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RESUMO

O presente artigo prople-se a analisar e estudar o planejamento de marketing no
contexto de estrutura organizacionais. O trabalho foi estruturado sob a modalidade de
ensaio, e compde-se de uma revisdo do referencial tedrico, mediante uma analise
conceitual critica de alguns aspectos pertinentes ao tema. Foram tratadas questfes em
torno da diferenca entre os diversos niveis estratégicos, como a formulacdo de
estratégias corporativas, competitivas e funcionais, além de situar as atividades de
planejamento de marketing dentro da hierarquizacéo estrutural das empresas. Por fim, é
realizada uma reflexdo e levantamento de questdes adjacentes ao planejamento de
marketing, estratégias e estruturas organizacionais.
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1 INTRODUCAO

E notdria a revolugéo pela qual o mundo esta passando. Por um lado, descortina-
se o fenbmeno da globalizacdo, e, por outro, desenrola-se a revolugdo tecnoldgica
capitaneada pelo uso da Internet e demais tecnologias emergentes. As constantes e
incontrolaveis mudancas que ocorrem no ambiente de negdcios contemporaneo exigem
adaptac0es e ajustes permanentes em produtos e processos produtivos e administrativos,
e aqueles que ndo procurarem adequar-se as novas condi¢cbes 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 situacGes prevalecentes no ambiente externo. Nesse cenario de
revolucdo tecnocultural, destacam-se a figura do planejamento estratégico e do
planejamento de marketing como instrumentos balizadores da melhoria da
competitividade empresarial e impulsionadora do crescimento da organizacdo e
articuladores das mudancas nas estruturas organizacionais. Nesse sentido, toda e
qualquer alteracdo de configuracdo em uma estrutura organizacional, pode ou néo
ocasionar em melhorias. Assim sendo, a luz do exposto justifica-se um estudo
cientifico que discorra sobre algumas das peculiaridades dos referenciais tedricos que

embasam marketing e estruturas organizacionais.

Metodologicamente, o trabalho é delineado na modalidade ensaio, o qual
configura-se como uma exposi¢cdo metodoldgica sobre um assunto e a apresentacdo das
conclusdes originais a que se chegou depois de acurado exame do mesmo. O ensaio é
por natureza “problematizador e ndo-dogmatico, e nele devem se sobressair o espirito
critico do autor e a ineditismo, ou melhor, originalidade (DEMO, 1995; LAKATOS;
MARCONI, 2008; RAMPAZZO, 2005). No ensaio ha maior liberdade por parte do

R. Intelig. Compet., So Paulo, v. 7, n. 1, p. 231-261, jan./mar. 2017. ISSN: 2236-210X
Submetido em: 8/8/2016 e Aceito em: 27/1/2017

233

X



Revista Inteligéncia Competitiva

ISSN:

Luciano Augusto Toledo, Guilherme de Farias Shiraishi, Conceicao Aparecida Barbosa

autor para defender determinada posicéo, sem que ele tenha que se sustentar no rigoroso
e objetivo aparato de documentagdo empirica e bibliogréafica. De fato, o ensaio nédo
dispensa o rigor l6gico e a coeréncia de argumentacdo e, por isSO mesmo, exige
informacdo cultural e maturidade intelectual (DEMO, 1995; LAKATOS; MARCONI,
2008; RAMPAZZO, 2005). O presente ensaio propde-se fazer uma analise formal,
discursiva e concludente e desdobra-se em uma exposicdo logica e reflexiva sobre

planejamento estratégico e de marketing, e 0 modelo de estruturas organizacionais.

1.1 Aporte tedrico acerca das estratégias corporativas funcionais e organizacionais

As estratégias coorporativas tém como caracteristica garantir a realizacdo dos
objetivos de crescimento da empresa ao longo do tempo por meio da avaliacdo das
unidades estratégicas de negdcio atuais e pretendidas e de uma analise estratégica para
alocacdo de recursos. Essas estratégias visam decidir sobre os neg6cios onde uma
empresa ird atuar e 0 montante de recurso necessarios para manté-los. Existem cinco
estratégias de crescimento possiveis para uma empresa, sendo que trés delas estdo
relacionadas ao crescimento intensivo, que sdo descritos a seguir (ESPINOSA; ELSA;
PINEDA, 2015; GUMMESSON; KUUSELA; NARVANEN, 2014; HOFACKER et al.,
2016; KOTLER; AMSTRONG, 2008).

A decisdo de investir ou ndo nos diversos negdcios de uma empresa ira depender
da estrutura da industria analisada caso a caso. Ha cinco forgcas competitivas que afetam
a atratividade e competitividade em uma determinada industria. Essas forcas se referem
aos entrantes potenciais, poder de barganha dos compradores e vendedores, ameaca de
produtos substitutivos e por fim a concorréncia com outras empresas atuais. Qualquer
organizagdo diversificada precisa encontrar métodos para avaliar o equilibrio dos

negdcios no seu portfolio e para ajudar na alocagdo de recursos entre eles (HAX;
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MAJLUF, 1996; MILENA; PALACIOS, 2013; PORTER, 2005). Ha ainda, alguns
exemplos destes métodos, ou melhor, ferramentas: matriz da Boston consulting groups

(BCG) e a matriz multi-fator desenvolvida pela General Electric.

