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RESUMO 

FERREIRA, Eduardo Pinheiro. Planejamento Estrategico de Marketing nas Empresas. No 
universo das empresas o planejamento estrategico, permite estabelecer os objetivos e as 
potencialidades da empresa, alem de orientar o melhor aproveitamento dos recursos utilizados 
pela organiza~o, e pouco utilizado, e tais organiza~oes apresentam-se ineficientes no 
processo estrategico, seja pela complexidade desta ferramenta, seja por suas caracteristicas de 
gestao. Assim, faz-se necessaria abordar o planejamento estrategico de forma menos complexa 
e formal e, principalmente, considerando-se as suas principais caracteristicas de gestao: 
estruturais, comportamentais e contextuais. 0 presente trabalho teve como objetivo demonstrar 
a importancia do desenvolvimento de urn Planejamento Estrategico de Marketing para as 
empresas e industrias, atualmente com o mundo globalizado as empresas precisam estar 
preparadas para OS desafios do mercado. Utilizando-se desta ferramenta de marketing que e 0 
Planejamento Estrategico as empresas podem seguir urn caminho pre estabelecido atraves de 
analises do seu micro e macro ambientes e com isso evitar possiveis erros que possam 
comprometer o crescimento da empresa. E tambem este trabalho teve como objetivo explanar a 
atua~ao do Planejamento estrategico de Marketing dentro das empresas formulando hip6teses 
por meio de uma pesquisa bibliografica de trabalhos que contribuiram nesta area de 
conhecimento. 

Palavras-chave: (Empresas; Gestio; Marketing; Planejamento Estrategico; Competitividade). 
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1 INTRODUCAO 

Alem de elaborar novos produtos, criar campanhas, estudar o publico-alva, cabe 

ao profissional de Marketing planejar estrategicamente suas a9oes e as a9oes da 

empresa perante o mercado e seus concorrentes, direcionando com isso a empresa 

para o rumo correto e permitir que todos os componentes da organizac;:Bo estejam 

sincronizados e em perfeita harmonia, desde o conceito do produto ate o ponto de 

feedback dos consumidores. Partindo do principia da formula9ao dos objetivos, dos 

programas usados para a ac;:Bo e execuc;:Bo, cuidando de variaveis intemas e extemas, 

da-se a organiza9ao uma evolu9ao altamente planejada e s61ida em seus resultados, 

pois os estudos necessarios e continuos sao a base para que cada uma das fases do 

planejamento estrategico tenha o efeito desejado e traga beneffcios para a organizac;:Bo. 

0 planejamento estrategico nao e somente urn conjunto de a9oes e ferramentas 

para a execuc;:Bo do projeto, e tambem uma forma de integrar a empresa e seu 

ambiente, otimizando a rela9ao e possibilitando que nao haja prejufzo para nenhum dos 

lados, principalmente quando 0 planejamento estrategico e elaborado por urn 

profissional de Marketing e nao qualquer outro.Muito mais do que conquistar e reter 

consumidores satisfeitos, uma organiza9ao com sucesso no mercado sempre deve 

estar preparada para adaptar-se as mudan9as contfnuas que ocorrem no mercado e urn 

planejamento orientado diretamente para o mercado cumpre esta fun9ao, buscando 

manter uma flexibilidade viavel em seus objetivos, adequando as habilidades e recursos 

para manter seu vfnculo com o sucesso nas vendas dos produtos, gerando o tucro 

necessaria para os investimentos em melhorias na estrutura da organizac;:Bo e tambem 

em seus projetos de RS, conquistando uma fatia maior de mercado com o crescimento 

previamente calculado e mantendo o foco em sua missao organizacional. 

Na decada de 70, o modelo de produc;:Bo em massa entrou em crise, sendo 

substitufdo pelo modelo japones de produc;:Bo enxuta. Desde entao, o cenario s6cio­

economico veio sofrendo mudan9as de forma rapida, complexa e constante em retac;:Bo 

a experi€mcia anterior, de forma que o ambiente extemo passou a receber atenc;:Bo 

especial dos administradores de empresas. Diante deste novo contexto, novos 

instrumentos de gestao foram desenvolvidos, como as primeiras ferramentas de 
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planejamento empresarial. lnicialmente estas se restringiram ao oryamento e 

planejamento financeiro de Iongo prazo, com o objetivo de estabelecer metas e 

controlar as diferentes atividades das empresas. No entanto, a grande revolu<;ao 

tecnol6gica, em conjunto com o fenomeno da globalizac;ao dos mercados, reduziu 

barreiras comerciais e informacionais. Neste novo cenario, os modelos, utilizados para 

entender a realidade no ambiente turbulento e de alta competitividade, tomaram-se 

ineficientes e obsoletes. 

Segundo SOBANSKI (1995), o crescenta dinamismo e a competitividade 

encontrados no ambiente empresarial vern gerando novas formas de organiza<;ao e 

interac;ao entre os diversos agentes economicos e sociais, ao mesmo tempo em que 

induzem a cria<;ao e consolida<;Bo de instrumentos e estilos de gestao adaptados as 

novas necessidades. Neste contexte, o planejamento estrategico veio se firmando nas 

empresas, como meio de orienta<;ao dos rumos e das ac;Qes da organizac;ao em seus 

ambientes extemo e intemo. 

A turbulencia no ambiente empresarial gerou urn clima de incerteza para a 

tomada de decisoes, provocando uma situac;ao em que, cada vez menos, as 

organizac;Qes assistem aos acontecimentos passivamente, sendo, ao contrario, 

forc;adas a adotar uma postura pr6-ativa em rela<;ao ao ambiente. Desta forma, pode-se 

deduzir que o planejamento estrategico e ate conceitos mais amplos, como 

administra<;ao estrategica e administrac;ao de questoes estrategicas, passaram a 

incorporar o ferramental de administrayao orientado para o controle da turbulencia 

ambiental (OLIVEIRA, 1986). 

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA DA PESQUISA 

Segundo VASCONCELOS FILHO (1985), administrar estrategicamente e 

permear, em todos os nfveis de organizac;ao, a consciencia de que a empresa deve 

viver em fun<;ao de urn pensamento maior, estrategico, e nao em fun<;ao de neg6cios 

isolados, de oportunidades. Atualmente, a gestao empresarial envolve a determinac;ao 

de objetivos, a proje<;ao e a construc;ao de estruturas organizacionais adequadas, a 

mobilizayao dos recursos necessaries para o alcance dos objetivos, alem da 
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necessidade do desenvolvimento de urn processo de dire98o coerente, 16gico e criativo, 

que ordene o comportamento das pessoas na organizac;ao e que possibilite cursos 

altemativos de a98o na busca dos melhores resultados possfveis. Para que a empresa 

se tome competitiva no mercado globalizado, deve aperfeic;oar continuamente produtos, 

tecnicas de venda, processos etc., procurando adaptar sua estrutura organizacional a 

esta nova realidade de constantes incertezas, que podem representar ameac;as ou 

oportunidades. 0 planejamento estrategico auxilia os dirigentes a tomarem decisoes, a 

se anteciparem as mudanc;as ou mesmo a se prepararem para tal. Assim, o 

planejamento estrategico deve possuir como principal caracterfstica a flexibilidade, com 

o intuito de permitir o ajuste necessaria face as incertezas do mercado. 0 prop6sito do 

planejamento estrategico pode ser definido como o desenvolvimento de processos, 

tecnicas e atitudes administrativas, que proporcione uma situac;ao viavel para avaliar as 

implicac;Oes futuras das decisoes presentes em fun98o dos objetivos organizacionais 

previamente estabelecidos, que facilitarao a tomada de decisao, no futuro, de modo 

mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Desta forma, o planejamento estrategico 

continuo tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decis6rio e, 

consequentemente, a provocar o aumento da probabilidade do a lea nee dos objetivos da 

organiza98o (OLIVEIRA, 1987). 

OLIVEIRA (1998) define o planejamento estrategico como uma metodologia 

gerencial que permite estabelecer a dire98o a ser seguida pela organiza98o, visando o 

melhor grau de intera98o com o ambiente, considerando a capacita98o da organiza98o 

para este processo de adequac;ao. Este processo e de grande valia para o 

administrador, tendo em vista o alcance da otimizac;ao da empresa, mas, ao mesmo 

tempo, e necessaria haver urn esforc;o para se antecipar aos possfveis problemas, bern 

como estar capacitado para usufruir das oportunidades que poderao surgir. Apesar da 

importancia crescenta do planejamento estrategico e dos avanc;os na sua aplicac;ao 

para a tomada de decisoes nas organizac;oes, ha urn segmento no qual o uso deste 

instrumento de analise e raro: 0 das pequenas empresas. 



