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RESUMO

No presente estudo, o objetivo é promover uma analise reflexiva acerca
da estruturacdao da acdo de planejar no ambito do marketing. O trabalho
foi estruturado sob a modalidade de ensaio e apresenta o percurso
teodrico de aspectos inerentes ao planejamento de marketing. A intencao
no artigo é propiciar insights criticos a respeito da necessidade de
planejar as atividades de marketing. Para tanto, o documento estd
organizado a partir de uma introdugao que contextualiza o assunto,
acompanhada de uma anélise critica. Por fim, as consideracoes finais sdo

colocadas em relevo.
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STRUCTURE OF MARKETING PLANNING: A REFLECTIVE ANALYSIS

ABSTRACT

This study aims to promote a reflective analysis about the action planning
structure in the marketing context. The work was structured in the form
of essay and presents the theoretical aspects about the Marketing
Planning. The intention of the article is to provide critical insights into the
needs of planning marketing activities. For this purpose the document is
organized as of an introduction that contextualizes the subject,
accompanied by a critical analysis. Finally, the final considerations are

placed in distinction.
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1 INTRODUGCAO

Constantes e incontroldveis modificacdes no ambiente de negodcios
contemporaneo exigem adaptagdes e ajustes permanentes em produtos e
procedimentos produtivos e administrativos, e aqueles que nao procurarem
adequar-se as novas condicdes ambientais enfrentarao dificuldades para crescer
e sobreviver (Hartline & Ferrell, 1996; Lamb, Hair & McDaniel, 2008; Drucker,
2011). Nao obstante, vislumbra-se um mundo globalizado e capitaneado por
tecnologias emergentes, tais como a Internet. Levados pela revolugao provocada
nesse ambiente no composto de marketing, empresarios e organizacdes tém
como escopo atender o maior numero de clientes nas mais diferentes pracas,
proporcionando maior niumero de bens e servicos (Zhu & Godes, 2009; Huang,
Tzeng & Ho, 2011).

Organizacdes, como no caso de varejistas, que buscam liderangca em custo
tém como vantagem competitiva a economia de escala, devido ao volume de
compras e ao poder de barganha (Zhu & Godes, 2009; Li, Han, Park, Xiong & Li,
2011; Pettey & Goasduff, 2011). Apesar da concorréncia dos grandes players,
outras organizagdes podem assumir uma postura de diferenciacdo para sua
sobrevivéncia tendo algumas caracteristicas intrinsecas a seus modelos de
negocios (Zhu & Godes, 2009; Li et al., 2011; Pettey & Goasduff, 2011), tais

como.

e1l) conhecimento do mercado: por focarem um singular negdcio,
conseguem seguir e acelerar os movimentos da concorréncia, tais como
ofertas e promogdes de precos, reagindo de maneira rapida,

principalmente nos negocios online;

e2) estoques: vantagem dos negodcios de porte menor, ja que em geral
possuem maior variedade e profundidade de itens em estoque em
comparagao aos grandes grupos, 0S quais se concentram em poucos
itens com pregos agressivos (Zhu & Godes, 2009; Smith et al., 2010;
McGee, 2011). Dessa maneira, encontrar aquele disco raro ou aquele

perfume memoravel é mais aceitdvel em uma loja de pequeno porte;

e3) capital humano: em geral seus funciondrios sao mais obsequiosos
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nesse segmento especifico, j@ que costumam ler revistas e publicacdes,
convivem em feiras e exposicoes, além de se atualizarem por meio de
treinamentos (Zhu & Godes, 2009; Brooks, 2011). Todavia é pertinente
aceitar que as organizagoes, independentemente de seu porte ou escopo
de atuacdao, mesmo as virtuais, estdao expostas a modificacbes de
paradigmas gerenciais e culturais (McKenna, 1995; Lambin, Chumpitaz &
Schuiling, 2007; Hooley, Piercy & Nicoulaud, 2011).

Muitas organizacdes estdo desorientadas e sem rumo em face das
situacOes prevalecentes no ambiente externo. Nesse contexto, destaca-se a
funcdao gerencial de marketing como instrumento balizador da melhoria da
competitividade empresarial e impulsionadora do desenvolvimento da corporagao
(McKenna, 1995; Lambin et al., 2007; Hooley et al., 2011). A complexidade dos
mercados tem constituido as premissas centrais do ambiente dos negdcios
marcado essencialmente pelo acirramento da competicao nos mais distintos
segmentos, notadamente nos de consumo em massa (Mozota, 1998). Tornar-se
competitivo tem sido uma preocupacdao dominante no mundo dos negocios
(Mozota, 1998). A cada dia surgem novas dificuldades aos gestores das
organizagdes, que precisam deliberar situagdes relacionadas ao desempenho do
negocio. A alternativa para as organizagdes que atuam num cenario em
constante alteragcdo de mercado € a incorporacdo em suas culturas da utilizagao
de um pensamento de marketing (Kotler & Caslione, 2009). Esse pensamento
estrutura-se no planejamento de marketing e sua materializacdo é verificada na

confeccao de seu plano (Campomar & Ikeda, 2006).

