escola incremental enfatiza questões relativas à imple-
mentação. A partir dessa distinção, observa-se que os 
estudos em estratégia de marketing são desenvolvidos 
de acordo com fluxos separados, com foco em formula-
ção e implementação (MENON et al., 1999).

No entanto, vem ganhando aceitação o ponto de 
vista de que a dicotomia racional/incremental é pro-
blemática. Um processo de planejamento estratégico 
que enfatiza uma única escola pode ser menos efi-
caz do que um processo que enfatiza ambas. Outro 
aspecto diz respeito ao fato de que a formulação e a 
aplicação convergem no tempo. Alguns estudos empí-
ricos verificaram que a separação entre formulação e 

Formulação
(Decidir o que fazer)

1. Identificação de oportu-
nidades

2. Determinação dos recursos 
materiais, técnicos, financei-
ros e gerenciais da empresa

3. Valores e aspirações pessoais 
da agência 

4. Reconhecimento da respon-
sabilidade não econômica 

1. Estrutura e relações da organização.
Divisão da mão de obra 
Coordenação de responsabilidade  
dividida
Sistemas de informação

2. Processos de comportamentos organi-
zacionais
Padrões de mensuração
Motivação e sistemas de incentivo
Sistemas de controle
Recrutamento e desenvolvimento de 
gerentes

3. Alta liderança 
Estratégica 
Organizacional 
Pessoal

Estratégia  
Corporativa

Modelo de 
objetivos e 
políticas que 
definem a 
empresa e seus 
negócios.

Implementação
(Atingir resultados)
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implementação prejudica o desempenho organizacio-
nal. Em resumo, o estado atual da revisão da literatu-
ra propõe que o processo da estratégia de marketing 
deve incluir componentes tanto da formulação quanto 
da implementação da estratégia (MENON et al., 1999).

Metodologia

Esta seção objetiva apresentar o delineamento 
metodológico utilizado na elaboração deste estudo. 
A pesquisa foi realizada sob duas abordagens meto-
dológicas distintas: (1) análise quantitativa por meio 
de estudo bibliométrico; e (2) análise qualitativa por 
meio de análise dos conteúdos das publicações.

Utilizando-se de métodos matemáticos e estatís-
ticos, a bibliometria quantifica a produção, a disse-
minação e o uso da informação registrada (CALDAS; 
TINOCO; CHU, 2003). Esse estudo bibliométrico foi 
desenvolvido em 3 etapas: (1) coleta dos artigos; (2) 
validação do material coletado por um especialista 
da área de marketing; e (3) análise dos dados.

Considera-se publicação qualquer informação re-
gistrada em formato permanente e disponível para 
uso comum. A mensuração de publicações é um desa-
fio atual, pois não existe consenso sobre como medir 
e avaliar a produção intelectual e acadêmica tal como 
se manifesta no sistema editorial, nem na interpreta-
ção de seus impactos e influências (SPINAK, 1998). 
Algumas estratégias metodológicas com a capacidade 
de explorar características de informações publicadas 
têm sido desenvolvidas, sendo uma das mais conheci-
das a bibliometria (SPINAK, 1998; VANTI, 2002).

Neste estudo, o primeiro passo foi delimitar os peri-
ódicos e eventos que poderiam contribuir para a cole-
ta de dados, em um recorte temporal de 2001 a 2010. 
Assim, foram escolhidas revistas nacionais sobre admi-
nistração que tivessem a área anunciada em seu escopo 
editorial (com claro direcionamento para a área de ad-
ministração/gestão), estando classificadas pelo Qualis 
CAPES 2011 entre A1 e B2, totalizando 19 periódicos. 
Além dos periódicos, foram consideradas também as 
publicações nos anais dos eventos promovidos pela 
Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em 
Administração (ANPAD), totalizando 10 eventos.

O levantamento e a seleção das publicações foram 
feitos a partir da pesquisa em títulos, resumos e pala-
vras-chave dos artigos contidos nos veículos citados. 
Já em posse dos 14 artigos encontrados em  três revis-
tas e em dois eventos, definiram-se as categorias que 

seriam analisadas e, posteriormente, utilizando-se de 
estatística descritiva, foram quantificadas as variáveis.

