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Capítulo 1


Introdução ao planejamento estratégico





			O estudo do planejamento estratégico (não apenas de marketing) tem se mostrado cada vez mais relevante para toda e qualquer organização. Culturalmente, o Brasil é um país em que o planejamento cuidadoso ainda tende a ser negligenciado. Isso se evidencia não só na maneira como muitas empresas são administradas, mas também acerca de como as pessoas lidam com questões pessoais e profissionais. Ainda assim, percebe-se uma evolução gradativa no perfil do administrador. Como comenta Richers (1993, p. 53), “nosso administrador está abandonando a improvisação a favor do planejamento e da ação estratégica”.


			De acordo com Melo (2009):


			

É cada vez maior o número de empresas que, diante da complexidade no cenário empresarial e de tantas turbulências e incertezas, estão buscando ferramentas e técnicas que as auxiliem no processo gerencial. O Planejamento Estratégico é uma das possibilidades e se mostra como instrumento indispensável para a manutenção e crescimento das empresas, principalmente em tempos de crise.





			Por esse motivo, é muito importante dominar os conceitos e as etapas que compõem o planejamento estratégico. O conhecimento crítico e aplicado sobre ferramentas de análise estratégica também ganha relevância e pode representar um diferencial na carreira do administrador. Para dar continuidade ao assunto central do livro, é importante abordarmos os conceitos fundamentais de marketing.


			1 Esclarecimentos sobre marketing


			Campomar e Ikeda (2006a, p. 1) comentam que:


			

O termo marketing sempre foi objeto de polêmicas e confusões. A palavra de origem inglesa não pode ser facilmente traduzida para o português – e talvez nenhuma outra língua. O sufixo “ing” em inglês funciona tanto como gerúndio quanto como substantivo, sendo timing e pricing exemplos de palavras de difícil tradução em apenas uma palavra. Em geral, necessita-se de, pelo menos, duas palavras para uma tradução mais fiel ao português.





			No passado, houve tentativas de tradução da palavra “marketing”. Alguns acadêmicos tentaram utilizar o termo “mercadologia”, mas sem sucesso. “Mercadização” foi outra palavra cunhada no intuito de substituir a palavra estrangeira. Ela também não se sustentou. Ambas as palavras em português não conseguem abarcar todos os aspectos que a palavra em inglês apresenta, especialmente a sensação de movimento, de ação. Isso também ocorreu em diversos países, como Alemanha, Japão e França, onde a palavra em inglês foi mantida.


			É importante eliminar dúvidas e esclarecer falácias muito difundidas no Brasil com relação ao conhecimento e à prática do marketing, destacadas por Campomar e Ikeda (2006b, p. 2): 


			

					“Marketing é propaganda feita para aumentar vendas”.


					“Marketing são atividades para promover uma pessoa”.


					“Marketing são atividades para criar necessidades”.


					“Marketing é a forma capitalista de fazer as pessoas quererem coisas que não necessitam”.


					“Marketing não é ético”.


					“Marketing é vendas”.
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Para maior aprofundamento sobre a questão, indicamos a leitura do artigo “Falácias em marketing no Brasil”, de Marcos Cortez Campomar e Ana Akemi Ikeda. O texto aborda diversas questões sobre marketing, definindo conceitos e esclarecendo equívocos.






 










			Marketing é uma função administrativa composta de um conjunto de atividades relacionadas à troca, à criação e manutenção de relacionamentos entre fornecedores e consumidores, à distribuição de bens e serviços, ao foco no cliente, à comunicação da empresa com o mercado e tantos outros aspectos relativos a essas questões. Muitas das tarefas sob responsabilidade da área de marketing são ocultas, ou seja, o mercado não as percebe. Incluem dimensionamento de mercado, coleta e análise de dados, segmentação e posicionamento, ou o próprio tema deste livro: planejamento de marketing. Por isso, é muito comum que o marketing seja associado apenas à gestão dos 4 P’s (produto, preço, praça e promoção) ou, de forma mais ingênua, considerado como sinônimo de comunicação, de propaganda.


