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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar as diferentes visoes de executivos
de planejamento estratégico e gestio de marketing sobre o momento atual
dessas dreas dentro das empresas. Algumas teorias desses campos de estudo sao
discutidas a partir de uma abordagem relativista e do conhecimento adquirido
pelas vivéncias, formagio académica e experiéncias profissionais dos autores.
A questao fundamental proposta ¢ se essas dreas se integram, se subordinam,
se sobrepde ou se opde, considerando a prdtica nas empresas nos dias de hoje.
As origens, os papéis, as responsabilidades, a delimitagao de territérios, as
contradigoes e expectativas dessas dreas também sio investigadas, bem como as

consequéncias e os resultados para as organizagoes, envolvendo jogos de politica

corporativa, disputas por poder e reconhecimento.

Palavras-chave: Estatgias. Planejamento. Marketing Influéncia.

Atribuicoes. Poder. Responsabilidades.
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Planejamento Estratégico e Gestao de Marketing: Diferentes Visdes da Teoria e da Prética

Abstract

The aim of this paper is to present different point of views of executives
of strategic planning and marketing management on the current situation of these
areas within companies. Some theories of these fields of study are discussed from a
relativistic approach and knowledge acquired by experience, academic background
and professional experiences of the authors. The fundamental question is whether
these proposed areas integrate, subordinate, overlap or oppose, considering the
practice in companies today. The origins, roles, responsibilities, division of territories,
contradictions and expectations of these areas are also investigated, as well as the
consequences and outcomes for organizations, involving games of corporate politics,

disputes over power and recognition.

K eywor ds: Strategies. Planning. Marketing. Influence. Tasks. Po-

wer. Responsibilities.

1 Introdugao

Este trabalho estd estruturado de forma a apresentar ao leitor teorias dos
campos de estudo de estratégias empresariais e de marketing, discutidas a partir
de uma abordagem relativista ¢ do conhecimento adquirido pelas vivéncias,
formagdo académica e experiéncias profissionais dos autores.

Inicialmente, apresentaremos os conceitos de estratégia, de planejamento
estratégico e, entdo, discutiremos estratégia e marketing inseridos na concepgao
de um plano estratégico, do plano de marketing, fungoes e responsabilidades.
Esses argumentos iniciais levam o texto a uma andlise da prépria gestao de
marketing e do seu papel na estratégia. Os tépicos Conceitos de estratégia
e Estratégia e marketing foram elaborados por um executivo da drea de
planejamento estratégico. Os tépicos Contradi¢ao, O papel do marketing nas
organizacoes, Plano de marketing e O que deu errado foram elaborados por um
executivo de marketing.

Por fim, foi feito um cruzamento dos temas abordados, buscando observar
se essas dreas deveriam se integrar ou se subordinar, se elas se sobrepoem, se opoem

ou se complementam, considerando a pritica nas empresas nos dias de hoje.
| t derand t dias de hoj
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2 Conceitos de estratégia

A estratégia no ambiente empresarial segue formas diversas. Em muitos
casos, a estratégia ¢ apresentada em documentos, andlises e metas, passando por
um processo de comunicagao e desdobramento por toda a organizagao. Em outras
empresas, nem sempre ¢ comunicada ou descrita e se apresenta como um conjunto
de diretrizes existentes na mente dos principais membros da alta diregao. Em
outras, ainda, nem isso. Em qualquer dessas situacdes é possivel identificar casos
de sucesso e de fracasso. Esse contexto nebuloso em que a estratégia estd envolvida
leva ao glamour e ao encantamento do tema, nos quais se cultua organizagoes de
sucesso, mas que poucas vezes ¢ possivel reproduzir esse sucesso em outro ambiente
corporativo, simplesmente copiando a estratégia jd definida. Como diz Wittington
(2001, p. 1): “se houvesse real concordincia entre os principios da estratégia
corporativa, nio seria tao dificil tomar decisoes estratégicas”.