Para identificar o que foi estudado e escrito pelos 
pesquisadores brasileiros, nos últimos dez anos, a res-
peito do tema “processo de estratégia de marketing”, 
foi utilizada a análise de conteúdo, que consiste em 
“um conjunto de técnicas de análise das comunica-
ções visando obter, por procedimentos sistemáticos 
e objetivos de descrição do conteúdo das mensagens, 
indicadores (quantitativos ou não) que permitam a 
inferência de conhecimentos relativos às condições de 
produção/recepção (variáveis inferidas) destas men-
sagens” (BARDIN, 2011, p. 42). Este etudo foi orga-
nizado em três etapas: (1) pré-análise; (2) exploração 
do material; (3) tratamento e interpretação dos dados.

Pré-análise: nessa etapa, foram selecionados 14 
artigos, dentre os 19 periódicos, e 10 eventos, de 
acordo com os critérios descritos nesta seção: (1) re-
vistas nacionais em administração, com um recorte 
temporal de 2001 a 2010, classificadas pelo Qualis 
CAPES 2011 entre A1 e B2; e (2) artigos sobre o pro-
cesso da estratégia de marketing, selecionados a par-
tir da análise de títulos, resumos e palavras-chave.

Exploração dos dados: com base na revisão de lit-
eratura apresentada na primeira e na segunda seções 
deste artigo, foram estabelecidas três categorias de 
análise em relação ao processo de estratégia de mar-
keting: (1) antecedentes do processo de estratégia de 
marketing; (2) processo de estratégia de marketing 
– formulação e implementação; e (3) resultados do 
processo de estratégia de marketing.

Para o tratamento e a interpretação dos dados, foi 
realizada a análise documental das publicações com 
utilização de grade mista para a análise dos conteúdos, 
com base nas categorias previamente definidas na eta-
pa de exploração dos dados, mas admitindo a inclusão 
de novas categorias de análise ao longo do processo. 
Como resultado dessa etapa, os artigos foram analisa-
dos e classificados de acordo com as categorias pro-
postas, possibilitando a identificação da contribuição 
dessas publicações para o avanço da área. Os resulta-
dos do estudo bibliométrico e da análise de conteúdo 
encontram-se descritos na quarta seção deste trabalho.

Análise dos resultados

Com base no levantamento realizado em perió-
dicos e eventos nacionais sobre administração no 
período de 2001 a 2010, foram selecionados 14 
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artigos relacionados ao tema processo de estratégia 
de marketing.

Os estudos sobre processo de estratégia de ma-
rketing no Brasil, no período de 2001 a 2010, estão 
em sua maioria publicados em anais de congressos, 
com destaque para o EMA (n = 6) e o EnAnpad (n = 
5). Foram encontradas apenas três publicações em 
periódicos (Qualis CAPES A1 a B2 de 2011).

Entre os autores encontrados nas publica-
ções, destacam-se Luce (n = 4), Toaldo (n = 3) e 
Campomar (n = 2). Os demais autores que surgiram 

no levantamento não possuem mais do que um artigo 
publicado.

Há predominância por artigos empíricos, tota-
lizando 12 publicações. Em relação à estratégia de 
pesquisa, foram encontradas seis publicações com 
estudo de caso e cinco com levantamento. O Quadro 
1 apresenta as amostras utilizadas nos 14 estudos, 
que variam de executivos a estudantes, quando em 
levantamentos, e empresas nacionais  e multinacio-
nais de diversos setores, quando se faz uso do estu-
do de caso.

Quadro 1 - Síntese das publicações selecionadas

Estudo
Revista/
Evento

Tipo de 
Estudo

Estratégia de 
pesquisa

Amostra

1 Toaldo e Luce (2004) EMA Empírico Levantamento
180 executivos com cargo de gerência ou direção de 
marketing/vendas/comercial de empresas brasileiras.

2 Correa e Luce (2005) EnANPAD Empírico
Grounded 
theory

Quatro gestores de marketing de uma grande com-
panhia de telecomunicações e quatro consultores de 
grandes empresas do país.

3 Campomar e Ikeda (2006) EnANPAD Teórico Ensaio teórico  

4 Colauto et al. (2006) EnANPAD Empírico Levantamento

127 acadêmicos dos cursos de Administração de Em-
presas e Ciências Contábeis de Santa Catarina, os quais 
tinham vínculo empregatício com empresas distribuí-
das em cinco ramos de atividades.

5
Consoli, Neves e Castro 
(2006)

EMA Empírico Estudo de caso Uma empresa nacional e uma multinacional.