			Além disso, é pertinente destacar que o marketing pode ser encarado sob três dimensões diversas: a dimensão filosófica, a dimensão gerencial e a dimensão funcional. O conceito tridimensional de marketing, formulado pelo professor Geraldo Luciano Toledo, em sua tese de doutorado, minimiza a frequente confusão sobre o papel do marketing em uma organização. Toledo (1994) esclarece que toda organização pode encarar e utilizar o marketing sob uma ou mais das três dimensões, conforme o quadro 1:


			

Quadro 1 – As três dimensões de Toledo

				

					

					

					

				

				

					

							Dimensão filosófica

							Dimensão gerencial

							Dimensão funcional

					


				

				

					

							Procura destacar o conceito ou a orientação subjacente às atividades de marketing.

							Está voltada para o conjunto de atividades organizacionais relacionadas ao processo administrativo.

							Refere-se à própria natureza do marketing, seu objeto e objetivo.

					


				

			


			Mas o que é marketing? Embora seja alvo de algumas críticas, a definição de marketing mais difundida e aceita no mundo todo foi formulada pela American Marketing Association (AMA) em 2013:
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Marketing é a atividade, o conjunto de instituições e processos, para a criação, comunicação, entrega e troca de ofertas que tenham valor para o consumidor, clientes, parceiros e para a sociedade em geral.






 










			Ainda com relação à definição de marketing, o professor Marcos Campomar, da FEA/USP, sintetiza (CAMPOMAR; IKEDA, 2006a): marketing é a arte de bem fazer as trocas. À primeira vista, pode parecer uma definição simples, mas é bem mais complexa do que parece. Para melhorar a compreensão da densidade dessa definição, destacamos três partes dela: 


			

					A primeira é o uso da palavra arte. Assim como em outras áreas da administração ou das ciências sociais, não há uma receita pronta, uma fórmula mágica com resultados seguros e absolutamente previsíveis ou replicáveis. 


					A segunda é a palavra troca. Troca pressupõe duas partes, o que demonstra que só há marketing quando há um fornecedor e um consumidor e subentende-se que ambos são livres para realizá-la. Em outras palavras, as organizações devem estar cientes de que seus produtos (bens e/ou serviços) devem ser moldados para o consumidor; devem atender uma necessidade, não sendo suficiente focar somente nos aspectos técnicos do produto. 


					A expressão “bem fazer” remete a um equilíbrio entre as partes, a uma relação positiva para ambas. Ela faz alusão ao relacionamento que o marketing deve estabelecer e à necessidade de se respeitar as carências e desejos de ambos os agentes. A organização não deve focar apenas nos seus objetivos, mas também não pode querer atender a todas as vontades do consumidor. É preciso balancear as duas questões.


			


			Mas o que isso tem a ver com o planejamento? Tudo! É preciso conhecer e entender bem o mercado-alvo. Em outras palavras, é necessário que haja alguma forma de coleta e análise de dados, é importante segmentar o mercado, definir um posicionamento adequado para a empresa e coerente com o segmento-alvo e, para que isso seja implementado apropriadamente, é relevante estruturar e formalizar as decisões por meio de um plano de marketing.


			Outra questão que merece nossa atenção neste momento é uma breve revisão do conceito de composto de marketing. Também conhecido como variáveis controláveis, os 4 P’s foram criados por E. Jerome McCarthy, na década de 1960, com o intuito de se tornarem um artifício didático e mnemônico. Eles sintetizam os quatro elementos a que estão relacionadas as decisões do profissional de marketing: produto (product), preço (price), praça (canais de distribuição – place) e promoção (toda a comunicação utilizada pela empresa: propaganda, relações públicas e publicidade, promoção de vendas, venda pessoal, marketing direto e marketing on-line – promotion).


			Embora usualmente utilizado como sinônimo de mix de marketing, conceito anterior criado por Neil Borden, também na década de 1960, é importante pontuarmos que os 4 P’s representam análises e decisões isoladas sobre cada uma das variáveis. Eles não contemplam um aspecto destacado por Borden: a possível integração entre as variáveis e a  criação de efeitos sinérgicos a partir de decisões integradas (marketing integrado).