Diversos autores definem estratégia. Alfred Chandler (1962) definiu
estratégia como planejamento e execugdo da expansio empresarial. Michael
Porter (1996) escreveu um artigo intitulado “O que é Estratégia?” para dizer que
eficiéncia operacional nio ¢ estratégia. Para o autor, “o lema da estratégia ¢ ser
diferente” (p. 79), o que direcionou o foco da estratégia para o posicionamento
no mercado e reforcou o papel da lideranca: “O objetivo de estabelecer uma
estratégia nitida em geral é, principalmente, uma questio organizacional, que
depende de lideran¢a”. Outros autores, como Mintzberg (1987) e Wittington
(2001), buscaram situar a estratégia de forma mais abrangente a fim de facilitar a
compreensio do tema.

Em seu artigo 7he Strategy Concept I: Five Ps For Strategy, Mintzberg
(1987) apresenta diferentes abordagens sobre estratégia, dividindo esses conceitos
em Plan, Ploy, Pattern, Position e Perspective. Abaixo apresentamos, de forma
muito resumida, os cinco Ps:

Plan (Plano) — A estratégia constitui um plano de agao para a empresa

atuar no mercado, conquistar e manter vantagem competitiva.

Ploy (Blefe) — A estratégia constitui um pretexto ou uma manobra para

enganar um concorrente. Muitas vezes a partir da construgiao de um

plano divulgado para o mercado.

Pattern (Padrao) — A estratégia ¢ a consisténcia no comportamento,

o conjunto efetivo de agbes que caracterizam um comportamento

resultante da organizagio.
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Position (Posigao) — A estratégia define a posi¢ao da empresa, sendo uma

defini¢io compativel com as anteriores.

Perspective (Perspectiva) — A estratégia é definida pela visao pessoal dos

estrategistas.

Em qualquer um dos conceitos apresentados por Mintzberg parece claro

o envolvimento do marketing na execugio da estratégia. Porém, apesar de claro

esse envolvimento, ele é automaticamente vinculado a execu¢do da estratégia e

nao diretamente a sua concepgao (abordaremos melhor esse assunto na sequéncia

do texto). J4 para Kotler (20006, p. 40):

E essencial que exista um planejamento estratégico. O

planejamento estratégico exige acoes em trés dreas-chave.

A primeira é gerenciar os negdcios da empresa como uma

carteira de investimentos. A segunda envolve a avaliagio

dos pontos fortes de cada negdcio. A terceira ¢ estabelecer

uma estratégia. A empresa deve desenvolver um plano de

agdo para cada um dos seus negécios, a fim de atingir seus

objetivos de longo prazo.

As palavras de Kotler identificam a estratégia como o Plan de Mintzberg e

a enquadram na abordagem cldssica de Wittington, que apresentou quatro visoes

bésicas sobre estratégia: racional, fatalista, pragmadtica e relativista. Os conceitos

estao diretamente relacionados com quatro abordagens genéricas da estratégia,

conforme demonstra a figura abaixo e a descrigio resumida das abordagens

adaptadas de Wittington (2001, p. 3):

Resultados
Maximizagao dos lucros
Classica Evolucionaria
(racional) (fatalista)
Processos
Deliberado
Sistémica Processual
(relativista) (pragmatica)
Plural
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1. Clédssica — a mais antiga e mais influente, conta com os métodos de
planejamento racional predominante nos livros de estratégia;

2. Evoluciondria — se apoia na metdfora fatalista da evolugao bioldgica, mas
substitui a lei da selva pela lei do mercado;

3. Processual — enfatiza a natureza imperfeita da vida humana e acomoda
pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das organizagoes
quanto dos mercados;

4. Sistémica — considera os fins e os meios da estratégica como ligados, sem
escapatéria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde

ela se desenvolve.

E na abordagem Cldssica que se identificam os autores mais conhecidos
em estratégia: Michael Porter, Igor Ansoff, o préprio Philip Kotler, entre outros, que
trabalham com um instrumental diretamente vinculado aos conceitos de andlise
racional descritos na abordagem cléssica. Kotler (2006, p. 54) ainda reforca essa posigao
quando diz que “estratégia ¢ um plano de agao para chegar [4”. A vivéncia empresarial
também nos faz acreditar que praticamente tudo que hd de gerenciamento da estratégia,
no Brasil, estd relacionado ao modelo clissico. Quando elaboramos um plano e
utilizamos ferramentas como, por exemplo, andlise SWOT e o Balanced Scorecard
(BSC), depois realizamos seu desdobramento para as diversas dreas e apresentamos
os resultados, pode dar a entender que ¢ af que estd toda a estratégia da empresa. Na
verdade, porém, diversas outras forcas, interesses e praticas gerenciais atuam em paralelo
e, muitas vezes, acima do ferramental de controle estratégico. De toda a sorte, conforme
foi demonstrado, tanto o planejamento estratégico quanto a gestao de marketing, no

que se refere ao tema, ainda estdo subordinados 4 abordagem cldssica da estratégia.

