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PLANEJAMENTO DE MARKETING:
UM ESTUDO NO CONTEXTO BRASILEIRO

MARKETING PLANNING: A STUDY WITHIN THE BRAZILIAN CONTEXT

ANA AKEMI IKEDA

anaikeda@usp.br RESUMO
MARCOS CORTEZ CAMPOMAR Embora sua importancia como atividade de marketing e sua relevancia para o sucesso da
campomar@usp.br gestdo organizacional sejam notérias, o planejamento de marketing parece ainda nao

TANIA MODESTO VELUDO-DE-OLIVEIRA

estar consolidado em termos praticos dentro das organizagdes, que encontram dificulda-
tveludo@usp.br

des de implementa-lo. Este estudo pretende conhecer aspectos do planejamento de
marketing no contexto brasileiro. Para isso foi realizada uma pesquisa bibliografica
abordando tdpicos gerais sobre planejamento e plano de marketing, como: definicées e
conceitos, estrutura, beneficios, barreiras e controle. Complementarmente, foi realizada
uma pesquisa de campo direcionada para a realidade de empresas brasileiras, da qual
participaram 219 executivos pertencentes a pequenas, médias e grandes organizacdes. A
pesquisa de campo revelou que ha diferencas na extensao do planejamento de marketing
de acordo com o porte das empresas. Essas atividades sdo mais bem avaliadas em grandes
empresas, que se utilizam com mais freqliéncia de instrumentos gerenciais. A falta de
recursos, estilo de gestdo ndo orientado para o planejamento e foco em administrar crises
surgem como as causas principais da ndo adocdo do planejamento de marketing nas
pequenas e médias empresas. Principalmente as pequenas empresas deveriam ser instru-
idas sobre a confeccdo do plano, e seria importante que todas as empresas, independen-
temente do porte, alterassem a postura de administrar a crise em vez de planejar.

Palavras-chave: marketing, planejamento, plano.

ABSTRACT

Although the importance of marketing planning as a marketing activity and its relevance
for the success of organizational management are notorious, it still seems not to be
consolidated in practical terms within organizations, which find difficulties in implementing
it. This article discusses aspects of marketing planning in the Brazilian context. For that
purpose, a critical literature review was conducted, including general topics on marketing
planning and plan, such as concepts and definitions, structure, benefits, barriers and control.
Additionally a survey focusing on the reality of Brazilian companies was carried out with
219 marketing executives from small, medium-sized and large companies. The results show
differences in the extent to which the plan is developed according to the size of companies.
Such activities are more valued by large companies, which make a more frequent use of
managerial tools. The lack of resources, a managerial style not oriented towards planning
and the focus on crisis management emerge as the main causes why small and medium-
sized companies do not adopt marketing planning. Particularly small companies should be
instructed on how to develop plans, and it would be important for all organizations,
regardless of their size, to modify their posture of managing crises instead of planning.

Key words: marketing, planning, plan.
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INTRODUGAO

Apesar de o planejamento ser matéria obrigatoria e uma
das mais abrangentes em administracdo e em especial em
marketing, essa atividade nao ¢ freqliente em muitas empresas,
mesmo nos paises desenvolvidos. Tal amplitude e complexidade
demandam muito mais estudos do que os ja realizados e que no
Brasil ainda sao pouco explorados.

O objetivo deste artigo € conhecer aspectos e praticas do
planejamento de marketing no contexto brasileiro. Para tanto
foi feita uma pesquisa bibliografica abordando topicos centrais
do assunto, que incluem: (1) defini¢des e conceitos de planeja-
mento de marketing e plano de marketing, (2) estrutura, (3)
beneficios, (4) barreiras e (5) controle. Complementando a bi-
bliografia, foi realizada uma pesquisa de campo com executivos
de marketing pertencentes a pequenas, médias e grandes em-
presas, visando a levantar: (1) como sio gerenciadas as ativida-
des de marketing frente ao planejamento, (2) as barreiras ao
planejamento e a confeccéo do plano; (3) a extensdo do plane-
jamento de marketing nas organizacdes pesquisadas. A contri-
buicdo do artigo esta em fomentar discussoes sobre evidéncias
de melhores praticas de planejamento de marketing no Brasil
frente a complexidade de sua implementacéo.

PLANEJAMENTO DE MARKETING E PLANO DE
MARKETING: DEFINICOES E CONCEITOS

Os conceitos de planejamento e plano estao conectados,
mas ndo tém o mesmo significado. Piercy (1995) argumenta
que a rotina convencional de colocar junto todas as partes de
marketing (estratégias, programas e informacées) ocorre via pla-
nejamento de marketing. As praticas de planejamento atentam
para predizer os impactos que as mudancas ambientais exer-
cem sob a organizacao.

Na visdo de John e Martin (1984), o planejamento é a ma-
neira com que a organizacdo encara seu futuro. Portanto, as tare-
fas associadas com o planejamento geralmente levam a desco-
berta das relagdes de causa e efeito entre agcdes organizacionais e
seus resultados. E bastante difundida a idéia de que o planeja-
mento prioriza oportunidades e opcoes estratégicas, desenvolve
programas de marketing, melhora a direcdo dos negocios e que as
organizacdes que formalizam seu planejamento de marketing
estdo em melhor posicéo para identificar e responder as mudan-
cas no ambiente competitivo (Dibb et al,, 2001).

0 plano de marketing, para Campomar (1977, p. 55), &,
em geral, um documento que estabelece os objetivos de uma
organizacao, referente a um periodo de atividades, e define pro-
gramas de acdo necessarios para atingir esses objetivos. O autor
resume as diferencas afirmando que "o plano ¢ a
consubstanciacao do exercicio do planejamento formal”, sendo
o planejamento um processo helicoidal, € o plano, linear.

Consoante com essa idéia, Leeflang e Mortanges (1996)
defendem que os planos de marketing ou documentos sao o re-
sultado do processo de planejamento, e formalmente traduzem as
decisdes que devem ser executadas para alcance de objetivos
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especificos. Complementando, Abratt et al. (1994) afirmam que o
plano de marketing ¢ um dos resultados mais importantes do
processo de administracdo de marketing e pode beneficiar qual-
quer organizacao, havendo uma relacdo positiva entre o processo
de planejamento formal e o desempenho da empresa.

Dessa forma, conclui-se que o planejamento € uma fun-
cdo organizacional, um processo sistematico, um exercicio men-
tal, enquanto o plano € o resultado do planejamento, formaliza-
do por um documento escrito. O plano serve como um mapa
para analise, implantacdo e controle das atividades de marketing.