1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO 

1.2.1 Objetivo Geral 

Desenvolver urn estudo bibliografico que esclareya a importancia do 

Planejamento Estrategico de Marketing. 

1.2.2 Objetivos especificos 

Descrever as etapas de urn Planejamento de Marketing. 

Pesquisar o impacto economico na empresa ap6s o desenvolvimento e uso de 

urn Planejamento de Marketing. 

Avaliar possibilidade de crescimento da empresa atraves de urn Plano de 

Marketing. 

1.2.3 Metodologia 

8 

A ldeia metodol6gica utilizado neste trabalho e construfda a partir da pesquisa 

qualitativa, a pesquisa qualitativa e uma "metodologia de pesquisa nao-estruturada, 

explorat6ria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensao 

do contexto do problema" 

Neste sentido, com o objetivo de esclarecer urn pouco como funciona o 

Planejamento Estrategico de Marketing a partir do objeto de estudo deste trabalho, 

utilizou-se de urn estudo bibliografico. Para Vergara (2004, p. 48) urn estudo 

bibliografico "fomece um instrumental analitico para qualquer tipo de pesquisa", sendo 

indispensavel na conduyao de uma pesquisa que busque gerar beneffcios atraves da 

sua essencia ao serem aplicadas posteriormente por outras empresas. 
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1.3 JUSTIFICATIVA 

A realiza9ao de uma pesquisa bibliografica que identifique a importancia e as 

aplicac;;Oes de urn Planejamento Estrategico de Marketing justifica-se e encontra sua 

relevancia no que diz respeito a urn melhor aproveitamento em vendas atraves das 

praticas de Marketing dentro das empresas. A identificayao desses fatores devera 

contribuir com a melhora do processo de vendas e de relacionamento com o cliente nas 

empresas que por ventura vierem a utilizar urn plano de Marketing. 

Uma leitura revisao detalhada dos principais estudos realizados sobre 

Planejamento de Marketing nos permite perceber a importancia desta ferramenta para 

as empresas que pretendem expandir seus neg6cios utilizando o Marketing. Tudo o que 

foi produzido a esse respeito, independentemente das varias teorias apresentadas 

pelas diferentes linhas de pesquisa e autores, aponta para a importancia desse 

conhecimento dentro das empresas. Sendo assim, o presente estudo propoe uma 

consolidayao de conceitos extraidos dos campos de estudo da Administra9ao 

Estrategica e do Marketing, que poderao contribuir para o aperfei9oamento das 

propostas de Plano de Neg6cios, reforyando seus vinculos com seus respectivos 

mercados. 

2 FUNDAMENTACAO TEORICA 

2.1 MARKETING 

Segundo Kotler (2007), em sua grande parte, as pessoas associam marketing 

com a venda foryada de produtos, ou seja, produtos que os clientes nao os desejam. 

Alguns acreditam tratar-se de uma maneira de fazer com que as pessoas comprem o 

que nao precisam, com urn dinheiro que nao tern. Na verdade, o Marketing e fruto de 

urn estudo de diversas ciencias (Sociologia, Psicologia, Matematica, Antropologia, 

Estatistica, Filosofia entre outras) e atraves dele pretende-se conhecer o 

comportamento das pessoas e, assim satisfazer as necessidades e desejos de cada 

consumidor. 
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De acordo com Kotler (2007,), marketing: "e urn processo social par meio do qual 

pessoas obtem aquila que precisam e desejam par meio da criac;ao, oferta e troca de 

produtos e servic;os". Uma via de duas maos entre o mercado e as organizac;Qes. As 

organizac;oes buscam no mercado informac;oes sabre suas necessidades e desejos. A 

seguir as organizac;Qes passam a oferecer ao mercado as produtos e servic;os de 

acordo com o desejo e necessidade dos clientes, tendo como retorno recursos 

financeiros e clientes satisfeitos. 

Ja Mattar (1999), entende que marketing existe sabre tres diferentes dimensoes: 

filos6fica, a funcional e a operacional. 

A dimensao filos6fica de marketing entende que todos as esfon;os da empresa 

sao voltados para o consumidor procurando satisfazer suas necessidades e desejos. 

Na dimensao funcional existe uma troca de ambas as partes a empresa fomece 

o produto que satisfaya o desejo desse consumidor, e em troca disso o consumidor 

fomece recursos financeiros a empresa para que esta ao menos possa cobrir suas 

despesas para produc;ao daquele produto au servic;o, baseando-se nisso marketing 

consiste em uma atividade que promove, troca de dinheiro par produtos au servic;os, 

desde que estes produtos e servic;o satisfayam as necessidades dos consumidores. 

Ja a dimensao operacional de marketing consiste em dar enfase na parte 

administrativa da empresa, principalmente nas areas estrategicas de marketing e suas 

ferramentas para que com isso a empresa descubra as oportunidades existentes no 

mercado, e consequentemente fazer com que a empresa, atinja seus objetivos de Iuera, 

crescimento e permanencia no mercado. 

0 marketing serve para entender e atender o mercado de uma maneira mais 

facil. Dessa forma, as empresas utilizam estrategias baseadas em marketing para 

conseguir vender seus produtos e servic;os. Esse metoda de gestao prioriza todos as 

neg6cios da empresa e a forma de agir diante do mercado e de seus clientes. Hoje em 

dia, o mercado esta muito competitive e para manter-se nele uma empresa precisa 

buscar e administrar informac;oes sabre o ambiente, sabre as consumidores finais e/ou 

compradores, e sabre seus fomecedores, etc. 

E essencial e imprescindfvel conhecer bastante sabre concorrencia, nao 

podemos nunca esquecer de que, a concorrencia nao e s6 empresa que vendem 
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produtos ou prestam servi~s iguais ou parecidos com os nossos. Concorrentes devem 

ser vistas, primeiramente, como todas as empresas que estao presentes no mercado e 

que podem direta ou indiretamente afetar nossos neg6cios. Tambem e necessaria que 

a empresa saiba da quantidade de empresas no setor em que atua, o n fvel de 

diferencia~o que apresentam e "mapear'' os concorrentes que disponibilizam produtos 

e/ou servic;os parecidos tanto no prec;o como nas caracterfsticas. Ainda os que 

trabalham com produtos semelhantes, que ofertam os mesmos servi~s e os que 

trabalham como mesmo tipo de produto. 

Deve-se utilizar as ferramentas que o marketing oferece para poder sempre estar 

atualizado e manter a participac;ao no mercado, atendendo os clientes da melhor 

maneira possfvel, baseando-se nas informayaes conseguidas com a utiliza~o do 

marketing em todos os setores da empresa e dos seus concorrentes. De Acordo com 

Kotler (2007), o cliente esta satisfeito quando ao deparar-se com o produto ou servic;o 

reage com uma sensa~o de prazer, resultante da comparac;ao do desempenho ou 

resultado do servi~ ou produto, em rela~o a sua expectativa, ou seja, e a func;ao de 

desempenho e expectativas notados pelo cliente. A satisfac;ao dos clientes e urn ponto 

bastante importante para as empresas. Urn cliente altamente satisfeito tern urn nfvel de 

fideliza~o maior com a empresa, enquanto que urn cliente meramente satisfeito muda 

facilmente de opiniao com relac;ao ao produto, ou seja, fica mais vulneravel a mudanya 

de produto. 86 existe uma maneira de conseguir atingir plenamente a satisfac;ao do 

cliente, ou ate mesmo urn encantamento como produto. Deve-se despertar urn vfnculo 

emocional entre o cliente eo produto. Fazer o produto certo para o cliente certo, o que 

resultara num grau altfssimo de fidelidade do cliente com o produto. Nos dias de hoje, 

mais importante do que vender, e conquistar clientes fieis, para que com isso a 

empresa mantenha sua estabilidade no mercado. 
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2.2 CONCEITO PLANEJAMENTO 

Por definiyao, planejamento significa o desenvolvimento de urn programa para a 

realizayao de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de urn curso de 

ac;ao, a decisao antecipada do que deve ser feito, a determinac;ao de quando e como a 

ayao deve ser realizada. Desta forma, o planejamento proporciona a base para a ayao 

efetiva que resulta da capacidade da administrayao de prever e preparar-se para 

mudanyas que poderiam afetar os objetivos organizacionais (MEGGINSON et al., 

1986). 