6 Toaldo e Luce (2006) ERA Empírico Levantamento
180 executivos com cargo de gerente ou direção de 
marketing/vendas/comercial de empresas brasileiras.

7
Bornia, Mafra e Serra 
Júnior (2007)

Revista 
Produção 
On-line

Empírico Estudo de caso Uma empresa de software. 

8 Gava (2007) EnANPAD Empírico Estudo de caso
“Uma série de entrevistas” com gestores de marketing 
de grandes empresas atuantes em nível nacional.

9
Khauaja e Campomar 
(2007)

RGTSI Empírico Levantamento 116 alunos de cursos de MBA.

10
Contador, Nave e Conta-
dor (2008)

EMA Empírico Levantamento
11 empresas brasileiras do setor de fibras artificiais e 
sintéticas.

11 Piato, Silva e Paula (2008) EMA Empírico Estudo de caso Três empresas atacadistas brasileiras com marca própria.

12 Trez e Luce (2008) EMA Teórico Ensaio teórico  

13 Drumond e Toaldo (2009) EnANPAD Empírico Estudo de caso Três empresas do segmento de confecções.

14
Guissoni, Cônsoli e Castro 
(2010)

EMA Empírico Estudo de caso Uma indústria de bebidas.

Fonte: Dados da pesquisa.
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As categorias de análise definidas nos procedi-
mentos metodológicos deste trabalho orientaram a 
estruturação do Quadro 2, de forma a apresentar os 
artigos conforme a seguinte classificação: (1) artigos 

que tratam dos antecedentes do processo da estraté-
gia; (2) artigos que tratam da etapa de formulação da 
estratégia; (3) artigos que tratam da etapa de imple-
mentação; e (4) artigos que tratam dos resultados.

Quadro 2 - Processo de estratégia de marketing, antecedentes e resultados

Autores Antecedentes
Processo de estratégia de marketing

Resultados
Formulação Implementação

Toaldo e Luce (2004) x x x x

Correa e Luce (2005) x x x

Campomar e Ikeda (2006) x x

Colauto et al. (2006) x x

Consoli, Neves e Castro (2006) x x

Toaldo e Luce (2006) x x x x

Bornia, Mafra e Serra Júnior, (2007) x

Khauaja e Campomar (2007) x x

Gava (2007) x x x x

Trez e Luce (2008) x

Piato, Silva e Paula (2008) x x

Contador, Nave e Contador (2008) x

Drumond e Toaldo (2009) x x

Guissoni, Cônsoli e Castro (2010) x x

Fonte: Dados da pesquisa.

Acerca do processo de estratégia de marketing, 
três artigos contemplaram todas as categorias. 
Apenas dois não abordaram a formulação da estra-
tégia, e outros dois não mencionaram a implementa-
ção. Seis publicações tratam dos antecedentes e qua-
tro dos resultados.

Antecedentes do processo de 
estratégia de marketing 

Nesta seção, são apresentados os artigos que tra-
tam dos antecedentes do processo da estratégia de 
marketing, com destaque para os estudos de Correa e 
Luce (2005), Toaldo e Luce (2004, 2006), Gava (2007), 
Trez e Luce (2008) e Drumond e Toaldo (2009).

Antecedentes específicos do processo de imple-
mentação da estratégia de marketing são propos-
tos por Trez e Luce (2008) num contexto de rede 
de empresas: as capabilities de marketing – uso de 

habilidades e conhecimentos que permite a coorde-
nação de atividades e uso de recursos para atender o 
mercado adicionando valor a produtos e serviços – e 
a inovatividade do produto – quando o produto apre-
senta novos elementos para a empresa e o mercado. 
Drumond e Toaldo (2009) confirmam, num contexto 
de PMEs, que a implementação depende das capacida-
des internas, da visão de processo de entrega de valor 
disseminada em toda a empresa, das crenças e atitu-
des dos empreendedores e da motivação da equipe.

Elementos antecedentes empiricamente relacio-
nados à efetividade do processo de formulação e im-
plementação da estratégia de marketing são também 
investigados em outros três trabalhos: Correa e Luce 
(2005) pesquisaram: a cultura da empresa (cultura 
de mercado e inovativa); o estilo de liderança dos 
gestores (orientados à realização de metas, empre-
endedores, capazes de assumir riscos e tomar deci-
sões); a ênfase estratégica (desenvolvimento de ino-
vação, busca por novos recursos e busca por entregar 



REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 3, p. 305- 317, set./dez. 2013  

Formulação e implementação da estratégia de marketing   
313

valor superior aos clientes); as capacidades de ma-
rketing (relacionadas ao composto de marketing e à 
inteligência de marketing); e as políticas e práticas de 
recursos humanos (práticas de desenvolvimento or-
ganizacional, formação de equipes multifuncionais, 
criação de capital intelectual).

