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Resumo

O artigo tem como propésito contribuir com a discusséo sobre a
relevéncia do plano de marketing no contexto das atividades de
marketing. O trabalho foi estruturado sob a modalidade de ensaio, e
compde-se de uma revisdo do referencia tedrico, mediante uma
andlise conceitua critica de alguns aspectos pertinentes ao assunto. O
tema é tratado sob uma perspectiva de um sistema hierarquico de
decisdes, pondo-se em destaque o marketing como uma funcdo da
troca e o papel do marketing no direcionamento da gestdo estratégica.
E estudada, ainda, a importancia do plano de marketing e principais
equivocos. O trabalho conclui com a afirmagdo de que o plano de
marketing ndo € uma solucdo para todos os problemas de uma
empresa. Entretanto, ele auxilia na antecipagcdo dos estados futuros
desgjados, direcionando o caminho a ser trilhado. E sobre tudo, um
instrumento facilitador, integrador e “potencializador” das estratégias
empresariais, em cenarios competitivos caracterizados por crescente
complexidade, volatilidade e incerteza.
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Abstract

The paper has as intention to contribute with the quarrel on the
relevance of the marketing planning in the context of the activities of
marketing. The paper was structuralized under the assay modality, and
is composed in arevision of the theoretical referential, by means of a
critical conceptual analysis of some pertinent aspects to the subject.
The subject is dealt by under a perspective to a hierarchic system
decisions, setting in prominence the marketing as a function of the
exchange and the marketing function in the aiming of the strategically
management. It is studied, still, the importance of the marketing plan
and main mistakes. The paper concludes that the marketing plan is not
asolution for al the problems of a company. However, it assistsin the
anticipation of the desired future states, directing the way to be trod.
He is on everything, an instrument, integrator of the enterprise
strategies, in competitive scenes characterized by increasing com-
plexity, volatileness and uncertainty.
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Introducéao

Lambin (2000) é enfético ao afirmar que € notdria a revolucdo pela qual 0 mundo esta
passando. Por um lado, descortina-se o fendmeno da globalizacéo, e, por outro, desenrola-se a
revolucdo tecnoldgica capitaneada pelo uso da Internet. As constantes e incontrolavels
mudancas que ocorrem no ambiente de negdcios contemporaneo exigem adaptactes e gjustes
permanentes em produtos e processos produtivos e administrativos, e aqueles que ndo
procurarem adequar-se as novas condicdes ambientais enfrentardo dificuldades para
crescerem e sobreviverem. As empresas estdo expostas a drasticas mudancas de paradigmas
gerenciais e culturais, e a muitas delas estdo desorientadas e sem rumo face as situacdes
prevalecentes no ambiente externo. Nesse cend&rio de revolucdo tecnocultural, destaca-se a
figura da funcdo gerencia de marketing como instrumento balizador da melhoria da
competitividade empresarial e impulsionadora do crescimento da corporagéo.

Sendo assim, as transformacBes ocorridas no cenario mundia evidenciadas com a
globalizacdo tornam cada dia mais dificil a diferenciacdo entre os produtos e a consequente
obtencéo de um bom desempenho no mercado. Uma alternativa para as empresas que atuam
neste cendrio € a incorporacdo em suas culturas da utilizacdo de um plano de marketing. Para
Campomar (1977), o plano de marketing € um documento que estabel ece os objetivos de uma
organizacdo, referente a um proximo periodo de atividades e define programas de acdo
necessarios ao atingimento destes objetivos.

Dessa forma, o plano de marketing tem como funcéo ndo so ser um facilitador no dia-a-
dia dos executivos como também oferecer uma contribuicdo valiosa para a estratégia de
marketing de uma empresa, identificando as oportunidades promissoras e esbog¢ando, assim,

como conquistar e manter posi¢coes em mercados identificados (WESTWOOQOD, 1996).
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O presente trabalho propde-se fazer uma andlise formal, discursiva e concludente e
desdobra-se em uma exposicao légica e reflexiva sobre a importancia da confecgdo de um
plano de marketing, pondo em relevo as intersecgdes e as relagdes de interdependéncia desse
sistema com 0 processo gerencia de toda a organizagdo, contemplando a hierarquia de
decisbes nos niveis estratégico e operacional. Complementarmente sdo feitas algumas
consideracOes sobre aspectos tangenciais ao processo de plangamento empresaria e de

marketing.

Referencial Tedrico

Papel e Funcao do Marketing como Facilitador e Estimulador de Troca

Kotler (2000) argumenta que um dos motivos primordiais para se estudar marketing €
que ele é responsavel por grande parte do crescimento e do desenvolvimento econdmico da
empresa e da sociedade. Marketing estimula a pesquisa e idéias inovadoras, tendo por
resultado a oferta de novos e melhores bens e servicos. Além disso, com a contribuicéo de
marketing, a empresa pode proporcionar aos consumidores a escolha entre muitos produtos.
Se esses produtos os satisfizerem, as conseqiiéncias seréo mais empregos, melhores salarios e
um nivel de vida mais elevado. Um sistema de marketing eficaz é importante para o futuro
das nacdes, sob as 6ticas econémica e sociocultural.

Lambin (2000) assevera que o marketing € um conjunto de atividades operadas por
organizacfes e também um processo social. Em outras palavras, marketing existe nos niveis
micro e macro. Por esse motivo, pode-se conceber marketing sob um duplo enfoque. No
primeiro examinam-se os consumidores e as organizagdes que os atendem; no segundo adota-
Se uma visdo ampla do sistema completo de producéo-distribuicdo em que a empresa opera.
Para 0 mesmo autor, marketing quer compreender, delinear, desenvolver e entregar bens e
Servicos que 0s consumidores desgjam e necessitam; consiste em proporcionar aos
consumidores produtos, no tempo certo, no local certo e no preco que estéo dispostos e podem
a pagar. No amago do conceito, sobressai em primeiro lugar o objeto ou razdo de ser do
marketing: a troca. Por outro lado, ao envolver-se no processo de troca, 0 marketing propicia

quatro tipos de utilidade: forma, tempo, lugar e posse.
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Em uma economia avancada e dindmica, a pratica do marketing € mais complexa,
porque produtores e consumidores estdo separados de vérias maneiras. As discrepancias de
quantidade e de sortimento dificultam ainda mais o estabel ecimento de trocas eficientes entre
produtores e consumidores. Em tal contexto, cada produtor especializa-se em fabricar e
vender grandes quantidades de um sortimento limitado de bens e servigos, mas cada
consumidor desgja apenas pequenas quantidades de um sortimento amplo desses bens e
Servigos.