STONER & FREEMAN (1995) dizem que o planejamento possui dois aspectos 

basicos, que sao vitais para a organizac;ao: determinac;ao dos objetivos da organizayao 

e escolha dos meios para alcanyar estes objetivos. Tais aspectos basicos do 

planejamento ap6iam-se em metodos, pianos ou 16gica, nao sendo, portanto, intuitivos. 

Oeste modo, a organizayao define seus objetivos e o melhor procedimento para 

alcanc;a-los. 

Segundo KOTLER & ARMSTRONG (1993) e STONER & FREEMAN (1995), o 

planejamento pode proporcionar muitos beneficios para as organizac;oes, tais como: 

• encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as interac;oes 
entre os seus executivos; 

• obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas polfticas; 

• faze-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus objetivos; 

• fazer com que os seus membros realizem atividades consistentes em relayao 
aos objetivos e procedimentos escolhidos; 

• proporcionar pad roes de desempenho mais faceis de controlar; 

• adotar ac;oes corretivas caso o resultado de sua ac;ao nao seja satisfat6rio. 
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2.2.1 A evolu~io do planejamento 

A evolugao do planejamento remete a Teoria das Organizayoes. Para elucidar 

melhor o can~ter racional e a evolugao do planejamento na Teoria das Organizayaes, 

faz-se necessaria descrever sua evolugao hist6rica. A Administra9ao esta presents em 

praticamente toda a hist6ria da humanidade, porem passou a ter carater racional a 

partir do seculo XX. No seculo XVII, a razao comeya a substituir a tradi9ao na 

explicagao do mundo e na resolugao de problemas. Embora, no seculo XVIII, o 

racionalismo tenha atingido seu apogeu, sendo aplicado as ciencias naturais e 

finalmente as ciencias sociais (MOTTA, 1994), foi apenas no seculo XX que a 

Administra9ao passou a ter urn carater racional, a medida que propiciou a tentativa de 

previsao do futuro, a organizagao dos processes e metodos na empresa e o controls do 

trabalho. 

0 Movimento Classico da Administragao e o Movimento das Relayoes Humanas 

preocuparam-se com a influencia direta dos administradores nas organizayoes. A 

preocupagao com o ambients extemo surgiu com o Movimento Estruturalista/Sistemico, 

atraves das abordagens dos sistemas abertos na busca da legitimidade e eficacia das 

organizayaes (STONER, 1985). Taylor foi o precursor da organizagao met6dica do 

trabalho. 0 planejamento na Administragao Cientifica surgiu como uma substituiyao da 

improvisagao, sendo utilizado para tarefas operacionais e como forma de escolher as 

ferramentas e os metodos mais adequados de produ9ao, visando o aumento de 

produtividade. Porem oplanejamento possufa limites e estava voltado exclusivamente 

para as tarefas, nao sendo utilizado como uma ferramenta de gestao mais ampla. A 

Administra9ao Cientifica ja citava a previsao, ja separava o trabalho manual do 

intelectual e, portanto, atraves do metoda cientifico, buscava a melhor maneira de 

alcanyar os objetivos da organizagao.Fayol, em sua abordagem processual, considerou 

o planejamento como urn dos elementos do processo administrative, que inclui 

previsao, organizagao, comando, coordenagao e controls. A atividade de previsao nada 

mais era senao o planejamento da a9ao empresarial. 

Segundo NAKAMURA (2000), o plano formal, suportado pelo princfpio de 

autoridade e pela unidade de comando, conceitos apresentados pelo Movimento 

Classico da Administrayao, era o instrumento que garantia a unidade intema das 
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empresas, gerando maior eficiencia. Na epoca, este processo representava o que hoje 

se denomina planejamento estrategico, na perspectiva da elaborac;ao e implementac;Bo 

de pianos formais para atingir determinado objetivo. Em seguida, os autores do 

Movimento das Relac;oes Humanas defenderam que o ser humano deveria ser 

valorizado e os administradores deveriam estar atentos as questoes psicol6gicas, aos 

grupos informais, a motivac;Bo e as necessidades humanas dos trabalhadores. 

Atraves da visao humanista, este Movimento ocultava o seu verdadeiro 

prop6sito, que era aumentar a eficiencia organizacional. Mas este Movimento pouco 

contribuiu para a evoluc;Bo do planejamento, continuando este com seu carc~ter formal, 

como meio de estabelecimento das diretrizes administrativas. 0 Movimento 

Estruturalista/Sistemico incorporou a preocupac;Bo com o ambiente extemo ao seu 

conceito de organizac;ao e, consequentemente, ao planejamento empresarial. Uma das 

principais contribuic;oes deste Movimento foi a visao holistica, ou seja, enxergar a 

empresa como urn sistema que mantem relac;oes como ambiente. 

De forma geral, a enfase ao ambiente extemo fez com que o planejamento 

ganhasse urn carater analftico e determinista, uma vez que era necessaria analisar o 

mercado para depois agir (NAKAMURA, 2000). Dentro deste contexto, varias 

metodologias foram desenvolvidas, visando o aumento da produtividade e 

competitividade. 

2.3 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 

A origem do termo estrategia remonta ao grego, "strategfa", aplicada ao 

planejamento e execuc;ao de operac;oes militares, com vista a alcanc;ar determinados 

objetivos. Na administrac;ao, de forma identica, a palavra e empregada para definir urn 

curso de ac;ao que possibilite as organizac;oes atingirem seus objetivos de acordo com o 

dicionario AURELIO, 2a edic;Bo (1986),. Cabe, entretanto, ressaltar uma controversia 

quanto a etimologia da palavra. Alguns autores identificam a origem "gregada" palavra 

com o significado de cargo do comandante de uma armada, ou a dignidade de urn 

posto equivalente a ministro da guerra na antiga Atenas, de conformidade com o 

dicionario HOUAISS, 1 a edic;ao, (2001 ). 
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0 planejamento estrategico e uma ferramenta de gestao empresarial 

amplamente utilizada pelas organizagoes o planejamento estrategico e considerado 

uma ferramenta administrativa relacionada a estrategia empresarial, pois e a base do 

desenvolvimento e da aplicayao de estrategias empresariais. Entretanto, o 

planejamento estrategico, eomo vern sendo utilizado, resulta de uma evolugao oriunda 

de mudanyas ocorridas na gestao das organizagoes, devido as constantes alteragoes 

do ambiente e ao aumento da competitividade no mercado. Assim, para entender 

melhor esta importante ferramenta de gestao, busca-se, a seguir, a partir da literatura 

da area de planejamento estrategico, refletir sobre as definiyaes e a evolugao do 

planejamento e da estrategia, sobre o conceito, a evoluyao e a importancia do 

planejamento estrategico como ferramenta de competitividade, bern como a respeito 

das principais crfticas e questionamentos que este vern recebendo. 

Planejamento Estrategico: tecnica administrativa que objetiva manter uma 

organizayao como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente, 

identificando oportunidades e ameayas, pontos fortes e fracas para o cumprimento de 

sua missao. 

"Pianejamento Estrategico e uma metodologia de pensamento participative, utilizada para 
definir a direc;iio que a empresa deve seguir, atraves da descoberta de objetivos validos e niio 
subjetivos. 0 produto final da utilizayao desta metodologia e o documento chamado Plano 
Estrategico". 

PAULO DE VASCONCELLOS FILHO 

''0 Planejamento Estrategico e uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direyao a 
ser seguida pela organizayao, visando maior grau de interayao com o ambiente". 

PHILIP KOTLER 
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Segundo Maximiano (2006), Planejamento estrategico e o processo de 

elaborar a estrategia - definindo a relayao entre a organiza9ao e o ambiente. 

0 processo de planejamento estrategico compreende a tomada de decisoes sobre qual 

o padrao de comportamento que a organiza9ao pretende seguir, produtos e servi9os 

que pretende oferecer, e mercados e clientes que pretende atingir. 

Princfpios de Planejamento (Sloma, Richards.). 

1. - Planejamento deve ser uma atitude, uma postura, uma estrutura mental. 

2. - Comece pelo fim e verifique o que e necessaria para chegar Ia. 

3. - Repartir e agrupar em urn todo rna is harmonica. 

4. - Planejar com eventos, mensurando o caminho para atingir os objetivos. 

5. - Coloque emfase no incremento da mudan9B. 

6. - Seja realista, nao tente tapar o sol com a peneira. 

7. - Assegura a execuyao dos pianos. 

8. - Nao planeje o que os acionistas nao querem. 

9.- Concentre o plano em oportunidades e amea9Bs de elevado impacto. 

10. - Nao planeje de forma amadorfstica, pois a empresa sera o que planeja ser. 

11. - Nao tente "queimar'' etapas, assim como a natureza nao da saltos. 