Apds a definicdo dos mercados a serem atendidos pela organizacdo, eles
precisdo ser conquistados e mantidos pela empresa. Essa postura como o0 processo pela
busca de uma estratégia competitiva ou de negdcios. Estd estratégia pode ser
conquistada de muitas maneiras, entretanto, é possivel sintetiza-las em duas propostas
globais: lideranca em custos e diferenciacdo. As estratégias competitivas refletem a
capacidade da organizacdo em se ajustar de acordo com o identificado em relacéo a sua
atratividade e competitividade. Essas posi¢des estratégicas ao definirem o conceito de
valor criado. Outro ponto importante na formulacédo de estratégias competitivas esta na
preocupacdo em sustentar uma vantagem competitiva (ANTONIO; CASTRO;
TOLEDO, 2008; CALDEIRA et al., 2010; MARDONES POBLETE; GARATE
SEPULVEDA, 2016; PORTER, 2005; VALDES, 2003). As vantagens competitivas
podem ser resguardadas por meio de mecanismos de isolacdo que neutralizem as fontes
de criacdo de valor dos clientes. Esses mecanismos pode ser barreira contra imitacoes
(restricbes legais como patentes e direitos autorais, acessos exclusivos aos clientes,
economias de escala em mercados limitados, e barreiras inatingiveis relacionadas a
circunstancias histéricas e a complexidade social), ou vantagens advindas de mudancas
rapidas (curvas de aprendizado, externalidades de redes, reputacdo de marca quando 0s
consumidores ndo possuem certezas sobre a qualidade do produto etc. (ANTONIO;
CASTRO; TOLEDO, 2008; CALDEIRA et al.,, 2010; MARDONES POBLETE;
GARATE SEPULVEDA, 2016; PORTER, 2005; VALDES, 2003).

Ha dois fendmenos que buscam ajudar a entender e a formular as estratégias
competitivas da organizacdo, a teoria dos sistemas e a teoria de custos transacionais. Em

ambos 0s casos o0 autor defende que as fronteiras das empresas junto a fornecedores e
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clientes ndo sdo claras, mas sim formando relacionamentos entrelagados de maneira
ordenada. A estratégia sob 0 ponto de vista sisttmico argumenta que a empresa esta em
constante interacdo com o ambiente e, por conseguinte, todas as estratégias devem
considerar o cliente como extensdo deste sistema (GUMMESSON; KUUSELA;
NARVANEN, 2014; GUMMESSON, 2000, 2014a) . Portanto as acbes decorrentes
devem buscar a formacdo de sinergias entre os seus elementos. J& na visdao de custos
transacionais, as organiza¢fes buscam arranjos organizacionais internos e externos que
potencializem os ganhos de especializacdo de escala e escopo com a convivéncia de
niveis de custos transacionais. Ambos os casos resultam em formas de obter vantagens
competitivas, visto que corroboram com a nocao de barreiras contra imitagGes. A logica
deste obstaculo esta no fato que na abordagem sistémica o cliente passa a ser visto como
um membro da organizacdo e o segundo como a melhor relacdo de custos, riscos e
beneficios entre ambas as partes (GUMMESSON; KUUSELA; NARVANEN, 2014;
GUMMESSON, 2000, 2014a).

Complementando os modelos de estratégia apresentados anteriormente, o
Modelo Delta reflete uma descricdo de sucesso das estratégias. Este modelo explica e
auxilia no processo de decisfes estratégias no contexto global atual. O Modelo Delta
reconhece as estratégias de diferenciacéo e lideranca de custos — Melhor produto, porém
vence o paradigma da entrega do melhor produto. Além disto, segundo estes autores,
este modelo prevé a opcao estratégia de atender os clientes da melhor maneira possivel
— Solucdes aos clientes (HAX; MAJLUF, 1988, 1996). Esta estratégia permite que a
empresa antecipe as necessidades do cliente, aumente sua compreensdo e aprendizagem
sobre eles e por ultimo resultem em impactos positivos neste relacionamento. Por fim, o
modelo considera a opgdo de a empresa extrapolar os limites organizacionais — System
Lock-in. Ao invés de concentrar-se apenas no produto ou no cliente, a empresa
considera todos os elementos do sistema que contribuem com a criagdo de valor

econdmico. Estes elementos se configuram como fornecedores e outras organizacoes
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denominadas complementos e s&o partes dos sistemas que ofertam os bens e servicos da
organizacéo principal (HAX; MAJLUF, 1988, 1996).

As estratégias funcionais sdo decisdes subordinadas as estratégias de negdcios
ou competitivas. Estas decisdes sdo tomadas junto as atividades funcionais e processos
administrativos da empresa, sejam estes relacionados as atividades fins, sejam areas de
apoio como marketing, gestdo de pessoas, producdo, finangas, P&D, tecnologia da

informacao, etc.

Apesar de estas estratégias serem definidas como um nivel estratégico, as
decisdes subordinadas e que operacionalizam a busca da vantagem competitiva e
crescimento também podem ser enxergadas como programas de acdo. Essa confusdo
decorre do ponto de vista adotado. Neste nivel hierarquico, se for tomada a estratégia
competitiva como referéncia, as decisGes subordinadas podem ser vistas como acdes
para alcancar os objetivos estabelecidos no nivel superior. Conforme a defini¢do dada
por Mintzberg (2012) onde os programas sdo passos especificos de acGes necessarias
para atingir os objetivos principais, essas atividades configuram parte do programa de
acao da empresa. A confusdo também decorre do uso do termo plano estratégico nas
diferentes areas funcionais, como marketing, recursos humanos, producéo e financas.
Esses planos tém como resultante definir os programas de acdo de cada area e sdo
subordinadas as estratégias competitivas. Nota-se que as dimensfes tratadas sdo
totalmente distintas do planejamento estratégico competitivo e coorporativo da empresa
(MINTZBERG, 2012, 2015).

Uma estrutura organizacional pode ser definida como o arranjo de pessoas e
tarefas designadas para alcancar os objetivos da organizacdo. Esta estrutura é o resultado
de um processo de divisdo da autoridade constituida na empresa, onde as atividades séo
especificadas e se definem os fluxos de comunicagdo (FIFIELD, 2012; MILENA;
PALACIOS, 2013; MINTZBERG, 2012; SHIRAISHI; TOLEDO, 2010). E por meio
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deste sistema que as organiza¢es executam suas estratégias para alcancgar seus objetivos.
Uma estrutura organizacional é composta de trés elementos: subsistema de autoridade,
subsistema de comunicacdo e subsistema de atividades, sendo todos regidos dentro dos
agrupamentos de pessoas existentes nas organizagdes. Estes agrupamentos especificos

formam unidades denominadas como departamentos.