O plano de marketing é um documento que estabelece os escopos de uma
organizacao, referentemente a um préximo periodo de agdes e determina
programas de acao necessarios a conclusdo desses escopos (Toledo, Perrotta &
Petraglia, 2007). Dessa forma, o plano de marketing tem como funcao nao so ser
um facilitador no dia a dia dos executivos, como também oferecer uma
contribuicdo valiosa para a estratégia de marketing de uma organizacdo,
identificando as oportunidades promissoras e esbocando, assim, como conquistar
e manter posicdes em mercados identificados (Toledo et al., 2007). Diante do

exposto, no presente estudo, o objetivo é promover uma analise reflexiva acerca
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da estruturacdao da acdo de planejar no ambito do marketing. Este trabalho é
delineado na modalidade ensaio, que propde a analise formal, discursiva e
concludente de uma exposicdo reflexiva e logica sobre a real relevancia do ato de

planejar para as atividades de marketing.
2 METODO DO TRABALHO

O ensaio é uma modalidade de estudo arquitetada como uma exposicao
metodoldgica sobre um objeto e apresentacdo das conclusdes originais a que se
chegou depois de acurado exame. O ensaio &, por natureza, um gerador de
problemas e nao dogmatico, e nele devem sobressair-se o espirito critico do
autor e o ineditismo, ou melhor, originalidade (Selltiz, Wrightsman & Cook,
1987; Demo, 1995; Severino, 2008).

No ensaio, ha maior liberdade por parte do autor para defender
determinada posicao, sem que tenha de estear-se no rigor e escopo do aparato
de documentagao empirica e bibliografica (Lakatos & Marconi, 2008). No ensaio,
no entanto, ndo se dispensa o rigor ldgico e a coeréncia de argumentacdo e, por
isso mesmo, nele exigem-se informacao cultural e maturidade intelectual (Demo,
1995).

3 APORTE TEORICO

Marketing s3do acOes operadas por organizacbes e também um
procedimento social. Em outras palavras, marketing existe nos niveis micro e
macro. Por esse motivo, pode-se conceber marketing sob um duplo enfoque
(Ambrdsio, 2007; Lambin et al., 2007; Kotler & Armstrong, 2008; Lamb et al.,
2008). No primeiro, examinam-se os consumidores e as organizagdes que 0s
atendem; no segundo, adota-se uma visao ampla do sistema completo de
producdo e distribuicdo em que a organizacao opera. Marketing compreende
delinear, desenvolver e entregar bens e servicos que os consumidores desejam e
necessitam; consiste, ainda, em proporcionar aos consumidores produtos, no
tempo certo, no local certo e no preco que podem e estdao dispostos a pagar

(Ghauri & Cateora, 2005). No @mago do conceito, sobressai o objeto ou razao de
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ser do marketing: a troca (Haveman & Knopf, 1970). Por outro lado, ao
envolver-se no procedimento de troca, marketing propicia quatro tipos de
utilidade: forma, tempo, lugar e posse (Lambin, 2000). Em tal contexto, cada
produtor especializa-se em fabricar e vender grandes quantidades de um
sortimento limitado de bens e servicos, mas cada consumidor deseja apenas
pequenas quantidades de um sortimento amplo desses bens e servigos (Toledo
et al., 2007).

As funcdes universais de marketing, tanto as que se referem a analise e ao
delineamento do mercado como as que compreendem o procedimento decisério,
ajudam na tarefa de gerenciamento, mas é necessario que se convertam em algo
operativo (Ambrésio, 2007). As formas como essas fungdes sao
operacionalizadas e as responsabilidades daqueles que as desempenhardo
podem diferir entre paises e sistemas econOmicos e entre organizagoes.
Comumente, a troca envolve compra e venda e todo o procedimento de
informagao, comunicacao, negociacao, distribuicao e entrega (Kotler, 1999;
Kotler & Keller, 2008).

Segundo Harrison (2005), a estratégia € uma concepcdo que se concretiza
numa sequéncia temporal de deliberacbes, ou, de outro modo, como um
procedimento que envolve acdes direcionadas para conduzir uma organizagao em
diregdao ao cumprimento de suas metas de curto prazo e seus escopos de longo

prazo.

As estratégias encontram-se presentes em todas as organizagdes, tanto as
mais simples como as maiores e mais complexas, mas elas podem variar em
relacdo ao grau de formalismo com que sao formuladas e implantadas (Ghoshal
& Tanure, 2004; Hooley et al., 2011). Em algumas organizacdoes, em especial
aquelas que operam em ambientes que mudam rapidamente, ou organizagdes de
pequeno porte, as estratégias ndao sao definidas ou “planejadas” na concepgao
formal do termo. Além do grau de formalismo, as estratégias podem ser
consideradas em relagao ao fato de serem deliberadas ou emergentes: na
estratégia deliberada, os gerentes planejam seguir determinado curso de acao
predefinido e intencional (Hughes, 2005; Kotler, Armstrong, Wong & Saunders,

2008, Hooley et al., 2011); a estratégia emergente ndo é essencialmente
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planejada ou intencional, mas resulta de padrdes e consisténcias observados no

passado, mediante um procedimento de tentativa e erro.