12. - Nao exagere na quantificayao, se necessaria trabalhe com aproxima9oes. 

13.- Nao estabele98 objetivos que nao possam ser monitorados. 

14. - assegure o tempo necessaria para cada evento. 

15. - Enfatize a busca da eficacia. 

16. - Certifique-se que os recursos humanos necessaries foram alocados para realizar 

os eventos. 

17. - Planeje em m6dulos, certificando-sa de ter atingido os resultados antes de iniciar a 

implementayao de outro modulo. 

A ideia do Planejamento Estrategico e organizar, de maneira disciplinada, as 

maiores tarefas da empresa e encaminha-las para manter uma eficiencia operacional 

nos seus neg6cios e guiar a organiza9ao para urn futuro melhor e inovador. A ayao de 

planejar pressupoe seis pontos basicos: 
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Objetividade: origina todas as outras tarefas, sendo a primeira analise daquilo 

que se quer, de acordo com os objetivos gerais da empresa; 

Exequibilidade: possibilidade de se fazer, conjugando o born senso auxiliado pela 

informac;ao, envolvendo a pesquisa e as discussoes com os grupos; 

Precisao: o somat6rio dos resultados anteriores fomece os parametres dos 

resultados concretes do planejamento, medindo o produto final; 

Unidade: e 0 fator determinante entre OS componentes do planejamento, que 

fazer com que suas etapas se identifiquem com as caracterfsticas do proprio 

planejamento, quando as suas varias atividades devem estar voltadas para a 

unidade, mantendo o equilfbrio; 

Flexibilidade: permite a equipe de planejamento movimentar-se em diversas 

areas e, sendo flexfvel, e adaptavel para se lidar com fatores nao padronizados; 

Sfntese e especificidade: resultado final do que foi realizado, demonstrando as 

soluc;oes ou med,idas recomendadas. 

E de responsabilidade do profissional de Marketing da empresa elaborar novas 

produtos, criar campanhas, estudar o publico-alva, mas tambem planejar 

estrategicamente as ac;Oes para, direcionar a empresa ao rumo correto e permitir 

que todos os componentes da organizac;ao estejam sincronizados, desde a ideia do 

produto ate o ponto de feedback dos consumidores finais. Partindo do princfpio da 

formulac;ao dos objetivos, dos programas usados para a ac;ao e execuc;Bo, cuidando 

de variaveis intemas e extemas, da-se a organizac;ao uma evoluc;ao altamente 

planejada e s61ida em seus resultados, pois os estudos necessaries e continuos sao a 

base para que cada uma das fases do planejamento estrategico tenha o efeito desejado 

e traga beneffcios para a organizac;ao. 

0 planejamento estrategico nao e somente urn conjunto de ac;Oes e 

ferramentas para a execuc;ao do projeto, e tambem uma forma de integrar a 

empresa e seu ambiente, otimizando a relac;Bo e possibilitando que nao 

haja prejufzo para nenhum dos lados, principalmente quando o planejamento 

estrategico e elaborado por urn profissional de Marketing. 

Alem de conquistar e reter consumidores satisfeitos, uma organizac;Bo com 



18 

sucesso no mercado sempre deve estar preparada para adaptar-se as mudan9(ls 

contfnuas que ocorrem no mercado globalizado de hoje e urn planejamento orientado 

diretamente para este mercado cumpre esta fun98o, buscando manter uma flexibilidade 

viavel em seus objetivos, adequando as habilidades e recursos para manter seu vinculo 

com o sucesso nas vendas dos produtos, gerando o lucro necessaria para os 

investimentos em melhorias na estrutura da organizac;ao e tambem em seus projetos, 

conquistando uma fatia maior de mercado com o crescimento previamente calculado e 

mantendo o foco em na missao organizacional da empresa. 

0 planejamento e o primeiro passo para fazer corretamente uma campanha 

de Marketing, elaborar estrategias, taticas, conhecer o mercado, seu publico-alvo 

e definido, o mix de Marketing e definido e tudo e colocado em a98o. 

Sao muitas as ferramentas que o profissional de Marketing pode usar, tambem existe a 

necessidade de conhecer o Cicio de vida, tanto do produto quanto do mercado, para 

que nao haja possibilidade de equivoco ao lanc;ar urn produto ou servic;o.Estrategias 

sao elaboradas para disponibilizar ao consumidor o produto ou servic;o da melhor 

maneira, no local apropriado, na quantidade adequada, informando corretamente e 

colocando o Valor certo e justo. 

Cada produto tern o seu local certo para venda, o uso definido, urn publico-alvo 

muito bern definido, fomecedores envolvidos com todo o processo de Marketing, 

conhecer os concorrentes e estar preparado para atender perfeitamente o consumidor. 

Em certos casos o consumidor, ao adquirir qualquer produto ou servic;o, deve perceber 

seu Valor, que nao e seu prec;o, mas os beneficios que traz ao ser usado e este e urn 

ponto altamente subjetivo, cada pessoa tern sua individualidade e o Valor e 

percebido de forma diferente.Todo planejamento inicia-se com uma Pesquisa, 

seja ela direta no mercado ou em dados ja conhecidos, mas o diferencial de cada 

organiza98o esta relacionado com a utiliza98o dos dados coletados. 

Para que o planejamento traga retorno para a organizayao, deve-se saber exatamente 

quais sao as oportunidade e ameac;as, quais sao os pontos fortes e fracos, o que, 

logicamente, quase sempre ira apontar somente as qualidades da organizayao, 

deixando de lado o que deve ser tratado com cuidado e sabedoria. 

Colocar os pontos fracos de uma empresa na frente da alta diretoria e 
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reconhecer que os concorrentes tambem podem encontrar essas brechas e ali 

direcionarem suas estrategias, por isso e importante ter conhecimento da empresa 

como urn todo e nao por departamentos. Gada urn dos departamentos pode ate mesmo 

utilizar urn planejamento estrategico especffico para a sua area, porem ao mesmo 

tempo todos eles devem ter em comum o foco organizacional. 

Urn dos maiores segredos do Marketing nao esta nos livros, nao e comentado e 

nem exposto, mas todos conhecem e sabem onde encontrar, somente nao conseguem 

enxergar e por isso as organizac;oes ainda trabalham com departamentos isolados. 

A missao e visao da empresa apontam urn foco, algumas pessoas esquecem, entao 

perdem completamente o rumo que deve orientar o planejamento, passando a realizar 

ay6es corretivas sem projey6es futuras e soluc;oes reais para a organizayao. 

Planejar e conhecer a si e aos seus concorrentes, mas ninguem gosta de 

reconhecer que possui algo nao tao born em si, entao as organizac;Oes sofrem porque 

tambem nao conseguem reconhecer seus pontos fracas e ameac;as. 

2.3.1 Porque lnvestir em Planejamento Estrategico 

Algumas verdades escritas a respeito do Planejamento Estrategico dizem que 

alguns aceitam s6 por inferemcias, mas que os iniciados conhecem por experiemcia as 

razoes basicas pelas quais, empresas sao levadas a incorrer nos pesados 

investimentos (tempo e dinheiro) necessaries para implantar e manter urn sistema de 

Planejamento estrategico digno desse nome. Como tudo que se decide em uma 

empresa e necessaria antes de desenvolver urn planejamento estrategico fazer uma 

cuidadosa analise custolbeneficio. E os do is beneffcios que mais parecem pesar na 

balanc;a sao OS seguintes: 

1. A medida que a empresa cresce em tamanho e complexidade, 

cresce tambem o numero de decisoes e ac;oes, obrigatoriamente 

tomadas no dia-dia, que tern relevancia estrategica e de Iongo prazo. 



20 

2. A Partir de urn determinado momento somente urn plano mestre 

estrategico nos permitira por em perspectiva e avaliar corretamente 

estas decisoes e a¢es; tambem a medida cresce e se torna 

complexa, aumenta o risco de se perder o seu elemento mais 

precioso: "o espfrito empreendedor'', que e muito forte no comec;:o, 

mas tende a esvair-se, na razao direta em que as decisoes passem 

a ser tomadas por executivos de carreira, sem o descortino, a 

motivac;:ao e a coragem do fundador ou fundadores da firma. 

Pelas Observa¢es feitas por pesquisadores do assunto, tudo leva a crer que o 

planejamento estrategico pode ajudar a remediar esta situac;:ao, sempre que evolua o 

suficiente. 