Estas divises permitem que os colaboradores das organizagdes possam ser
administrados dentro desta l6gica de subsistemas. Ainda segundo 0s mesmos autores, 0
que define a departamentalizacdo sdo as amplitudes de controle, os niveis hierarquicos,
grau de descentralizacdo, sistemas de comunicacdo e o grau de formalizagcdo da empresa.
O modo de formalizar estas estruturas se da por meio de organogramas e memorandos de
atribuicGes. Essas divisbes se constituem em areas fins ou areas de apoio como
processamento de dados ou contabilidade, ou como assessorias. As Estruturas
Organizacionais Competitivas podem ser classificadas como tradicionais ou competitiva
(FIFIELD, 2012; MILENA; PALACIOS, 2013; MINTZBERG, 2012; SHIRAISHI,
TOLEDO, 2010).

A primeira é mais favoravel em organizac6es cujas atividades sdo mais previsiveis
e seu ambiente de mercado se encontra em estagio relativamente estavel. Esta forma de
estruturacdo possui as seguintes caracteristicas (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002):
Alto nivel de formalizacdo: alto grau que os niveis de autoridade e responsabilidade séo
detalhados e explicitados em manuais; Unidade de comando, existéncia de um dnico
chefe ou encarregado para cada subordinado direto; Especializacéo elevada, pessoas bem
capacitadas para o exercicio de atividades especificas; Comunicacdo vertical, a
comunicacdo ocorre entre subordinados e chefe, ndo € valorizado a comunicacao entre 0s
pares; Utilizacdo de formas tradicionais de departamentalizacdo, tradicionais em muitos
casos ndo resistem aos impactos do ambiente externo. Em decorréncia desta
complexidade algumas organiza¢des comecaram a desenvolver estruturas mais flexivel ou
conhecida como estruturas competitivas (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).
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Com a ampliacdo da turbuléncia do ambiente os modelos tradicionais passaram a
ser empecilhos burocraticos que tendiam a estagnacdo organizacional e rigidez na
capacidade de resposta a estas mudancas. A metafora da organizagdo mecanicista, ou de
modo analogo tradicionais, ndo suporta as novas necessidades da empresa. Surgem entao
outras met&foras como as baseadas no conceito organico que se adequou a um modelo
dindmico de sobrevivéncia, ou modelo flexivel, colaborativo, baseado em competéncias e

com comunicacao horizontal.

Sob estd nova realidade se desenvolveram os modelos competitivos cuja sua
estruturacdo permite a empresa responder de modo &gil e eficiente as turbuléncias do
ambiente competitivo atual. As caracteristicas estruturais destas organizacdes sao
(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002): Baixo nivel de formalizacdo: Dada a dinamica
da organizacdo, esta ndo se pode dar o luxo de detalhar as atividades de cada funcao;

Utilizacdo de formas avancadas de departamentalizacéo.

As Estruturas Organizacionais Competitivas tendem a se burocratizar e perder
flexibilidade em decorréncia do crescimento das empresas. Para balancear esta
tendéncia, estas empresas devem superar as crises decorrentes destas mudancas. Elas
podem ser resumidas em cinco fases de crescimento e desenvolvimento organizacional
(GREINER, 1997, 1998): Criatividade inicial; Direcdo funcional; Delegacdo e
descentralizacdo; Coordenacdo (abandono da estrutura funcional original, voltada mais
para resultados); Colaboracdo (maturidade para estabelecer uma estrutura livre e

flexivel).

Cada uma destas fases representa uma resultante da relacdo entre o tamanho da
organizacao e sua maturidade. O modelo prevé que ao longo do crescimento da empresa
seja natural ocorrer mudangas na forma de pensar e atuar passando a estas a enfrentar
momentos de crises e de superacdo. Estes momentos significam um periodo de transi¢ao

que resultam no rompimento de uma fase e ingresso em uma posterior (GREINER,
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1997, 1998). A velocidade e intensidade pela qual a organizagdo se submete no transito
das fases se dao pela dindmica de crescimento da industria ou setor em questdo. Esta
constatacdo leva a imaginar que o comportamento das empresas refletidas nestas fases
se ajusta as estratégias empresariais de crescimento no sentido que quanto mais
complexo e rapido o crescimento do mercado mais importante serd a necessidade do
desenvolvimento organizacional (GREINER, 1997, 1998)

As composic¢des das Estruturas Organizacionais Competitivas ante as estratégias
das empresas podem assumir diversos formatos, desde as estruturas funcionais classicas,
até a composicdo de redes de cooperagdo entre empresas dentro de um sistema de valor.
As estruturas podem se configurar como funcionais divididas em divisoes,
diversificacdo por conglomerados, diversificacdo baseada em competéncias, keiretsus e
por redes de aliancas, onde (GREINER, 1997, 1998).

1.2 O Processo Administrativo de Marketing

As funcbes de marketing como instrumento facilitador de trocas se realizam
mediante um conjunto de atividades especializadas, as quais sdo desempenhadas no
ambito da administracdo de marketing. As tarefas e atividades que compdem o0 processo
decisorio de marketing sdo planejadas, organizadas, coordenadas, implantadas e
controladas pelos gestores da area, no &mbito de um sistema de gestdo integrado, o qual
devera conectar-se com todas as demais areas funcionais, tendo em vista alcancar os
objetivos da empresa. Nesse sentido, o processo administrativo de marketing contempla
atividades, tarefas e funcdes especializadas e especificas, ainda que muitas delas sejam

compartilhadas com as demais areas que integram a cadeia interna de valor da
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organizacdo (FIFIELD, 2012; HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2001; SHIRAISHI;
TOLEDO, 2010).

