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RESUMO

O presente trabalho apresenta um estudo de caso de uma industria de bebidas, localizada no mu-
nicipio de Santa Maria/RS, que utiliza o planejamento estratégico em suas atividades. O objetivo desta pes-
quisa é identificar as competéncias gerenciais do gerente de marketing da empresa em estudo. Para atingir
este objetivo, estudou-se o Modelo Estrada (2007) de gestdo estratégica, analisou-se o planejamento estraté-
gico e também as competéncias, presentes e esperadas do gerente de marketing da empresa em questdo. A
coleta dos dados ocorreu por meio de levantamento documental, e aplicou-se uma entrevista semiestrutura-
dajunto ao gerente de marketing, seu superior direto e seus subordinados. Com essas entrevistas, foi possivel
fazer a andlise das competéncias gerenciais que esse profissional apresenta e as que deveria apresentar, para
o eficiente desempenho de suas fungGes e a otimizacdo da gestdo estratégica da empresa.
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ABSTRACT

This work presents the study in a beverage industry, in the city of Santa Maria in the state of
Rio Grande do Sul, Brazil, that uses strategic planning in its activities. The research aimed to identify
the managing competences of the marketing manager at the studied company. In order to achieve this
goal, we studied the Estrada (2007) strategic management model, where we analyzed the present and
expected roles and the competences of the marketing manager. In order to collect data, we applied a
semi structured interview to the marketing manager, his/her boss and his/her subordinates. We analyze
the managing competences that this professional has and should have, for an efficient performs at its
functions and the optimization of the company strategic management.

Keywords: Strategic Management; Strategic Planning; Management Competences

1 INTRODUCAO

As organizagBes, em um periodo de concorréncia acirrada, constantes inovagdes, em,
gue as mudancas ocorrem de forma acelerada, buscam, constantemente, novas estratégias e
ferramentas, visando a diferenciarem-se dos concorrentes e atenderem as necessidades dos
clientes, para assim alcancarem os objetivos almejados. Dessa forma, a empresa aumenta suas
chances de se manter no mercado ao qual estd inserida e também, aufere melhores condi¢des de
enfrentar seus concorrentes. Isso traduz a intensa necessidade de formular estratégias proativas
e de impacto, de modo a impulsionar a empresa, independentemente do setor de atuacdo, ao
maior éxito possivel.

Da mesma forma que as empresas estao enfrentando dificuldades, os individuos encon-
tram-se submetidos a mudangas constantes em seu ambiente, em seus objetivos, em sua forma
de atuar, em suas expectativas. Por isso, veem-se obrigados a refletir sobre o caminho a abordar
no futuro, sendo compelidos a planejar.

Sendo assim, o planejamento estratégico é uma ferramenta que contribui com a organi-
zacao, no sentido de pensar antecipadamente ndo apenas as acdes que devem ser tomadas, mas
também a sua missdo, a sua visdao, os seus objetivos, as estratégias e os programas individuais.
Aliadas ao planejamento estratégico, encontram-se as pessoas, com as competéncias essenciais
dos seus gestores que se fazem necessarias para adequarem e sustentarem essa gestdo, de acor-
do com as fungdes desenvolvidas em cada area. Com isso, é possivel implementar o plano com
éxito, tornando-o um potencial diferencial e competitivo para as organizagdes.

Essas mudancas, que permanecem e se tornam mais intensas nos dias atuais, exigem
das organizagdes: flexibilidade — por meio da maleabilidade nos processos de trabalho; agilidade
— por meio da velocidade nas mudancas; geragdao de conhecimento — por meio do processo de
aprendizagem organizacional; criacdo de capital intelectual — por meio do desenvolvimento de
capacidades individuais e do comprometimento dos colaboradores; e, nova forma de pensar a
organiza¢do — por meio de uma visdo sistémica e ndo segmentada em suas partes componentes
(ULRICH, 2000). Assim, organizacBes que estdo inseridas nessa configuracdo, praticando essas
dimensdes, expdem maior capacidade para apresentar niveis de exceléncia de desempenho in-
dividual e organizacional e, consequentemente, maior vantagem competitiva. Com isso, a com-
plexidade do mercado, aliada a globalizacdo, exige dos profissionais de marketing, cada vez mais,
conhecimentos dos ambientes interno e externo da empresa e criatividade de adequarem-se as
novas modalidades de gestao.