Esses dois ultimos conceitos constituem os limites das diferentes
combinagbes que formam a base de uma tipologia que caracteriza os
procedimentos de formulacao de estratégias. Mintzberg e Quinn (1996) também
apoiam essa opcao, dado que a estratégia pode ser vista como um plano ou
como uma formulacdo. A formulacdo de estratégia, concebida como o
procedimento de planejar as estratégias, ou, no sentido mais amplo, a
estruturacdo do planejamento, pode ser desdobrado em trés niveis: corporativo;
unidade de negdcio ou competitivo; funcional (Hart & Baker, 2007; Kotler &
Keller, 2008). No Quadro 1, resumem-se as principais caracteristicas de cada

nivel do planejamento.

NO NIVEL CORPORATIVO

A formulacgdo da estratégia refere-se a definigdo, a avaliacdo e a selecdo de areas de negdcio nas
guais a organizacdo ira concorrer e a énfase que cada area devera receber.

NO NIVEL UNIDADE DE NEGOCIO

Relaciona-se ao uso eficiente dos recursos e diz respeito ao direcionamento que a organizacédo ira
dar ao escopo dos negocios.

NO NIVEL FUNCIONAL

Relaciona-se ao procedimento por intermédio do qual as varias areas funcionais da organizacgdo
irdo usar seus recursos para a implantacdo das estratégias.

Quadro 1: Planejamento em trés niveis
Fonte: Adaptado de Brito, Toledo e Toledo (2009) e Toledo (1994)

Em organizacdes de porte médio com uma Unica unidade de negdcio, o
planejamento estratégico de marketing e o planejamento operacional de
marketing podem ser estruturados como um procedimento Unico, e, em
organizagcdes menores, o procedimento de planejamento incorpora os trés niveis
simultaneamente (Lambin et al., 2007; Toledo et al., 2007; Hooley et al., 2011).
Quando se trata de estratégias no ambito corporativo, as deliberacdes sao
tomadas nos escaldes mais altos da organizagao, conquanto as pessoas que se
encontrem nesse nivel possam receber informacdes de gestores de niveis mais
baixos. Se determinada organizacao contar apenas com uma unidade de
negocios, as deliberacdes do primeiro e segundo niveis sao tomadas pelas
mesmas pessoas. Em organizacdes com multiplos negodcios, as deliberagées no

nivel da unidade de negdcios sdo tomadas pelos executivos de maior nivel dentro
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da unidade. No nivel da area funcional, as deliberacbes sdo tomadas pelos
concernentes gerentes (Lambin et al., 2007; Toledo et al., 2007; Hooley et al.,
2011).

Shiraishi (2009, p. 50) relaciona o marketing com o processo de
formulacdo estratégica da empresa e liga-o com as atividades de planejamento:
O marketing pode cobrir um espectro mais amplo ou mais estreito, dependendo
do tipo de orientacdo que a empresa adote. Uma empresa que adote uma
orientagdo voltada para produto, como filosofia de agdo administrativa, contara
com uma area de marketing desempenhando um papel funcional ou operacional.
Por outro lado, empresas que pautam sua acao administrativa em uma filosofia
que corresponda a uma orientagdao para mercado terdo seu foco expandido e
uma area de marketing envolvida em um variado espectro de atividades. Neste
ultimo caso, o marketing figura como um complemento estratégico para a
organizacao atingir seus objetivos de crescimento, rentabilidade e

competitividade, e, portanto, as execucdes das fungbes de planejamento de
marketing e planejamento estratégico se tornam sinérgicas.

Dentro do planejamento de marketing, busca-se formalizacao e, para
tanto, procura-se atribuir a responsabilidade pela confeccao de um plano de
marketing. Em algumas organizagdes, a responsabilidade pode caber ao gerente
de marketing, ao gerente de marca ou ao gerente de produto; em outras, os
planos sdo elaborados por um comité. Existem ainda aquelas que contratam
consultores de marketing para redigir o plano. A responsabilidade em tese pelo
planejamento de marketing repousa no nivel do vice-presidente de marketing ou
do diretor de marketing, na maior parte das organizagdes de grande porte
(Lambin et al., 2007; Toledo et al., 2007; Hooley et al., 2011). Ressalte-se,
ainda, que a aprovacao final do plano de marketing cabe ao CEO ou ao
presidente, conquanto muitas organizagdes recorram a comités executivos, que
meditem e filtrem os planos de marketing antes de submeté-los ao dirigente que

o aprovara (Hartline & Ferrell, 1996).

Indubitavelmente, o marketing desempenha componente fundamental na
formulacdao e implantacao da estratégia, porque a administracao estratégica tem
de lidar permanentemente com o ambiente em constante mudanca, no qual
sobressaem duas entidades e forgas: o mercado e a concorréncia. Isso obriga as
organizagdes, em ambientes competitivos, caracterizados por ofertas maiores do

gue a demanda, a pautarem suas agoes em uma filosofia de orientacdo para o
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mercado (Hartline & Ferrell, 1996; Lambin et al., 2007; Hooley et al., 2011). A
relevancia e a pertinéncia do marketing em organizacdes orientadas para o
mercado, que mantém um olhar no mercado e na concorréncia, destacam-se
mediante elementos ou papéis que constituem o ponto central de seu
procedimento estratégico (Hartline & Ferrell, 1996; Lambin et al., 2007; Hooley
et al., 2011). Nesse contexto, um primeiro papel ou tarefa de marketing é a
identificacdo das caracteristicas, perfis, exigéncias e demandas dos clientes e a
comunicagao e a disseminagao eficaz das informagdes para a organizagao como

um todo.