Com excecdo das quatro fungdes gerenciais componentes do processo
administrativo, as atividades de marketing podem cobrir um espectro mais amplo ou
mais estreito, dependendo do tipo de orientacdo que a empresa imprime a seus negocios.
Segundo o mesmo autor, a dimensdo gerencial do marketing, diferentemente da
dimensédo funcional, pode mudar. E possivel que algumas empresas desempenhem as
atividades de marketing alicercadas em uma filosofia de acdo administrativa que
restrinja a amplitude e o nimero de variaveis controladas pelo profissional a algumas
iniciativas de suporte a vendas; outras talvez o facam ampliando suas responsabilidades
e operando um numero mais extenso de instrumentos e de variaveis (BRITO; TOLEDO;
TOLEDO, 2009; TOLEDO; MORETTI, 2016; TOLEDO, 1994). Uma empresa que
adote uma orientacdo voltada para produto, como filosofia de acdo administrativa,
contara com uma area de marketing desempenhando um ndmero muito restrito de
atividades. Por outro lado, empresas que pautam sua acdo administrativa em uma
filosofia que corresponda a uma orientacdo para mercado terdo seu foco expandido e
uma area de marketing envolvida em um variado espectro de atividades. Nesse Gltimo
caso, marketing figura como uma area estratégica vital para a organizacao atingir seus
objetivos de crescimento, rentabilidade e competitividade, e, portanto, a execucdo das
funcBes de planejamento de marketing e planejamento estratégico se tornam sinérgicas
(BRITO; TOLEDO; TOLEDO, 2009; TOLEDO; MORETTI, 2016; TOLEDO, 1994).

No nivel operacional destas atividades funcionais, as tarefas de analise,
necessarias para compreender a estrutura do mercado e o comportamento do
consumidor, sdo designadas na literatura de marketing pela sigla “4 O’s”. Elas

envolvem a busca de informacgdes e a compreensdo de quatro conjuntos de questdes
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relativas ao comportamento do consumidor: objeto, objetivo, organizacdo e operacéo de
compra (CAMPOMAR, 1984):
e Objeto de compra — analise do que o consumidor compra, ou seja, 0 produto
e suas maltiplas configuracdes, e da marca (de quem compra?);

e Objetivo de compra — analise das motivacdes, atitudes, preferéncias do
comprador no processo de compra (por que compra?);

e Organizacdo de compra — anélises de como as unidades compradoras se
estruturam e os papéis desempenhados por cada membro da unidade no
processo de compra (quem influencia e quem decide a compra?);

e Operacdo de compra — constitui a forma como se desenvolve o processo de
compra e que escolhas podem ser feitas pelo comprador sobre o local (onde
compra?); época (quando compra?); quantidade (quanto compra?).

As tarefas que compreendem as decisGes sobre as varidveis controlaveis de
marketing, ou decisbes sobre o composto de marketing, no nivel operacional, sdo
conhecidas pela sigla “4 P’s”: produto, prego, promogao, praga (ponto). Nesse sentido,
além do produto, uma variavel critica do composto de marketing, é o preco. A praca
(ponto, distribuicdo) é outra varidvel-chave do composto de marketing; ela inclui o
conjunto de atividades desempenhadas pela empresa para tornar o produto acessivel e
disponivel, proporcionando as utilidades de tempo e lugar. O composto promocional
compreende as atividades voltadas para informar e comunicar de forma persuasiva ao
mercado-alvo a oferta da empresa. Um aspecto importante na gestdo do composto de
marketing, que é pertinente ao processo de planejamento de marketing, refere-se a
questdo de decidir sobre a alocacdo do orgcamento de marketing entre os varios produtos,
canais, instrumentos de promocéo e de vendas (CAMPOMAR, 1984).

Sob uma perspectiva estratégica, o sistema de marketing requer o exame do
mercado em termos de tendéncias, eventos e demandas de mercado, bem como das
oportunidades oferecidas no longo prazo. Nesse caso, 0 trabalho de anélise €

prospectivo, e tem por objetivo levantar e avaliar segmentos de mercado para serem
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explorados lucrativamente pela empresa, em consonancia com seus recursos e objetivos.
Como resultado da andlise das oportunidades de marketing e da avaliagdo do potencial
competitivo da empresa, comparativamente a concorréncia, ela estara apta a decidir
como ira posicionar-se no mercado em relagdo aos concorrentes de modo a formar uma
imagem diferenciada em termos de produto, preco, promocdo e praca de entrega
(DOOLE; LOWE, 2008; FIFIELD, 2012; MARDONES POBLETE; GARATE
SEPULVEDA, 2016; VARADARAJAN; MENON, 1988).

No nivel estratégico das atividades funcionais de marketing sobressaem-se dois
conceitos intimamente relacionados: segmentacdo de mercado e posicionamento
(HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011; SHIRAISHI; TOLEDO, 2010; VALDES,
2003). O conceito de segmentacao aponta para um processo que se desenvolve a partir
de uma fase caracterizada como particdo do mercado alvo, identificada nos textos de
marketing como segmentacdo. Essa etapa do processo estratégico e competitivo de
marketing refere-se ao levantamento das variaveis de segmentacdo e ao desenho do
perfil dos segmentos de mercado que poderiam ser atingidos por compostos de
marketing especificos. Em uma segunda etapa, tem-se uma decisdo de priorizacdo;
nessa etapa busca-se a escolha estratégica de segmentos, com a finalidade de se obter
vantagem competitiva. O processo culmina com a etapa de posicionamento. Assim
sendo, 0s processos de segmentacdo e posicionamento constituem o amago do
marketing estratégico da empresa e a esséncia da conquista de maior competitividade
por parte dela. E no contexto dessa dimensao estratégica que a segmentagio de mercado
revela-se importante para o planejamento de marketing, particularmente na formulagao
e implantacdo de estratégias de marketing para mercados especificos (HOOLEY;
PIERCY; NICOULAUD, 2011; SHIRAISHI; TOLEDO, 2010; VALDES, 2003).