3 Estratégia e marketing

Kotler (2000, p. 2), ao abordar a importincia do marketing, lembra que

depois que os C’s para altos executivos entraram na moda,
como chief executive officer (CEO) para o diretor-presidente
e chief financial officer (CFO) para o diretor financeiro,
muitas empresas contrataram seu chief marketing officer
(CMO) ou diretor de marketing, para colocar em pé de
igualdade com outras fungées.
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Ja Nath e Mahajan (2008) avaliam que “ao longo das tltimas trés décadas,
académicos de marketing aumentaram sua preocupagio com a diminui¢io da
influéncia do marketing em nivel da estratégia corporativa”. Hyde, Landry e
Tipping (2004) apud Nath e Mahajan (2008) mencionam estudo da Booz Allen
Hamilton no qual a estimativa é de que somente 50% das mil empresas listadas
na revista Fortune possufam o cargo de CMO. No Brasil, tacitamente o que se
vé é que também tende a existir muito mais empresas com cargos de gerentes de
marketing do que de diretores ou vice-presidentes de marketing.

Retomando a ideia do marketing vinculado a execucio da estratégia,
podemos verificar que o marketing se apresenta hoje como um conjunto de
agoes voltadas para atingir as metas do plano estratégico. Kotler (2006, p. 41)
observa que “para entender a administracao de marketing, é preciso entender o
planejamento estratégico”. Mas se o marketing é tdo importante no sucesso de
uma empresa, por que nem sempre ele estd no cerne da estratégia? Verhoef &
Leeflang (2009, p. 14) ressaltam que “a maioria dos profissionais de marketing
estdo envolvidos em decisdes tdticas, especialmente publicidade, suporte a vendas
e relagoes publicas”.

A vinculagio da gestio de marketing com a estratégia ocorre
principalmente pela constru¢io do plano de marketing. Para Kotler (2006, p.
41), “o plano de marketing é o instrumento central para direcionar e coordenar o
esfor¢o de marketing”. O autor ainda divide o plano de marketing em dois niveis:
estratégico e titico, sendo o primeiro com a fun¢io de estabelecer os mercados-
alvo e a proposta de valor que serd oferecida aos clientes e o segundo com a
funcao de especificar as acoes de marketing. Apesar do plano de marketing ser
apresentado como um desdobramento do plano estratégico e ainda, segundo
Kotler, precisar ser dividido em estratégico e tdtico, é nesse contexto um tanto
quanto confuso que devem ser tratadas questoes importantes para a sobrevivéncia
da empresa. Conforme Kotler (2006, p. 34), “em uma economia extremamente
competitiva, com compradores cada vez mais racionais diante de uma abundincia
de op¢oes, uma empresa sé pode vencer ajustando o processo de entrega de valor
e selecionando, proporcionando e comunicando um valor superior”.

Com os pés fincados na abordagem cldssica da estratégia, uma questao
também abre a discussdo sobre a crenca de que os consumidores sio cada vez
mais racionais e que o caminho ¢ “selecionar, proporcionar e comunicar um valor

superior”. Serd mesmo que os consumidores estdo cada vez mais racionais? E serd
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que o marketing, segundo uma de suas maiores autoridades, estd no caminho
certo? Carpenter, Glazer e Nakamoto, em seu artigo Meaningful Brands from
Meeningless Differentiation: The Dependence on Irrelevant Attributes (1994),
levantaram a questdo sobre a racionalidade dos consumidores ao afirmar que
“a vantagem competitiva criada ao acrescentar um atributo irrelevante pode ser
sustentada mesmo se os consumidores reconhecem que o atributo diferenciador é
irrelevante”. Sendo assim, a racionalidade pode ser muito mais irracional do que

comumente pensamos e do que o marketing estd treinado para fazer.