O segundo papel ou tarefa de marketing é determinar o posicionamento
competitivo, de modo a ajustar os recursos, capacidades e escopos da
organizacao as necessidades diversificadas dos clientes. Essa tarefa implica
reconhecer que os mercados sao heterogéneos; cabe, portanto, a organizacao
identificar os segmentos que os compdem, ajuizar o grau de atratividade de cada
um deles e, simultaneamente, analisar a condicdao competitiva para atendé-los
(Hartline & Ferrell, 1996; Lambin et al., 2007; Hooley et al., 2011). Essa analise
determinard a estratégia de segmentacdo que a organizacdo irda adotar, em

busca do atendimento de seus escopos de crescimento e rentabilidade.

O terceiro papel ou tarefa de marketing revelador da relevéancia e da
pertinéncia do marketing no procedimento competitivo prende-se a implantacao
da estratégia. Essa atuagdo significa alinhar os recursos da organizagao para
planejar, estruturar e executar a entrega de valor e consequentemente obter a
satisfacdo do cliente (Hartline & Ferrell, 1996; Lambin et al., 2007; Hooley et al.,
2011).

O marketing contribui na coordenacao dos esforcos que visam a garantir o
contentamento do cliente e a manté-lo, colocando em relevo sua pertinéncia na
acao e na estrutura do plano estratégico. Um dirigente de organizacdo, ainda que
avesso a qualquer ideia de planejamento, tem de sucessivamente lidar com trés
tipos de questdoes (Hartline & Ferrell, 1996; Hughes, 2005; Lambin et al., 2007;
Hooley et al., 2011):

a) definicdo e avaliagdo dos investimentos na capacidade produtiva,
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necessarios para responder a evolucdo da demanda ou para desenvolver
novos produtos e/ou mercados, ou seja, para atender aos escopos

corporativos de crescimento e de rentabilidade;

b) estabelecimento do programa de producdo necessario para atender as
previsoes de pedidos, tendo em conta que esses pedidos e encomendas
sao uma variavel dependente da sazonalidade e dos ciclos da demanda
(incontrolavel) e das acbGes decorrentes dos esforcos de marketing da

organizacao (controlavel);

c) recursos financeiros necessarios para fazer frente aos compromissos
estimados no procedimento de previsao de despesas e receitas (Hartline
& Ferrell, 1996; Lambin et al., 2007; Kotler & Keller, 2008; Hooley et al.,
2011).

Os problemas apontados sao inerentes ao procedimento gerencial de
gualquer organizagao, e sua solugcao tem por ponto de partida as previsoes de

vendas nos prazos curto, médio e longo.

O procedimento de marketing e, por conseguinte, a estruturagdao do
planejamento formal de marketing ocorre em dois niveis (Toledo et al., 2007):
estratégico e operacional. O procedimento de planejamento estratégico de
marketing tem por escopo exprimir, de um modo claro e sistematico, as
alternativas escolhidas pela organizagdao, tendo em vista assegurar seu
crescimento no médio e longo prazo (Lambin et al., 2007). Em seguida, as

alternativas serdo convertidas em deliberagdes e programas de agao.

A abordagem de marketing, no contexto do planejamento estratégico de
marketing, articula-se em torno das seguintes questdes fundamentais, cujas
respostas constituirdo a espinha dorsal do procedimento de planejamento e,
eventualmente, de um plano estratégico de marketing (Hartline & Ferrell, 1996;
Ambrésio, 2007; Backhaus & Schneider, 2007; Hooley et al., 2011):

a) definicdo do mercado de referéncia (mercado a ser considerado) e

estabelecimento da missdo estratégica da organizacdo nesse mercado;
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b) identificacdo da diversidade do bind6mio produto-mercado no mercado
de referéncia e definicdo dos posicionamentos suscetiveis de serem

adotados;

c) avaliacdo da atratividade intrinseca dos bindmios produto-mercado e

identificacdo das situacdes favoraveis e desfavoraveis do ambiente;

d) levantamento dos trunfos da organizacdo para cada bindmio produto-
mercado, bem como suas forgas e fraquezas e o tipo de vantagem

competitiva que ela a organizagao pode desenvolver;

e) estabelecimento de uma estratégia de cobertura e de ampliacdo a ser
adotada e do nivel de ambicdo (escopos) estratégica, em termos de

crescimento e lucratividade;

f) traducdo dos escopos estratégicos e sua conversdao em um programa
de acdo que considere as varidveis que compdem o procedimento de

marketing no nivel operacional: produto, preco, promogao, praga.

Por outro lado, o planejamento estratégico de marketing apresenta
aspectos que podem seguir uma sequéncia conforme advogam Hartline e Ferrell
(1996, p. 1):

1) pode ser interpretado como um funil por meio do qual deliberacoes

amplas fluem em direcao a deliberagdes mais especificas;

2) envolve o estabelecimento de uma missdo da organizagao, a
formulacdo de uma estratégia corporativa e uma estratégia da unidade

de negdcios;

3) deve ser consistente com a missdao da organizacdo e com as

estratégias corporativas e da unidade de negdcio;

4) deve ser integrado e articulado com os planos individuais das outras

areas funcionais da organizacgao;

5) estabelece metas e escopos no ambito das varidveis de decisdo de

marketing;
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6) estabelece uma estratégia de marketing que inclui a escolha e a

anadlise de mercados-alvo (segmentacao de mercado);

7) da origem a um plano estratégico de marketing que inclui as agoes e

0S recursos necessarios para cumprir a missdo da organizacgao.