Em resumo, o sistema de marketing, no nivel estratégico, da mesma forma que

no nivel operacional, pode ser visto como composto de duas fases. A primeira fase
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refere-se a analise de oportunidades de mercado, identificadas no nivel dos diversos
segmentos que o integram. A segunda fase vincula-se ao processo decisorio que envolve
a escolha de segmentos atrativos e o posicionamento competitivo da empresa nos
segmentos selecionados como alvo da acdo de marketing da mesma. O posicionamento
ajuda os gestores a entenderem como 0s consumidores veem as ofertas de mercado.
Posicionar um produto ou uma marca em relagdo a outras pode levar uma empresa ao
fracasso quando ocorrem mudancas basicas nos mercados (BROCHADO; MARTINS,
2008; FIFIELD, 2012; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011; SHIRAISHI;
TOLEDO, 2010; VALDES, 2003). A partir dessas fase, inicia-se o processo de
desenvolvimento do programa de acdo de marketing mediante a utilizacdo das variaveis
controlaveis que constituem o composto de marketing da organizagdo (BROCHADO;
MARTINS, 2008; FIFIELD, 2012; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011;
SHIRAISHI; TOLEDO, 2010; VALDES, 2003).

Com referéncia ao sistema e ao processo de marketing em seu conjunto, para
transformar a estratégia de marketing em programas de marketing, € necessario
considerar as decisdes béasicas sobre despesas, composto e alocacdo de marketing.
Tipicamente, as empresas estabelecem seus orcamentos de marketing baseando-se em
uma porcentagem da meta de vendas. A empresa também precisa decidir como dividir o
orcamento de marketing entre as variaveis do composto de marketing. Do ponto de vista
do sistema de marketing, essas questfes sdo consideradas importantes no ambito do
planejamento de marketing, principalmente no &mbito das etapas relativas ao programa
de acdo e ao controle (KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN, 2002; SAME, 2012).

1.3 Planejamento de Marketing

Além do grau de formalismo, as estratégias podem ser consideradas em relagéo
ao fato de serem deliberadas ou emergentes (HAX; MAJLUF, 1996; KASSALIS,
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2011) Na estratégia deliberada, os gerentes planejam seguir um determinado curso de
acdo predefinido e intencional. A estratégia emergente significa que ela ndo é
necessariamente planejada 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 combinacgdes que formam a base de uma
tipologia que caracteriza os processos de formulacdo de estratégias. A formulacdo de
estratégia, concebida como o processo de planejar as estratégias, ou, no sentido mais
amplo, o processo de planejamento estratégico, pode ser desdobrado em trés niveis:
corporativo, empresarial ou da unidade estratégica de negocio (UEN) e funcional
(KOTLER; AMSTRONG, 2008; KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN, 2002).

No nivel corporativo, a formulacdo da estratégia (planejamento estratégico)
refere-se a definicéo, avaliacdo e selecdo de areas de negdcio na qual a organizacao ira
concorrer e a énfase que cada area devera receber. Nesse nivel, a questdo fundamental é
a alocacdo de recursos entre as areas de negdcio da organizacao, 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
organizacdo (KOTLER; AMSTRONG, 2008; KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN,
2002).

A formulacdo estratégica no segundo nivel — empresarial ou da area estratégica
de negdcios - estd relacionada ao uso eficiente dos recursos e diz respeito ao
direcionamento que a organizacdo ira dar ao escopo dos negdcios. Nesse nivel,
predominam as chamadas estratégias competitivas. Assim, a estratégia da unidade de
negocio diz respeito a maneira como uma organizacdo ira concorrer nos mercados
escolhidos.

A formulagédo estratégica no nivel funcional relaciona-se ao processo por
intermédio do qual, as varias areas funcionais da empresa irdo usar seus recursos para a
implantacéo das estratégias empresariais, de modo a conquistar vantagem competitiva e

contribuir para o crescimento da organizagdo. Assim, por exemplo, em cada unidade de
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negdcio, a area funcional de marketing ira desenvolver o processo de planejamento
tendo em vista a formulacéo de suas estratégias e a consecucao dos objetivos da unidade
de negdcio em mercados especificos (KOTLER; AMSTRONG, 2008; KOTLER;
KELLER, 2009; LAMBIN, 2002).

Em empresas de porte médio com uma unica UEN, o planejamento estratégico
de marketing e o planejamento operacional de marketing podem ser desenvolvidos
como um processo Unico (KOTLER; AMSTRONG, 2008; KOTLER; KELLER, 2009;
LAMBIN, 2002) e, em organiza¢cdes menores, 0 processo de planejamento incorpora 0s
trés niveis simultaneamente. Harrison (2005) complementa, afirmando que quando se
trata de estratégicas no &mbito corporativo, as decisdes sdo tomadas nos escalGes mais
altos da organizacdo, embora as pessoas gque se encontrem nesse nivel possam receber
informac@es de gestores de niveis mais baixos. Se uma determinada organizagédo contar
apenas com uma Unica unidade de negocios, as decisGes do primeiro e segundo niveis
sdo tomadas pelas mesmas pessoas. Em organizacbes com multiplos negdcios, as
decisbes no nivel da unidade de negdcios sdo tomadas pelos executivos de maior nivel
dentro da unidade; no nivel da area funcional, as decis6es sdo tomadas pelos respectivos
gerentes (KOTLER; AMSTRONG, 2008; KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN, 2002).

Um aspecto importante a ser considerado nos processos de planejamento
empresarial e de marketing, é a questdo da participacdo dos administradores no processo
como um todo. Em em geral, quanto mais a organizacdo cresce, mais a atividade de
planejamento fica a cargo de grupos de gerentes, em vez de a cada gerente
individualmente. Esses autores apontam algumas razdes para o fato de as organizacfes
de maior porte recorrerem a uma equipe profissional de planejamento. Em primeiro
lugar, o planejamento consome tempo, e, sendo assim, uma equipe de planejamento
pode reduzir a carga de trabalho individual dos gerentes (SCHNAARS, 1998). Um
segundo motivo é que o planejamento requer coordenacao, e uma equipe especializada
pode ajudar a integrar e coordenar as atividades de planejamento de cada gerente. Além

disso, como o planejamento requer experiéncia, uma equipe pode contribuir com um
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maior nimero de instrumentos e técnicas para a solucdo de um determinado problema
do que um individuo sozinho. Um quarto motivo refere-se ao fato de que o
planejamento requer objetividade; nesse caso, uma equipe de planejamento pode ter

visdo mais abrangente do que um dnico individuo (SCHNAARS, 1998).