2.3.2 Planejamento Estrategico como ferramenta de competitividade 

No seculo vinte, as mudanc;:as do ambiente tomaram-se mais complexas e 

variadas. 0 ambiente globalizado das empresas levou basicamente a dois caminhos: 

seguir as transforma¢es da sociedade, acompanhando a direc;:§o das mudanc;:as e 

tendencias de mercado, ou procurar prever estas tendencias e se antecipar a elas 

(BERNDT & COIMBRA, 1995). Por esta razao, para se ter uma organizac;:ao que olhe 

para o futuro, que aproveite oportunidades, que se previna de ameac;:as e que procure 

se manter ativa e pr6spera em urn mundo globalizado, modificavel a todo o momento, e 

necessario haver urn planejamento estrategico serio, ativo, continuo e criativo. Caso 

contrario, a administragao estara apenas reagindo ao seu ambiente. Abaixo algumas 

razoes para uma empresa desenvolver o planejamento estrategico: 

• o avanc;:o tecnol6gico e as rapidas transformac;:oes no mercado tomaram mais 

complexa a gestao das empresas. 0 planejamento estrategico pode ajudar o 

empresario a prever e reagir rapidamente as mudanc;:as mercadol6gicas, a aproveitar as 

oportunidades, assim como a identificar areas de neg6cios promissoras; 
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• apenas o controle financeiro nao e suficiente para garantir o sucesso da empresa nos 

neg6cios. Complementando o orc;amento, o planejamento estrategico indica a direc;ao 

futura da empresa atraves dos objetivos de Iongo prazo; 

• a empresa utiliza o planejamento estrategico para envolver os funcionarios em todas 

suas as areas de atividade, disseminando os objetivos por toda a organizayao; 

• a empresa pode utilizar o planejamento estrategico para apresentar seu 

neg6cio a acionistas e credores; 

• o planejamento estrategico podera ser importante no relacionamento com 

fomecedores, anunciantes, procuradores, auditores, contadores, investidores 

consultores. 

De acordo com MEGGINSON et at. (1986), o planejamento estrategico 

proporciona vantagens para a competitividade das empresas, tais como: 

• ajuda a administrayao a adaptar-se as mudanyas no ambiente; 

• auxilia na cristalizac;ao de acordos sobre assuntos de importancia; 

• capacita os administradores a enxergarem o quadro operative com maior clareza; 

• ajuda a estabelecer mais precisamente as responsabilidades; 

• ajuda a realizar a coordenayao entre as varias partes da organizayao; 

• tende a tomar os objetivos mais especificos e conhecidos; 

• minimiza a adivinhayao e 

• poupa tempo, esforyos e recursos financeiros. 

Por outro lado, MEGGINSON et at. (1986) salientam que o planejamento estrategico 

apresenta as seguintes desvantagens para a organizac;ao: 

• envolve urn trabalho que pode exceder suas verdadeiras contribuiyaes; 

• pode causar demora nas ac;oes; 
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• pode restringir indevidamente o exercfcio da iniciativa e a inova<;ao da administra<;ao; 

• possibilita que poucos pianos sejam consistentemente seguidos. 

0 planejamento estrategico aumenta o grau de acertos da empresa em rela<;§o 

as estrategias a serem adotadas, aos pianos de a<;ao que decorrem destas estrategias 

e, finalmente, aos objetivos a serem alcan<;ados por meio destas estrategias. 

2.3.3 Tipos e niveis de Planejamento 

Existem tambem duvidas sobre as diferen<;as entre Pianos Estrategicos, Taticos 

e Operacionais. 

Todavia, ACKOFF esclarece que o Plano Estrategico e pertinente a organiza<;§o 

como urn todo, enquanto que os Pianos Taticos estao relacionados com as diversas 

areas da organiza<;ao. Para operacionalizar os Pianos Taticos, sao preparados Pianos 

Operacionais que orientam a aloca<;ao de recursos para cada parte dos Pianos Taticos. 

Existem diversos tipos de planejamento, posicionados em diferentes nfveis 

hierarquicos na organiza<;ao, que podem ser classificados como estrategico, tatico e 

operacional. E: importante ressaltar que o planejamento empresarial nao se resume ao 

processo de planejamento estrategico, podendo ser definido como o conjunto das 

atividades de planejamento que se estendem a todos os nfveis da empresa. 0 

planejamento estrategico, por sua vez, eo processo que ocorre no nfvel estrategico da 

estrutura da organiza<;ao e deve nortear as atividades de planejamento nos demais 

nfveis hierarquicos Resumidamente, encontram-se abaixo as defini<;oes destes tipos de 

planejamento. 

• Planejamento estrategico: e urn processo gerencial que examina as questoes 

principais da organiza<;ao, considerando a analise do ambiente extemo e intemo, 

determinando urn rumo amplo e generalizado para a organiza<;ao. De forma geral, o 

planejamento estrategico possui urn horizonte de tempo Iongo e sua elabora<;ao e 
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responsabilidade dos nfveis mais altos da empresa, embora a participa~o de outros 

nfveis seja fundamental para que o plano se tome condizente com a realidade da 

organiza~o e, ainda, para que este envolvimento diminua a resistencia a sua 

implanta9ao. 

• Planejamento tatico: pressupoe urn perfodo de tempo mais curta que o planejamento 

estrategico e seu objetivo e examinar mais especificamente determinadas areas de 

resultado, como principais divisoes, funy()es empresariais etc. 0 processo do 

planejamento tatico realiza-se dentro da estrutura do plano estrategico e se desenvolve 

em urn nfvel organizacional inferior. 

• Planejamento operacional: tern como resultado cronogramas, tarefas especfficas e 

alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde sao desenvolvidos os 

pianos. Seu horizonte de tempo e mais curta que o do planejamento tatico, podendo ser 

mensal, semanal ou ate mesmo diario. 
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A rela9ao entre o Plano Estrategico e os Pianos Taticos e Operacionais pode ser 

melhor visualizada no Quadro a seguir: 

TIPO 

Planejamento Estrategico 

Planejamento Planejamento Planejamento 
Mercadol6gico Financeiro Produc;ao 

Plano de 
Lanc;amento Plano Plano de 

de novas de capacidade 
produtos Lucros de Prod uc;B.o 

Plano Plane Plano 
de de de 

Promoyaes I nvestimentos Manutenc;oes 

Plano Plano Plano 
de de de Controle e 

Vendas Credito Qualidade 

Plano Fluxo Plano 
de de de utilizac;ao 

Propaganda Caixa Mao de Obra 

Plano de Orc;amento Plano 
Pesquisa de de de 

Mercado Capital Estoques 

- . . .. 
F1gura 1 Relac;ao entre Pianos: Tatico Estrateg1co e Operac1onal 
Fonte: FISCHMANN (1991) 

NiVEL 

Estrategico 

Planejamento 
Rec. Tatico 

Humanos 

Plano 
de Operacional 

selec;ao 

Plano 
de Operacional 

Treinamento 

Plano 
de cargos e Operacional 

Salarios 

Plano 
de Operacional 

Previdencia 

Plano 
de Operacional 

Beneficios 



2.3.4 Etapas de um Planejamento Estrab!gico 

• Primeiramente define-se a missao corporativa ~ neste ponto, ou etapa, deve-se 

conhecer exatamente: 

Qual e 0 neg6cio da empresa? 

Quem e o consumidor? 

0 que tern de Valor para o consumidor? 
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A missao corporativa deve responder estas perguntas aparentemente simples, 

mas que estao entre as mais dificeis que uma corporayao tera que responder. "As 

melhores missoes sao uma especie de sonho impossivel que fornece urn 

direcionamento de Iongo prazo". 

• Em seguida deve-se fazer uma analise da situac;ao~ nesta etapa entram os 

hist6ricos relevantes sobre o mercado, a empresa eo produto, fazendo-se uma analise 

de como o Composto mercadol6gico (mix de Marketing) tern sido usado e tambem se 

tern uma visao de como a concorrencia tern atuado. Neste ponto e imprescindivel o 

born uso da Pesquisa de mercado. A matriz BCG, a analise SWOT, e outras 

ferramentas de Marketing sao tambem usadas para revelar o panorama macro e micro 

ambiental; Formulac;ao dos objetivos: elaborar quais sao os pontos a serem alcanc;ados 

no mercado e impedir que os concorrentes cheguem primeiro no posto almejado pela 

organizayao. 

• Formulayao das estrategias~ definir quais serao as estrategias usadas, estas 

estrategias devem ser claramente ligadas ao tamanho da empresa, seu porte produtivo 

e principalmente serem viaveis. 