			Por último, é importante ressaltarmos que, para uma compreensão mais aprofundada sobre o campo de atuação e as restrições que existem com relação às atividades do marketing, é de suma importância conhecer plenamente o ambiente de marketing e suas variáveis incontroláveis. 


			A partir do que foi exposto até aqui, vamos entender o que é planejamento e como essa atividade está relacionada ao marketing.


			2 O que é planejar: definição dos conceitos-chave


			Campomar e Ikeda (2006a, p. 83) definem planejamento como “o processo de antecipar eventos e condições futuras e determinar os cursos de ação necessários para alcançar os objetivos organizacionais”. Sua origem, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), está no campo militar, cujos conceitos tradicionais foram incorporados ao mundo empresarial após a Segunda Guerra Mundial. De origem grega, a palavra “estratégia” ganhou o significado de “aplicação das competências do general no exercício de sua função” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 26). Mas qual o significado de planejamento estratégico para a administração?


			De acordo com Shiraishi (2012, p. 44),


			

[...] planejamento estratégico é um conjunto de ações que devem ser tomadas em três áreas-chave. A primeira envolve o gerenciamento dos negócios da empresa, para torná-los rentáveis. A segunda prevê a avaliação dos pontos fortes de cada negócio. E a terceira [...] estabelece uma estratégia para cada negócio, com objetivos de longo prazo.





			Isso significa que o processo de planejamento tem diferentes níveis, cada qual com um grau de complexidade e detalhamento específico. Parte-se do macro (definições mais amplas, genéricas e que envolvem toda a corporação) até se chegar ao micro (ações específicas sobre o produto). Cada um desses níveis será detalhado no item 3 deste capítulo.


			2.1 O processo de planejamento


			O processo de planejamento se inicia com uma análise da situação atual da empresa, seja ela privada, pública, uma instituição religiosa ou filantrópica, uma entidade sem fins lucrativos ou qualquer outra forma de organização. Nessa análise, verificam-se aspectos internos da empresa (pontos fortes e pontos fracos, e variáveis controláveis) e aspectos externos a ela (ambiente de marketing e suas variáveis incontroláveis).


			Com base nesse levantamento preliminar, definem-se ameaças e oportunidades e, então, objetivos que a empresa almeja. A figura 1 sintetiza esse processo e evidencia que a organização pode percorrer caminhos diferentes para chegar ao destino pretendido. Em termos genéricos, objetivos são resultados desejados ou estados futuros que a empresa pretende alcançar por meio da aplicação de esforços e recursos. É interessante ressaltar que, para alguns autores, os objetivos são o que há de mais importante, pois, sem eles, não há administração (MAXIMIANO, 2011).


			

Figura 1 – O planejamento como sequência de meios e fins
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Fonte: Maximiano (2011, p. 62).





			É muito comum que os responsáveis pelo planejamento determinem marcos ao longo do caminho. Esses pontos de referência servem para que o administrador possa avaliar se o caminho que está sendo percorrido está efetivamente levando a organização para o destino desejado. Esses marcos são as metas, a quantificação dos objetivos, e ajudam na etapa de controle. Essa é a principal diferença entre objetivo e meta. Quando uma empresa decide que quer aumentar seu faturamento, ela está definindo um objetivo. Um aumento de alguns centavos depois de muitos anos já representaria que o objetivo foi alcançado. No entanto, quando se determina um aumento de 10% nas receitas ao longo de seis meses, uma meta foi estabelecida. Percebe--se, assim, que a simples definição de objetivos não é suficiente para caracterizar os alvos que devem ser atingidos. Eles servem como norte para as ações das organizações, mas devem ser quantificados e delimitados temporalmente durante o processo de planejamento. 


			Já sabemos então o que são objetivos e o que são metas. Mas o que é a estratégia?


			A estratégia é o caminho que a organização escolhe percorrer para sair de seu ponto de partida e alcançar seu objetivo. Voltando à figura 1, ela mostra que a organização pode seguir setas diferentes para chegar a um destino. Cabe aos tomadores de decisão, com base na análise da situação, na missão e na visão da empresa, definir qual o caminho mais seguro e mais interessante para ela.


			2.2 Missão e visão


			Chegamos a dois outros conceitos que precisam ser entendidos: missão e visão. Para tanto, vamos utilizar a definição formulada por Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 23-24).