4 Contradigao

Pode ser contraditéria a situagio em que, num mundo cada vez mais
competitivo, justamente o marketing esteja perdendo espago dentro das organizagoes.
O porqué disso estar acontecendo serd foco a partir de agora neste artigo.

Quando o grupo de professores da universidade de Michigan (EUA)
chegou ao Brasil, no inicio dos anos 50, como parte de um projeto governamental
de inicia¢io dos cursos de Administragio de Empresa (MARTINS, 1989), o que
se antevia era um ciclo de crescimento econdmico e social, que se confirmou
posteriormente.

Ali foram lancadas as sementes da forma¢io do pensamento brasileiro
em administragdo e marketing (RICHERS, 2000; COBRA, 2003). Junto com os
professores, desembarcaram também as gigantescas empresas norte-americanas,
estendendo para o campo profissional a enorme influéncia que as politicas de
governo brasileiro e norte-americano, potencialmente, exercem sobre os destinos
do marketing em nosso pais.

Mais escolas, mais empresas, mais proﬁssionais, mais produtos, mais
consumidores. O Brasil atualmente estd entre as dez maiores economias do
mundo, segundo o Banco Mundial. E o marketing, sem divida, tem muita
importincia nesse desenvolvimento.

Aindanessadire¢do, pode-se adicionar que um dos efeitos da globalizagio
¢ dar proporgoes planetdrias para a arena de competi¢do empresarial. Sendo
assim, ¢ de se esperar que o marketing esteja ganhando cada vez mais poder
dentro das organizagoes.

Na pritica, porém, ndo ¢ isso que tem acontecido. No Brasil, faltam

pesquisas académicas para dar suporte a essa constatagio. Porém, valendo-se de
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20 anos de experiéncia em marketz'ng, em empresas nacionais e multinacionais, é
possivel constatar a perda de prestigio da drea. Por observagao prépria, pela interagao
com outros profissionais experientes e fornecedores com tradi¢io na prestagio de
servigos de marketing, é notdrio o processo de “juniorizagao” da 4rea.

Em busca de conhecimento cientifico sobre o tema, recorremos a trabalhos
produzidos pelo mundo académico no exterior e, af sim, fica visivel a discussio
sobre o declinio da fun¢do de marketing nas organizagdes (LEEFLANG, 2004;
WEBSTER, MALTER e GANESAN, 2005 2pud VERHOEF ¢ LEEFLANG,
2009). E, mais, Nath e Mahajan (2008) propéem perda de influéncia sobre
a definicao das estratégias corporativas. Ou, ainda, e pior, j4 foi proposto
que o marketing estd perdendo até mesmo o respeito dentro das organizagoes
(SCHULTZ, 2003).

A proposigao de que o marketing estd declinando sua influéncia dentro
das organizagoes, tornando-se irrelevante e perdendo até mesmo o respeito junto
a alta gestdo das empresas, é reforcada também entre os executivos. Como no
caso de Christian Majgaard, ex-CEO da LEGO, que disse “o marketing estd
perdendo seu papel estratégico” (MURPHY, 2005). Ou como comprova a
pesquisa realizada pela empresa de consultoria Booz, Allen, Hamilton, em
conjunto com a Association of National Advertisers (2004), que ouviu 370
executivos de marketing e de outras dreas e constatou que o distanciamento da
drea de marketing do centro de influéncia das empresas é um tema compartilhados
por todos. Possivelmente porque os profissionais da drea estejam pressionados
pelo curto prazo e se ocupando com decisdes mais tdticas, ausentando-se de uma

atuacgao mais relevante.

5 O papel do marketing nas organizagoes

David Packard, da Hewlett-Packard, disse que “o marketing é importante
demais para que o deixemos com o departamento de marketing” (KOTLER,
2006, p. 25). Se for assim, entao o brilhantismo da 4rea pode ser uma ameaca
para os outros departamentos das empresas, no que se refere a atrair os melhores
talentos, poder e remuneragao.