Devem-se ressaltar, ainda, as conexdes estabelecidas entre o plano
estratégico de marketing e as demais areas funcionais da organizagao individual
ou unidade estratégica de negdcio (McKenna, 1995; Ghauri & Cateora, 2005;
Kotler & Keller, 2008).
estratégico de marketing e de arquitetura de plano parecer uma tarefa simples,

A despeito de o procedimento de planejamento

considerada a logica que o sustenta, varias questdes conceituais e praticas
podem emergir, as quais convertem esse procedimento em um dos aspectos
relevantes do gerenciamento das areas funcionais das organizacdes (Ghoshal &
Tanure, 2004; Lambin et al., 2007; Kotler & Keller, 2008). Kahn (2009) formulou
uma tabela comparativa que estabelece definicdes, racionalidade de uso,
administracdo e criagao de conhecimento das diversas formas funcionais em que

o marketing pode operar nas organizacdes e desse modo contribuir com o

planejamento. A seguir é exposta a tabela comparativa entre

iniciativas

funcionais, multifuncionais e funcionais cruzadas de marketing nas organizagdes

(Quadro 2).

Funcional

Multifuncional

Funcional cruzada

Atividade dentro de
um departamento em
gue nao ha contato
com pessoal de outros
departamentos.

Definicao

Racionalidade de
uso

Dominio simples;
velocidade de decisao
é crucial.

Implicagdo da
criacao do
conhecimento

Combinacgdo baixa;
externalizacdo baixa;
internalizagdo baixa;
socializacdo baixa.

Atividade que inclui
pessoal (concubinato)
daqueles
departamentos que
possuem habilidades
necessarias para
garantir os objetivos.

Dominios multiplos;
formulagdo de decisédo
conjunta, espirito de
corpo instilado.

Combinagdo moderada;
externalizacao
moderada;
internalizagao
moderada; socializacdo

Atividade que inclui
pessoal de diferentes
departamentos que
garantam a realizacdo de
objetivos cruzados dos
departamentos de modo
superior ao gerado para
alcangar os objetivos
individuais dos
departamentos.
Dominios multiplos;
pensamento criativo;
resolucdo de problemas
acima das
expectativas.
Continuacgao
Combinacdo alta;
externalizagdo alta;
internalizagdo alta;
socializacdo alta.
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moderada.
Implicacao da Organizacao de dados Organizagao de Organizagao de
administracao para informacao. informacgdo para conhecimento.
do conhecimento conhecimento.
Exemplo Implantagdo do plano  Planejamento de Desenvolvimento de
de marketing. operagoes e vendas. tecnologias de proxima

geracao.

Quadro 2: Comparacao de iniciativas funcionais, multifuncionais e
funcionais cruzadas
Fonte: Kahn (2009, p. 80)

Nao obstante, Kahn (2009) contribui para o entendimento da relagao entre
estrutura e estratégia, principalmente no que se refere ao grau de incertezas e a
complexidade de tarefas frente as estratégias definidas. O autor (Kahn, 2009)
relaciona os tipos de interacdo do marketing e das outras areas organizacionais
com o nivel de incertezas presentes na operacionalizagdo das atividades de
marketing e o escopo no qual seus times de trabalho devem atuar. De um lado,
em condicOes de baixa incerteza e baixa complexidade do escopo de trabalho, as
areas de marketing devem configurar-se em termos funcionais; por outro, em
situacdes complexas que envolvem grandes incertezas e escopo amplo de
tarefas, essas equipes devem configurar-se em times funcionais cruzados. As
situagOes intermediarias devem ser configuradas como times multifuncionais. A
seguir, resumem-se, em uma ilustracdo, quais as areas ideais para a
configuragao dos times funcionais, multifuncionais e funcionais cruzados em

relacao aos eixos de escopo de tarefas e incertezas

Assim, além de descrever o conteldo de um plano estratégico de
marketing e verificar as estruturas organizacionais envolvidas, deve-se
estabelecer um projeto de implantagao de sistemas de planejamento de
marketing. O procedimento de planejamento estratégico de marketing deve ser
interpretado como imprescindivel para o sucesso da organizacdo, como a
identificacdo de oportunidades atrativas e o desenvolvimento de estratégias de
marketing rentaveis, convergindo para a visao do sistema de marketing. Essas
estratégias devem ser especificas e direcionadas a um mercado-alvo, mediante
um composto de marketing especializado. Focando apenas o nivel estratégico de

deliberagdes, o planejamento de marketing é usado para prever o tamanho do
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mercado, identificar e avaliar segmentos desse mercado, decidir sobre a
participacdo viavel da organizacdo em cada segmento de mercado e definir uma
estratégia de posicionamento. Descrevem-se, ainda, as seguintes tarefas
envolvidas no procedimento de planejamento de marketing: realizar pesquisa de
marketing dentro e fora da organizacgao; identificar potencialidades e fragilidades
da organizacao; fazer suposicOes; estabelecer escopos de marketing; gerar
estratégias de marketing; definir programas; determinar orcamentos; rever os
resultados e revisar os escopos, estratégias ou programas (Brito, Toledo &
Toledo, 2009).