O propésito de analisar e gerir um sistema de marketing, na opinido de Lambin (2000),
€ superar essas separacles e discrepancias. As funcdes universais de marketing, tanto as que
se referem a andlise e ao delineamento do mercado como as que compreendem o processo
decisorio, ajudam na tarefa de gerenciamento, mas é necessario que se convertam em algo
operativo. As formas como essas fungdes sdo operacionalizadas e as responsabilidades
dagueles que as desempenhardo podem diferir entre paises e sistemas econdmicos e entre
empresas. Comumente, a troca envolve compra e venda e todo o processo de informagéo,
comunicagdo, negociagao, distribuicéo e entrega.

Uma estratégia pode ser concebida como uma sequiéncia temporal de decisdes, ou,
alternativamente, como um processo que envolve um conjunto de agdes voltadas para mover
uma empresa em direcdo ao cumprimento de suas metas de curto prazo e seus objetivos de
longo prazo (HARRISON, 2005).

As estratégias encontram-se presentes em todas as organizacdes, tanto as mais simples
COmo as maiores e mais complexas, mas elas podem variar em relacéo ao grau de formalismo
com que sdo formuladas e implantadas. Em algumas empresas, em especial naquelas que
operam em ambientes que mudam rapidamente, ou em organizagOes de pequeno porte, as
estratégias ndo sdo definidas ou “plangadas’ na concepcdo formal do termo (HARRISON,
2005).

Além do grau de formalismo, as estratégias podem ser consideradas em relacéo ao fato
de serem deliberadas ou emergentes (HAX; MAJLUF, 1991). Na estratégia deliberada, os
gerentes plangam seguir um determinado curso de acdo predefinido e intencional. A
estratégia emergente significa que ela ndo € necessariamente plangjada ou intencional, mas o
resultado de padrBes e consisténcias observadas no passado, mediante um processo de

tentativa e erro. Esses dois Ultimos conceitos constituem os limites das diferentes
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combinagdes que formam a base de uma tipol ogia que caracteriza os processos de formulacéo
de estratégias.

A formulacéo de estratégia, concebida como 0 processo de plangjar as estratégias, ou,
no sentido mais amplo, o processo de planegjamento estratégico, pode ser desdobrado em trés
nivels (KOTLER, 2000): corporativo, empresarial ou da unidade estratégica de negocio
(UEN) e funcional.

No nivel corporativo, a formulacéo da estratégia (planejamento estratégico) refere-se a
definicdo, avaliacdo e selecdo de areas de neglcio nas quais a organizagdo ird concorrer e a
énfase que cada érea deverd receber. Nesse nivel, a questdo fundamental é a alocacdo de
recursos entre as areas de negdcio da organizacdo, segundo os critérios de atratividade e
posicdo competitiva de cada uma dessas areas, e as estratégias sdo predominantemente
voltadas para o crescimento e a permanéncia (sobrevivéncia) da corporagéo.

A formulacdo estratégica no segundo nivel — empresarial ou da &rea estratégica de
negocios - esta relacionada ao uso eficiente dos recursos e diz respeito ao direcionamento que
a organizacdo ira dar a0 escopo dos negdcios. Nesse nivel, predominam as chamadas
estratégias competitivas. Assim, a estratégia da unidade de negdcio diz respeito a maneira
COMO uma organizacao ird concorrer nos mercados escol hidos.

A formulacéo estratégica no nivel funcional relaciona-se ao processo por intermédio do
qual as varias areas funcionais da empresa irdo usar seus recursos para a implantacdo das
estratégias empresariais, de modo a conquistar vantagem competitiva e contribuir para o
crescimento da corporagdo. Assim, por exemplo, em cada unidade de negocio, a area
funciona de marketing ira desenvolver o processo de plangamento tendo em vista a
formulacéo de estratégias competitivas e a consecucdo dos objetivos da unidade de negdcio
em mercados especificos (KOTLER, 2000).

Em empresas de porte médio com uma Unica UEN, o plangamento estratégico de
marketing e o plangamento operacional de marketing podem ser desenvolvidos como um
processo Unico (STEVENS et alii, 2001), e, em organizacbes menores, 0 processo de
plangamento incorpora o0s trés niveis simultaneamente. Harrison (2005) complementa,
afirmando que, quando se trata de estratégicas no ambito corporativo, as decisdes sdo tomadas
nos escal@es mais altos da organizacdo, embora as pessoas que Se encontrem nesse nivel

possam receber informacBes de gestores de niveis mais baixos. Se uma determinada
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organizacao contar apenas com uma unica unidade de negécios, as decisdes do primeiro e
segundo niveis sdo tomadas pelas mesmas pessoas. Em organizacdes com multiplos negécios,
as decisdes no nivel da unidade de negdécios sdo tomadas pelos executivos de maior nivel
dentro da unidade; no nivel da area funcional, as decisdes sdo tomadas pelos respectivos
gerentes.

Uma questéo relevante, relacionada com os aspectos organizacionais do plano de
marketing € levantada por Ferrell e Hartline (2005). Tratase de a quem atribuir a
responsabilidade pela redacdo do plano de marketing. Em agumas empresas, 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 pararedigir o plano. Todavia, Ferrel e Hartline (2005) séo
incisivos ao afirmarem que a responsabilidade pelo plangamento de marketing repousa no
nivel do vice-presidente de marketing ou do diretor de marketing, na maior parte das
empresas.