Os aspectos conceituais que delineiam o estudo do plane-
jamento de marketing envolvem uma série de topicos. Neste
artigo, sdo explorados alguns deles, como estrutura, beneficios,
barreiras e controle, conforme segue.

ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO E PLANO DE
MARKETING

A estrutura do planejamento e do plano de marketing pode
ser entendida sob diferentes aspectos. Nesse topico, primeira-
mente, discutem-se as dimensdes estruturais que influenciam
o planejamento de marketing. Logo, abordam-se os niveis de
administracdo nos quais o planejamento de marketing esta
estruturado: se no estratégico, tacito ou operacional. Comenta-
se sobre a estrutura organizacional que define o porte de uma
empresa e suas influéncias no planejamento. Finalmente, a es-
trutura do plano de marketing, envolvendo as diversas partes
que o compdem, também ¢ alvo de discussao.

Piercy e Morgan (1994) defendem que ha trés dimen-
sbes que afetam o planejamento de marketing: a analitica, a
comportamental e a organizacional. A dimensao analitica re-
fere-se as ferramentas que os executivos utilizam para plane-
jar. Inclui ingredientes como o contetdo do plano, técnicas de
planejamento, sistemas organizacionais, estruturas e procedi-
mentos assim como a necessidade de interacdo no planeja-
mento. Harris (1996) reafirma essa observacdo, alegando que
essa dimensdo inclui ndo apenas a utilizacao de técnicas, es-
truturas, sistemas, procedimentos, mas também a
comunicabilidade do plano e a questdo da interacdo. A dimen-
sdo comportamental, em contraste, abrange como o0 processo
ocorre. Assim, sdo considerados: o grau de participacdo, supo-
sicoes estratégicas, percepcdo gerencial, compromisso dos
executivos e motivacao dos empregados. Finalmente, o con-
texto do processo de planejamento - dimensdo organizacional
- inclui tépicos como cultura, misséo, estrutura organizacional,
informacao e visdo.

Webster (1992) argumenta que questdes de marketing
precisam ser planejadas em diversos niveis: (1) a estrutura de
mercado, orientacdo voltada ao cliente e posicionamento na
cadeia de valor no nivel corporativo, (2) a segmentacéo de mer-
cado, posicionamento de produto e equilibrio do desempenho
interno e externo das fungdes de marketing no nivel de unidade
de negdcios; (3) o composto de marketing e relacionamento do
consumidor no nivel operacional. Isso implica que o planeja-
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mento de marketing vai além da funcdo marketing e € influen-
ciado por diversas expectativas da organizagao. Por isso mesmo,
ha uma falta de consenso sobre os niveis da estrutura
organizacional no qual o planejamento de marketing se insere
(Greenley e Oktemgil, 1996).

Uma importante distingcdo € entre o planejamento es-
tratégico de marketing e o planejamento tatico ou operacional.
Enquanto o primeiro se concentra no alvo de marketing, na
vantagem competitiva, no contexto da missdo organizacional
e nas metas da corporacéo, o sequndo foca os ingredientes
do marketing mix e as exigéncias para o acionamento dos
programas de marketing (Jain, 2000; Simkin, 1996; Griffin,
1989).

Vale lembrar que diferentes formas de planejamento de
marketing tornam-se mais apropriadas em diferentes fases da
vida de uma empresa, enquanto que o processo de planejamen-
to de marketing permanece mais ou menos consistente. A ma-
neira com que o processo € administrado deve ser congruente
com a estrutura organizacional corrente. Em empresas de pe-
queno porte, os proprietarios usam uma abordagem diferente de
planejamento comparada com as de grande porte (Abratt et al.,
1994). Dev (1990) verificou em suas pesquisas em hotéis que a
maioria das empresas grandes tende a descrever seus objetivos
como ambiciosos, enquanto que as empresas pequenas descre-
vem seus objetivos como realistas ou otimistas. Pequenas em-
presas diferem das grandes empresas em duas dimensoes. Pri-
meiro, as pequenas tém mais autonomia € menor direcdo
corporativa no processo de planejamento (a abordagem para o
processo de planejamento é de baixo para cima). Por outro lado,
o nivel de gerenciamento corporativo tem mais controle nas
grandes companhias, que usam uma abordagem de planeja-
mento de cima para baixo.

Embora haja alguma variacdo no contetudo recomendado
dos planos de marketing, a maioria defende as tarefas de plane-
jamento numa seqliéncia especifica. Freqiientemente, o pro-
cesso de planejamento envolve a seguinte estrutura (Westwood,
1997; McDonald, 1992; Campomar, 1977):

a) Uma revisdo da situacéo (interna e externa a organiza-
¢éo);

b)  Aformulagio de algumas suposicdes basicas sobre o que
constitui os pontos fortes e fracos da organizacéo;

¢)  Uma comparacéo de como os pontos fortes e fracos pe-
sam contra as oportunidades e ameacas impostas pelo
ambiente do negdcio;

d)  Oestabelecimento dos objetivos considerando o que sera
vendido e para quem;

e)  Adecisdo de como os objetivos serdo alcangados;

f)  Aprogramacéo das acGes necessarias para a implementa-
cao;

g)  Adefinicdo do cronograma, orcamento e responsabilidades;

h) 0 controle e acompanhamento do plano.

Uma vez apresentada a estrutura do planejamento e do
plano de marketing, cabe elucidar seus beneficios.
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BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO E PLANO DE
MARKETING
Se o processo de planejamento ¢ bem concebido, assim
como cuidadosamente executado, ha beneficios significantes
em termos de relacionamento e comunicagcdo, como sugerem
McDonald (2004), Dibb et al.(2001), Jain (2000), Dibb e Simkin
(1997) e Giles (1989). As vantagens do planejamento e plano
de marketing resumidas por McDonald (2004) séo:
a)  Coordenagdo das atividades de muitos individuos cujas
acoes sao inter-relacionadas.
b) Identificacao dos desenvolvimentos esperados.
c)  Estar preparado para enfrentar mudancas quando ocorre-
rem.

d)  Minimizar respostas ndo racionais e inesperadas.
e) Melhorar a comunicacdo entre os executivos.
f)  Minimizar os conflitos entre individuos, que poderiam re-

sultar em uma subordinacdo de objetivos da empresa em

relacao aos objetivos individuais.