Destarte, para o profissional de marketing estar integrado, alinhado e comprometido
com os objetivos da empresa, deve apresentar as competéncias compativeis a sua area de atu-
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acdo, ou seja, seus conhecimentos, habilidades e atitudes precisam estar alinhados as fun¢des
gue desempenha em seu departamento, para gerar resultados satisfatérios, como a otimizacao
da gestdo estratégica.

1.1. Justificativa

As mudancas ocorridas no ambiente organizacional estdo levando a formacdo de um
novo perfil profissional. Com isso, passou-se a exigir dos profissionais conhecimentos e aptiddes
diferenciadas, para a atuagdo neste cendrio atual dos negdcios. Nesse sentido, as organizacdes
precisam planejar, e esse profissional necessita ter vistas para o futuro, alinhando suas acdes e
suas praticas a uma forca condutora comum, e orientar o presente pelo futuro, ndo pelo passa-
do. Ao mesmo tempo, a organiza¢do deve permitir uma adequada previsdo de investimento e a
garantia de competitividade, da mesma maneira que as pessoas devem planejar para comunicar
acdes e objetivos para sua vida.

A empresa competitiva precisa compreender o elemento humano e desenvolver a educa-
¢do corporativa, o que trara implicagdes mais concretas para a organizagdo. Assim, a tarefa de admi-
nistrar exige, muitas vezes, a flexibilizacdo de conceitos, procedimentos e comportamentos, pois é
uma tarefa sempre repleta de conteido humano e social. Segundo Porter (1991), a gestao estraté-
gica preocupa-se com a construcdo ndo de modelos, mas de estruturas conceituais, que identificam
as variaveis relevantes para analisar as questdes a serem feitas para perseguir o sucesso.

De forma mais geral, Hamel e Prahalad (1990) introduziram o conceito de competéncias
essenciais como base da vantagem competitiva, conceituando competéncias essenciais como
conhecimento coletivo de uma organizacdo, para coordenar diversas habilidades produtivas e
integrar varias tecnologias. Os mesmos autores explicam que as competéncias essenciais ndo
diminuem com o uso, ao contrario dos ativos fisicos, que se deterioram com o tempo, as compe-
téncias sao reforcadas de acordo com o seu uso e compartilhamento. Para construir e manter a
lideranga em longo prazo, a empresa terd que ser vencedora ndo s6 em competéncias essenciais,
mas também em produtos essenciais e produtos finais.

As competéncias terdo que ser desenvolvidas no nivel corporativo, evitando as restricdes
impostas pelas unidades de negdcios. Uma competéncia essencial € um conjunto de habilidades
e tecnologias, e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia. Representa a soma do aprendizado de
todos os conjuntos de habilidades da empresa, tanto no nivel pessoal como organizacional. Por
conseguinte, dificilmente estara baseada em um Unico individuo ou em uma pequena equipe. Sa-
be-se que muitas empresas, ao implementarem o planejamento estratégico, ndo atingem os re-
sultados almejados. Nesse contexto, surge a necessidade de um estudo aprofundado a respeito
da seguinte demanda: quais sdo as competéncias necessarias para os gestores no departamento
de marketing, e que otimizem a gestao estratégica?

Destarte, o presente estudo objetiva listar e analisar as competéncias necessdrias ao
gestor de marketing para a otimizagdo da gestdo estratégica da organizacdo, em face as exigén-
cias do mercado globalizado, destacando os principais atributos que esse executivo deve apre-
sentar. Como objetivos secunddrios, intui-se estudar o Modelo Estrada (2007) de Gestdo Estraté-
gica, analisar o planejamento estratégico da empresa, e identificar as competéncias presentes e
esperadas do gerente de marketing da empresa em estudo.

Este artigo estd subdividido em cinco partes. A primeira parte apresenta uma visao geral
do trabalho, sua importédncia e seus objetivos. A segunda parte expde a revisdo de literatura que
serviu de base para a pesquisa. A terceira secdo aborda a metodologia utilizada, detalhando o
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tipo de estudo e os meios empregados para coleta e analise dos dados. A quarta parte refere-se
aos resultados da pesquisa. Por fim, a quinta parte compreende as consideragdes, recomenda-
¢Oes e sugestdes para estudos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, apresenta-se a revisao de literatura que serviu de base para a pesquisa. As
referéncias tedricas utilizadas como base para o desenvolvimento do trabalho proposto relacionam-
se aos seguintes assuntos: planejamento estratégico, competéncias gerenciais, alinhamento entre
competéncias individuais, organizacionais e resultados, e competéncias do gerente de marketing.