Mas, afinal, o que faz o marketing, ou melhor, o que deveria fazer o

marketing de tio importante para o negdcio, que mereceria tanto prestigios
arketing de tio importante para o n m ria tanto prestigio?
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Vamos retomar as palavras de Steve Harrell — Gerente de Planejamento
Estratégico da General Eletric — numa palestra na Plenary Session of American

Marketing Associations Educators Meeting, em Chicago, nos idos dos anos 80
(KOTLER, 1993, p. 65):

O administrador de marketing é a pessoa mais importante
no processo de planejamento estratégico, orientando a
defini¢do da missio da empresa, analisando o ambiente,
a concorréncia e o negdcio, estabelecendo objetivos,
metas e estratégias. Definindo o produto, o mercado, o
sistema de distribuicio e, finalmente, fixando os padroes
de qualidade para implementar as estratégias do negécio.
O papel do administrador de marketing inclui também o
desenvolvimento de programas e planos operacionais que
devem fazer parte integrante do plano estratégico.

Pretensioso? Espere até conhecer o pensamento de Peter Drucker
(KOTLER, 1993, p. 29), “marketing ¢ tao bdsico que nao pode ser considerado
uma fungio isolada. E o negécio inteiro, cujo resultado final depende do ponto
de vista do cliente”.

Kotler (1995, p. 8) definiu o marketing como “um processo pelo qual
individuos e grupos obtém o que precisam e desejam através de trocas de
produtos e valores”.

Ambiguo? Ambivalente? Com base nessa definicio, o marketing
teria quais responsabilidades dentro da empresa? Criar valor para satisfazer os
stakeholders poderia ser boa resposta. Mas, quando na primeira classe de um aviao
falta comida ou um travesseiro, o pessoal de marketing nao tem muito a fazer no
momento, somente capturar a insatisfacdo do cliente, possivelmente através de
um formuldrio de reclamagoes (SELDEN e MACMILLAN, 2006, p. 114).

Vemos, entao, que boa parte do trabalho de marketing é para ter efeito a
longo prazo, muitos ganhos decorrentes dessa aplicacio sao intangiveis e muitas
defini¢oes da empresa nio estdo em suas maos.

No que consistiria hoje o territério delimitado do marketing?
Possivelmente, o choque entre a magnitude e abrangéncia de seus conceitos
contra a ferrenha disputa politica existente nos bastidores das empresas deram a
drea de marketing os contornos identificados atualmente: construgao de marca,

monitoragao da satisfagao do cliente, desenvolvimento de produtos e suporte a
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vendas. Espremidos pelo curto prazo ou devotos de uma formagio académica
conflitante, é possivel que muitos executivos nio tenham tempo, nio queiram
ou considerem fora de sua alcada gerir atividades como relagées publicas,
responsabilidade socioambiental, relagbes com governos, associagdes de classe e
ONGs, por exemplo. Isso sem falar da necessidade de parar de pensar apenas em
novos produtos e também pensar em inovagio nos negdcios, requisi¢ao feita pelos

CEOs, conforme poderd ser constatado mais a frente nesse artigo.

6 Plano de marketing

De concreto, faz parte da rotina da drea a necessidade de estabelecer um
plano para orientar o trabalho de marketing em busca do que foi determinado pela
estratégia corporativa. Mesmo que a influéncia do marketing sobre a definicao
das estratégias corporativas possa estar em declinio, a elaboragio e execugdo das
estratégias de marketing seguem um processo definido.

Provavelmente existam mdltiplas variacoes na condugio desse processo,
mas uma etapa é comum a todas, nio importando o tipo de negécio, estigio
de maturacio da industria ou o peso da drea de marketing dentro da hierarquia
corporativa: o orgamento.

A discussio sobre o orcamento de marketing é um exercicio que consome
boa parte da energia dos executivos. A natureza das principais atividades da drea
requer um fluxo constante de investimentos. No caso de constru¢io de marca, s6
para citar um exemplo, as fases de geragao de conhecimento e de lealdade 2 marca
quase sempre exigem uma quantidade consideravel de tempo e dinheiro. E notériaa
tentagao de migrar verbas dessas atividades, que constroem vantagem competitiva
sustentdvel, pelas de promogdes de vendas, que contribuem imediatamente
para o resultado do trimestre, embora nao representem valor no longo prazo
(AACKER, 1991). A mesma transferéncia de verbas tende a acontecer com os
investimentos em inovagao (MIZIK, 2009), tais como pesquisa de mercado e
testes para desenvolvimento de produtos, além das atividades de relacionamento
com os demais szakeholders, que inclui pablicos considerados Nonmarket, mas de
extrema importincia para a continuidade da empresa (BACH, 20006).