Toaldo e Luce (2004, 2006) estudaram: a cultura 
organizacional (inovação, abertura a novas ideias e 
resposta rápida às decisões tomadas) e a importância 
percebida da estratégia (convicção dos indivíduos de 
que suas atividades são imprescindíveis para o futuro 
da organização). Gava (2007) pesquisou: a dinâmica 
organizacional (elementos estruturais e comporta-
mentais) e os antecedentes organizacionais – alta ge-
rência (liderança transformacional, capacidade de as-
sumir riscos, fomento ao canibalismo, visão de futuro 
e tolerância ao erro) e o sistema organizacional (capa-
cidade de inovação radical e cultura adhocrática).

Processo de formulação e implementação 
da estratégia de marketing

a) Formulação e implementação
Neste subitem, são apresentados os artigos que 

tratam tanto da formulação quanto da implementa-
ção da estratégia de marketing, com destaque para 
os estudos de Correa e Luce (2005), Toaldo e Luce 
(2004, 2006), Colauto et al. (2006), Campomar e 
Ikeda (2006), Piato, Silva e Paula (2008) e Guissoni, 
Cônsoli e Castro (2010).

Correa e Luce (2005) apontam a importância da 
flexibilidade estratégica como capacidade adaptativa 
e inter-relacionada da organização de transitar entre 
os processos de formulação e implementação de es-
tratégias. Destacam-se: a flexibilidade (gestores de-
vem ter flexibilidade para poder aproveitar insights 
que surjam ao longo do processo de formulação e im-
plementação de estratégia) e a capacidade de plane-
jar (a empresa deve estar num momento em que seus 
gestores disponham de tempo e recursos para poder 
se engajar no processo estratégico).

Elementos do processo de formulação e imple-
mentação da estratégia de marketing são confirma-
dos por Toaldo e Luce (2004, 2006): análise situa-
cional, comprometimento, comunicação e integração 
(relacionadas às questões internas da organização); 
alternativas estratégicas (opções que melhor se 
adaptem ao contexto e aos objetivos traçados); ativos 
e competências (organizacionais e de marketing). 

Tais elementos são também explorados por Colauto 
et al. (2006): nível de envolvimento dos funcionários 
– visão explícita dos objetivos da empresa; ações pla-
nejadas e necessárias à realização dos objetivos es-
tratégicos; e comunicação interna estruturada de for-
ma a promover uma adequada troca de informações 
sobre os ambientes interno e externo da empresa.

Outros elementos são propostos por Campomar 
e Ikeda (2006): requisitos de processo (caracterís-
ticas dos participantes, da liderança, da transparên-
cia, do progresso de administração e dos recursos 
requeridos); requisitos de recursos e ferramentas 
(características de recursos do processo de decisão 
e implementação, das habilidades, do pessoal, das in-
formações e da comunicação); e requisitos de cultura 
(características do marketing, corporação, liderança, 
reconhecimento e facilidades relativas). O estudo de 
Piato, Silva e Paula (2008) aponta que: para formular 
e implementar uma estratégia de marcas próprias, é 
preciso considerar o ambiente e a cultura ou filosofia 
de mercado, definir ações de segmentação e de po-
sicionamento competitivo, bem como elementos do 
composto de marketing. Isso é o processo de formu-
lação e implementação. 

Com um estudo de caso em uma indústria de be-
bidas, Guissoni, Cônsoli e Castro (2010) propõem e 
acompanham a prática de formulação e implementa-
ção e, quanto aos resultados, apresentam uma meto-
dologia de gerenciamento de categorias aplicada por 
uma indústria de bebidas em pequenos varejistas. O 
estudo mostra que empresas que fazem a opção por 
uma estratégia de marketing com processo bem-deli-
neado e efetivo (planejamento e implementação) têm 
resultados mais expressivos do que aquelas que não 
fizeram nenhuma opção.

b) Formulação
Neste subitem, são apresentados os artigos que 

tratam exclusivamente da formulação da estraté-
gia de marketing, com destaque para os estudos 
de Consoli, Neves e Castro (2006), Bornia, Mafra e 
Serra Júnior (2007), Khauaja e Campomar (2007) e 
Contador, Nave e Contador (2008).