Esses referenciais sustentardao a pesquisa, a fim de que se compreenda que é de suma
importancia alocar as pessoas, com suas caracteristicas individuais, nos cargos condizentes com
suas competéncias visando, com isso, a evidenciar que a otimizacdo da gestdo estratégica esta
diretamente relacionada com o alinhamento entre pessoas, fungdes e competéncias.

2.1. Gestdo Estratégica

A histdria dos negdcios é uma sucessao de novos desafios, problemas e oportunidades.

A medida que novos fatos vdo surgindo, os administradores mais engenhosos experi-
mentam continuamente novas respostas. Algumas delas fracassam, mas outras sdao bem sucedi-
das. Estas ultimas sdo conhecidas como boas praticas. As empresas ndo devem apenas se reposi-
cionar quanto aos negdcios, mas também devem ser capazes de suportar o impacto cruzado e a
interdependéncia da sociedade mais ampla. A atengdo deve deslocar-se do modelo competitivo
para o modelo empreendedor, mas este Ultimo deve ter objetivos muito mais amplos aos que
teve na histdria passada. E devido a necessidade dessa reorientacdo, por vezes drastica, que esta
se denomina “a era da descontinuidade”.

O planejamento estratégico, quando aplicado a unidades e individuos, possibilita que
0 pensamento estratégico ndo fique restrito a organizacdo como um todo, mas desca de forma
integrada, em seus vdrios niveis, até o profissional, o que torna mais facil a implementacdo do
plano estratégico, inclusive no caso da organizacdo em sua totalidade.

Na pratica, é preciso saber dirigir os esforcos para aquilo que traz resultado, pois ndo se
obtém resultado apenas por ser esforgado. As pessoas sdo eficientes ao desenvolverem bem um
processo e eficazes ao alcangarem bons resultados. O responsavel por uma unidade ndo pode
deixar de ser eficiente, mas tem que contribuir para o melhor resultado de toda a empresa. Ser
eficiente é desenvolver bem sua obrigacdo, mas ser eficaz é o que traz o sucesso para a empresa.

O processo de implementacado de estratégia é o total geral das atividades e escolhas necessa-
rias para a execugdo de um plano estratégico. E um processo onde as estratégias e politicas s3o postas
em pratica, com o desenvolvimento de programas, orcamentos e procedimentos. O processo de in-
sercdo é a parte-chave da gestao estratégica e depende, claramente, dos responsdveis pelo processo.

Conforme a organizac¢do estiver estruturada, aqueles que implantam a estratégia prova-
velmente constituirdo um grupo muito mais diverso de pessoas do que aqueles que a formulam.
Na maioria das corporacgdes, todos os que trabalham na organizacdo devem ser considerados
implementadores da gestao estratégica. Assim, cada gerente operacional, supervisor de linha
e funciondrio estardo, de alguma maneira, envolvidos na implementacdo de estratégias corpo-
rativas, de negdcios e funcionais. Destarte, a relacdo com as competéncias gerenciais é clara no
processo de implantacdo da estratégia na organizagao.
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2.2. Planejamento Estratégico

Para Almeida (2001), planejamento estratégico é uma técnica administrativa
gue, por meio da analise do ambiente de uma organizagao, cria a consciéncia de suas oportuni-
dades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, para o cumprimento da sua missdo e, por meio
dessa consciéncia, procura estabelecer o propésito de dire¢do que a organizagao deverd seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

De acordo com Ansoff (1981) e Almeida (2003), o planejamento estratégico é um
processo sistemdtico para tomada de decisGes. Ndo pretende adivinhar o futuro, mas, sim, garan-
tir o sucesso da empresa em seu ambiente, evitando o maximo de surpresas. Encontram-se, na
literatura, diversos modelos de gestao estratégica que apresentam caracteristicas distintas. Este
trabalho segue o proposto pelo Modelo de Estrada (2007), elaborado na Universidade Federal de
Santa Maria, pelo Nucleo de Gestdo Empresarial.