Bowen (2002) acrescenta os seguintes beneficios:

a)  Fornece um mapa que orienta as atividades de marketing
para 0s proximos anos.

b)  Assequra que as atividades de marketing estéo de acordo
com o plano estratégico.

c)  Forga os gerentes de marketinga rever e pensar objetiva-
mente em todas as etapas do processo de marketing.

d)  Auxilia o processo de orcamento para adequar os recursos
com os objetivos de marketing.

e)  Cria um processo de acompanhamento dos resultados
obtidos com os esperados.

Perreault e McCarthy (2005) tém uma visdo mais ampli-
ada dos beneficios e consideram principalmente as pessoas en-
volvidas no planejamento; assim, tém-se como beneficios:

a) O processo de participacdo no planejamento permite que
as pessoas entendam o processo administrativo.

b)  Aspessoas aprendem a fazer parte da equipe no processo.

c) As pessoas aprendem a estabelecer objetivos e definir
cronogramas para assegurar que eles sejam cumpridos.

d)  Aprende-se o processo de estabelecer estratégias e taticas
realisticas para ir ao encontro dos objetivos.

e)  Pessoas que recebem o processo de planejamento de for-
ma receptiva e empregam o plano de marketing normal-
mente melhoram sua carreira profissional.

f) Um plano completo detalha as razdes para as decisoes.
Em pesquisa realizada por Cousins (1991), quando ques-

tionadas sobre as razdes de se elaborar o plano de marketing, as

respostas das empresas pesquisadas referiram-se a alguns be-
neficios proporcionados pelo plano, como: (1) controle / discipli-
na 32%; (2) direcdo 31%; (3) revisdo 10%; (4) comunicacéo /

consenso 10%; (5) acdo do planejamento 10%.

Essa lista ndo € exaustiva e certamente nao cobre varios
outros beneficios do planejamento e do plano de marketing. A
discussdo dos beneficios poderia deixar a impressao de que €
facilmente possivel conseguir a implantacdo do planejamento,




porém, ha varias barreiras impedindo sua realizacdo. Tais bar-
reiras sao objetos da discussao a seguir.

BARREIRAS DE IMPLEMENTAGAO DO PLANEJAMENTO

E PLANO DE MARKETING
A literatura tem identificado inumeros problemas que as

organizacdes enfrentam na implementacao do planejamento

de marketing e na confecc¢éo do plano.

Freglientemente ha barreiras psicoldgicas e problemas de
comportamento associados com as atividades de planejamen-
to. Entre as limitacdes psicologicas ao planejamento destaca-
das por Piercy e Giles (1990), encontram-se:

a)  Conflito de autoridade: rebelides dos gerentes contra uma
situacdo diretamente imposta a eles;

b) Medo da incerteza: ansiedade criada pela incerteza ine-
rente ao planejamento do futuro, produzindo slogans con-
tra os planos ou estabelecendo metas minimas;

¢)  Medo de falhar: a disposicdo dos gerentes em querer se
desassociar dos erros e entdo do planejamento, que obri-
ga quem esta planejando a assumir riscos;

d)  Conflitos de indecisdes: ansiedade associada com as impli-
cacdes das estratégias futuras em relacéo ao papel do indi-
viduo, no sentido de repensar os objetivos do presente.

As barreiras organizacionais para o efetivo planejamento
de marketing apontadas por Simkin (2000) séo:

a)  Envolvimento: os profissionais de marketing sozinhos néo
desenvolvem planos; € preciso haver a integracéo de ou-
tras areas e de varios niveis gerenciais. A forca de vendas,
por exemplo, € essencial porque fornece informagdes so-
bre o mercado, conhece o cliente e vai ajudar a
implementar o plano (é preciso vender a idéia do plano
para eles). O pessoal de pesquisa e desenvolvimento (P&tD)
também auxilia com informacdes durante o estagio de
analise.

b)  Formatos e estrutura de tempo: essas questdes somente
se tornam visiveis quando crises de comunicacado interna
causam problemas. Os gerentes raramente consideram o
tempo requerido para uma tarefa imediata; a definicdo da
duracdo dos ciclos de planejamento ¢ superficial.

¢)  Recursos adicionais: quando ndo ha suporte adequado.

d)  Expectativas de participacdo dos gerentes: ambigiiidades
e disputas.

e) Nivel de comando: falta de definicdo.

f)  Problemas operacionais e gerenciais.

g)  Pré-programa de trabalho, feedbacke resultados.

h)  Desenvolvimento de relacionamentos e comunicagdo:
muitos dos problemas relativos ao efetivo processo de pla-
nejamento de marketing séo as pessoas, comunica¢ao ou
questdes de relacionamento.

Wilson e McDonald (1996) resumem as barreiras em seis
grupos: (1) papéis que as pessoas desempenham, sendo essenci-
al o envolvimento da administracio sénior e de outras areas; (2)
cognitivo, posto que algumas organizacées ndo tém o conheci-
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mento adequado e habilidade, ou ainda ha falta de inovacdo e ndo
reconhecimento de estratégias alternativas; (3) sistemas e proce-
dimentos que podem ser inapropriados; (4) falta de recursos como
tempo, capital e outros; (5) cultura organizacional pode ser contra
o planejamento; e (6) falta de informacGes relevantes pode fazer
com que o planejamento ndo tenha significado.

Concluindo, Buttle (1992) aponta as falhas que existem
na comunicagao do conteudo do plano de marketing. Para ele,
um plano de marketing ndo deveria ser somente uma chamada
para acao ou um benchmarkpelo qual a eficiéncia e a efetividade
das decisdes sdo julgadas. O plano também deveria servir como
um método para comunicar a estratégia de marketing para aque-
les que devem implementa-la ou autoriza-la.

A efetiva implantacao do planejamento deve transpor es-
sas e outras barreiras, o que faz dessa atividade um grande desa-
fio. Provavelmente a existéncia dessas barreiras € o que mais
contribui para que muitas empresas prefiram a posicao comoda
de ndo fazer um planejamento formal e, muito menos, o plano.

Para Dibb (2002), o sucesso do programa de planejamen-
to de marketing depende basicamente de trés fatores: (1) do
processo que é sequido; (2) da infra-estrutura que é estabeleci-
da antes e durante o processo; (3) da implantacéo de controles.
Pelo fato do controle ser parte essencial do processo de planeja-
mento, ele € abordado no topico sequinte.

CONTROLE DO PLANEJAMENTO EPLANO DE MARKETING

Todo planejamento vem acompanhado do controle, e,
segundo John e Martin (1984), essa fase do estagio é essen-
cialmente um processo de feedback para correcdo de desvi-
os. Os administradores, dessa forma, podem modificar as es-
tratégias delineadas anteriormente. O controle permite ao
administrador de marketing conhecer se os planos e a imple-
mentacdo dos mesmos estdo funcionando e como planejar
para o futuro. Toda organizacdo necessita do planejamento, e
sem o controle fica impossivel saber se os planos estdo sendo
bem-sucedidos.