Consequentemente, o plano de marketing tem se ocupado com atividades
tdticas, que podem ser rapidamente quantificadas, podendo-se citar: comunicagao

(controlada através do share of voice e recall), promogao de vendas (através do ROI
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de cada campanha), satisfacao dos clientes (através de pesquisas) e reputacio da
empresa na imprensa e nas redes sociais (através da quantidade de manifestagoes

positivas e negativas).

7 O que deu errado

Possivelmente o marketing nio esteja falando a mesma lingua que seus
pares na organizagio. Outra suposi¢io ¢ a de equivoco na interpretacio de seu
papel. Ou, ainda, esperteza degenerativa em nome de maior remuneragio.

O fato ¢ que parece nio haver entendimento, ou disposi¢io para repactuar,
sobre a extensdo do papel do marketing nas empresas. Inclusive entre os préprios
gestores de marketing, como comprova a pesquisa da Mckinsey, realizada em
2002, com CEOs e CMOs nos EUA, a respeito dos trés principais desafios a
serem encarados pela drea de marketing (KOTLER, 2006, p. 41). Vejamos as

diferencas de opinio:

CEOs CMOs

Fazer mais com menos Preveem aumento no orcamento
Papel mais ativo, impulsionar o Preocupagio em desenvolver pro-
desenvolvimento de novos negé- dutos (apenas)

cios, ndo apenas novos produtos

Tornar-se parceiro total no negdcio Nao estio certos se seus grupos
estdo prontos para isso

Nessa mesma linha de raciocinio, Verhoef e Leeflang (2009), fizeram
extensa investigagao sobre as varidveis determinantes da influéncia do marketing na
organizacio. Os resultados da pesquisa nos do boa pista sobre como a atividade de

marketing estd sendo considerada nas empresas, tendo em vista aquilo a que se propde.

Varidveis de influéncia do marketing:
a) Responsabilidade (accountability): em muitas empresas o marketing tem
dificuldades em justificar os gastos em termos de ROI. Foi considerado

baixo desempenho nessa varidvel;
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b) Inovagao: o marketing nao mostra habilidade em transformar as
necessidades dos clientes em ideias para novas solugdes. Baixo
desempenho;

¢) Conexio com o cliente (ser a “voz do cliente” na empresa): é comum
o marketing se colocar como “advogado do cliente” internamente, mas
este também é um tema controvertido. Brown (2005) sustenta que
muitos executivos acreditam que o cliente é uma responsabilidade a ser
compartilhada por toda a organizacio;

d) Criatividade: é a capacidade de pensar em formas diferenciadas de
posicionamento, comunicagio, promogdes e eventos. A atua¢io de
marketing recebeu avaliagao positiva nessa varidvel;

e) Integracio/cooperagio com as demais dreas: as frequentes colisdes entre o
marketing e os outros departamentos podem ser consideradas como uma das
causas do declinio de sua influéncia dentro das organizagoes (KOTLER,
RACKHAM e KRISHANASWAMY, 2006; SCHULTZ, 2003).

E um quadro bastante esclarecedor que pode indicar questées a serem
encaminhadas pelos académicos e profissionais interessados em evoluir no assunto.
A comegar pela constatagao moral de que quem nio ¢ considerado responsdvel nio
pode querer ser respeitado. Parece urgente a necessidade de melhorar a capacidade
de mensurac¢io dos resultados dos investimentos em marketing. E, também, se o
marketing nio estd sendo capaz de traduzir as necessidades dos consumidores em
ideias para novos negdcios ou produtos, é preciso revisar urgentemente a literatura
bésica da disciplina, pois essa ¢ uma das primeiras li¢des que se aprende na escola.

Do Brasil, Faria (2006) sustenta que “historicamente o poder do
marketing sobre as estratégias das grandes empresas e a relevincia da disciplina,
s30 questoes nio resolvidas”. E sua critica se expande ao dizer que “o poder
reduzido do marketing na grande empresa era questao central em pesquisa no
ambito de estratégia de marketing nos anos 80 e, o conceito de orientagao para o
mercado enfraqueceu o interesse por esse 4mbito a partir dos anos 90”.