			

Para muitas organizações, um ponto de partida útil para a formulação de estratégia é a definição de sua missão ou propósito. Tim Smith, fundador e CEO do Projeto Eden em Cornwall, propôs-se a construir a maior marca ecológica global e mudar a maneira como as pessoas pensam a respeito de si mesmas e seu relacionamento com o planeta em que vivem. A missão foi estabelecida como: “promover a compreensão e a gestão responsável do relacionamento vital entre as plantas, as pessoas e os recursos, levando a um futuro sustentável para todos”. [...] A definição do propósito ou da missão do negócio requer que a empresa faça as perguntas fundamentais propostas por Levitt há quase meio século (Levitt, 1960):




Em que negócio estamos?




Em que negócio queremos estar?





			A missão é uma declaração breve e concisa que descreve o propósito da organização e qual é o seu negócio. Ela serve para proporcionar um senso de intuito comum, priorizar a alocação de recursos e delimitar o escopo de atuação da organização. Ela deve evidenciar a essência do negócio e ser construída visando o longo prazo. A figura 2 ilustra os componentes da missão, reforçando os cinco aspectos que o administrador deve ter em mente ao estabelecê-la: 1. quem são seus consumidores; 2. qual é sua vantagem competitiva; 3. quais são suas competências e habilidades; 4. quais são seus valores, seus princípios; e 5. o que se quer ser, a intenção estratégica.


			

Figura 2 – Componentes da missão
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Fonte: Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 24).





			Já a visão representa um estado futuro desejado, alinhado com os valores e com as aspirações da organização. Ela representa uma resposta à pergunta: “para onde se pretende ir?”. Ela compreende algo que ainda não se tem; um sonho que pode se tornar realidade. Ela representa o ponto de partida do planejamento estratégico e deve ser mobilizadora e motivadora.


			A proposta formulada por Ambrósio (2012), apresentada pela figura 3, é muito interessante, pois ela reforça que o planejamento deve ter como base algo abstrato, retomando a noção de visão (um sonho, uma ideia, uma necessidade). De acordo com o autor, o sonho é “uma ideia, foco, um pensamento, uma percepção ou uma idealização de futuro. É abstração pura, o outro polo da ação concreta” (AMBRÓSIO, 2012, p. 8).


			O sonho é a semente de um planejamento; sem ele, não faz sentido qualquer esforço para seu desenvolvimento. Se não existem destinos desejados ou objetivos almejados, o planejamento se torna desnecessário. Todos os destinos passam a ter a mesma importância. Sendo assim, qualquer caminho percorrido vai levar a algum lugar. A diferença é se ele será bom ou ruim para a organização.


			O principal objetivo de um planejamento é evitar desperdícios de recursos em virtude de más decisões, “bem como reduzir os improvisos e o perigo de esquecimento de pormenores” (AMBRÓSIO, 2012, p. 14), além de maximizar os resultados e minimizar os riscos do negócio.


			

Figura 3 – Espectro abstrato-concreto da administração estratégica
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Fonte: Ambrósio (2012, p. 9).





			É necessário ressaltar que a implementação das estratégias pode ocorrer de diversas formas e estar relacionada a diferentes aspectos organizacionais. Ela pode se dar em termos de estrutura organizacional, em termos de políticas e planos mais específicos (operacionais), como alterações nos produtos ou em outra variável do composto de marketing, e também estar envolvida na criação de novos projetos. 


			Podemos definir então que planejamento está relacionado ao exercício de se pensar e visualizar o futuro, levando-se em conta o contexto – na terminologia de marketing, as variáveis ambientais, que também podem ser chamadas de forças ambientais ou de variáveis incontroláveis, que serão apresentadas e analisadas no capítulo 2.