• E por ultimo implementac;ao, feedback e controle~ nesta etapa o planejamento 

estrategico e colocado em funcionamento, ha de se buscar o retorno das informac;oes 

geradas pelo uso e funcionamento do planejamento gerando urn feedback e deve-se 

prestar muita atenc;ao neste retorno de informac;oes, controlando todo o processo de 
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execuyao, para que sempre haja melhorias no processo e que nao deixem o 

planejamento estrategico perder folego diante dos concorrentes do mercado. 

Aspectos fundamentais para o sucesso do Planejamento Estrategico: 

1 °) 0 apoio e a participac;ao da Direc;ao. 

2°) 0 envolvimento de todos os membros da alta administrac;ao. 

3°) Saber distinguir "Pianejamento" de" Plano". 

4°) Acompanhar a execuyao dos Pianos. 

5°) Adequado perfil do Coordenador de Planejamento. 

6°) lnformar a evoluyao dos pianos a todos os nfveis da organizayao. 

7°) Proporcionar, periodicamente, incentivos e estfmulos. 

8°) Ter consciencia de que a curva de motivayao tern altos e baixos. 

9°) Conceber urn calendario que evite superposic;oes de fases. 

10°) Conceber Pianos "enxutos" e exequfveis, mas desafiantes. 

11°) Se comeyou terminar. 

2.3.5 Desenvolvendo o Planejamento Estrategico 

Deve-se desenvolver o planejamento estrategico de marketing, ap6s a analise e 

definic;ao do pensamento da empresa em relayao aos seguintes fatores: 

· Visio: 

Qual a perspectiva divisada pela empresa quanto ao seu futuro? Que prop6sito 

pretende atingir, o que pretende ser, como imagina ser reconhecida nos pr6ximos 5 a 

10 anos? 

Valores: 

Quais sao as crenyas e valores que a empresa associa (ou pretende associar) ao 

cumprimento de seus prop6sitos junto aos seus clientes (mercado), fomecedores, 

intermediarios, colaboradores intemos ou extemos, etica dos neg6cios, etc. 
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Missio: 

Qual o escopo e a abrangencia do seu neg6cio quanto a produtos e mercados? (Foco 

da empresa). 

Definidos os parametros iniciais do processo, a proxima parte compreende as 

analises ambientais da empresa, abrangendo a situa~ao intema (ambiente 

organizacional) e extema (micro e macro ambientes de marketing), conduzidas de 

modo a avaliar as condiyaes da organiza~ao para cumprir com seus prop6sitos 

estrategicos. 0 micro ambiente de marketing ou ambiente tarefa e representado pelos 

fomecedores, intermediarios, concorrentes e o mercado da empresa, e o macro 

ambiente, e composto pelo conjunto dos ambientes demografico, economico, natural, 

tecnol6gico, politico legale sociocultural. 

0 produto destas analises e a identifica~o dos pontos fortes da empresa na 

analise intema, e das situayaes favoraveis na analise extema, como sendo aqueles que 

podem contribuir positivamente para o cumprimento de sua missao, manuten~ao dos 

seus valores, e, alcan~ar sua visao de futuro. Ja os pontos fracos e situa~oes 

desfavoraveis, serao aqueles cuja contribui~o e percebida como sendo negativa para 

satisfazerem as mesmas condi~oes (missao, valores e visao). 

2.3.6 Analise Ambiental para o Planejamento Estrategico 

0 Uso de urn planejamento estrategico por inumeras organizayaes brasileiras 

tem-se mostrado continuo. Dirigentes tern reconhecido que esta parece sera melhor 

altemativa para uma entidade que procura garantir sua sobrevivencia e 

desenvolvimento, att·aves de maior interayao com o ambiente no qual atua. Para a 

formula~ao de urn Plano Estrategico efetivo o conhecimento da realidade ambiental e 

de suma importancia, sendo a analise ambiental o unico caminho para que tal 

conhecimento seja alcan~do. 
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Analise ambiental, que definimos como o processo sistematico que procura 

mapear, c/assificar e examinar as variaveis ambientais que povoam o ambiente total da 

organiza98o, o qual e composto de tres segmentos, a saber: 

1. Macro ambiente, onde se acham as variaveis de nivel macro, tais como as 

economicas, sociais, culturais, demograficas, pollticas, tecnol6gicas, legais e 

ecol6gicas. 

2. Ambiente Operacional, composto pelos publicos relevantes extemos com os quais 

a organiza98o mantem varios tipos de relacionamentos. Os publicos relevantes sao 

pessoas, grupos de pessoas, entidades, empresas e 6rgaos de govemo que mantem 

urn processo de intercambio com a organiza98o, atraves de relacionamentos diversos 

(consumo, fomecimento, financiamento, apoio, antagonismo, etc.). 

Como se pode notar, o planejamento estrategico se volta para o alcance de 

resultados, atraves de urn processo continuo e sistematico de antecipar mudanyas 

futuras, tirando vantagem das oportunidades que surgem, examinando os pontos fortes 

e fracos da organiza98o, estabelecendo e corrigindo curso de a98o a Iongo prazo. 

Portanto, e essencialmente urn processo gerencial que se concentra nos nfveis 

hierarquicos mais elevados da organiza98o e que nao pode ser concebido como 

atividade classica de planejamento, delegavel a comissoes ou grupos de planejamento. 

Constitui a essencia da gerencia de alto nfvel sobre a qual recai o maior peso da 

responsabilidade extema e intema pelos rumos da organizac;ao. 

A ado98o do planejamento estrategico requer, portanto, uma mudanc;a bastante 

significativa na filosofia e na pratica gerencial da maioria das empresas. 0 planejamento 

estrategico nao e implantavel por meio de simples modificac;Oes tecnicas nos processos 

e instrumentos decis6rios da organizac;ao. E, na realidade, uma conquista 

organizacional que se inicia a nfvel de mudanyas conceituais de gerencia, resultando 

em novas formas de comportamento administrativo, alem de novas tecnicas e praticas 

de planejamento, controle e avaliac;ao. 
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De acordo com Padoveze (2003, p. 97), o processo de planejamento estrategico 

atraves da Analise ambiental sera tao eficaz quanta maior for a eficacia na interpretayao 

e julgamento das variaveis nos ambientes. Tais interpretac;oes e julgamentos 

representam a analise dos pontos fortes e fracos, ameac;as e oportunidades, 

procedimento denominado como: 

"Strengths" - Pontos Fortes, 'Weaknesses" - Pontos Fracos, "Opportunities" -

Oportunidades e "Threats" - Ameac;as (SWOT). 

Segundo Girolamo (2005), uma oportunidade refere-se a combinac;ao ou 

aparecimento de situac;Qes extemas atuais ou futuras que, se aproveitadas no momenta 

oportuno, trarao resultados positives para a organizac;ao (Iueras, ganhos ou vit6rias). 

Por outro lado, uma ameac;a representa a possibilidade de urn determinado fato extemo 

(atual ou futuro) ocorrer e causar algo que resultara em urn resultado negativo a 
organizayao (prejuizos, perdas ou derrotas). No entanto a empresa alem de identificar 

as ameac;as e oportunidades presentes, precisa ter meios para identifica-las no futuro 

(Iongo prazo). 

De acordo com Morais (2005, p. 39-40), e preciso fazer uma leitura ambiental ou 

o desenho dos cenarios, que consiste em previsoes baseadas em urn conjunto de 

hip6teses, nos quais se podem projetar determinadas situac;Qes e/ou eventos futuros. 

Os cenarios representam a diversidade de comportamento das variaveis extemas como 

importantes ferramentas para projec;oes organizacionais em urn ambiente de incertezas. 

Desta forma, com o estabelecimento dos cenarios, a empresa procura enxergar o 

comportamento do ambiente, ou seja, do Macro ambiente conjunto de cinco objetos de 

analise: 

Economico, social, politico, tecnol6gico e cultural. 

a) economico - consiste na analise de indicadores, como o PIB, taxa de juros, 
inflac;ao, carga tributaria, distribuiyao de renda etc.; 

b) social- consiste na analise de indices de desemprego, alterac;oes demograficas, 
movimentac;oes sindicais etc.; 



c) politico- consiste na analise dos diversos tipos de ideologia, influencia, 
legislagao, eleiyoes etc.; 

d) tecnol6gico - consiste nos avanyo em termos de inovagao, informatizayao, 
tecnologia, processos industriais etc.; 

e) cultural- consiste nas crenyas e valores, tendencias da cultura, questoes 
ecol6gicas etc. 
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Para Kotler (2007), e preciso estabelecer os limites entre a percepyao e a 

competencia da organizagao no estabelecimento e no desenvolvimento das 

oportunidades. 