A coordenacdo dentro da firma envolve uma ordenagdo de esforgos combinados
para atingir um propdsito comum por meio dos membros de uma organizagdo. Estes
esforcos sdo divididos entre os individuos de forma ordenada, atribuindo a todos, uma
funcdo especifica para implantacdo do composto de marketing (SCHNAARS, 1998). A
forma de coordenar as pessoas envolvidas nas atividades de marketing é influenciada
pelas filosofias adotadas pelas organizacgdes, podendo ter énfase em produgéo, vendas,
inovacdo ou ser voltada para o marketing. Além disto, as estruturas de marketing sdo
subordinadas as Estruturas Organizacionais Competitivas gerais da organizacdo e por
deducdo sdo alinhadas as estratégias competitivas e corporativas existentes (SCHNAARS,
1998).Este raciocinio leva a acreditar que a execuc¢do das atividades de marketing podem
estar diluidas em outros departamentos, como vendas, producdo, comunicacdo
institucional, P&D, financas, etc. da empresa e que 0s gerentes de marketing muitas vezes

ndo possui 0 dominio de alterar as estruturas existentes.

A estrutura dentro da &rea de marketing pode assumir diferentes configuracdes,
dependendo da énfase dada a forma de coordenacdo e controle pretendida pela
organizacdo. Como por exemplo: funcional, administracdo de produtos, administracédo de
mercados e administragcdo geral. Podendo ainda possuir algumas estruturas: baseadas em
produtos, funcional, dividida geograficamente e forma matricial. Dentre as formas de
organizar a estrutura de marketing, nota-se que as mais tradicionais sdo a estrutura
funcional, estrutura de produto e estrutura de mercado (KOTLER; AMSTRONG, 2008;
KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN, 2002). A primeira tem sua departamentalizagdo
voltada para as atividades (venda, promogdo, pesquisa de marketing, planejamento de

marketing). Existe um executivo responsdvel pelo esforco total de marketing da
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organizagdo e subordinam-se a ele, os elementos responsaveis por cada uma das
atividades (KOTLER; AMSTRONG, 2008; KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN,
2002).

O segundo caso ocorre quando a organizacdo tem producdo variada, isto é,
existem diversos produtos e marcas. Com o aumento da complexidade da administragéo
dos recursos, para cada um destes produtos, a organizacao se vé obrigada a delegar para

cada grupo um gerente de produtos.

O terceiro caso € orientado para mercados. Ocorre quando a organizacao oferece
seus produtos para um conjunto de mercados altamente diversificados. Neste caso, a
estrutura organizacional deve permitir uma especializacdo por mercado, tendo areas

voltadas a cada um deles.

As Estruturas Organizacionais Competitivas caminham para uma situacdo cada
vez mais fluida e baseada em estruturas hibridas que podem assumir diferentes designs,
além disso, as atividades de marketing estdo cada vez menos concentradas em
departamentos ou identificadas em empregados especificos dentro da organizacdo
(GUMMESSON; KUUSELA; NARVANEN, 2014; GUMMESSON, 2014a, 2014b).

Nos dias atuais, 0 marketing em muitas grandes empresas € menos que um
departamento e é mais uma diaspora de habilidades e capacidades dispersas dentro e
fora das organizagdes”. Os mesmos autores relatam que em muitas das organizagées o
marketing vem perdendo orcamento, influéncia na estrutura de autoridade e sofrendo
diversos processos de downsizing. Muitas das atividades tradicionais de marketing
como administragdo de contas de clientes, desenvolvimento de produtos, definicdo de
precos e distribui¢do estdo sendo realocadas para outras areas das unidades estratégicas
de negocios, funcgdes relacionadas aos sistemas de informacdes de marketing estdo ora

dentro das atribuicdes de marketing, ora fora e, por ultimo, as empresas em sua maioria
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estdo reduzindo suas &reas de marketing a gestdo de marcas e comunicagdo (BROWN
etal., 2005; WEBSTER; LUSCH, 2013; WEBSTER; MALTER; GANESAN, 2005).

Como principais causas das mudancas nas Estruturas Organizacionais
Competitivas se tem (BROWN et al., 2005; WEBSTER; LUSCH, 2013; WEBSTER;
MALTER; GANESAN, 2005): A pressdo por resultados financeiros de curto prazo
(compras de unidades de negdcios bem posicionadas em mercados ao invés de
desenvolver novos negocios); As dificuldades das areas de marketing em mensurarem
sua produtividade; As mudancas de poder e controle dentro dos sistemas de valor; A
dificuldade das estruturas atuais de marketing se inclinarem para uma efetiva
administragdo de relacionamento junto aos clientes; O desvio dos recursos
organizacionais do marketing para vendas; O fortalecimento da orientacdo ao cliente e
valor nas estruturas de direcdo e descaracterizacdo destas orientacGes como pertencentes

das areas de marketing.

NOTAS ACERCA DO PLANEJAMENTO DE MARKETING, ESTRATEGIAS E
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A revisdo teorica apresentada indica que as atividades de marketing séo
executadas em torno de filosofias e estratégias formuladas pelas empresas. Estas
estratégias e filosofias resultam em arranjos organizacionais que podem ser agrupados
em formas tradicionais ou competitivas. Além disso, as estratégias competitivas
baseadas em sistemas lock-in ou em teorias de contratos justificam a existéncia de
Estruturas Organizacionais Competitivas que ndo se limitam a uma Unica organizacao
ou bases funcionais (AAKER; MCLOUGHLIN, 2010; ESPINOSA; ELSA; PINEDA,
2015; HAX; MAJLUF, 1996; SHATREVICH, 2014; SHIRAISHI; TOLEDO, 2010;
TOLEDO, 2011; TOLEDO et al., 2014). Por outro lado, as atividades marketing ndo se
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modificam ao longo destas diversas opcdes estruturais. As fungdes de marketing sdo
realizadas independentes dos departamentos envolvidos, o que inclui as atividades de
planejamento de marketing. Portanto, o que determinara a formalizacdo organizacional
e conscientizacdo ao redor das atividades de planejamento e ndo de sua existéncia é a

forma que a organizagdo enxerga o marketing.