			Já o plano é a “visualização abrangente e estruturada de pensamentos correlatos organizados” (AMBRÓSIO, 2012, p. 11). Nas palavras de Campomar e Ikeda (2006a, p. 87), o plano é a “consubstanciação do exercício de planejamento formal”. O quadro 2 resume as principais diferenças entre planejamento e plano:


			

Quadro 2 – Planejamento de marketing e plano de marketing

				

					

					

				

				

					

							Planejamento de marketing

							Plano de marketing

					


				

				

					

							Pensamento

							Documento

					


					

							Raciocínio helicoidal

							Raciocínio linear

					


					

							Todas as organizações fazem

							Nem todas as organizações fazem

					


					

							Exercício

							Resultado

					


				

			



	Fonte: Campomar e Ikeda (2006a).









			3 Os níveis de planejamento


			Toda a organização, independentemente de seu ramo de atividades, seu porte ou tempo de existência, tem três níveis de tomada de decisão. Ainda que todas elas possam estar concentradas na figura do empresário ou do diretor, são decisões de tipos distintos, que detêm níveis de complexidade e que requerem diferentes recursos. Esses níveis são os mesmos que vimos no início do capítulo:


			

					
estratégico: envolve decisões de longo prazo, mais genéricas e globais, alinhadas à missão da organização; 


					
tático ou administrativo: envolve decisões mais funcionais, relativas a cada departamento e/ou unidade de negócios; 


					
operacional: cuida do aspecto prático das decisões e de como alcançar os objetivos e metas definidos, ou seja, de como as decisões estratégicas e táticas devem ser operacionalizadas e executadas.


			


			É interessante observar que a literatura em administração não apresenta consenso com relação à classificação dos níveis de tomada de decisão em uma organização. Diversos autores divergem quanto à nomenclatura, mas seu entendimento quanto ao perfil de cada nível é o mesmo. Independentemente dos nomes utilizados, o importante é ficar claro que toda organização tem diferentes níveis internos – níveis hierárquicos e níveis de tomada de decisão. Ainda que não sejam formalizados e explícitos, esses níveis existem e os tipos de decisão em cada um deles são bastante específicos e diferentes entre si. Além disso, para cada nível de decisão se faz necessário um tipo de planejamento, como discutido anteriormente.


			Uma classificação amplamente aceita pela literatura e empregada pelo mercado é apresentada pela figura 4. Nela, Ambrósio (2012) utiliza os nomes estratégico, tático e operacional, tanto para o planejamento como para os planos, destacando a hierarquia entre eles. O autor também ressalta o horizonte temporal de cada um dos planejamentos: cinco anos ou mais, um ano ou mais e menos de um ano, respectivamente.


			

Figura 4 – Os níveis de planejamento
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Fonte: Ambrósio (2012, p. 15).





			Outros autores, como Fischmann e Almeida (1991, p. 16), por exemplo, preferem classificar os níveis como estratégico, administrativo e operacional, e os descrevem do seguinte modo:


			

					
estratégico: direciona a organização adaptando-a ao seu meio ambiente (diretoria, conselho de administração);


					
administrativo: cuida do relacionamento e integração interna da organização (recursos humanos, finanças);


					
operacional: cuida das operações da organização (compras, vendas, produção).


			


			O planejamento estratégico é o processo de formulação, manutenção e adequação de ações para levar uma organização da posição atual para a pretendida, dentro de um dado horizonte de tempo, a partir do consumo de determinados recursos. Ele envolve decisões de longo prazo, de difícil reversão, sendo composto de uma parte extrínseca (análise do ambiente – concorrentes, mercados, governo, etc.), outra intrínseca (missão, visão, metas e objetivos, pontos fortes, pontos fracos, composto de marketing, etc.) e uma última que mescla ambas (análise de oportunidades, ameaças, etc.). Simplificando, podemos dizer que o planejamento estratégico é o conjunto de ações por meio das quais o administrador toma decisões sobre o futuro, visando atingir os objetivos de longo prazo da organização.


			Destacamos, contudo, que, como comenta Gup (1980, p. 12), o planejamento estratégico:




			



	Não é uma aplicação de técnicas quantitativas para decisões corporativas;


	Não é sinônimo de prever o futuro;


	Não lida com decisões que devem ser tomadas no futuro;


	Não elimina o risco.