Outra questéo, levantada por Campomar (1983), refere-se ao fato de que, no plano de
marketing, devem ser identificadas as unidades operacionais e 0s gestores responsaveis pela
realizacdo das varias atividades previstas no programa de acBes. Os gestores deveréo
participar do processo por constituirem os agentes facilitadores do mecanismo de consecucao
das acles contidas no plano de marketing. Como elementos comportamentais desgjaveis

nesses gestores, destacam-se:

Habilidade de entender os outros e saber negociar;

Forca para ser justo, a fim de colocar as pessoas e alocar 0s recursos onde
serdo mais eficientes,

Eficiéncia sobre os aspectos criticos do desempenho ao administrar as tarefas
de marketing;

Habilidade de criar uma ambiente informal propicio para enfrentar cada
problema com o qual se defronte.

Ressalte-se, ainda, que a aprovacdo final do plano de marketing cabe ao CEO ou ao
presidente, embora muitas organizaces recorram a comités executivos, que avaliam e filtram

os planos de marketing antes de submeté-los ao dirigente que o aprovard (FERRELL;
HARTLINE, 2005).
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Papel do Marketing no Direcionamento da Gestao Estratégica

Hooley et alii (2005) consideram central o papel do marketing na formulagéo e
implantacdo da estratégia. Isto porque a administracdo estratégica tem que lidar
permanentemente como um ambiente em constante mudanga, no qual se sobressaem duas
entidades e forcas. 0 mercado e a concorréncia. 1sso obriga as empresas, em ambiente de alta
competitividade, caracterizado por demanda maior do que a oferta, a pautarem suas agoes em
uma filosofia de orientacdo para 0 mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1991; NARVER,
SLATER, 1992).

A importancia do marketing em organizacdes orientadas para o mercado, que mantém
um duplo foco — mercado e concorréncia -, pode ser destacada mediante trés elementos ou
papéis que constituem o ponto central de seu processo estratégico (HOOLEY et alii, 2005).
Nesse contexto, um primeiro papel ou tarefa de marketing € aidentificacdo das caracteristicas,
perfis, exigéncias e demandas dos clientes e a comunicacdo e disseminacdo eficaz das
informagdes para a organizagdo como um todo. O segundo papel do marketing € determinar o
posicionamento competitivo, de modo a gustar os recursos, capacidades e objetivos da
empresa as necessidades diversificadas dos clientes. Essa tarefa implica reconhecer que os
mercados sdo heterogéneos, cabe, portanto, a empresa identificar os segmentos que 0s
compdem, avaliar o grau de atratividade de cada um deles e, simultaneamente, analisar a
condicdo competitiva para atendé-los. Essa andlise determinara a estratégia de segmentacéo
que a empresa ira adotar, em busca do atendimento de seus objetivos de crescimento e
rentabilidade. O terceiro papel revelador da importancia do marketing no processo
competitivo prende-se a tarefa de implantacdo da estratégia, o que significa alinhar os
recursos da organizacdo para plangjar e executar a entrega de valor e consegiiente satisfacéo
do cliente. O marketing contribui na coordenacdo dos esforgos que visam a garantir a

satisfacdo do cliente e a manté-lo.

Importancia do Plangjamento Estratégico e do Marketing no Processo Gerencial

Lambin (2000) destaca a importancia do marketing na atividade de plangjamento e

elaboracdo do plano estratégico. O autor argumenta, preliminarmente, que um dirigente de
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empresa, ainda que avesso a qualquer idéia de plangamento, terd sempre que lidar com trés

tipos de questdes:

Definicdo e avaliagdo dos investimentos na capacidade produtiva, necessarios
para responder a evolucéo da demanda ou para desenvolver novos produtos
e/ou mercados, ou segja, para atender 0s objetivos corporativos de crescimento
e de rentabilidade;

Estabelecimento do programa de producdo necessario para atender as
previsoes de pedidos, tendo em conta que esses pedidos e encomendas s&0
uma varidvel dependente da sazonalidade e dos ciclos da demanda (variavel
externa incontrolavel) e das acBes decorrentes dos esforcos de marketing da
organizacdo (variavel controléavel);

Os recursos financeiros (tesouraria) necessarios para fazer frente aos
compromissos estimados no processo de previsdo de despesas e receitas.

Os problemas apontados s&o inerentes ao processo gerencial de qualquer organizagéo, e
sua solucéo tem por ponto de partida as previsdes de vendas nos prazos curto médio e longo.

Lambin (2000) redlca a importancia e as vantagens do plangamento e dos planos
estratégico e de marketing, e alinha, como argumentacdo, um conjunto de razdes. O autor

afirma gue, entre outros motivos, o plangjamento e os planos estratégicos e de marketing:

Descrevem o sistema de valores, a filosofia dos dirigentes e dissemina uma
visdo comum do futuro na equipe de colaboradores.

Explicam a situacdo de partida e descreve as condi¢cbes e as mudangas e
evolugdes passadas e esperadas no futuro do ambiente de negdcios, 0 que
possibilita escolhas mais consistentes por parte da administracéo.

Sdo0 um instrumento de coordenacdo entre atividades e &reas funcionais,
permitindo que se mantenha coeréncia entre os objetivos. Além disso, quando
houver conflitos e incompatibilidades, ele favorece arbitragens tendo por base
critérios objetivos.

Facilitam o acompanhamento e monitoramento das agOes empreendidas,
possibilitando efetuar uma interpretacdo imparcia dos desvios entre os
objetivos estabelecidos e 0 desempenho efetivo, e determinar rapidamente
acOes corretivas, se necessario.

Aumentam a flexibilidade de reacdo da empresa face as mudancas
imprevistas.

Permitem a uma organizacdo e um uma gestdo mais rigorosas, fundamentadas
em normas, orcamentos, calend&rios, e ndo em solucbes administrativas
improvisadas e aleatorias.