Em organizagBes cuja filosofia e estratégias competitivas ndo sdo orientadas
para o marketing, naquelas onde a estrutura organizacional é baseada em modelos
organicos, transacionais ou relacionais e por fim nas empresas orientadas ao cliente
onde os departamentos de marketing foram pulverizados ao longo da estrutura ou fora
dela, as atividades de planejamento estardo presentes em diversos departamentos ou
agrupamentos organizacionais (AAKER; MCLOUGHLIN, 2010; ESPINOSA; ELSA;
PINEDA, 2015; HAX; MAJLUF, 1996; SHATREVICH, 2014; SHIRAISHI; TOLEDO,
2010; TOLEDO, 2011; TOLEDO et al., 2014).

O dilema entre a necessidade de estruturar o planejamento e a tendéncia de se
conviver com Estruturas Organizacionais Competitivas cada vez mais complexas e
competitiva sugere a criacdo de um instrumento de formalizacdo organizacional que
ajude a identificar os responsaveis pela execucdo do planejamento de marketing sem a
presenca necessaria de um departamento de marketing. Uma alternativa proposta para
este fim é a formulacdo do planejamento de marketing por meio de seu contexto
estrutural junto as suas atividades mais relevantes, onde os procedimentos e regras
possam ser avaliados e executados. Este contexto pode ser identificado por uma matriz
que associa as atividades relacionadas ao planejamento como os colaboradores ou areas
responsaveis pela sua implantacdo e controle (AAKER; MCLOUGHLIN, 2010;
ESPINOSA; ELSA; PINEDA, 2015; HAX; MAJLUF, 1996; SHATREVICH, 2014;
SHIRAISHI; TOLEDO, 2010; TOLEDO, 2011; TOLEDO et al., 2014).
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Existem diversos instrumentos de formalizacdo de atividades e
responsabilidades que podem ajudar a organizacdo formalizar suas atividades
administrativas independente dos organogramas tradicionais e que sdo Uteis para o
estabelecimento de uma maior formalizacdo organizacional do planejamento de
marketing. Dentre estes, destacam-se o organograma funcional (VASCONCELLOS e
HEMSLEY, 2002) e 0 AFC - administrative flow chart (BARNES et al., 1970). Onde o
primeiro instrumento inclui um conjunto de cargos ou posi¢fes que se alinha em
colunas e um conjunto de responsabilidades e autoridades em linhas, as células
formadas nesta matriz refletem a situacdo das pessoas frente as atividades, estas se
configuram como: individuo responsavel pela execucdo e/ou decisdo de uma atividade,
individuo que obrigatoriamente deve ser consultado antes e depois da decisdo e/ou
execucdo da atividade, individuo que deve ser informado depois da decisdo e/ou
execucdo da atividade, entre outras possibilidades. O segundo instrumento se assemelha
como o primeiro, porém utiliza-se de procedimentos administrativos existentes durante
uma acdo administrativa, ou seja, as atividades sdo colocadas em ordem de execucdo ao
longo das colunas e nas linhas sdo explicitados os responsaveis pela decisao, retencao,
direcdo, delegacdo e acdo (AAKER; MCLOUGHLIN, 2010; ESPINOSA; ELSA;
PINEDA, 2015; HAX; MAJLUF, 1996; SHATREVICH, 2014; SHIRAISHI; TOLEDO,
2010; TOLEDO, 2011; TOLEDO et al., 2014).

Como exemplo para a aplicacdo destes instrumentos no planejamento de
marketing, as linhas do AFC poderiam se configurar com a descri¢do das atividades de
planejamento, tais como identificacdo de segmentos, escolhas de mercados alvos e
posicionamento de marketing. Ja as colunas poderiam se adequar as Estruturas
Organizacionais Competitivas vigentes na empresas, tais como departamento de vendas,
finangas, comunicacdo, etc., ou até mesmo incluir atividades externas como a utilizagéo
de institutos de pesquisa e agéncias de publicidade (AAKER; MCLOUGHLIN, 2010;
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ESPINOSA; ELSA; PINEDA, 2015; HAX; MAJLUF, 1996, SHATREVICH, 2014,
SHIRAISHI; TOLEDO, 2010; TOLEDO, 2011; TOLEDO et al., 2014).

2 Insights

Um dos questionamentos aqui levantado estd diretamente relacionado com o
planejamento empresarial e o papel da administragdo de marketing. Para se manter
competitivo é necessario planejar. E nesse contexto é funcdo do marketing, capitanear o
processo de se manter competitivo (KELLEY, 1965; KOTLER; KELLER, 2009;
LAMBIN, 2002, 2009).

No decorrer da andlise de material bibliografico disponivel e pertinente ao
desenvolvimento do tema estudado, observou-se um consenso entre tedricos e
profissionais empresariais de que € necessario: redirecionar técnicas de planejamento e
0S processos gerenciais para estimular a estratégia de marketing; realizacdo de previsoes
consistentes e ajustes dos recursos corporativos a novas oportunidades de mercado.
Entretanto, foram identificadas, também, algumas ideias e posi¢cBes contrérias,
principalmente no ambito das PMB (Pequenas e Médias Empresas). Dentre elas,
destaca-se que planejar necessita esforcos que ndo poderiam ser cumpridos em espacos
curtos de tempo. Além disso, a escassez de recursos para desenvolver uma atividade
formal de planejamento pode ser um fator limitador (KELLEY, 1965; KOTLER,;
KELLER, 2009; LAMBIN, 2002, 2009).