			O planejamento tático ocupa um degrau abaixo do estratégico, sendo aquele que se ocupa de destrinchar o estratégico (macro) em áreas (departamentos, unidades de negócio, etc.), mas ainda sem definir ações específicas. O planejamento tático tem uma visão mais introspectiva do que o estratégico. Alguns autores desconsideram esse nível de planejamento, pois acreditam que a partir do planejamento estratégico, cada departamento partirá imediatamente para a determinação das ações a serem desempenhadas, ou seja, para o planejamento operacional, também chamado de programa de ação.


			Por último, o planejamento operacional é uma fase de decisões de nível funcional, ou seja, de curto prazo. Ele é prático e específico (micro), com menor grau de incerteza e envolve a definição de ações, responsabilidades (pessoas), recursos e prazos mais detalhadamente.


			Durante a etapa de planejamento, todos os níveis da organização (do nível corporativo até o de produtos) são envolvidos. A figura 5 apresenta o fluxo do processo de planejamento estratégico, desde sua fase inicial – momento em que são tomadas as decisões para toda a organização, definições de longo prazo e que requerem maior comprometimento – até a etapa de controles e diagnóstico dos resultados. Na figura, estão ilustradas as quatro fases dentro da etapa de planejamento. O planejamento no nível corporativo está relacionado ao planejamento estratégico, no qual são definidas as questões gerais de toda a organização. Nas etapas da divisão (unidades estratégicas de negócio – UEN) e de negócios (áreas funcionais), o planejamento também pode ocorrer de forma mais macro (estratégica) ou mais específica (tático). Já na etapa de produto, o planejamento é tático e operacional, envolvendo questões específicas (micro). Alguns autores chamam o plano na etapa de produtos de programa de ação, em que são definidos cronogramas e recursos. 


			É importante destacar que todas as quatro fases da etapa de planejamento ilustradas envolvem somente reflexões e decisões estratégicas. O planejamento é uma atividade intelectual cujo resultado é um plano de ação, colocado em prática na etapa seguinte, a implementação. Por último, a figura apresenta a etapa de controle (que será discutida no [capítulo 8]), o momento em que o administrador verifica se os resultados das ações estão próximos o suficiente do que foi pensado durante o planejamento. Em caso negativo, ações corretivas devem ser adotadas para que os objetivos sejam atingidos e recursos não sejam desperdiçados.


			

Figura 5 – Os processos de planejamento, de implementação e de controle estratégicos
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Fonte: Kotler e Keller (2006, p. 43)
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			Vamos imaginar duas decisões tomadas por uma indústria de calçados:


			

						Alguns fornecedores subiram seus preços e repassaram esse aumento para seus clientes. A partir de análises dos concorrentes, o diretor da indústria sugere um reajuste de preços para manter a margem de contribuição.


						Ao analisar as variáveis ambientais, o diretor percebeu uma mudança que oferecia uma oportunidade. Para aproveitar, a indústria buscou novos fornecedores, readequou sua linha de produção e definiu mudanças em seus canais de distribuição.


			


			Que tipo de decisão foi tomada em cada uma das situações? Foram decisões simples, fáceis de serem implementadas? Ou foram decisões que empreendem grandes esforços e que envolvem resultados de longo prazo?


			Se você respondeu que a decisão 1 representa uma decisão operacional, mais simples e corriqueira, significa que você compreendeu o conceito. Já a decisão 2, é uma decisão estratégica.


	



 










			4 A diferença entre planejamento estratégico e planejamento de marketing


			Já vimos o que é planejamento e seus níveis, mas o que é planejamento de marketing? Segundo Westwood (2007, p. 9), planejamento de marketing pode ser definido como:


			

[...] os métodos de aplicação dos recursos de marketing para atingir objetivos de marketing. [...] é utilizado para segmentar mercados, identificar o posicionamento no mercado, prever o tamanho do mercado e planejar uma viável participação de mercado dentro de cada segmento.