Consoli, Neves e Castro (2006) identificam quais 
os principais aspectos de estrutura, planejamento e 
gestão que devem ser considerados para o proces-
so de construção de canais de distribuição. Bornia, 
Mafra e Serra Júnior (2007), por sua vez, apresen-
tam os procedimentos para a formulação de estraté-
gia de preço: análise externa e interna, consolidação 
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(análise competitiva), posicionamento (segmentação 
do mercado e escolha do mercado-alvo), formali-
zação da estratégia de preço (estratégia de preço e 
definição do preço) e acompanhamento do mercado 
(monitoramento dos fatores analisados nas etapas 
antecedentes). Contador, Nave e Contador (2008) 
propõem uma ferramenta para auxiliar no proces-
so de formulação de estratégia de marketing de ca-
nais de distribuição: modelo de Campos e Armas de 
Competição (CAC), em que os campos de competição 
referem-se à visão externa da empresa (representam 
a estratégia competitiva de negócios da empresa) e 
as armas que utiliza para competir correspondem à 
visão interna. Khauaja e Campomar (2007), por fim, 
tratam da importância do Sistema de Informações de 
Marketing (SIM) para a viabilização do planejamento 
de marketing. 

c) Implementação
Neste subitem, são apresentados os artigos que 

tratam exclusivamente da implementação da estraté-
gia de marketing, com destaque para os estudos de 
Trez e Luce (2008) e Drumond e Toaldo (2009).

Elementos específicos do processo de implemen-
tação da estratégia de marketing são propostos num 
contexto de rede de empresa por Trez e Luce (2008): 
a participação de outras áreas funcionais e a partici-
pação de agentes externos. Drumond e Toaldo (2009) 
confirmam que a implementação da estratégia de 
marketing em PMEs apoia-se na orientação para o 
mercado e na integração de todas as atividades da 
empresa que causam impacto sobre a oferta de valor.

Resultados do processo de 
estratégia de marketing

Nesta seção, são apresentados os artigos que tra-
tam dos resultados da estratégia de marketing, com 
destaque para os estudos de Correa e Luce (2005), 
Toaldo e Luce (2004, 2006), Gava (2007) e Trez e 
Luce (2008).

Toaldo e Luce (2004, 2006) confirmam a criativi-
dade, a aprendizagem e o desempenho de mercado 
como resultados do processo de estratégia, sendo 
eles moderados por turbulência ambiental, poder 
dos fornecedores e poder dos intermediários. Todos 
os resultados dependem de ativos e competências; 
a aprendizagem depende também de alternativas 
estratégicas; e o desempenho de mercado depende 

também de comprometimento, comunicação e 
integração.

Correa e Luce (2005) confirmam a performance de 
mercado e a performance financeira como resultados 
do processo de estratégia de marketing. Ambas de-
pendentes da capacidade e da flexibilidade estratégi-
ca, sendo que a performance de mercado também de-
pende da cultura de mercado e da cultura inovativa.

Gava (2007) propõe que a performance organiza-
cional se relaciona positivamente com a orientação 
para o mercado (market-driving) e que a turbulência 
de mercado atua como moderador dessa relação.

Trez e Luce (2008) propõem que a performance 
organizacional resultante depende das capacidades 
de marketing e da inovatividade do produto.

Considerações finais

Este estudo apresentou uma análise bibliométri-
ca e uma análise de conteúdo sobre as publicações 
nacionais relacionadas à formulação e à implemen-
tação da estratégia de marketing. Foram avaliadas 19 
revistas e 10 eventos brasileiros de administração 
com Qualis CAPES 2011 entre A1 e B2, no período de 
2001 a 2010. 

Destaca-se, nesta pesquisa, a concentração de pu-
blicações em eventos da ANPAD, com 11 artigos, e a 
predominância de publicações com abordagem em-
pírica, com 12 artigos. Os temas formulação e imple-
mentação de estratégias prevalecem nas pesquisas, 
sendo citados em 10 artigos, e destes, três abordam 
também os antecedentes e os resultados.