Para melhor compreensao deste artigo, vale reforgar a diferenga conceitual
entre plano e planejamento de marketing, uma vez que muitas pessoas
confundem esses dois conceitos. O planejamento de marketing pode ser
considerado como um instrumento poderoso para aumentar a velocidade e a
capacidade de reacao das organizacdes aos estimulos provenientes do ambiente
externo, quer sejam representados por ameagas, quer por oportunidades
(Oliveira & Campomar, 2006). Entretanto, o planejamento informal pode trazer
um risco a sobrevivéncia da organizacao. Ja a formalizacdao do planejamento traz
maior integracao entre as partes envolvidas da organizagao, aumentando, assim,
a sinergia do trabalho executado (Oliveira & Campomar, 2006). Tem-se ainda
que planejamento de marketing é o procedimento de antecipar eventos e
condicdes futuros a determinar cursos de agao necessarios para alcangar escopos
de marketing, sendo a acdo de planejamento complexa, em decorréncia de sua
propria natureza, qual seja, a de um procedimento continuo de pensamento
sobre o futuro, arquitetado mediante a determinacdo de estados futuros
desejados e a avaliacao de cursos de acao alternativos a serem seguidos para
que tais estados sejam alcancados (Grinberg & Luce, 2000; Cezarino &
Campomar, 2006; Martin, 2009). Por fim, o planejamento de marketing envolve
todos os elementos do gerenciamento de marketing como a analise, o
desenvolvimento de uma estratégia e a implantagdo do composto de marketing
(Grinberg & Luce, 2000; Martin, 2009).

O plano de marketing pode ser entendido como a consubstanciagao do

exercicio do planejamento formal, sendo o planejamento um procedimento
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helicoidal e o plano, linear (Campomar & Ikeda, 2006). E ainda, um documento
que direciona e orienta o esforco de marketing de uma organizacao (Ambrdsio,
2007). Um mapa que mostra a organizacdo onde ela esta indo e como vai chegar
|a. Ele é tanto um plano de acdo quanto um documento escrito ou uma proposta
desenvolvida a priori, ou seja, descreve uma realidade possivel, verossimil e

rentavel acerca de um negdcio a ser utilizado em um futuro préximo.

A arquitetura do plano de marketing deve referenciar-se sucessivamente a
uma realidade futura, tendo como ponto de partida situacdes atuais. Isso implica
gue o planejador deve ser, antes de tudo, alguém sintonizado com as possiveis
oportunidades e ameacas do futuro. Com um plano de marketing, as alteragdes
de cenario sdao mais bem administradas, pois esse documento considera varios
fatores e sintetiza-os, avaliando alternativas e deliberagbes a serem tomadas
(Toledo et al., 2007).

Como supracitado, o plano de marketing pode ser considerado um guia
com a funcdao de facilitar a organizacdao a fazer as andlises do mercado,
estabelecer escopos especificos e fornecer um parametro de comparagao entre o
previsto e o realizado. Com ele, a organizacao pode acompanhar sua evolugao no
mercado e definir melhor a utilizagdao de recursos e as tomadas de decisao. O

plano de marketing traz alguns beneficios como (Brito et al., 2009):

eser um guia para todas as agOes de marketing da organizagdo para o

proximo ano;

e assegurar que as acdes de marketing estejam de acordo com o

alinhamento estratégico da organizacdo;

e forcar os gerentes de marketing a reverem e a pensarem objetivamente

todos os passos do procedimento de marketing;

e assessorar o planejamento financeiro para combinar os recursos com o0s

escopos do marketing;

ecunhar uma maneira de monitorar os resultados atuais com os

esperados.
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Os beneficios citados estao relacionados as motivagoes internas que fazem
com que as organizagoes utilizem em seu cotidiano um plano de marketing.
Contudo, ha também benfeitorias externas que a organizacao pode obter com a
adocao de um plano de marketing, como persuadir investidores a fornecerem
fundos para a organizagao, podendo, assim, alavancar novos negdcios, como as
parcerias (Kotler & Keller, 2008). Para tal, o plano de marketing nao deve ser
aceito como um documento que se limita a relatar fatos e, sim, como algo que
fornece razoes soélidas, justificativas persuasivas e projecdes de ganhos
desafiadores (Martin, 2009).

Sdo varios formatos para um plano de marketing. A atencdo na hora da
escolha de um modelo de plano de marketing é primordial. Independentemente
do formato adotado, é importante que um plano focalize os esforcos de
marketing da organizacao em um mercado-alvo bem definido e que considere os
efeitos do ambiente externo. A despeito dos beneficios expostos acima e do
amplo arcabouco tedrico que aborda o tema, o plano de marketing é alvo de
julgamentos e problemas nas organizagdes (McKenna, 1995). Vale notar que a
auséncia de um plano de marketing prévio torna complexa a identificacdo da
origem de determinados erros e problemas. A investigagdo em busca da origem
do problema ird demandar tempo, causando maiores transtornos do que se a
organizacao tivesse realizado anteriormente um bom plano de marketing
(Hartline & Ferrell, 1996; Kotler & Keller, 2008; Wilson, Zeithaml, Bitner &
Gremler, 2008). Cabe realcar que o plano de marketing ndao termina quando é
aprovado e apresentado, ha impactos de longo prazo a avaliar, assim como
algumas mudancgas certamente ocorrerdao, € mudancas podem ser necessarias. E
preciso rever todo o plano continuamente, em face da reacao do mercado. E
ainda, voltar ao inicio sempre, todavia evoluindo permanentemente (Ambrdsio,
2007).