O processo de marketing e, conseqlientemente, o processo de plangjamento formal de
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marketing também ocorre em dois niveis, embora muitas vezes ndo exista uma linha divisoria
nitida entre cada um deles: o nivel estratégico e o nivel operacional. Para Lambin (2000), o
processo de plangjamento estratégico de marketing tem por objetivo exprimir, de um modo
claro e sistemético, as alternativas escolhidas pela empresa, tendo em vista a assegurar seu
crescimento no médio e longo prazo. Em seguida, as aternativas serdo convertidas em
decisOes e programas de acao.

Lambin (2000) considera que a abordagem de marketing, no contexto do planejamento
estratégico de marketing, articula-se em torno das seguintes questbes fundamentais, cujas
respostas constituirdo a espinha dorsal do processo de plangamento e, eventualmente, de um

plano estratégico de marketing:

Definicio do mercado de referéncia (mercado a ser considerado) e
estabel ecimento da missdo estratégica da empresa nesse mercado.

Identificacdo da diversidade do binémio produto-mercado no mercado no
mercado de referéncia e definicdo dos posicionamentos suscetiveis de serem
adotados.

Avaliacdo da atratividade intrinseca dos hbindbmios produto-mercado e
identificacdo das situacOes favoraveis e desfavoraveis do ambiente.

Para cada bindmio produto-mercado levantar os trunfos da empresa, bem
como suas forgas e fraguezas e o tipo de vantagem competitiva que ela a
empresa pode desenvolver.

Estabelecimento de uma estratégia de cobertura e de desenvolvimento a ser
adotada e do nivel de ambicdo (objetivos) estratégica, em termos de
crescimento e lucratividade.

Traduzir os objetivos estratégicos e converté-los em um programa de acdo que
considere as variaveis que compdem o processo de marketing no nivel
operacional: produto, preco, promogao, praca.

A proposicao de Lambin (2000) pbe em evidénciatrés aspectos. O primeiro diz respeito
a dois elementos que constituem o cerne do marketing estratégico: a segmentacdo de mercado
e 0 posicionamento competitivo. O segundo aspecto é convergente com o que afirmam Kotler
(2000) e Harrison (2005). Nesse sentido, o processo de segmentacdo e posicionamento aplia-
se nos principios e técnicas presentes no processo de desenvolvimento de estratégias
competitivas. O terceiro aspecto reforca a idéia de integracdo entre as agdes estratégicas,
téticas e operacionais de marketing.

Por outro lado, na visdo de Ferrell e Hartline (2005), o plangjamento estratégico de
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marketing apresenta 0s seguintes aspectos peculiares:

Pode ser interpretado como um funil ou filtro, por meio do qual, decisdes
amplas fluem em direcdo a decisbes mais especificas, a medida que o processo
se desenrola nas vérias etapas de planegjamento subsequientes.

Envolve o estabelecimento de uma missdo da organizacdo, a formulagéo de
uma estratégia corporativa e uma estratégia da UEN, a fixagdo de metas e
objetivos de marketing, a definicéo das estratégias de marketing e, por fim, a
elaboracdo de um plano de marketing.

Deve ser consistente com a missdo da organizacdo e com as estratégias
corporativas e da UEN.

Deve ser integrado e articulado com os planos individuais das outras areas
funcionais da organizagéo.

Estabelece metas e objetivos no ambito das varidveis de decisdo de marketing
convergentes com a missao, 0s objetivos e as metas da organizacdo como um
todo.

Estabelece uma estratégia de marketing que inclui a escolha e andlise de
mercados-alvos (segmentacdo de mercado) e a criagdo e manutencdo de um
composto de marketing apropriado.

Dé origem a um plano estratégico de marketing que inclui as atividades e 0s
recursos Necessarios para cumprir a missao da organizacdo e da UEN e atingir
Seus objetivos e metas.

Devem-se ressaltar, anda, as conex0es estabelecidas entre o plangamento
estratégico/plano estratégico de marketing e as demais areas funcionais da empresa individual
ou unidade estratégica de negdcio. A figura 1 proporciona uma visdo da integracéo
“plurifuncional” conectando o conjunto de atividades da cadeia de valor. Em uma organizagao
orientada para o mercado, o marketing desempenha um papel estratégico na orientacdo e
reorientacdo continua das atividades da empresa em diregdo as oportunidades de crescimento

e de rentabilidade, levando em consideracéo os recursos e o know-how disponiveis.
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Figura 1 — Implicagdes do Plangjamento de Marketing sobre as areas funcionais

Necessidades, PESQUISA Produtos novos,
do mercado, Disponibilidade E mgl horados,
de recursos. DESENVOLVIMENTO gjustados
PLANO
» ESTRATEGICO DE PRODUCAO
MARKETING OPERACOES
<+—
T l Capacidade de produgéo,
prazos, qualidade.
o Formacao,
dlie?/&g?e qualificagéo
marketing

RECURSOS

HUMANOS

Fonte: adaptado de Lambin (2000)

McDonald (2005) salienta que, apesar de 0 processo de plangjamento estratégico de
marketing e de elaboracéo de plano parecer uma tarefa simples, considerada a I6gica que o
sustenta, varias gquestdes conceituais e praticas podem emergir, as quais convertem esse
processo em um dos mais intrigantes aspectos do gerenciamento empresarial. McDonald

(2005) sugere algumas dessas questdes:

Quando deve ser feito, com que freqiiéncia, por qguem e como?

O processo € diferente para uma empresa de grande porte e para uma empresa
de médio ou pequeno porte?

O processo difere entre empresas diversificadas e empresas com baixo ou
nenhum grau de diversificagcdo de produtos e mercados?

Qual o papel do executivo principal (CEO) no processo?

Qua o papel do departamento do plangamento da empresa ou unidade
estratégica de negocio?