Mizik (2009) traz a tona ingredientes picantes que temperam fortemente
a cozinha corporativa. A comecar pela sugestdo que, geralmente, os executivos
sao melhores informados que os donos do negécio. E, ainda, que os planos de
incentivos de remuneracio, estabelecidos pelos préprios executivos, nio estariam

alinhados com os objetivos dos donos.
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Junta-se a isso a falta de compreensio dos analistas financeiros do
mercado de agdes acerca das consequéncias no longo prazo dos cortes nas verbas
de marketing e P&D, para chegarmos a um cendrio propicio para manipulagoes
de resultados e obtenc¢do de ganhos pessoais.

Em sua pesquisa, Mizik identifica decisoes que sao tomadas para aumentar
os lucros no curtissimo prazo e elevar o valor das agdes negociadas no mercado
financeiro. Dessa forma, os executivos aumentam sua bonificagao anual e, ainda,
ganham com a elevagao do valor das agoes que recebem como remuneragio.
Essa prdtica seria intensificada em momentos anteriores ao da aposentadoria dos
executivos ou perto do vencimento de seus stocks options.

Como visto anteriormente, hid enorme dificuldade em relacionar
resultados imediatos ao orgamento de marketing. Consequentemente, as verbas
de marketing passam a ser discriciondrias e, como representam fatia importante
no or¢amento total das empresas, estdo entre as primeiras a serem cortadas para
serem reportados lucros maiores num periodo imediato.

O proéprio renomado guru de marketing Kotler (2009), em seu trabalho
sobre a hecatombe financeira de 2008, ¢ incisivo em alertar os executivos,
especialmente os de marketing, que o pouco investimento em pesquisa de mercado,
comunicaco e relacionamento com clientes em épocas de crise pode trazer sérias

consequéncias e comprometer a sobrevivéncia da empresa no longo prazo.

8 Conclusao

Retomamos a frase de David Packard, da Hewlett-Packard: “o marketing
¢ importante demais para que o deixemos com o departamento de marketing”.
O marketing deve estar presente na estratégia e nao apenas ser uma ferramenta
para sua execu¢do. Modelos atuais de planejamento, como o Balance Scorecard,
j& contemplam uma perspectiva voltada para o cliente e devem refletir a estratégia
de marketing. Como dissemos antes, hd a necessidade de se estabelecer um plano
tético para orientar o trabalho de marketing em busca do que foi determinado pela
estratégia corporativa. Também hd de se repensar os papéis que os profissionais de
marketing estao adotando que acabam por distanciar-se da expectativa dos CEOs
e da prépria estratégia corporativa.

Refletindo sobre o artigo produzido por Bertero, Vasconcelos e Binder

(2003), no qual foi analisada a trajetéria da drea de estratégia e identificada a
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perspectiva de que essa drea estaria se consolidando como drea de gestao. Em outras
palavras, que a formulagao, revisio e implementagio de estratégias passariam a
ser feitas pelo mesmo grupo de profissionais, nao havendo mais separagio entre
o planejamento e a execugao. E, com isso, revendo o conceito de planejamento
estratégico como algo estdtico e baseado na previsibilidade e, a0 mesmo tempo,
fazendo surgir a abordagem de gestdo estratégica, mais dinimica e aderente a
volatilidade caracteristica da economia globalizada. A drea de marketing também
necessitaria questionar-se sobre o caminho a seguir. Se seu futuro seria como a
drea de prestagdo de servigos, como drea decisiva na redu¢io da complexidade e
incerteza na tomada de decisoes da alta ciipula ou como o motor de crescimento
das empresas (NATH e MAHAJAN, 2008; BOOZ, ALLEN, HAMILTON e
ANA, 2004). Quem sabe esse momento de inflexao do marketing possa permitir
um avango na disciplina?

Por fim, hd de se considerar que os autores nio concordam em tudo
sobre o tema. Existem diferencas significativas em seus pensamentos. Exatamente
como ocorre nas organizagoes. Mas, se foi possivel aceitarmos que hd perfeita
complementaridade entre planejamento estratégico e gestao de marketing, serd
possivel também entendermos que, muitas vezes, sio justamente as diferencas

que fazem o conhecimento evoluir, ¢ com a administra¢io nao seria diferente.
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