Bateman e Snell (1998, p. 127), por sua vez, afirmam que e necessario analisar 

periodicamente os pontos fortes e fracos das principais areas da empresa, de maneira a 

dispor aos gestores urn prospecto das capacidades, dos recursos e dos nfveis de 

desempenho da organizagao. Por meio da analise mencionada, podem-se identificar os 

fatores que interferem de forma positiva (pontos fortes) e/ou negativa (pontos fracos) na 

organizayao, sendo que outras areas e/ou recursos intemos podem ser inclusos na 

mesma analise, conforme a necessidade. 

3 METODOLOGIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

A vasta literatura sobre planejamento estrategico apresenta diversas abordagens e 

metodologias com muitos pontos em comum e pequenas variayc5es. De forma geral, os 

pontos comuns pretendem estabelecer, segundo OLIVEIRA (1998), os seguintes 

resultados: 

• direcionamento de esforyos da organizagao; 

• consolidagao de entendimento da missao, dos prop6sitos, das macro estrategias, das 

macro polfticas, da postura estrategica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, 
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dos desafios, das metas, das poHticas e dos projetos da empresa para todos os 

funcionarios da organizac;Bo; 

• elaborac;Bo do programa de atividades das varias unidades da organizac;Bo que 

integram a sua estrutura; 

• estabelecimento de uma agenda de trabalho para urn perlodo de tempo que permita a 
empresa trabalhar as "prioridades estabelecidas" e as "exce9oes justificadas". 

3.1 METODOLOGIA APRESENTADA POR FISCH MANN (1991) 

A metodologia utilizada pelo autor consiste em dais estagios. 0 primeiro e 

composto de cinco etapas (etapas 1 a 5) e configura-sa como o planejamento 

estrategico propriamente dito, ou seja, aborda analise do ambiente, definic;Bo de 

objetivos e metas, formulac;Bo e selec;Bo de estrategias. 0 segundo e composto de tres 

etapas (etapas 6 a 8) e consiste na preparac;Bo e no acompanhamento do planejamento 

estrategico. 

ETAPA 0: Avalia~ao da necessidade e possibilidade de se fazer planejamento 

estrategico 

Faz-se necessaria a preparac;Bo da empresa para a ado9ao da mentalidade 

estrategica, atraves do amadurecimento por parte dos executivos e funcionarios da 

organizac;Bo. A avalia9ao da necessidade e possibilidade de se fazer planejamento 

estrategico e fundamental para o sucesso do processo, pais e preciso que exista uma 

cultura que implique e valorize o produto do planejamento estrategico. Segundo o autor, 

esta etapa e praticamente ignorada pela literatura de planejamento estrategico e, 

enquanto estas condi9oes preliminares nao existirem, havera baixa probabilidade de 

exito em qualquer iniciativa de planejamento estrategico. Ainda, antes de se entender o 

primeiro estagio, convem destacar a importancia de dais pontos fundamentais ao 



32 

processo: a identificayao da missao e do prop6sito da empresa (a razao de existir) e a 

avaliac;ao da estrategia vigente (o caminho que a organizayao vern seguindo). 

ETAPA 1: Analise do ambiente empresarial 

A analise ambiental e considerada a primeira atividade do processo de 

planejamento estrategico e pode ser entendida como analise intema e extema. Na 

analise intema sao verificadas as potencialidades (pontos fortes) e as vulnerabilidades 

(pontos fracas) inerentes a empresa, que refletirao na sua capacidade de competir. A 

analise extema indicara as oportunidades e ameac;as ambientais que poderao favorecer 

ou dificultar o sucesso da empresa no seu setor de atividades. E importante ressaltar 

que, na analise ambiental, deve-se considerar a perspectiva temporal dos diagn6sticos, 

para que os mesmos nao sejam estaticos no tempo. 0 autor denomina a analise onde 

se assume urn momenta unico ou proximo a de miopia estrategica. 

ETAPA 2: Defini~io de objetivos e metas 

A fixac;ao de objetivos e metas pode ser compreendida como urn balizador de 

resultados esperados em decorrencia das estrategias a serem implementadas. No 

entanto, esta etapa apenas estara concluida com os ajustes necessarios, a serem 

realizados ap6s o cumprimento das etapas posteriores ao primeiro estagio. 

ETAPA 3: Formulaqao de estrategias altemativas 

A partir das etapas anteriores, pode-se considerar a definiyao das estrategias 

altemativas que mais se enquadrem ao contexto da organizac;ao, segundo a percepyao 

dos formuladores e decisores. 
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ETAPA 4: Estabelecimento de criterios 

Para a defini¢8o das estrategias faz-se necessaria estabelecer criterios 

homogeneos e mensuraveis, que deverao ser aplicados as diversas altemativas 

estrategicas, tais como: nfveis de investimento e retorno esperados; grau de 

complementaridade a atual linha de produtos ou servi90s; efeitos sabre a imagem da 

empresa; beneffcio a comunidade; disponibilidade de fontes de financiamento; acesso a 

tecnologia; reduyao de sazonabilidade, entre outros. 

ETAPA 5: Sele~ao de estrategias 

Na seleyao de estrategias serao escolhidas, segundo os criterios estabelecidos, 

aquelas que deverao ser operacionalizadas. As estrategias que nao forem selecionadas 

serao descartadas ou utilizadas posteriormente. Por outro lado, as que forem 

selecionadas terao seus projetos melhor especificados para poderem ser 

implementadas. 

ETAPA 6: lmplementa~ao da estrategia 

A implementayao da estrategia corresponds a etapa de transiyao entre o 

planejamento e a operacionalizac;ao do processo (ac;ao concreta). Nesta etapa sao 

identificados e iniciados os necessaries ajustes da estrutura organizacional, definidos os 

parametres orc;amentarios e tomadas as providencias necessarias ao plena exito das 

estrategias selecionadas. 

ETAPA 7: Execu~ao do plano estrategico 

A execuyao do plano estrategico e o cumprimento do que foi planejado ao Iongo 

do tempo, conforme previsto na implementayao da estrategia. 
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ETAPA 8: Avalia~io e controle 

A avalia«;;:ao e o controle, embora ilustrados no final do processo, iniciam-se na 

implementa«;;:ao e correspondem a medidas de acompanhamento e correyao, visando o 

refor«;;:o de a«;;:oes positivas e evitando ou eliminando os efeitos negativos. 

3.2 METODOLOGIA APRESENTADA POR OLIVEIRA (1998) 

De acordo com OLIVEIRA (1998), a metodologia de planejamento estrategico 

admite as seguintes possibilidades: 

• definir-se primeiramente "aonde a empresa quer chegar'' para, em seguida, 

estabelecer-se "como a empresa esta" para alcanyar a situa«;;:ao desejada; 

• definir-se primeiramente "como a empresa esta" para depois estabelecer-se "aonde a 

empresa quer chegar''; 

• considerar simultaneamente a definiyao de "aonde se quer chegar'' e de "como se 

chegarla". 

A metodologia apresentada pelo autor se baseia na segunda possibilidade. 

Assim, o processo de planejamento estrategico e realizado em cinco fases. No entanto, 

antes de se iniciar a primeira fase do processo de elabora«;;:ao e implementa«;;:ao de 

estrategias empresariais, o autor considera a realiza«;;:ao das atividades de diagn6stico 

estrategico, estabelecimento da missao da empresa, desenvolvimento de cenarios 

estrategicos e identificayao de objetivos, uma vez que, estas atividades fomecem a 

sustentayao do processo. 

As atividades envolvidas nesta fase, denominada de sustenta«;;:ao para o 

delineamento das estrategias empresariais, sao as que se explicitam a seguir. 
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• Diagn6stico estrategico: atividade que determina "como se esta" ou "onde se esta" e 

corresponde a duas analises que devem ser realizadas de maneira integrada: intema e 

externa. A analise interna visa verificar os pontos fortes, fracas e neutros da empresa; 

enquanto, na analise externa, verificam-se as ameac;as e oportunidades que estao no 

ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar estas ou usufruir de las. 

• Missao da empresa: atividade que determina "aonde a empresa quer ir''. Dentro da 

missao, o executivo deve estabelecer os prop6sitos da empresa e a postura estrategica. 

Prop6sitos da empresa correspondem a explicitac;ao dos setores de atua<;ao dentro da 

missao em que esta atua ou do setor no qual tern a possibilidade de vir a atuar, ainda 

que esta possibilidade seja reduzida. Ja a postura estrategica corresponde a maneira 

mais adequada de a empresa alcanc;ar seus prop6sitos dentro da missao, respeitando a 

sua situac;ao intema e extema atual, estabelecida no diagn6stico estrategico. 