Qual o papel do departamento de marketing?
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O plangamento de marketing deve ser feito de cima para baixo (top-down) ou
de baixo para cima (botton-up)?

Qual arelacdo e o grau de inter-relacdo entre o planegjamento estratégico, que
abrange periodos mais longos, e o plangamento operacional de marketing,
gue normalmente cobre um periodo correspondente a um ano?

Assim, t&o ou mais importante do que descrever o contetido de um plano estratégico de
marketing é estabel ecer um projeto de implantacéo de sistemas de planegjamento de marketing.

O processo de plangjamento estratégico de marketing deve ser interpretado como
imprescindivel para o sucesso da empresa. McCarthy (1996) define esse processo como a
identificacdo de oportunidades atrativas e desenvolvimento de estratégias de marketing
rentaveis, convergindo para a visdo do sistema de marketing apresentada na figura 2. Essas
estratégias devem ser especificas e direcionadas a um mercado-alvo, mediante um composto
de marketing especializado.

A concepcdo de Kotler (2000) a respeito do plangjamento estratégico orientado para o
mercado tem um cardter mais abrangente sendo definido como uma atividade gerencia que
envolve objetivos, habilidades e recursos de uma empresa para 0 aproveitamento das
oportunidades em um mercado em continua mudanca.

Westwood (1996) identifica plangjamento de marketing como um conjunto de métodos
e processos voltados para a aplicagéo dos recursos de marketing para atingir os objetivos da
empresa como um todo e do marketing em particular. Lambin (2000) propde uma
interpretacdo semelhante a de Westwood, embora agquel e autor faca referéncia apenas ao nivel
estratégico de decisdo de marketing.

Focando apenas o0 nivel estratégico de decisdes, Westwood (1996) considera que o
plangjamento de marketing € usado para prever o tamanho do mercado, identificar e avaliar
segmentos desse mercado, decidir sobre a participacdo viavel da empresa em cada segmento
de mercado e definir uma estratégia de posicionamento. O autor descreve as seguintes tarefas
envolvidas no processo de planegjamento de marketing:

Realizar pesquisa de marketing dentro e fora da empresa;
|dentificar potencialidades e fragilidades da empresa;
Fazer suposicoes,

Estabel ecer objetivos de marketing;
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Gerar estratégias de marketing;

Definir programas;

Determinar orgamentos;

Rever os resultados e revisar os objetivos, estratégias ou programas.

Plano de Marketing: Importancia e Contextualizacao

As empresas de diversos setores encontram nas suas operacdes uma constante que € a
necessidade de redlizar suas transagcbes em ambientes variados, muito deles hostis. Sendo
assim, € fundamental para as organizacfes rastrearem as mudancas externas que podem

comprometer a empresa e seus mercados.

Andlise SWOT ou TOWS

O estudo das variaveis internas e externas pode ser chamado de andlise ambiental ou
andlise SWOT (PFOA em portugués), cuja sigla representa: analise das forcas e fraguezas,
que sdo as varidveis internas da empresa e, por isso, passiveis de controle; e a andlise das
oportunidades e ameagas, que Sdo as variaveis externas e, portanto, incontrolaveis.

Kotler (2005b) ressalta que 0 nome dessa andlise deveria ser analise TOWS, pois sugere
uma ordem diferente de andlise das mesmas variaveis. ameaca, oportunidade, fraqueza e
forca. Kotler (2000) acredita que a andlise deva ser feita de fora para dentro. Porém, esta
observacdo jafoi feita em 1982 quando Weihrich (1982) sugeriu 0 nome TOWS ao usar uma
matriz que cruzava as oportunidades e as ameacas com os pontos fortes e fracos dando origem
assim as estratégias que deveriam ser seguidas pel as organizacoes.

Isto mostra que, independente da segiiéncia da andlise, as empresas devem dar muita
atencdo ap monitoramento do macro ambiente, estando atentas as mudancas na legislacéo, a
instabilidade politica e econdbmica, as inovacdes tecnoldgicas, ao ambiente social e a entrada
de novos concorrentes no mercado. Estas mudancas por si sO ja justificam o exercicio formal
do plangjamento.
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Diferenca entre plano e plang amento de marketing

Para melhor compreensdo deste artigo, vale destacar a diferenca entre plano e
planejamento de marketing, uma vez que muitas pessoas confundem estes dois conceitos.

O plangamento pode ser considerado, segundo Campomar, (1982, p.2) “como um
instrumento poderoso para aumentar a velocidade e a capacidade de reacéo das organizacoes
aos estimulos provenientes do ambiente externo, quer sejam representados por ameagas ou
por oportunidades’.

Entretanto, o plangamento informa pode trazer um risco a sobrevivéncia da
organizacdo. Ja a formalizacdo do plangjamento traz uma maior integracdo entre as partes
envolvidas da empresa, aumentando assim a sinergia do trabalho executado.

McDonald (2004, p.486) coloca que “o plangamento de marketing € simplesmente uma
sequéncia logica e uma série de atividades que levam a determinacdo de objetivos de
marketing e a formulacdo de planos para alcanca-los’. Westwood (1996, p.11) compartilha da
mesma idéia ao definir que o “termo plangamento de marketing € usado para descrever os
métodos de aplicacdo dos recursos de marketing para se atingir os objetivos de marketing”.

J& segundo Boone e Kurtz (2002, p.183) “o plangjamento de marketing é o processo de
antecipar eventos e condicdes futuros a determinar cursos de acdo necessarios para alcancar
objetivos de marketing”. Campomar (1982, p.3) acrescenta que “a atividade de plangjamento
€ complexa em decorréncia de sua prépria natureza, qual seja, a de um processo continuo de
pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a determinacdo de estados futuros
desglados e a avaliag&o de cursos de acdo aternativos a serem seguidos para gque tais estados
sgjam alcancgados’.

Por fim, o plangamento de marketing, segundo Bibb (2002), envolve todos os
elementos do gerenciamento de marketing como a andlise, 0 desenvolvimento de uma
estratégia e aimplantacdo do marketing mix.