Para realizar o controle, o gerente de marketing pode usar
inimeras ferramentas, como analise de vendas via diversos pro-
gramas disponiveis para computador, pesquisas de marketing e
analise da contabilidade de vendas e lucros. As mudancas
tecnoldgicas e especialmente a internet mudaram radicalmente
as formas de controle e o ferramental disponivel para isso.

Atualmente existem diversos novos softwares que auxi-
liam e agilizam os processos. Ademais, a internet possibilita o
acesso aos dados de qualquer lugar. Ha alguns anos se levava
um longo tempo para saber se o plano de marketing realmente
estava sendo cumprido. O gerente de marketing nem sempre
tinha uma rapida resposta de como estavam as vendas, as des-
pesas e os lucros, até que um relatdrio escrito fosse providen-
ciado, o que podia tomar dias e até meses para ser feito. Hoje, a
situacdo mudou radicalmente - o uso da intranet, de base de
dados, scanners e sistemas de informacdes de marketing
rastreia, por exemplo, detalhes de vendas e custos rapidamen-
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te. Sistemas de pedido podem ser facilmente feitos, € um rela-
torio pode ser elaborado em tempo real. Além disso, conforme
Cousins (1991), planilhas e softwares permitem que as infor-
macdes sejam visualizadas de maneira facil, no formato de
graficos e figuras, simplificando a leitura.

A velocidade nas respostas pode ser uma vantagem com-
petitiva na esfera do controle, por permitir uma rapida adequa-
cdo da implementacao dos planos, tornando-os melhores. As-
sim, se houver problemas ha como localiza-los antecipadamen-
te e resolvé-los ou contorna-los. Se as vendas nao estdo indo
bem, o gerente pode procurar pistas cruzando essa informacao
com outros fatores, como regido, vendedores ou canais, €, con-
seqlientemente, descobrir a razdo dessa situacdo e tomar provi-
déncias para alterar tal tendéncia. Contudo, essa rapidez ndo é
possivel a menos que os dados possam ser classificados e anali-
sados pelo computador.

ASPECTOS METODOLOGICOS

A amostra foi desenhada a partir de uma listagem de
alunos que fizeram cursos executivos nos ultimos trés anos
em instituicdes de ensino em Sdo Paulo. Dessa listagem, se-
lecionaram-se 272 individuos que desempenham atividades
de marketing em suas organizagdes, assumindo cargos de
geréncia, supervisao ou direcao. A amostra caracteriza-se,
portanto, como ndo probabilistica. Ainda assim pode-se au-
mentar o conhecimento do que € praticado na area, uma vez
que foram entrevistados executivos especificos da area de
marketing.

Os questionarios estruturados foram entregues pessoal-
mente ou enviados por e-mail aos respondentes para o
autopreenchimento. O levantamento foi feito no primeiro se-
mestre de 2005. Do total de questionarios respondidos, 219
foram considerados validos e utilizados na analise desta pesqui-
sa. Dos respondentes, 38% sao mulheres e 62% sdo homens,
sendo que 18,3% trabalham em empresas pequenas, 26% em
médias, e 55,7% em grandes. A média de idade dos executivos
¢ de 33 anos. A Tabela 1 mostra algumas caracteristicas das
empresas dos entrevistados.

Tabela 1 - Perfil das empresas dos executivos.

: Nacional
Origem do .
capital Estrangeiro
Misto
Servigos
Categoria Bens de consumo dI;JI’aVEIS’ _
Bens de consumo nao_duraveis
Outro
Atuacdo de B2B
mercado B2C
Ambos
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A pesquisa de campo, caracterizada como exploratoria,
procurou revelar as visdes dos executivos acerca do planeja-
mento de marketing em suas empresas. As assertivas usadas
nas questoes foram baseadas na revisao da literatura sobre pla-
nejamento estratégico e de marketing e pesquisas realizadas
por outros pesquisadores, e em especial Cousins (1991), Dibb
(2002), Giles (1989), Griffin, (1989), Simkin (1996; 2000). O
estudo busca responder as seguintes questoes:

a) Como sdo, em geral, desempenhadas as atividades de
marketing nas empresas? Como os executivos avaliam o
gerenciamento das atividades de marketing de suas em-
presas, incluindo o planejamento de marketing?

b)  Quaissdo as principais barreiras ao planejamento de marketing
e a confeccdo do plano de marketing nas empresas?

c)  Qual éaextensdo do planejamento de marketing das empre-
sas? Com que freqiiéncia os executivos utilizam ferramentas
ou realizam reunides decisivas ao planejamento de marketing?
Para tratamento e analise dos dados, utilizou-se o software

SPSS (versdo 12.0) com técnicas univariadas, bivariadas e

multivariadas (analise fatorial, escalonamento multidimensional,

analise de cluster e analise de correspondéncia). Os resultados
mais interessantes sdo analisados neste artigo.

RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

As atividades de marketing e seu gerenciamento frente ao
planejamento de marketing sdo comentados a seguir. Sao dis-
cutidas também as barreiras ao planejamento e a confeccao do
plano, bem como a extensao do planejamento de marketing nas
empresas brasileiras pesquisadas.

ATIVIDADES DE MARKETING E SEU GERENCIAMENTO
FRENTE AO PLANEJAMENTO DE MARKETING

Os executivos desempenham uma série de atividades de
marketing em suas empresas. A Tabela 2 mostra a estrutura dessas
atividades nas empresas pesquisadas, considerando o porte das mes-
mas. Verifica-se que a estrutura das pequenas e médias empresas esta
menos orientada ao departamento de marketing e a geréncia de mar-
ca. Todas parecem mais voltadas a estrutura de geréncia de produtos.

Porte das empresas

Pequeno Médio Grande Total
28 26 34 88
8 22 71 101
4 9 17 30
29 24 45 98
4 6 27 37
3 19 34 56
4 8 16 28
18 24 32 74
10 15 48 73
12 18 42 72
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Tabela 2 - Estrutura das atividades de marketing (multiplas respostas).