• Cenarios estrategicos: representam criterios e medidas para a preparac;ao do futuro 

da empresa, que possibilitam identificar o que esta para acontecer no ambiente 

empresarial e como a empresa sera afetada por provaveis alterac;Qes. Devem ser 

desenvolvidos cenarios que retratem determinado momenta no futuro ou que detalhem 

a evoluc;ao e a sequencia de eventos ate determinado momenta futuro. A medida que o 

ambiente se torna mais turbulento, os cenarios tornam-se mais importantes para o 

processo decis6rio estrategico. 

• ldentifica~ao de objetivos: representa urn instrumento prescritivo do processo de 

planejamento estrategico, que identifica o alva ou a situa<;ao que se pretende alcanc;ar, 

ou seja, determina para onde a empresa deve dirigir seus esforc;os. 

FASE 1: Formula~ao das estrategias empresariais 

A formula<;ao das estrategias empresariais representa a primeira etapa do 

processo e envolve urn alto nfvel de criatividade por parte dos executivos da empresa. 

A essencia da formula<;ao de estrategias consiste em lidar com a concorrencia. Para 
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tanto, o autor afirma que o executive deve conhecer as forgas que controlam a 

concorremcia no setor de atua9ao da empresa. Para a formula9ao de estrategias, 

devem ser considerados tn9s aspectos: a empresa, com seus recursos, pontos fortes, 

pontos fracas, missao e objetivos; o ambiente, com suas oportunidades e amea9as, sob 

a 6tica do mercado da empresa, da concorrencia e do ambiente economico, e a 

integrayao entre a empresa e seu ambiente. 

FASE 2: Formula~ao e escolha de estrategias empresariais alternativas 

Tendo como base a analise ambiental e os objetivos da organizayao, e possivel 

definir varias estrategias empresariais altemativas. 0 prop6sito das estrategias 

altemativas e definir as possiveis configura96es que possam existir entre a empresa eo 

mercado. Para o estabelecimento de estrategias altemativas, o executive deve avaliar 

sua aceitabilidade, considerando os valores e a ideologia da organiza9ao; sua 

exequibilidade, considerando os recursos e as circunstancias disponiveis e sua 

coerencia e eficacia. Ap6s o estabelecimento de varias estrategias altemativas, faz-se 

necessaria identificar quais estrategias proporcionariam a empresa maiores chances de 

usufruir das oportunidades. Este processo de seleyao e, de forma geral, complexo e 

imprecise. 

FASI: 3: Escolha das estrategias empresariais a serem implementadas 

Segundo o autor, urn dos aspectos mais importantes no processo estrategico e a 

sele9ao da estrategia que representa a melhor intera9ao entre a empresa e o ambiente, 

ou seja, a escolha da estrategia que dave equilibrar o risco minima com o maximo 

potencial de Iueras, de acordo com os recursos e as perspectivas da empresa. Urn 

aspecto importante, nesta fase, e a influencia que o executivo-chefe exerce na escolha 

da estrategia. 



37 

FASE 4: lmplementa~io das estrategias empresariais escolhidas 

De forma geral, a implementa<;ao das estrategias empresariais exige altera<;oes 

intemas na empresa: na estrutura organizacional, no sistema de informa<;oes e nos 

recursos. Os executives devem estar atentos as necessidades de altera<;oes para 

evitarem problemas quanta aos resultados esperados. 

FASE 5: Controle e avalia~io das estrategias empresariais implementadas 

Nesta fase verifica-se "como a empresa esta indo" para a situa<;ao desejada. 0 

controls pode ser definido como a a<;ao necessaria para assegurar a realiza<;ao de 

objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Esta fun<;ao envolve os processes 

de avalia<;ao de desempenho, a compara<;ao do desempenho real com os objetivos, os 

desafios, as metas e os projetos estabelecidos, a analise dos desvios, a tomada de 

a<;ao corretiva provocada pelas analises efetuadas, o acompanhamento para avaliar a 

eficiemcia da a<;ao de natureza corretiva e a adi<;ao de informa<;oes ao processo de 

planejamento para desenvolver os ciclos futures da atividade administrativa. Devem-se 

considerar criterios e parametres de controls e avalia<;ao dentro de uma situa<;ao 

adequada de custo-beneffcio. E aconselhavel que o controls e a avalia<;ao sejam 

realizados no desenvolvimento do planejamento estrategico. 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 

A concorremcia entre as empresas vern tomando-se cada vez mais acirrada, e 

para sobreviverem no mercado as empresas precisam utilizar da melhor forma possivel 

seus recursos e suas habilidades, superar as ameac;as ambientais, explorar 

oportunidades e estabelecer os melhores meios para atuar no mercado. Assim, o 

planejamento estrategico pode ser entendido como uma ferramenta que a auxilia no 

seu processo de gestao, possibilitando o aperfeic;oamento de seus produtos e servic;os, 

frente as necessidades dos clientes, a analise do setor de atuac;ao, do mercado, dos 

concorrentes, dos valores a serem oferecidos ao cliente, das vantagens a Iongo prazo, 

da lucratividade, entre outros aspectos. 

0 planejamento estrategico e uma das ferramentas administrativas que vern 

recebendo maior numero de criticas nos ultimos anos, criticas estas, em sua maioria, 

relacionadas a alguns aspectos, como rigidez do processo, dificuldade na 

implementac;Bo de estrategias, imprevisibilidade quanta ao futuro, e ao fato de nao 

representar urn pensamento estrategico. No entanto pode-se dizer que as metodologias 

de planejamento estrategico possuem aspectos positives e negatives. A turbulemcia 

ambiental de fato toma a previsao do ambiente uma tarefa dificil, mas o planejamento 

deve ser visto como uma ferramenta que, possibilitando reflexoes e analises sobre os 

possiveis acontecimentos futuros, tambem propicia a empresa conhecer melhor seu 

ambiente de atuac;ao, preparar-se para mudanc;as e, se possivel, antecipar-se a estas. 

Embora o processo formal e rigido de planejamento estrategico dificulte a 

agilidade e a flexibilidade necessarias ao processo de gestao nos dias de hoje, deve ser 

utilizado de modo a permitir uma interac;Bo maior da empresa com suas condic;oes 

ambientais e, por esta razao, deve ser sempre flexivel, passive! de adaptac;Bo, 

reavaliac;Bo ou mesmo modificac;ao esporadica. As atividades do processo estrategico 

devem estar presentes no cotidiano da empresa e nao devem ser utilizadas apenas 

como uma forma de operacionalizar o processo de elaborac;ao, implementac;Bo e 

controle de estrategias empresariais. 

0 processo estrategico nas empresas desenvolve-se com o tempo e, para serem 

competitivas, as empresas precisam nao apenas concentrar-se em adotar estrategias 



39 

condizentes com seus recursos, suas habilidades e condic;oes ambientais, mas devem 

tambem desenvolver ac;oes voltadas ao desenvolvimento de suas potencialidades. 

Sendo assim, o processo estrategico necessita do estimulo e da alavancagem de 

recursos, nao apenas da alocac;ao destes. 0 planejamento estrategico nao deve ser 

vista como uma ferramenta que, por si s6, garanta a melhor estrategia para a empresa, 

melhor utilizac;8o e desenvolvimento de seus recursos e suas habilidades atuais, mas 

como uma ferramenta que pode auxilia-la na identificac;ao e operacionalizac;ao de 

estrategias em urn processo flexivel, presente em todos os niveis da organizac;ao. 

Procurou-se enriquecer a explicac;8o mostrando visoes de diferentes autores. A 

importancia do planejamento Estrategico de marketing com o elemento fundamental 

para a entrega de valor de forma diferenciada aos seus clientes atualmente, varias 

empresas e industrias brasileiras tern apostado muito na lmplantac;ao nao s6 do 

planejamento estrategico de marketing, mas tambem nas outras estrategias de 

marketing visando urn alavancagem nas vendas urn controle maior sabre suas ac;oes e 

tambem uma maior fidelizac;ao dos clientes. 

As estrategias vao aumentando sua participac;8o no mercado atraves do 

composto de marketing utilizado. A relac;8o entre fomecedor, colaborador e clientes das 

empresas deve ser a mais transparente possivel. Os 3 Iadas devem estar ganhando e a 

chave para isso e a honestidade, o respeito eo comprometimento. 

Desta forma, este trabalho teve como objetivo explanar a atuac;ao do 

Planejamento estrategico de Marketing dentro das empresas formulando hip6teses por 

meio de uma pesquisa bibliografica de trabalhos que contribuiram nesta area de 

conhecimento. 
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