			Falta ainda entender como o planejamento de marketing está relacionado ao planejamento estratégico. Na introdução de seu livro, Westwood apresenta um comentário que esclarece essa questão:


			

Os diretores e a alta administração de uma empresa estabelecem seus objetivos corporativos. Normalmente, são expressos em termos financeiros e definem o que a empresa pretende se tornar em algum ponto do futuro – digamos, dentro de três anos. Os objetivos corporativos incluirão, por exemplo, o resultado das vendas, os lucros antes dos impostos, o retorno sobre o capital, etc. Para produzir um plano corporativo exequível, a empresa primeiro deve reunir informações sobre suas operações atuais. Isso é chamado de auditoria. Cada setor da organização executará sua própria auditoria. As auditorias sugerirão certos objetivos e estratégias. Isso resultará em um plano para que cada área operacional da empresa atinja seu próprio conjunto de objetivos e implemente suas estratégias específicas. Os planos individuais incluirão os valores aproximados de custos e receitas e serão detalhadamente elaborados para o primeiro ano do plano.




O plano de marketing estabelece os objetivos de marketing da organização e sugere estratégias para atingi-los. Não inclui todos os objetivos e as estratégias corporativas da empresa. Também terão os objetivos de produção, os financeiros e os de recursos humanos. Nenhum deles pode ser estabelecido isoladamente.




O plano de negócios ou corporativo completo da organização incluirá uma série de subplanos, inclusive o plano global de marketing da empresa. Todos os planos individuais precisam estar de acordo com o plano corporativo e ser inseridos nele. [...]




Há outras questões que, se incluídas no plano de marketing, teriam implicações para os demais planos. As questões sobre estabelecimento de preços afetariam o plano financeiro, e o plano de marketing recomendaria política e estratégias de estabelecimento de preços. A introdução de um novo produto teria grandes implicações para o plano de produção. Poderia envolver, também, o financiamento de estoques estratégicos. Os estoques poderiam ser abastecidos por consignação para ajudar a conquistar novos mercados estratégicos. Decisões seriam tomadas nos planos de produção e de compras para saber se seria interessante fabricar certos componentes na própria empresa ou comprá-los de fora. Se o plano de marketing fosse para um produto melhorado ou substituto e o preço fosse um fator fundamental para o seu sucesso, talvez fosse mais barato ter o produto “finalizado” por outro fabricante. (WESTWOOD, 2007, p. 3-4)





			A figura 6 ilustra essa situação, apresentando os diferentes planos que compõem o plano corporativo, ou seja, o plano geral da organização.


			

Figura 6 – A estrutura do plano estratégico
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Fonte: Westwood (2007, p. 3).
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Para maior aprofundamento sobre a questão, indicamos a leitura do artigo “Planejamento de marketing e confecção do plano de marketing: uma análise crítica”, de autoria de Luciano A. Toledo, Marcos Cortez Campomar e Geraldo L. Toledo. O texto discute de forma clara e objetiva o processo de planejamento e sua relação com o planejamento corporativo/empresarial. Os autores destacam ainda o papel do marketing como estimulador da troca.






 








			Considerações finais


			O intuito deste capítulo foi fornecer a base conceitual necessária para que possamos iniciar o estudo do planejamento estratégico de marketing. Vimos as principais questões relacionadas ao assunto, como os níveis de planejamento, a diferença entre planejamento e plano, e a importância do planejamento para a administração de empresas.


			Esses conceitos serão utilizados repetidas vezes ao longo do estudo desse tema. Eles também serão aplicados em futuras análises, bem como na elaboração do plano de marketing de sua empresa, norteando algumas decisões. Como exemplo disso, podemos citar a missão: muitas vezes, uma oportunidade de negócios será descartada ao longo do planejamento pelo simples fato de não estar alinhada à missão da organização. É comum uma organização consumir muitos recursos definindo estratégias para aproveitar uma suposta oportunidade e, depois, perceber que está fugindo de seus valores, de seus princípios, de sua missão. Pense nisso!


			Compreender conceitos como objetivo, meta e estratégia; missão e visão; e a diferença entre planejamento e plano é crucial para avançarmos em nosso estudo. Além disso, incentivamos você a pensar um pouco mais sobre o que é marketing. Reflita sobre o conceito tridimensional do marketing. Ao entender que marketing é tanto um papel gerencial como uma função organizacional e uma filosofia corporativa, muitas questões ficarão mais claras, facilitando o processo de planejamento. Você terá maior domínio sobre quais decisões cabem ao profissional de marketing e quem é efetivamente responsável por cada uma delas.
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