Porte das empresas

Pequeno Meédio Grande
Geréncia de marca n°de casos 13'1 118'9 211'20
Geréncia de produto n°de casos 318?3 327'53 357?5
Geréncia de mercado n°de casos 217:,36 3353 2:;"‘5
Departamento de marketing n®de casos 1;0 1161,5 1%?0
Total n®de casos 1 3070 : 55070 12)2'20

Decisdes sobre o composto de marketing nem sempre sao
tomadas pela area de marketing das organizacdes pesquisadas.
Os executivos relataram que essa area toma decisdes principal-
mente sobre a variavel “promocado e comunicacao” e, em sequn-
do lugar, sobre "produto”, dividindo a responsabilidade dos demais
elementos do marketing mix com outros departamentos, como
financas (precos) e producéo e operacdes (distribuicdo). O Grafi-
co 1 ilustra essas consideracdes. Esse resultado causa apreensao:
sera que ainda nos dias de hoje predomina a confusdo entre
marketing e promogdo e comunicacdo nas empresas brasileiras?
Sera que marketing ainda nédo € entendido como a funcgéo res-
ponsavel pelas varidveis produto, preco e distribuicdo?

A analise das atividades de marketing foi realizada
mediante a avaliacdo de 21 sentencas que tratavam de pra-
ticas gerais de marketing. O Grafico 2 exibe o grau de con-
cordancia dos respondentes em relacdo as frases, de acordo
com o porte.

A discussdo dos resultados apresentados na Figura 2 pode
ser complementada pela analise de varidncia (Anova), conside-
rando-se o teste de Tukey. Embora a amostra seja ndo probabilis-
tica, utilizou-se da liberdade do pesquisador para realizar compa-
racoes multiplas, tomando-se um intervalo de confianca de 95%
e um erro de 5%. O teste indicou diferencas significativas entre
as médias de respostas dos executivos agrupados por porte das
empresas. Grandes empresas se diferenciam em varios aspectos
de pequenas e médias, sobretudo devido a melhor organizagao e
estruturacdo da area de marketing.

Os executivos de grandes empresas consideram que 0s
objetivos de vendas sdo mais claramente estabelecidos, o
cronograma de marketing € cumprido, ha indicadores de de-
sempenho e os indicadores financeiros sao analisados por
marketing, a empresa esta mais estruturada em marketing,
acompanha as atividades de marketing, conhece seu tama-
nho de mercado, analisa-o € investe em pesquisa de mercado.

Promocgao/
comunicagao

Preco

Produto

0%

Distribuicao 45%
49%

93%
85%

510% M Pequeno

58%

90%

Grande
H Médio
58%

59%

77%
549%
69%

100%

Grdfico 1 - Responsabilidade da drea de marketing pelas decis6es de marketing.
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E interessante notar as divergéncias entre grandes e mé-
dias empresas no que se refere as responsabilidades pelos re-
sultados, respeito ao orcamento, clareza das atividades de
marketing e da missdo, grau de conhecimento sobre os consu-
midores, ponto de equilibrio, oportunidades e ameacas. As
empresas de médio porte ndo raras vezes sdo confrontadas
com uma dificil decisdo: ou crescem e expandem suas ativida-
des, tornando-se grandes, ou mantém-se no mesmo nivel e
campo de atuagdo, abrindo mao de algumas oportunidades. As
diferencas de médias mostradas pela Anova refletem tal situ-
acao.

Além disso, parece ser mais dificil para a média empresa co-
nhecer o seu consumidor, ponto de equilibrio e oportunidades e ame-
acas. Mesmo ja tendo abandonado a condi¢do de pequena organiza-
cdo atuante em um mercado restrito, a média empresa ainda nao
alcancou o patamar de uma grande empresa em termos de suporte
ao gerenciamento do ambiente interno e ao acompanhamento do
ambiente externo. Grandes e pequenas empresas também se dife-
renciam quanto ao monitoramento do ambiente externo: a estrutura
da grande empresa permite uma analise ambiental mais detalhada,
ao passo que as acdes da pequena empresa ficam mais limitadas
devido a escassez de recursos. Ademais, as decisbes parecem ser

A empresa monitora o ambiente externo.

A empresa analisa o seu mercado.

58
. 6
A empresa conhece suas oportunidades ¢ ameagas. — ——————

A empresa conhece seus consumidores.

A empresa conhece seus fornecedores.

A empresa conhece seus concorrentes.

A empresa conhece seus pontos fortes e fracos.

A empresa conhece seu ponto de equilibrio.

A empresa conhece o tamanho de seu mercado.

A area de marketing analisa os indicadores financeiros.

Ha indicadores de desempenho.

0 orcamento de marketing € respeitado.

0 cronograma das atividades de marketing é cumprido.

A empresa investe em pesquisa de mercado.

A empresa esta bem estruturada em marketing.

As decisdes de marketing sdo bem planejadas.

As responsabilidades pelos resultados sdo claramente identificadas. mm

Ha acompanhamentos das atividades de marketing.

Ha clareza do que significa atividades de marketing. mey

Os objetivos de vendas séo claramente estabelecidos.

A missdo esta claramente definida.
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Grdfico 2 - Concorddncia em relagéo a diversas frases relativas as atividades de marketing (médias de notas de 1a 10).

Em uma grande empresa, supde-se que as atividades de
marketing estejam bem distribuidas entre os colaboradores; po-
rém, na média empresa € comum que esse aspecto nao esteja
claro, havendo conflito sobre quem deve fazer o qué e sobre o
cumprimento do orcamento. Talvez isso ocorra porque muitas
delas se originaram da estrutura enxuta de pequenas organiza-
coes, onde poucas pessoas assumem diversas tarefas ao mesmo
tempo, tornando o processo de coordenacdo menos complexo.
0 mesmo € valido para a missdo: o periodo de transicdo em que
muitas das médias empresas se encontram pode levar a dificul-
dades nas definicoes de seus propositos basicos e escopo das
operacdes.

VOLUME 4 - N° 2 - MAIO/AGOSTO 2007

mais bem planejadas em grandes do que em pequenas organizagoes.
Essas informactes podem ser vistas no Tabela 3.

Procurando entender um pouco mais a visdo dos executivos
sobre as atividades de marketing, foi realizada uma analise fatorial.
Tal analise fatorial permitiu a redugdo das 21 variaveis expostas na
Figura 2 em quatro fatores representados na Tabela 4.

Para compreender como os executivos avaliam as ativi-
dades de marketing de suas organizacdes, solicitou-se que atri-
buissem notas variando de 1 (péssimo) a 10 (excelente) ao
gerenciamento dos seguintes itens: (1) produto/servicos; (2)
precos; (3) distribuicéo e decisdes sobre os elementos dos ca-
nais; (4) comunicacdo em geral (propaganda, publicidade, ven-
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Tabela 3 - Diferencas médias significativas.