N&o obstante aos questionamentos quanto a relevancia de se planejar, é indiscutivel
para os beneficios desse processo. O planejamento estratégico e de marketing, inclusive,
permitem a avaliacdo da posicdo da empresa no mercado, identificando as situacdes
favoraveis e desfavoraveis provenientes do ambiente externo, avaliando suas forgas e
fraquezas e deduzindo dai as ameagas e oportunidades presentes e futuras. O autor
lembra, ainda, que planejar favorece o estabelecimento de metas, objetivos, prioridades

e estratégias, além de proporcionar o comprometimento efetivo dos colaboradores
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(funcionarios) a qualquer mudanca na empresa (ANTONIO; CASTRO; TOLEDO,
2008; KELLEY, 1965; KOTLER; KELLER, 2009; LAMBIN, 2002, 2009; MORAES,;
TOLEDO; GARBER, 2016; TOLEDO; PERROTTA; ALMEIDA, 2007).

Outra indagacdo concerne a possibilidade de o planejamento retardar as acfes e
fazer com que alguns gestores se sintam tolhidos, e conscientemente ou
inconscientemente ndo deixem “aflorar” uma iniciativa propria e espirito empreendedor

e inovador.

N&o uma critica ao planejamento em si, mas sim uma limitacdo inerente a algumas
organizacles que dificulta o processo de planejar. Esta limitacdo esta relacionada a
impossibilidade de algumas empresas constituirem um sistema de informagfes de
marketing que as possibilite um acompanhamento continuo nos movimentos da
concorréncia, do mercado e das demais forcas e entidades do ambiente externo. Ainda
segundo, o autor o sistema de informagéo de marketing pode figurar como um requisito
indispensavel a gestdo empresarial na sua busca por vantagens competitivas (LAMBIN,
2002, 2009).

Uma caracteristica das empresas que utilizam do planejamento estratégico € a
formalizagdo do planejamento sob a forma de plano de marketing. As atividades
inerentes a um plano de marketing, incluem realizar a analise da situacdo, determinar os
objetivos, desenvolver as estratégias, decidir programas de acdo para 0s componentes
do composto de marketing e preparar demonstracoes financeiras de apoio (or¢camentos e
projecdes de lucros e perdas). O plano, conforme defende o autor, é o documento formal
que da substancia ao processo mental de planejamento de marketing. Nesse contexto,
levanta-se uma objecdo quanto a rigidez e a concepgdo autoritaria e formal do plano e
do planejamento. Assim, uma empresa, ao colocar o plano em acdo, 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
(CAMPOMAR; MOTTA, 2007; TOLEDO; MORETTI, 2016; TOLEDO, 1994;
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TOLEDO et al., 2014).

E fato a importancia de se planejar, seja no processo de reestruturacio das
hierarquias organizacionais, seja na criagdo de novos produtos e servicos ou mesmo na
definicdo de novas formas de precificacdo de produtos ofertados. No que tange a se
adotar novas configuracGes organizacionais com fins de se manter competitiva, as
empresas necessitam planejar e a formalizacdo do planejamento pode ou ndo resultar em
um plano de marketing (GREINER, 1997; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011;
VASQUEZ-RIZO; GABALAN-COELLO, 2015).

4 CONSIDERACOES FINAIS

O processo estratégico em uma organizacdo configura-se como um esforco
permanente de ajuste e adequacdo de seus objetivos e recursos, competéncias e
capacidades as oportunidades proporcionadas pelo ambiente de negdcios em mudanca.
O planejamento, nos niveis estratégico, tatico e operacional, revela-se como o
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 mudancas incontrolaveis e imprevistas.

E oportuno lembrar que planejamento estratégico e planejamento estratégico de
marketing figuram como pecas chave no contexto do processo gerencial em seus varios
niveis hierarquicos. Sob esse aspecto, o planejamento de marketing ocupa um papel
central no sistema, como instrumento indissociavel do processo de formulacdo e
implantacdo de estratégicas competitivas e de crescimento e de agente facilitador e

mantenedor das mudancas organizacionais vindouras, tais como: a adog¢do de estruturas.
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O presente artigo ndo teve como pretensdo analisar todas as correntes de
pensamento a respeito da discussdo de estratégia, Estruturas Organizacionais
Competitivas e planejamento de marketing. A intencdo foi trazer a luz uma discussdo
em torno do relacionamento destes conceitos e em especificos as estruturas
organizacionais. Almeja-se que o0s insights gerados ao longo deste estudo possam
contribuir para o desenvolvimento do marketing e de futuros estudos na area. Procurou-
se elucidar as diferencas entre os diversos niveis estratégicos na formulacdo de
estratégias corporativas, competitivas e funcionais, além de situar o processo de
planejamento de marketing na estrutura organizacional. Foram analisados, também, os
efeitos destas estratégias nos arranjos estruturais das empresas. Dessa forma, a
fomentacdo de Estruturas Organizacionais Competitivas em torno de agrupamentos
classicos como a funcional ou para inovacdo, pode extrapolar as fronteiras de
propriedade das empresas. Permeando a discussdo acima, o artigo “trouxe a tona”
alguns aspectos da funcdo e atividades do marketing que estdo relacionadas as
atividades de planejamento de marketing e estrutura organizacional. Por fim, o texto
trouxe uma reflexdo direta sobre a relacdo entre o planejamento de marketing,
estratégias e Estruturas Organizacionais Competitivas e descreveram de modo breve

formas de aprimorar sua execucao em estruturas organizacionais.

As consideragdes observadas pelos autores foram feitas a partir da interpretacéo
em torno de fontes de evidéncias consultadas, sendo, portanto, guiadas pela percepcéo
do pesquisador e ocasionalmente passiveis de vieses em algumas colocacfes e por se
tratar de uma pesquisa de natureza exploratéria, os resultados mencionados acima nao
devem ser generalizados. Por se tratar de um trabalho académico estruturado sob a
modalidade de ensaio, ndo foi intencdo realizar nenhuma pesquisa exploratoria
descritiva analitica ou ilustrativa sob a luz do método do estudo de caso. O ensaio foi
uma contribuicdo teorica e provocativa com o intuito de suscitar o espirito critico e

investigativo de futuros pesquisadores.
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Para uma melhor contribuicdo ao estado da arte em administracdo sugere-se a
utilizacdo de estudo de casos Unicos ou multicascos para a validagdo de futuras

hipdteses que ensaio possa ter instigado no leitor.
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