Naturalmente é de se esperarem alguns problemas quando ndo se tem um
planejamento de marketing (Lovelock & Wright, 2001; Lambin et al., 2007;
Kotler & Keller, 2008; Lamb et al., 2008):

e oportunidades perdidas de lucro;
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e nUmeros sem sentido em planos de longo prazo;
® e5COopos irreais;

e auséncia de informacdes acionaveis de mercado;
e disputa interfuncional;

e frustracao da administragao;

e proliferacdao de produtos e mercados;

e desperdicio de verbas promocionais;

e confusao na precificagao;

e crescente vulnerabilidade a mudanga ambiental;
e perda de controle do negdcio.

Vale ressaltar que muitos planejadores, ao definirem a demanda de um
bem ou servico no plano de marketing, preocupam-se mais com 0s aspectos
internos, como a capacidade produtiva, do que com as expectativas dos
consumidores em relagdao aos produtos comercializados. Isto quer dizer que o
plano deve ser definido e alicercado na capacidade que o mercado tem de
compra e nao em relagao a quanto o mercado esta disposto a comprar (Hartline
& Ferrell, 1996).

Acredita-se que o plano de marketing serve somente para organizagoes de
grande porte, porém a experiéncia mostra que toda organizacdo,
independentemente de seu tamanho, necessita ter um plano de marketing
(Hooley et al., 2011; Kotler et al., 2008). A proposta de um planejamento de
marketing é identificar e criar uma vantagem competitiva sustentavel. E
importante destacar que muitos profissionais de marketing acreditam que o
plano de marketing seja algo muito formal e demorado, ndao dando a devida
relevancia e pertinéncia para sua composicao (Kotler & Keller, 2009). Ha
também barreiras encontradas nas organizacdes quando o objeto é planejamento
de marketing (Silva et al., 2006; Toledo et al., 2007):
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e fraco apoio do conselho diretor;

e auséncia de um plano para o planejamento;

e confusao sobre os termos de planejamento;

e numeros no lugar de escopos e estratégias de marketing por escrito;
e ritual que acontece uma vez por ano;

eseparacdo entre o planejamento operacional e o planejamento

estratégico;

endo integracdo do planejamento estratégico de marketing ao

planejamento corporativo;
e delegacao do planejamento a um planejador.

Percebe-se, entdo, que muitas barreiras tém origem na prépria
organizacao (Silva et al., 2006; Toledo et al., 2007). Em linhas gerais, a agao de
planejamento de marketing ainda € um campo que precisa ser mais explorado
pelas empresas e raras organizacdes exercitam o que revela a teoria descrita

neste artigo.
4 ANALISE CRITICA

A partir da revisdo da literatura sobre estratégia, niveis estratégicos,
planejamento, estruturacdo organizacional, e implantacdo e observancia do
funcionamento do planejamento de marketing tanto no nivel operacional, quanto
no nivel estratégico, observa-se que o planejamento de marketing pode ser
estruturado em diversos graus de formalismo nas organizagoes, principalmente
por meio da confeccao de um plano. Outra constatacao apontada na revisao da
literatura indica que, em condicdes de mercado, o planejamento de marketing
influencia de modo direto os niveis hierarquicos superiores de planejamento da

unidade de negdcios e do planejamento corporativo.

Outro aspecto a ser considerado no planejamento de marketing é a

guestao da participagao dos administradores no processo como um todo. Em
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geral, quanto mais a organizagao cresce, mais a atividade de planejamento fica a
cargo de grupos de gestores, em vez de cada gestor individualmente (Hartline &
Ferrell, 1996; Wilensky, 2006; Lambin et al., 2007). Isso decorre de o
planejamento demandar tempo, e, sendo assim, uma equipe de planejamento
pode reduzir a carga de trabalho individual dos gestores. O planejamento requer
coordenagao, e uma equipe especializada pode ajudar a integrar e coordenar as
atividades de planejamento de cada gestor; ndo obstante o planejamento requer
objetividade; nesse caso, uma equipe de planejamento pode ter visao mais

abrangente do que um Unico individuo.