Variaveis independentes

A missdo esta claramente definida.

Os objetivos de vendas sa o claramente estabelecidos.
Ha clareza do que significam atividades de marketing.
Ha acompanhamentos das atividades de marketing.

As responsabilidades pelos resultados de marketing sao

claramente identificadas.

As decisoes de marketing sao bem planejadas.

A empresa esta bem estruturada em marketing.
A empresa investe em pesquisa de mercado.

O cronograma das atividades de marketing é cumprido.
0 orcamento de marketing é respeitado.

Ha indicadores de desempenho.
A area de marketing analisa os indicadores financeiros.

A empresa conhece seu tamanho de mercado.

A empresa conhece seu ponto de equilibrio
A empresa conhece seus consumidores.

A empresa conhece suas oportunidades e ameacas.
A empresa analisa o seu mercado.

A empresa monitora o ambiente externo.

da pessoal, promocédo de vendas etc); (5) segmentacdo; (6)
posicionamento; (7) estrutura/ organizacéo; (8) pesquisa de
mercado; (9) sistema de informacdes de marketing; (10) pla-
nejamento de marketing. Para cada executivo foi feito o
somatorio dos pontos atribuidos aos itens. A soma minima
corresponde a 10 (1 ponto equivalente a péssimo vezes 10) e
a soma maxima a 100 pontos (10 x 10). Depois da soma de
todas as respostas dadas pelos executivos, dividiu-se o resul-
tado pelo numero de itens avaliados, ou seja, por 10. A Tabela
5 apresenta esses resultados por porte.

Parece que as grandes empresas possuem uma atitude
mais positiva em relacdo ao gerenciamento de suas atividades
de marketing quando comparadas as pequenas e médias, que
por sua vez avaliam sua gestdo como regular, atribuindo pon-
tuagdes mais proximas ao ponto neutro (nota 5). Provavel-
mente essas notas relativamente baixas sejam reflexos de um
passado brasileiro recente, onde o cenario era de pouca com-

PLANEJAMENTO DE MARKETING: UM ESTUDO NO CONTEXTO BRASILEIRO

Diferenca

Porte das empresas média Sig.
Grande - Médio 1,6167 0,001
Grande - Médio 1,4038 0,003
Grande - Pequeno 1,1784 0,039
Grande - Médio 0,9982 0,046
Grande - Médio 1,1722 0,014
Grande - Pequeno 1,2168 0,029
Grande - Médio 1,6934 0,000
Pequeno-Médio 1,3941 0,038
Grande - Pequeno 1,1914 0,025
Grande - Médio 1,6451 0,000
Grande - Pequeno 2,2324 0,000
Grande - Médio 2,0259 0,000
Grande - Pequeno 3,0828 0,000
Grande - Médio 1,4142 0,001
Grande - Pequeno 1,9097 0,000
Grande - Médio 1,6217 0,002
Grande - Médio 2,0064 0,000
Grande - Pequeno 2,5766 0,000
Grande - Médio 1,8149 0,000
Grande - Pequeno 1,8110 0,002
Grande - Médio 1,3897 0,001
Grande - Pequeno 2,1529 0,000
Grande - Médio 1,0009 0,019
Grande - Médio 1,1316 0,003
Grande - Médio 0,7912 0,047
Grande - Médio 1,1263 0,005
Grande - Pequeno 2,0912 0,000
Grande - Pequeno 1,3562 0,004

peticdo e baseado em estrutura familiar, governamental ou
oligopolista/monopolista.

Considerando-se especificamente a avaliacdo de cada item
do conjunto de atividades de marketing, a avaliacdo de planeja-
mento de marketing chama atencédo (Tabela 6). O planejamento
nao parece ser um item bem gerenciado pelas empresas brasi-
leiras, principalmente pelas pequenas e médias que também
mostraram mais dificuldades na gestao do sistema de informa-
coes de marketing e da pesquisa de mercado. Essas trés ativida-
des estdo entre as que receberam avaliagdes mais baixas.

A seguir uma analise sobre as barreiras que dificultam
uma gestdo adequada do planejamento de marketing.

BARREIRAS AO PLANEJAMENTO E A CONFECCAO DO
PLANO

A analise fatorial mostra as principais barreiras ao planeja-
mento de marketing e a confecgéo do plano (Tabela 7). Dentre
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Tabela 4 - Matrizcomponente rotacionado (andlise fatorial)/ atividades de marketing.

Fat. Fat. Fat. Fat.

FATOR Variaveis 1 ) 3 4
Ha acompanhamentos das atividades de marketing. ,810
(1) Ha clareza do que significam atividades de marketing. ,756
« As responsabilidades pelos resultados de marketing sao 744
Estruturacdo das . o
atividades de claramente identificadas.
marketin A empresa esta bem estruturada em marketing. ,689 419
g As decisdes de marketing (produto, preco, comunicagéo e 672 383
distribuicdo) sdo bem planejadas.
A empresa conhece seus pontos fortes e fracos. ,766
(2) A empresa conhece suas oportunidades e ameacas. ,752
Dominio e A empresa conhece seus concorrentes. 712
conhecimento do A empresa conhece seus consumidores. ,649 397
ambiente empresarial A empresa conhece seu ponto de equilibrio. ,633
A empresa conhece seus fornecedores. ,604
A empresa investe em pesquisa de mercado. ,681
A empresa analisa o seu mercado. 448 ,674
(3) Aem
. presa conhece o tamanho de seu mercado. 672
Monitoramento do . . . .
A empresa monitora o ambiente externo (tecnologia, economia, 437 573
mercado e das L
variaveis externas legislacdo, comportamento etc).
Ha indicadores de desempenho. 324 ,560 451
A area de marketing analisa os indicadores financeiros. 418 517
(4) A missdo esta claramente definida. o015
Clareza e L N . 674
. Os objetivos de vendas sao claramente estabelecidos.
Eumpimentolda 0 cronograma das atividades de marketing é cumprido i ole
definicoes g g pndo. 387 503

organizacionais

Método de extracdo: analise dos componentes principais.
Método de rotacao: Varimax com normalizacdo de Kaiser.
a. Rotagdo convergiu em 10 iteragdes.

0 orcamento de marketing € respeitado.

Alpha de Cronbach: (1) = 0,879, (2) = 0,828, (3) = 0,833 e (4) = 0,697.

Tabela 5 - Avaliacéo das atividades de marketing: distribui-
¢do do somatdrio de respostas dos executivos.