A partir da análise bibliométrica, ficou evidente 
o baixo número de publicações na área de estudo 
no Brasil. Levando-se em consideração que a área 
de estudos organizacionais apresenta-se bastante 
sólida no país, com a presença de diversos pro-
gramas de cursos stricto sensu em Administração, 
além das linhas de pesquisa em marketing exis-
tentes em tais programas, é possível afirmar que a 
produção relacionada ao processo de estratégia de 
marketing foi muito baixa ao longo da década estu-
dada. Para se ter uma ideia, no EnANPAD de 2010, 
dos 92 trabalhos publicados na área de marketing, 
nenhum se enquadra nos perfis dos estudos aqui 
selecionados. De modo geral, nas publicações de 
Marketing no Brasil têm prevalecido pesquisas que 
envolvem o comportamento, as opiniões e as pre-
ferências dos consumidores.
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Os artigos selecionados para este estudo apresen-
tam um avanço na área de processo de estratégia de 
marketing no Brasil. Torna-se rica essa leitura, pois a 
partir deles observam-se os elementos analisados nas 
pesquisas sobre o tema.

Ao se deparar com os estudos sobre antecedentes 
da estratégia de marketing, verifica-se que os compo-
nentes analisados nesses artigos relacionaram-se, espe-
cialmente, com: a cultura organizacional, voltada para a 
inovação, a aceitação de riscos, a visão de valor para o 
cliente e a visão de longo prazo; os aspectos da gestão 
de recursos humanos, focando a liderança dos gestores, 
a formação de equipes e as práticas de desenvolvimento 
organizacional; a visão estratégica da organização em-
presarial, a busca e o desenvolvimento de recursos para 
entrega de valor superior ao mercado.

No que se refere às pesquisas sobre formulação e 
implementação, tanto quando as duas etapas aparecem 
conjuntamente ou quando estudadas individualmente, 
encontram-se, em especial, elementos externos (am-
biente externo) e internos (recursos) à organização, es-
trutura organizacional, capacidade gerencial, sistemas 
de informação, cultura organizacional, capacidades de 
marketing, comunicação e integração interfuncional.

Quando são examinadas as pesquisas sobre os re-
sultados da estratégia de marketing, verifica-se grande 
ênfase nas performances de mercado e financeira, mas 
também aparece como consequência do processo de 
estratégia a criatividade e a aprendizagem, geradas no 
decorrer das atividades desenvolvidas, para formular e 
implementar uma estratégia de marketing.

Ao analisar os temas estudados, é clara a importân-
cia desses artigos para a área de marketing estratégi-
co nacional. A pesquisa sobre processo da estratégia 
busca entender como as estratégias de marketing são 
construídas, ou seja, quais as ações internas necessá-
rias para o desenvolvimento delas. Somente o conjunto 
das etapas levará à efetivação de estratégias, pois o 
valor ofertado ao mercado não está somente no ob-
jeto da transação, ou seja, no produto ou no serviço, 
mas nas atividades e nas pessoas envolvidas antes, 
durante e depois de sua efetivação (THOMPSON JR.; 
STRICKLAND III, 2004).

Por isso, uma estratégia, elaborada e operacionali-
zada de forma sistêmica e processual, responde à neces-
sidade que a organização tem de gerenciar suas ações e 
buscar atingir seus objetivos em um contexto altamente 
competitivo (DICKSON; FARRIS; VERBEKE, 2001).

A contribuição deste estudo está na apresentação 
de uma visão teórica atualizada sobre o processo de 

estratégia de marketing, além de um panorama geral 
sobre as publicações na área, mostrando os temas prio-
ritários dos pesquisadores, bem como as possibilidades 
de continuidade ou de aprofundamento das pesquisas. 
Também contribui para a separação dos artigos de acordo 
com categorias do processo de estratégia de marketing, 
assim como evidencia o baixo número de publicações na 
área – fato que mereceria reflexão sobre o pouco interes-
se dos estudiosos de marketing em relação a um tema 
primordial para a academia e a gestão das organizações.

Como perspectiva futura, pode-se apontar a possibi-
lidade do desenvolvimento de estudo bibliométrico em 
revistas e eventos internacionais com o objetivo de se 
estabelecer uma análise comparativa em relação à pu-
blicação nacional.

Outra possibilidade situa-se na avaliação das linhas 
de pesquisa dos programas nacionais de pós-graduação 
em Administração, com o objetivo de analisar a presen-
ça da temática em estratégias de marketing e a forma-
ção de pesquisadores nesse campo de estudo.
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