O Modelo Estrada (2007) é composto de quatro etapas: avaliacdo, formulagéo,
implementacdo e aprendizagem — que estao relacionadas e interagem entre si por meio do pro-
cesso de mudanca e pelo monitoramento e retroalimentagdo, conforme a figura 1.

o J[on]

Avaliagdo
Organizacional

VISAO DE FUTURO

Ambiente Externo

UESTOES
ESTRATIGICAS

T

=) PLANO DE ACAO
CONTROLE
| ESTRATEGICO

=

LIA(;J'\O/
 —

/ \ AVA

MONITORAMENTO E RETROALIMENTACAO

FORMULAGAO

INOVACAO

\ APRENDIZAGEM ) § IMPLEMENTAGAO / \

Figura 1 - Modelo de planejamento estratégico de Estrada
Fonte: Estrada (2007, p.157).

Para a melhor compreensdo da organizacdo, o Modelo de Estrada (2007) enfatiza a pré-
via elaboracdo, permitindo realizar uma avaliagao da personalidade da organizac¢do, a sua cultura
e as suas relagdes de poder, assim como uma avaliagao de posicdo que contemple os pilares que
a sustentem: crescimento lucrativo, mercados, imagem, comunidade e governo, processos inter-
nos, pessoas e aprendizado.

O modelo proposto apresenta, em sua fase de avaliacdo, a etapa pré-operacional, pres-
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supondo que, para a elaboragdo, implementac¢do e controle do plano estratégico, inicialmente
devem ser levantados os aspectos qualitativos e quantitativos da organizacao, ou seja, a perso-
nalidade e a posi¢ao da organizagao, da cultura e o poder e da situagdao em relagao aos pilares.

A avaliacdo é desenvolvida com o objetivo de levantar e definir as possibilidades e as
condicOes de insercdo do modelo de gestdo estratégica. Essa etapa divide-se em outras trés:
analise sobre o poder, analise sobre a cultura, e avaliagdo organizacional. Na etapa da formacgao
estratégica, realiza-se o delineamento da visdo de futuro que a empresa pretenda alcancar, assim
como uma avaliacdo do ambiente externo, por meio de cenarios, levantando as oportunidades
e ameacas. Também sdo levantados os pontos fortes e fracos da empresa. Essa etapa inicia pela
definicdo da visdo de futuro da empresa, ou seja, a determinacdo dos propdsitos globais perma-
nentes que sirvam como base para a realizacdo do planejamento estratégico.

A visdo é inspiracdo para o futuro almejado, ndo é limitada por tempo. Representa pro-
positos globais permanentes, serve como base para o planejamento estratégico. Um futuro ideal
para a organizacdo é delineado por uma visdo tanto no que se refere a acdo no ambiente externo
guanto em relagdo as condi¢gdes do ambiente interno. A visdo de futuro representa a inspiragao
de ideal a ser alcancado pela empresa. Essa visdo apresenta trés componentes basicos: valores,
finalidade e supermetas.

Os valores sdo os preceitos essenciais e permanentes de uma organizagao, sao principios
de orientacdo perenes — valores essenciais ndo mudam, devem resistir ao tempo e tém importancia
intrinseca para o pessoal interno da organizacdo, sendo que apenas alguns sdo verdadeiramente es-
senciais. A finalidade representa a razdo de ser da organizacdo, reflete as motivac¢des idealistas das
pessoas, para impulsionar o funcionamento da empresa. Nao se limita a descrever os objetivos da em-
presa, em termos de produtos e clientes, ela capta a alma da organizagdo. As supermetas tém a fun-
¢do de focar e unificar os esforcos da organizagdo e atuam como catalisadoras do espirito de equipe.

Na implementacdo, realiza-se o controle das questdes estratégicas por meio do plano
de acdo. Também é realizado o controle estratégico por meio do plano orgamentdrio e de indi-
cadores de desempenho, que servira de orientacdo para avaliar se a empresa esta caminhando
para o alcance de sua visao de futuro ou se necessitara de corre¢ao de rumo.