O plano de marketing pode ser entendido como a consubstanciacdo do exercicio do
plangiamento formal, sendo o plangamento um processo helicoida e o plano linear
(CAMPOMAR, 1977). Ikeda (2005, p.35) coloca que “os conceitos de planejamento e plano

estdo conectados, mas ndo tem o mesmo significado”.
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Campomar (1982), Semenik e Bamossy (1995), Westwood (1996), Churchill e Peter
(2000), Kotler (2005a) colocam que o plano de marketing é um documento que direciona e
orienta o esforco de marketing de uma empresa.

Segundo Rocha e Christensen (1999, p.263), “o plano é o documento formal que
descreve em maior ou menor grau de detalhe, essas agOes, seus tempos de realizacdo e os
recursos Necessarios’ .

Para Westwood (1996, p.5) “um plano de marketing é como uma mapa — ele mostra a
empresa aonde ela esta indo e como vai chegar la. Ele é tanto um plano de acdo como um
documento escrito (....) E uma ferramenta de comunicagéo que combina todos os elementos
do composto mercadoldgico em um plano de acdo coordenado. Ele estabelece quem fara o
qué, quando, onde e como, para atingir suas finalidades”.

Polizei (2005, p.XI11) acrescenta que “o plano de marketing € um documento ou uma
proposta desenvolvida a priori, ou sga, descreve uma realidade possivel, verossimil e
rentdvel acerca de um negocio a ser implementado em um futuro préximo. A elaboragdo do
plano de marketing deve referenciar-se sempre a uma realidade futura, tendo como ponto de
partida situagdes atuais. 1sso implica dizer que o plangjador deve ser, antes de tudo, alguém
sintonizado com as possiveis oportunidades e ameacas do futuro”.

Com um plano de marketing as alteracfes de cendrio sdo melhor administradas pois,
este documento considera varios fatores e 0s sintetiza, avaliando aternativas e as decisdes a
serem tomadas (JONES, 2003).

A partir das definicdes encontradas na bibliografia, o plano de marketing pode ser
considerado um guia com a funcéo de facilitar a empresa a fazer as andlises do mercado,
estabel ecer objetivos especificos e fornecer um paréametro de comparacao entre o previsto e o
realizado. Com ele, a empresa pode acompanhar sua evolucéo no mercado e definir melhor a
utilizacdo de recursos e as tomadas de decisio.

Beneficios do plano de marketing

Segundo Bowen (2002), o plano de marketing traz alguns beneficios como:

Ser um guia para todas as atividades de marketing da empresa para o
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préximo ano;
. Assegurar que as atividades de marketing estejam de acordo com o
alinhamento estratégico da organizacéo;

Forcar os gerentes de marketing a reverem e a pensarem objetivamente
todos 0s passos do processo de marketing;

Assessorar 0 plangamento financeiro para combinar 0S recursos com 0s
objetivos do marketing; e,

Criar uma maneira de monitorar os resultados atuais com os esperados.

Os beneficios citados acima estéo relacionados as motivacdes internas que fazem com
que as organizagoes utilizem no seu cotidiano um plano de marketing. Entretanto, ha também
benfeitorias externas que a empresa pode obter com a adog¢éo de um plano de marketing,
como convencer investidores a fornecer fundos para a empresa, podendo assim, alavancar
novos negdcios, como as parcerias. Paratal, o plano de marketing ndo deve ser visto como um
documento que se limita a relatar fatos e sim como algo que fornece razdes sdlidas,
justificativas convincentes e projecoes de resultados desafiadores (JONES, 2005).

Formato de plano de marketing

Ao pesquisar a bibliografia sobre este assunto, foram encontrados varios formatos para
um plano de marketing. Semenik e Bamossy (1995) chamam a atencdo na hora da escolha de
um modelo de plano de marketing, pois, acreditam que, independente do formato adotado, é
importante que um plano focalize os esforcos de marketing da empresa num mercado-alvo
bem definido e que considere os efeitos do ambiente externo. Sera apresentado abaixo um
modelo que a autora deste trabalho atribui como sendo 0 modelo mais funcional por ser
adotado em um grande nimero de empresas. Este modelo se diferencia dos demais por

apresentar também um carater abrangente e genérico.
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Figura2 —Modelo para Plano de Marketing
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Fonte: CAMPOMAR (1977, p. 55)

Plano de Marketing: Barreirase Criticas

Apesar dos beneficios expostos acima e de amplo referencial tedrico que aborda o tema,
o plano de marketing € avo de criticas e problemas nas empresas.

Vale notar que a falta de um plano de marketing prévio torna complexo a identificacéo
da origem de determinados erros e problemas na empresa. A investigacdo em busca da origem
do problema ira demandar tempo deste profissional e de sua equipe, causando maiores
transtornos do que se tivesse redlizado anteriormente um bom plano de marketing
(CHURCHILL JR.; PETER, 2000).

Problemas e erros dos planos de marketing

McDonald (2004, p.59) aponta quais s&o os problemas encontrados, quando ndo se tem
um planejamento de marketing:
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Oportunidades perdidas de |ucro;

NuUmeros sem sentido em planos de longo prazo;
Objetivosirreais,;

Falta de informages acionaveis de mercado;
Disputainterfuncional;

Frustracdo da administracéo;

Proliferacéo de produtos e mercados;
Desperdicio de verbas promocionais;

Confuséo na precificacéao;

Crescente vulnerabilidade a mudanca ambiental; e
Perda de controle do negdcio.

Vale ressatar que muitos planegjadores, ao definirem a demanda de um produto ou
servico no plano de marketing, se preocupam mais com 0S aspectos internos como a
capacidade produtiva do que com as expectativas dos consumidores em relacéo aos produtos
comercializados. Isto quer dizer que o plano deve ser definido em cima da capacidade que o
mercado tem de compra e ndo em relagdo a quanto o mercado estaria disposto a comprar
(POLIZEI, 2005).