Porte das empresas

Pequeno Meédio Grande
Média 55 5,6 6.8
Mediana 5.2 5,6 6,9
Minimo 2,2 1,0 3,3
Maximo 8,2 8,6 10,0

elas, o topico que mais se destaca, independentemente do porte
das empresas, € a postura de administrar a crise em vez de admi-
nistrar o planejamento (esse item recebeu a maior nota média
dentre as barreiras: 5,9 contra 4,19 da média geral). As organiza-
coes aparentam ter dificuldades de se organizar para planejar e
elaborar planos que guiem suas acoes futuras e ndo apenas apa-
guem incéndios de problemas momentaneos. As empresas pare-
cem estar mais preparadas para responder a crise do que para
criar mecanismos que antecipem ou até mesmo previnam poten-
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ciais problemas. E possivel que os aspectos subjetivos do gerenci-
amento dificultem o planejamento no mesmo grau ou até mesmo
em maior grau do que aqueles que sao mais visiveis e tangiveis.

A Figura 1 ilustra essa observacdao por meio do
escalonamento multidimensional. No lado inferior da figu-
ra, estdo os aspectos considerados mais objetivos que difi-
cultam o planejamento de marketing e a confeccdo do pla-
no, como a falta de um modelo, de pessoas disponiveis e
especializadas, de tempo, recursos e informacdes. Talvez
essas barreiras sejam mais faceis de transpor do que aque-
las consideradas mais subjetivas, que nem sempre sao apa-
rentes ou reconhecidas dentro das empresas. Os aspectos
subjetivos estdo apresentados na parte superior da Figura 1
e compreendem: medo das cobrancas e de estar em uma
“camisa-de-forca"”, falta de vontade dos niveis hierarqui-
cos, postura acomodada da empresa, resisténcia a mudan-
ca e, finalmente, a administracdo da crise. Analogamente,
do lado esquerdo da Figura estdo as barreiras cujas solucdes
sao mais rotineiras e operacionais, enquanto que do lado
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direito estdo aquelas que demandam uma solucdo mais
ampla e complexa, requerendo longo prazo e decisdes es-
tratégicas para serem solucionadas.

A Anova pelo teste de Tukey mostrou diferencas das gran-
des empresas em relacdo as pequenas e médias nas avaliacdes
médias do item falta de recursos, reforcando que a indisponibi-
lidade de recursos € um fator restritivo para o desenvolvimento
das praticas de planejamento (Tabela 8). A falta de informacdes
parece ser um obstaculo para as pequenas empresas, que algu-
mas vezes também esbarram na falta de vontade dos niveis

PLANEJAMENTO DE MARKETING: UM ESTUDO NO CONTEXTO BRASILEIRO

hierarquicos superiores. As empresas de porte médio sentem
dificuldades em conseguir pessoas especializadas para confec-
cionar o plano, quando comparadas as de porte grande.

EXTENSAO DO PLANEJAMENTO DE MARKETING
No geral, as empresas dedicam em torno de 26% da adminis-
tracdo de marketing ao planejamento, mantendo um certo equili-
brio frente as demais funcdes gerenciais, como mostra o Grafico 3.
Entretanto, especificamente em relacdo a geréncia de
pequenas empresas, estas realizam, em sua maioria, pouco ou

Tabela 6 - Notas médias atribuidas as atividades de marketing.

Produtos/ servigos
Precos

Distribuicédo e decisdo sobre os elementos dos canais

Comunicacéo em geral
Segmentacao
Posicionamento
Estrutura/ organizacéo
Pesquisa de mercado

Sistema de informacdes de marketing

Planejamento de marketing

Porte das empresas

Pequeno Médio Grande Total
6,65 6,68 7,34 7,04
6,17 6,51 6,76 6,58
5,83 5,66 6,81 6,34
5,35 5,45 6,71 6,13

6,40 7,01 6,67
5,92 6,75 7.1 6,80
5,12 5,50 6,59 6,04
3,19 4,59 6,38 5,38
4,02 4,57 6,02 5,29
4,90 512 6,69 5,95

Tabela 7 - Matrizcomponente rotacionado (andlise fatorial) / barreiras ao planejamento de marketing e a confecgdo do plano.

FATOR

(1)
Estilo de gerenciamento ndo
orientado ao planejamento

(2)
Inseguranca ao assumir
responsabilidades e cumprir o
estabelecido no plano

(3)
Desconhecimento de como fazer o
plano e necessidade de orientacao

4)

Falta de suporte organizacional

Variaveis
Posicd o acomodada da empresa
Falta de vontade dos niveis hierarquicos
Resisténcia a mudanca
Administragdo de crise e ndo de
planejamento
Falta de recursos

Medo das cobrancas
Medo de estar em uma “camisa-de-forca”

Falta de um modelo de plano
Falta de pessoas especializadas em fazer o
plano

Falta de tempo

Falta de pessoas disponiveis para fazer o
plano

Falta de informacées

Método de extracdo: analise dos componentes principais.
Método de rotacao: Varimax com normalizacdo de Kaiser.

a.R

otacdo convergiu em 7 iteracoes.

Alpha de Cronbach: (1) = 0,692, (2) = 0,759, (3) = 0,722 e (4) = 0,606.
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Fat. Fat. Fat. Fat.
1 2 3 4
,785
,768
615 457
478 327
430 371
,880
825
838
817
,865
728
436 ,506
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Figura 1 - Barreiras ao planejamento e a confecgdo do plano.

Tabela 8 - Diferencas médias significativas.

Diferenca

Variaveis independentes Porte das em presas L Sig.
média
Falta de vontade dos niveis hierdrquicos mais altos Grande - Pequeno -1,4514 0,024
Falta d Grande - Médio -1,2693 0,018
aita de recursos Grande - Pequeno -1,7781 0,003
Falta de pessoas especializadas em fazer o plano Grande - Médio -1,2118 0,048
Falta de informacdes Grande - Pequeno -1,3263 0,032

controle

Port
@ rorte _ 23,4%
O Elementos de apoio

organizagao
24,6%

0,2 OOrgamento [ )
MEDIO
0.1
0,0 Gng\lDE OReunides
014 O Cronograma
' PEQUENO
OAnalise de portfdlio ) direcéo
-0,2- .
' lanejamen
-O,IB 0'.4 _0’2 0',0 0|'2 0,4 26,2% planejamento

25,8%

Figura 2 - Mapa espacial de opiniées em relacéo a frequéncia Grdfico 3 - Estimativa de dedicagdo ds fun¢ées adminis-
de elementos essenciais ao planejamento de marketing. trativas.
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Tabela 9 - Extensdo do planejamento formal de marketing.