As questOes estratégicas, segundo Estrada (2007), devem ser transformadas em planos
de agdo, os quais terao um detalhamento minucioso, para controle e monitoramento de seus
resultados. A partir dessa ideia, o plano de acdo deverd especificar a questado estratégica a que
pertenga o plano de a¢do, a data em que serd iniciada e a previsao de sua conclusdo, os responsa-
veis pela execucdo e gerenciamento dos resultados no decorrer de sua execu¢do. Também deve
apresentar o grupo de pessoas que estard executando o plano, o orcamento necessario a sua
execucgao, e qual o indicador de controle que serd monitorado e controlado regularmente, para
gue se possa determinar os resultados, com modifica¢des, alteragdes desse plano, ou, ainda, a
definicdo de novas acdes estratégicas para garantir o que foi proposto na visdao de futuro.

A Ultima fase considerada, a aprendizagem, levara ao processo de inovagao, pela ab-
sorcdo do crescimento técnico e comportamental da organizacdo e de seus recursos humanos,
ocorridos durante a mudanca organizacional. Essa fase é sustentada pelo monitoramento e retro-
alimentacdo de todas as etapas anteriores e, portanto, consiste em uma verificagdo atenta e mi-
nuciosa da regularidade de cada uma das etapas anteriores, para que a empresa possa monitorar
todas as atividades estabelecidas no planejamento estratégico, de forma a garantir que estejam
sendo realizadas conforme o planejado e corrigir qualquer desvio importante.

Os modelos e abordagens de planejamento estratégico, apresentados anteriormente,
nado se excluem. Cada um deles responde a uma faceta particular dos problemas administrati-
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vos, e seu desenvolvimento apresenta uma sequéncia ldgica. No entanto, implementacdo de
uma gestao estratégica eficiente e, ao mesmo tempo, eficaz depende diretamente da estrutura
organizacional e das competéncias dos gestores dentro dessa estrutura. As pessoas precisam
estar alinhadas com as metas e objetivos da empresa, tendo competéncias compativeis com as
funcdes que desempenham, para o sucesso da gestao estratégica da organizacao.

2.3. Competéncias gerenciais

O mercado vem sofrendo diversas turbuléncias e modificagdes. Juntamente a revolucdo
tecnoldgica, a intensificagdo dos processos de globalizacdo, a competitividade e as profundas trans-
formagdes nas estruturas dos mercados provocaram fortes pressdes nas organizagdes. A concor-
réncia se tornou uma caracteristica comum do mercado, obrigando as empresas a reverem seus
modelos e instrumentos de gestao, principalmente os direcionados ao gerenciamento de pessoas.

A competitividade faz com que as competéncias essenciais, empresariais e humanas, se-
jam prioritdrias. Competéncias estas, que podem ser adquiridas através da educacdo e treinamento
e com o talento individual da pessoa. Pessoas competentes sdo as que satisfazem os requisitos
atuais, envolvendo habilidades técnicas, politica e comportamentais, conseguem resultados, com-
partilham valores, planejam, lideram, organizam e controlam suas atividades. Na busca da eficdcia
operacional, muitas empresas privadas tém focado nas pessoas como a chave do sucesso.

O processo de gestdo estratégica de competéncias visa a aproximar os objetivos organi-
zacionais e os pessoais (profissionais). A partir dessa premissa, fica mais facil de compreender os
dois principais niveis de competéncias: organizacional e pessoal. No primeiro nivel, incluem-se as
core competences, ou as competéncias essenciais da organizacao, que sao responsaveis pela atu-
acdo da empresa no mercado, estimulando a construgao de um diferencial competitivo, baseado
na(s) especialidade(s) e especificidade(s) de cada organizacao.

No segundo nivel, as competéncias das pessoas, observa-se a necessidade crescente
em formar e valorizar o profissional que possa oferecer respostas mais rapidas as demandas do
mercado e da empresa, que tenha uma postura aberta a inovacao, baseado num perfil criativo e
flexivel, que esteja preparado para trabalhar e estimular o desenvolvimento das outras pessoas
com quem trabalha (HAMEL & PRAHALAD, 1994).

Analisando esse tema sob outra 6tica, verifica-se que a aprendizagem da iniciativa ocor-
re por meio da intersec¢do de trés elementos, considerados formadores das competéncias: 1)
saber: relacionado ao conhecimento; 2) saber fazer: corresponde as habilidades e 3) saber agir:
vinculado a atitudes (RABAGLIO, 2001).