Kotler (2005b) analisou no decorrer da sua vida varios planos de marketing e argumenta
gue os profissionais que o0 confeccionam cometem muitos erros, uma vez gque os objetivos e
0s orcamentos sdo impraticaveis além dos planos estarem repletos de cifras do passado com
controles inadequados. Vale destacar também uma observacéo feita por Campomar (1977)
gue sugere que os objetivos devem ser especificos, mensuravels, realisticos, desafiadores,
harmoniosos e estabelecidos de comum acordo entre a administracdo e 0s responsavels por
Seus atingimentos.

Utilizacado do plano de marketing nas empresas

Mulitas pessoas acreditam que o plano de marketing sb serve para empresas de grande
porte, porém a experiéncia mostra que toda organizacdo independente do seu tamanho
necessita ter um plano de marketing. Dalhouse (1972, p.40) apresenta 0s comentarios

cléssicos dos porgués que as pessoas hao fazem um plano de marketing na empresa: “Nos ndo
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somos grande o suficiente para ter dados cientificos do que vamos fazer por aqui”; “NOs
nunca fizemos plano de marketing e a empresa sempre existiu”.

A proposta de um plangjamento de marketing, segundo McDonald (1992), € identificar
e criar uma vantagem competitiva sustentével. Spawton (1991) analisou pegquenos produtores
de vinho e identificou que eles ndo faziam plano de marketing, mas comegaram a perceber
gue por meio de um plano poderiam conseguir responder mais facilmente as mudancgas
ambientais. Desta forma, passariam a ter maior probabilidade de sucesso, analisando o
mercado de vinho e dimensionando a capacidade produtiva dentro das expectativas do seu
publico-alvo.

Esta preocupacéo foi decorrente do avanco de novos entrantes neste mercado de vinho,
uma vez gue hoje existem bons produtores na Austrdlia, na Nova Zelandia e na Cdiférnia
(SPAWTON, 1991). Outro exemplo € a venda de amendoim nos Estados Unidos, que se
tornou mais complexa no decorrer dos anos e for¢ou vendedores e produtores a darem maior
atencdo ao processo de marketing (SMITH, 2003).

Cousins (1991) redlizou uma pesquisa no Reino Unido e verificou que muitos
executivos falam da importancia de se fazer um plano de marketing, porém poucos de fato
sabem utilizar e implantar o plano no seu dia-a-dia. Detectou que 0s executivos raramente
seguem o modelo proposto e assim, preparam planos de marketing inconsistentes ficando
insatisfeitos com a adocdo deste documento. A pesguisa mostrou que um ndmero pequeno de
empresas inclui no plano os programas de agéo para 0 marketing mix ou faz a previsdo das
estratégias de seus competidores. Percebeu também que ndo ha uma integracdo entre o
contedido do plano e os seus beneficios.

E importante destacar que muitos profissionais de marketing acreditam que o plano de
marketing seja algo muito formal e demorado, ndo dando a devida importancia para a sua
confeccéo.

Outra pesguisa redizada por Cousins (1990) buscou determinar que tipos de
organizagbes no Reino Unido produziam planos de marketing. A amostra foi definida por
todas as organizactes de médio e grande porte, incluindo os setores privado, publico e ONGs.
Os dados foram coletados por meio de questionarios e entrevistas semi-estruturadas. A taxa
de respostafoi de 385 dentre 412 empresas.
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Os resultados indicaram que as companhias do setor publico sGo mais propicias a
produzirem um plano anual de marketing do que as companhias do setor privado. O setor
privado tende a produzir planos de marketing na mesma quantidade que as ONGs. Entretanto,
os planos de marketing das ONGs séo radicalmente diferente dos planos do setor privado e
publico.

Ha também barreiras encontradas nas empresas quando o assunto € plangjamento de
marketing (McDONALD, 2004, p.57).

Fraco apoio do conselho diretor;

Falta de um plano para o planejamento;

Confusdo sobre os termos de plangjamento;

NuUmeros no lugar de objetivos e estratégias de marketing por escrito;

Muito detalhe, muito a frente;

Ritual que acontece uma vez por ano;

Separacao entre o planejamento operacional e o plangjamento estratégico;

N&o integracdo do plangjamento estratégico de marketing ao plangjamento
corporativo;

Delegacéo do plangamento a um planejador.

Percebe-se, entdo, que muitas barreiras tém origem na prépria organizacdo. Vae
apresentar os resultados de uma pesguisa realizada no Brasil que confirma vérios pontos
levantados até aqui em relacdo ao assunto plangjamento de marketing (IKEDA, 2005). Esta
pesquisa teve o objetivo de conhecer com maior profundidade o que as empresas fazem em
relacdo as préticas de plangjamento de marketing. O universo era 0s executivos de marketing
e a amostra foi composta por alunos que fizeram cursos executivos em instituicoes de ensino
em S&o Paulo nos Ultimos trés anos. A atividade de plangjamento de marketing recebeu uma
média baixa dos respondentes da pesguisa no que se refere ap gerenciamento das atividades
de marketing. Observou-se que a estrutura geral das atividades de marketing estd mais voltada
para a geréncia de produtos e assim, a maior responsabilidade de marketing recai para
“promocéo e comunicacdo”. A principal barreira detectada nesta pesquisa em relacdo ao
plangjamento de marketing foi que os executivos administram crise ao invés de administrarem
o plangamento. Notou-se também que as empresas peguenas parecem realizar pouco ou

nenhum planejamento formal.
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Em linhas gerais, a atividade de plangjamento de marketing ainda € um campo gue precisa
ser mais explorado pelas empresas. McDonald (1992), Lane e Clewes (2000) e Ikeda (2005)
afirmam que estudos empiricos concluiram que poucas empresas praticam o que diz a teoria
de plano de marketing, alvo de estudos.