Pequeno n®de casos
% dentro cluster
fé Médio n%de casos
fout % dentro cluster
Crre n°de casos
% dentro cluster
Total n®de casos

% dentro cluster

nenhum planejamento formal de marketing. A geréncia de mé-
dias empresas, por sua vez, € dividida: algumas sequem a ten-
déncia das pequenas empresas em realizar pouco ou nenhum
planejamento, enquanto outras costumam desenvolver um plano
de marketing anual. Nas grandes empresas, € mais comum ha-
ver um plano detalhado de marketing anual subordinado ao
planejamento estratégico de longo prazo. A Tabela 9 ilustra es-
sas consideracdes, agrupando trés diferentes extensoes do pla-
nejamento formal de marketing conforme o porte das empresas.

A extensdo do planejamento formal influencia a freqiién-
cia de utilizacdo de alguns dos instrumentos essenciais ao pla-
nejamento de marketing e a confeccdo do plano. Por exemplo, a
analise de portfoio de produtos, que engloba ciclo de vida, matriz
BCG e matriz GE, é mais utilizada por grandes empresas. As
grandes empresas também realizam com mais freqiiéncia orca-
mentos de marketing, cronogramas das atividades de marketing
e reunioes para decisdes de marketing, como mostra a Figura 2.
Afigura resulta da analise de correspondéncia; nela os elemen-
tos de apoio estdo mais voltados ao lado esquerdo do mapa e,
portanto, mais préximos das grandes empresas.

CONCLUSOES

0 planejamento de marketing é um processo muito am-
plo que envolve tanto aspectos do ambiente interno como do
ambiente externo a organizacdo. Por isso, por mais extensa
que seja uma pesquisa sobre o tema, sempre havera lacunas e
duvidas a serem investigadas a posteriori. Este artigo nao foge
a regra. Questdes especificando as diferencas entre as prati-
cas de planejamento realizadas localmente e em outros paises
ou detalhando cada uma das etapas do plano nédo foram cober-
tas e ficam como sugestoes para pesquisas futuras.

Neste artigo, procurou-se analisar aspectos do planejamento
de marketingsegundo a realidade de empresas brasileiras. A pes-
quisa de campo revelou pontos interessantes, por exemplo:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

Cluster 1

PLANEJAMENTO DE MARKETING: UM ESTUDO NO CONTEXTO BRASILEIRO

uco ou nenhum
lanejamento formal
Plano de marketing

anual

Plano detalhado

subordinado ao

planejamento
w estratégico

Po
p

Total

40
18,3

(_)
<
w
—
n
-

Cluster 2
17 10
34,0 11,4
17 14 57
34,0 15,9 32,1 26
16 64 42 122
32,0 72,7 51,9 55,7
50 88 81 219
100,0 100,0 100,0 100,0

N_‘
o =
o g w

As atividades de planejamento de marketing, pesquisa de
marketing e sistema de informacdes de marketing mos-
traram as mais baixas médias na avaliacdo das empresas,
independentemente do porte, sugerindo necessidades de
aprimoramentos.

A estrutura geral das atividades de marketing das empre-
sas pesquisadas € voltada a geréncia de produtos.
Algumas empresas brasileiras ainda parecem confundir a fun-
cao marketing com a variavel “promocédo e comunicacao”,
sendo necessaria maior disseminacao de conhecimentos e
técnicas basicas de marketing para esclarecer a questio. E
certo que isso ja esta sendo feito pelas empresas que estimu-
lam seus executivos a procurarem cursos de aperfeicoamen-
to e especializacdo. Porém, o processo de implementagdo do
conhecimento aprendido na sala de aula € lento; talvez seus
resultados s6 possam ser sentidos em médio prazo.

O limiar que separa a estrutura de médias e grandes em-
presas pode causar dificuldades no desenvolvimento das
atividades de marketing com relagdo a autoridade e a res-
ponsabilidade pelas tarefas.

A estrutura e a disponibilidade de recursos das grandes em-
presas propiciam a pratica do planejamento. Comparativa-
mente as pequenas e médias, as grandes empresas fazem
uma melhor auto-avaliacdo de suas atividades de marketing
e do seu planejamento de marketing, utilizando-se com mais
freqli€ncia de instrumentos gerenciais que servem ao plane-
jamento. No geral, € recomendavel que o planejamento seja
melhor trabalhado pelas empresas brasileiras.

Aspectos de producéo, engenharia e técnicos parecem so-
brepor os aspectos de mercado, uma vez que a atividade de
marketing com melhor avaliacdo € a relacionada ao produ-
to, enquanto que a pesquisa de mercado € mal avaliada.
As principais barreiras ao planejamento de marketing e a con-
feccdo do plano sdo: (1) estilo de gerenciamento ndo orientado

BASE - REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



ANA AKEMI IKEDA + MARCOS CORTEZ CAMPOMAR + TANIA MODESTO VELUDO-DE-OLIVEIRA

ao planejamento, (2) falta de suporte organizacional, (3) inse-

gurancga em assumir responsabilidades e cumprir o estabeleci-

do no plano; (4) desconhecimento de como fazer o plano e

necessidade de orientacao. Nesse contexto, o topico que mais

se destaca € a conduta das organizagdes ao administrarem a

crise em vez de administrarem o planejamento.

h)  Aspequenas empresas parecem realizar pouco ou henhum
planejamento formal de marketing. Apesar de se verificar
essa postura também em empresas de porte médio, parte
delas confeccionam um plano de marketing anual. As gran-
des empresas parecem ter mais contato com o desenvol-
vimento de um plano detalhado de marketing anual que €
subordinado ao planejamento estratégico de longo prazo.
As pequenas empresas devem ser instruidas sobre como
desenvolver um plano formal de marketing.

Assim, dadas a importancia do assunto e a escassez de
pesquisas empiricas, principalmente no Brasil, espera-se que
este estudo tenha contribuido para conhecer os aspectos gerais
do processo de planejamento de marketing no contexto do pais,
possibilitando reflexdes sobre acdes que podem ser tomadas para
melhorar o desempenho das organizagdes via planejamento.

Se problemas e caréncias no planejamento de marketing
foram detectados na pesquisa, € sinal de que ha muitas oportuni-
dades para praticantes, pesquisadores e estudiosos que podem
usar essa lacuna para desenvolver bons trabalhos e estudos volta-
dos ao aperfeicoamento dessa importante funcdo administrativa.
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