Os conhecimentos, habilidade e atitudes complementam-se e se articulam de forma
sistémica. Uma pratica organizacional, que priorize apenas um desses niveis, subestima o efeito
dos demais. O desenvolvimento de competéncias procura o equilibrio entre o saber, o saber-fa-
zer e o saber-agir. Essa visdo descreve o processo de aprendizagem no cruzamento entre o que o
individuo conhece, o que pratica, e como se comporta no cenario organizacional.

Os elementos que se destacam no desenvolvimento de competéncias podem ser sin-
tetizados por meio da verificagdo dos seguintes fatores: as competéncias estdo associadas ao
desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes, demandam capacitacao, e se traduzem na
capacidade de mobilizar recursos em praticas de trabalho. Sendo assim, implicam articular recur-
sos e servem de base para a busca de melhores desempenhos individuais, o que acarreta em um
melhor resultado para a organizagdo como um todo.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 5, EDICAO ESPECIAL, P. 729-748, DEZ. 2012
-735-



GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NO DEPARTAMENTO DE MAR-
KETING: ESTUDO DE UMA INDUSTRIA DE BEBIDAS

Com isso, observa-se que determinadas praticas organizacionais podem incentivar o de-
senvolvimento de competéncias. O fato de a organizacdo estar imersa em uma ldgica por compe-
téncias sugere que missao, visao, valores e cultura sdo dinamicos e refletem um posicionamento
da empresa no mercado. A competitividade da organizacao depende do potencial de desenvolvi-
mento de processos e pessoas. Os conhecimentos, habilidades e capacidades constituem-se re-
quisitos para que a empresa tenha a sua vantagem competitiva. Por fim, a aprendizagem coletiva
e organizacional alavanca os processos de mudanca.

Portanto, estabelecer o direcionamento estratégico, alinhando a competéncias orga-
nizacionais e desdobrando em competéncias tanto coletivas como individuais, implica refletir
sobre a cultura organizacional e o modelo de gestao.

2.3.1. Competéncias Individuais

Partindo-se da ideia de Rabaglio (2001), competéncia significa o conjunto de qualifi-
cagles que permite que uma pessoa apresente desempenho superior em um trabalho ou uma
situacdo. Essas competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer um con-
junto ideal de qualificagcbes necessarias para que a pessoa possa atingir o nivel de desempenho
desejado para maximizar os resultados da empresa.

Nessa linha, Parry (1996) desenvolveu o conceito de competéncia como um agrupamento
de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afetam parte consideravel da ativi-
dade de alguém, a qual se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
pré-estabelecidos e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Mesmo existindo muitos conceitos diferentes, competéncia pode ser definida, de forma
simplificada, como o agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes especificas, que fa-
zem com que a pessoa desempenhe, com eficdcia, suas atividades, em qualquer situagdo impos-
ta. Essas competéncias representam o diferencial competitivo das organizacdes e também po-
dem ser caracterizadas como um importante instrumento para processos de selecdo de pessoal.

Nesse contexto, podem-se evidenciar alguns elementos que constituem as competén-
cias individuais. Rabaglio (2001) divide o perfil de competéncias pessoais em competéncias téc-
nicas e comportamentais. As competéncias técnicas sdo basicamente pré-requisitos vinculados
ao cargo ocupado pela pessoa. Tém-se, portanto, conhecimentos e habilidades especificas para
a realizacdo de suas atividades e fung¢des especificas. O grande diferencial e desafio para os pré-
prios individuos, e para a empresa, estd em desenvolver competéncias comportamentais, como
flexibilidade, criatividade, inovacdo e empreendedorismo. As competéncias comportamentais,
conforme o quadro 1, estao relacionadas a atitudes e comportamentos compativeis com as atri-
buicGes a serem desempenhadas.

Conhecimentos (C) Habilidades (H) Atitudes (A)
Saber Saber fazer Querer fazer

. . .. | Experiéncia pratica, dominio nos|Ter atitudes compativeis para
Conhecimentos técnicos, especifi-| - Jo 0 &0 aenicos. atingir eficécia em relacdio aos co-
cos, escolaridade, cursos e espe- . . . . L .
o Implica ter praticado o conheci-|nhecimentos e habilidades adqui-
cializagbes. . o

mento. ridos ou a serem adquiridos.