Possiveis Limitacdes do Plangjamento

Stevens et aii (2001) descrevem algumas situacBes que representam possivels
desvantagens objecOes associadas a atividade de plangjamento. Uma delas é que o trabalho
requerido pode exceder a real contribuicdo do plangiamento. Outra questdo € que 0O
plangjamento tende a retardar as agfes e fazer com que aguns administradores possam sentir-
se tolhidos, sem que exercitem iniciativa propria e espirito empreendedor e inovador. Em
algumas ocasides, € possivel, ainda que pouco provavel, que um individuo, ao avaliar a
situacdo e tratar de cada problema a medida que ela surja, possa obter melhores resultados.

Lambin (2000) sugere outro conjunto de objecdes normalmente apresentadas como
inibidoras da aceitagdo do planejamento formal. Uma primeira objecdo relaciona-se a falta de
informacdo. Nesse caso, uma analise mais acurada de situacGes concretas revela que o
problema advém do excesso de informagdes ou da falta de analise profunda das informactes
disponivels. Um sistema de informacBes de marketing, que permite acompanhar
continuamente os movimentos da concorréncia, do mercado e das demais forgas e entidades
do ambiente externo, figura como um requisito indispensavel ao gestor, independentemente
da presenca ou ndo de um sistema de plangjamento formal (LAMBIN, 2000).

Uma segunda objecdo identificada por Lambin (2000) refere-se a precariedade,
fragilidade, ou até mesmo futilidade das previsdes. Os argumentos que ddo sustentacéo a essa
objecdo dizem respeito ao fato de que as decisdes estratégicas sdo tomadas cada vez com
maior freqiéncia em condicdes de incerteza sobre o comportamento futuro das variaveis do
ambiente externo incontrolavel. Isto significa que o estrategista tende a basear-se fortemente
na subjetividade e em grau menor na objetividade que caracteriza 0 processo de previsdo em
ambientes estaveis. Lambin (2000) contrap8e a esses argumentos o fato de que a previsao néo
€ um fim em s mesma; ela contribui apenas para o delineamento de um cenério, podendo ser

considerada um meio facilitador da tarefa de pensar sobre 0 que poderia ocorrer em um

eGesta - Revista Eletronica de Gestdo de Negécios - ISSN 1809-0079
Mestrado em Gestéo de Negécios - Universidade Catélica de Santos
Facultade de Ciencias Econémicas e Empresariais - Universidade de Santiago de Compostela

95



Aspectos reflexivos do plano de marketing no ambito das atividades de marketing
Luciano Augusto Toledo; Karen Perrotta L opes de Almeida Prado; José Petraglia
eGesta, v. 3, n. 2, abr.-jun./2007, p. 74-100

ambiente dindmico, incerto e incontrolavel. A previsdo deve ser interpretada como um
instrumento que aumenta a sensibilidade, a vigilancia e, principalmente, a capacidade de
reacdo. Esse objetivo é alcancado ainda que as agbes estabelecidas no plano ndo se
concretizem, e que certas suposi ¢des concernentes ao cenario ndo se verifiquem.

Uma terceira objecdo prende-se a rigidez do plano e a uma concepcdo autoritaria e
formal do plano e do plangjamento. Assim, uma empresa, ao colocar o plano em acéo, arrisca-
se a consolidar uma atitude e um comportamento burocrético, o qual, por sua natureza, €
oposto a desgjavel flexibilidade necessaria para se lidar com ambientes instaveis. Como
contra-argumento pode-se afirmar que um plano é concebido exatamente para aumentar a
flexibilidade de reacdo, gracas a uma interpretacdo rdpida das ateracGes observadas. 1sso
significa que nenhum plano deve ser considerado um produto final, e os dirigentes devem
estar abertos a possibilidade e até a inevitabilidade de revisdo ao longo do periodo coberto
pelo horizonte de plangamento determinado.

Em resumo, a despeito dos argumentos e objegbes apontados, os beneficios do
plangjamento superam suas possiveis desvantagens, as quais normalmente se circunscrevem
as situacOes especificas.

Consider acoes Finais

O plano de marketing é um documento formal que direciona e agrega todas as
informacOes referentes as tomadas de decisdes de marketing. Ele serve como um guia sendo
um parametro do previsto com o realizado. As organizagOes, ao fazerem um plano de
marketing, tentam trazer resultado para a empresa e agregar mais valor ao cliente.

O plano de marketing ndo € uma solucéo para todos os problemas de uma empresa.
Entretanto, ele auxilia na antecipacdo dos estados futuros desejados, direcionando o caminho
aser trilhado.

Um dos maiores beneficios da adocdo de um plano em uma empresa € ainhar a
estratégia da empresa, favorecendo uma maior integracéo entre as areas da organizacéo e uma
das principais barreiras aimplantacdo do plano é a visao de curto prazo que muitos executivos

possuem, ndo dando a devida importancia a confecgéo do plano.
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Apesar de muitos profissionais falarem gque seguem um plano de marketing no seu dia-
a-dia dentro das empresas, poucos de fato beneficiam-se das vantagens de sua utilizacdo. A
imprevisibilidade dos cenérios abre espaco para que executivos ndo definam objetivos de
marketing mensuraveis nem previsdes de desempenho de seus concorrentes. Esta falta de
mensuragdo por sua vez torna o plano de marketing com pouco valor, uma vez que torna
dificil avaliar seu desempenho no decorrer do ano.

Por mais volateis que sejam os cenarios, € fundamental o estabelecimento de objetivos
quantitativos. SO assim serd possivel mensurar 0 desempenho da empresa e conseguir
aperfeicoar o plano de marketing ano apds ano.

Vale dizer, entdo, que ha um grande campo de atuac8o para as pessoas que trabalham
com plano de marketing dentro das organizagbes, uma vez que 0S executivos hoje
implementam de forma incorreta o plano. Este artigo abordou a importancia da confeccdo de
um plano de marketing para as empresas nos dias atuais, apresentando os beneficios e as

barreiras de sua implantacéo.
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