A despeito do postulado na teoria disponivel sobre marketing, a
estruturacdao do planejamento por meio do plano de marketing acarreta algumas
situacdes de desvantagens (Lambin et al., 2007; Kotler & Armstrong, 2008;

Kotler & Keller, 2008; Lamb et al., 2008), entre as quais se destacam:

a) o trabalho requerido pode exceder a real contribuicdo do
planejamento: o planejamento tende a retardar as agdes e fazer com que
alguns administradores possam sentir-se tolhidos, sem que exercitem
iniciativa préopria e espirito empreendedor e inovador. Em algumas
ocasifes, € possivel, ainda que pouco provavel, que um individuo, ao
avaliar a situacao e tratar de cada problema a medida que ela surja,
possa obter melhores resultados. Do conjunto de objecdes normalmente
apresentadas como inibidoras da aceitagdo do planejamento formal, a
primeira delas relaciona-se a falta de informagdo. Nesse caso, uma
andlise mais acurada de situacbes concretas revela que o problema
advém do excesso de informacdes ou da falta de analise profunda das
informacgdes disponiveis;

b) fator precariedade: os argumentos que dao sustentacdo a esta objecao
dizem respeito ao fato de que as decisOes estratégicas sao tomadas cada
vez com maior frequéncia em condicdes de incerteza sobre o
comportamento futuro das variaveis do ambiente externo, incontrolavel.
Isso significa que o estrategista tende a basear-se na subjetividade e em
grau minimo na objetividade que caracteriza o processo de previsdao em

ambientes estaveis;
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c) rigidez do plano e concepcao autoritaria: uma empresa, ao colocar o
plano em agao, arrisca-se a consolidar uma atitude e um comportamento
burocratico, o qual, por sua natureza, é oposto a desejavel flexibilidade
necessaria para se lidar com ambientes instaveis. Como contra-
argumento pode-se afirmar que um plano é concebido exatamente para
adicionar a flexibilidade de reacdo, gracas a uma interpretacao rapida das
alteragcdes observadas. Isso significa que nenhum plano deve ser
considerado um produto final, e os dirigentes devem estar abertos a
probabilidade e até a inevitabilidade de revisao ao longo do periodo

coberto pelo horizonte de planejamento determinado.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em detrimento da literatura preconizada neste trabalho, pode-se ventilar
que o planejamento visa a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no
ambito global externo e interno visando atingir objetivos definidos previamente
(Lambin, 2009). Tem-se ai, portanto, um arcabouco conceitual que permite
constituir o caminho a ser seguido pela empresa, visando elevar o grau de
interacdes com os ambientes interno e externo. A estruturagdao do planejamento
tende a ndo so6 colocar em relevo os motivos pelos quais uma organizagdo existe,
como também o que e como ela faz para chegar a um ponto (Silva et al., 2006;
Toledo, Toledo & Campomar, 2006). O planejamento deve comportar decisoes
sobre o futuro da organizacdao. Nesse aspecto tem-se: o0s objetivos
organizacionais de longo prazo; as atividades escolhidas, isto &, os bens e os
servigos que a organizacao pretende produzir; os consumidores ou clientes que
se pretende abranger; os lucros esperados para cada uma das atividades
desempenhadas pela organizacao; alternativas estratégicas quanto a manter o
produto atual, maior penetracdo no mercado atual e desenvolvimento de novos
mercados; e, por fim, novos investimentos em recursos (materiais, financeiros,
maquinas e equipamentos, recursos humanos, tecnologia, etc.) (Silva et al.,
2006; Toledo et al., 2006).

O processo estratégico configura-se como um esforgo permanente de

ajuste e adequacdo de seus objetivos e recursos, competéncias e capacidades as
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oportunidades proporcionadas pelo ambiente de negdcios em mudanca (Lambin,
2009). O planejamento de marketing, nos niveis estratégico e operacional,
revela-se como 0 mecanismo que permite o ajuste, tendo em vista a conquista
de vantagens competitivas sustentaveis e o consequente alcance de crescimento
e rentabilidade, em um ambiente caracterizado por modificagdes incontrolaveis e
imprevistas (Silva et al., 2006; Kotler & Caslione, 2009). E oportuno lembrar que
planejamento estratégico de marketing figura como peca-chave no contexto do
processo gerencial em seus varios niveis hierarquicos. Sob esse aspecto, figura
como instrumento indissocidvel do processo de formulacdo e implantacdo de
estratégicas competitivas e de crescimento e de agente facilitador e mantenedor
das transformagdes organizacionais futuras (Kotler & Keller, 2008; Lamb et al.,
2008; Malhotra, 2008). Assim, a despeito dos contextos e objecdes assinalados,
os melhoramentos de planejar sobrepujam suas possiveis desvantagens, as

guais normalmente se circunscrevem as situagdes peculiares.

No presente artigo, ndo se teve como pretensdo analisar todas as
correntes de pensamento a respeito da discussao de planejamento de marketing.
A intencdo foi provocar uma analise reflexiva. Almeja-se que os insights gerados
ao longo deste estudo possam contribuir para o desenvolvimento do marketing e
da estruturacdao de seu planejamento e de futuros estudos na a&rea. As
consideracdoes observadas foram feitas a partir da interpretacdo em torno das
referéncias consultadas, sendo, portanto, guiadas pela percepcao dos
pesquisadores e ocasionalmente passiveis de vieses em algumas sugestdes e,
por se tratar de uma pesquisa de natureza exploratdria, os resultados
mencionados acima ndao devem ser generalizados (Caregnato & Mutti, 2006). O
ensaio foi uma contribuicdo tedrica e provocativa com o intuito de suscitar o
espirito critico e investigativo de futuros pesquisadores (Padua, 2004). Para
melhor contribuicdo ao estado da arte em administracdao, sugere-se o uso de
estudo de casos Unicos ou multicasos para a confrontacdo tedrica com a
realidade presente nos contextos organizacionais que este ensaio possa ter
incitado no leitor (Yin, 2003).
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