Quadro 1 — Competéncias pessoais
Fonte: Rabaglio (2001, p.6)
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Rabaglio (2001) cita, como principais exemplos de competéncias comportamentais, ini-
ciativa, criatividade, habilidade de relacionamento interpessoal, comunicac¢do verbal, lideranca,
negociacao, empreendedorismo, espirito de equipe, bom humor, entusiasmo, espirito de servir,
humildade, extroversao, persuasao, atencdo a detalhes, participacdo, cooperacdo, facilidade de
trabalhar com metas, foco em resultados, flexibilidade, empatia, agilidade, entre outros.

Os elementos que constituem as competéncias individuais sdo apresentados de diversas
formas, podendo mostrar variacGes, dependendo do autor. Entretanto, hd uma predominancia
em torno dos seguintes elementos que constituem a competéncia: conhecimentos, habilidades e
atitudes. Dependendo da perspectiva de cada autor, cada um dos elementos poderd assumir um
grau de importancia maior em relacdo aos demais.

2.4. Alinhamento entre competéncias individuais, organizacionais e resultados

Segundo Leme (2005), competéncias é o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa e que se relacionam com seu
desempenho no trabalho. Nesse sentido, as pessoas vinculadas a empresa precisam trazer os
resultados que a organizacdo necessite e espere, mas, por sua vez, a organizacdo também precisa
dar condi¢Ges de crescimento profissional ao individuo, para que ele alcance seus objetivos. Esse
alinhamento fica evidenciado na figura 2:

Conhecimento

Resultados

Competéncia

Atitudes Habilidades

Figura 2 — Conceito de competéncias
Fonte: Estrada (2007)

Sendo assim, as pessoas adquirem conhecimentos por meio de estudos académicos,
cursos técnicos; transformam esses conhecimentos em habilidades por meio da pratica e treina-
mento; e devem possuir postura e comportamento compativeis com as atividades que desem-
penhem, podendo ser demonstrados por valores, crengas e principios no ambiente de trabalho,
para, com isso, alcangarem os resultados almejados.

Nesse sentido, as competéncias sdo a conjugacdo entre as caracteristicas individuais e as
qualidades requeridas para que uma atividade profissional seja bem executada. Segundo Fleury e
Fleury (2001), competéncia deve agregar valor em duas dimensdes: valor econémico para a organiza-
¢do e valor social para o individuo. Para os mesmos autores, competéncia significa saber agir de forma
responsavel, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades.

Além dessas competéncias, a capacidade de gerar resultados é de extrema importancia.

Analisando-se essas associacdes de ideias, fica facil perceber a necessidade de intera-
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¢do entre competéncias individuais e organizacionais para a eficdcia organizacional. O desenvol-
vimento de competéncias pessoais possibilita que as praticas organizacionais sejam direcionadas
para uma gestao mais efetiva, compativel a estratégia competitiva da empresa.

Nesse sentido, a questdo de atitudes mais apropriadas a nova realidade proposta é cha-
ve para o aprimoramento das praticas de trabalho e para o envolvimento de todas as pessoas da
organizagao.

2.5. Competéncias do gerente de marketing

No entanto, as competéncias sdo primordiais para que a relagdo entre individuo e or-
ganizacdo gere resultados satisfatérios para a empresa e também para o individuo. Além de in-
teragir com as estratégias da organizagao, o profissional precisa ter conhecimentos, habilidades
e atitudes compativeis com as fun¢Ges que desempenha. Ou seja, o perfil do profissional precisa
estar alinhado ao perfil que a organizacao procura para o desempenho de fungdes especificas.
O profissional de marketing, também conhecido como Chief Marketing Officer (CMO), segun-
do Sebrae (2006), é o profissional cuja atividade compreende, como carater preponderante, a
participacdo permanente e/ou poder de decisdo em areas estratégicas de marketing, assim con-
siderados a criacdo e o desenvolvimento de estratégias de preco, distribuicdo, comunicacdo e
promocao de quaisquer produtos ou servicos.

Destarte, as competéncias do gerente de marketing precisam estar alinhadas as funcoes
gue ele desempenha na organizacdo. De acordo com Sebrae (2006), a atividade do profissional
de marketing consiste em entender e modificar as atitudes e comportamentos dos consumi-
dores, de forma a tornd-las favordveis aos objetivos da organizacao. Isso sé é possivel dentro de
certos limites, devido as diferentes caracteristicas individuais do consumidor. Os responsaveis
pelo marketing das organiza¢des devem esforcar-se para verem os consumidores como eles sao
de fato, e ndo como gostariam que fossem.

De acordo com Russell Reynolds Associates (2006), o CMO deve ter habilidades em
geracdo de resultados e retorno sobre investimentos; desenvolver estratégias a partir da anali-
se de clientes, comunicag¢do, visdo financeira e de negdcios; vender focado no cliente a fim de
demonstrar uma habilidade consistente em encontrar e superar as expectativas destes; desen-
volver produtos, planejamento estratégico — desenvolvendo o alinhamento estratégico entre os
objetivos da organizagdo e as capacidades e oportunidades do mercado. E atitudes como lide-
ranca, empreendedorismo, perspectiva estratégica, adaptabilidade, flexibilidade, determinacao,
carisma, empatia e persuasao.

Considerando-se essas informagdes, podem-se separar conhecimentos, habilidades e
atitudes do CMO de acordo com o conceito de competéncia, de Rabaglio (2001) e Gramigna
(2002). Com isso, o quadro 2, relaciona as principais competéncias que o CMO deve apresentar
na atualidade.
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Conhecimentos (saber) Habilidades (saber fazer) Atitudes (querer fazer)
- Graduagdo em Administragdo ou Co- | - Capacidade analitica - Agilidade e dinamismo voltados
municagdo Social. - Capacidade de lidar com incertezas | para resultados
- Pés-graduagdo em marketing - Articulagdo/orientacgdo para o cliente. | - Pro-agdo e gestdo de mudancas
- Programas de computador: Excel, | - Administra¢do do tempo - Criatividade
Acrobat, Photoshop... - Coordenacio de trabalhos em equipe | - Autodesenvolvimento
- Perfil generalista - Capacidade para tratar com culturas | - Iniciativa e flexibilidade
- Conhecimentos de negdcios nacio- | diversas - Negociagdo
nais e internacionais - Habilidades de negociacdo - Predisposigdo para correr riscos
- Idiomas - Planejamento estratégico (estrategis- | - Motivagdo
- Tecnologia de informagdo ta) - Resisténcia a frustragdo
- Cultura de outros paises (vivéncia |- Capacidade de delegagéo - Empreendedorismo
internacional) - Capacidade de decisdo - Comportamento ético
- Experi_én_cia ~proﬁssiona|_ na darea de |- Habilidade interpessoal - Autoconfianca
comercializagdo e marketing. - Foco em resultados - Abertura para novas ideias
- Técnicas de negociacdo e vendas - Administrador de conflitos - Integridade
- Conhecimento em publicidade e|_pesenvolver pessoas - Persuasdo
propaganda - Capacidade de viabilizar e implemen- | - Assertividade
tar ideias. - Empatia
- Lideranga

Quadro 2 — Competéncias do CMO
Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001) e Gramigna (2002)

Sendo assim, o gerente do departamento de marketing de uma organizacdo que apre-
sente o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes especificados anteriormente, ou a
maioria deles, estd norteado para os resultados esperados por sua atuacdo. Resultados, estes
gue, normalmente, sdo tracados no planejamento estratégico da empresa.

3 METODO

Pode-se classificar este trabalho, quanto a natureza, como uma pesquisa qualitativa, pois
busca a compreensdo detalhada dos significados e das caracteristicas situacionais apresentadas pe-
los entrevistados em uma industria do setor de bebidas localizada na cidade de Santa Maria, regido
central do Rio Grande do Sul, onde o pesquisador atuou diretamente no seu ambiente, observando
processos de trabalho, estudando documentos, entrevistando os envolvidos e participando da roti-
na da organizacdo. Houve foco na observagao em relagdao as competéncias do gerente de marketing
e a otimizacdo da gestdo estratégica na estrutura organizacional do referido departamento.

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem como objetivo a descricdo das ca-
racteristicas da referida industria do setor de bebidas, descrevendo o planejamento estratégico
utilizado para alcance dos seus objetivos e as principais competéncias que o gerente de marke-
ting possui e/ou deveria possuir para o sucesso na implementacdo desse planejamento.

A estratégia de estudo consiste em um estudo de caso, fazendo uma andlise detalhada
de uma industria do setor de bebidas. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semia-
bertas para os trés niveis hierdrquicos (avaliacdo 360°) relacionados a geréncia de marketing.
Obtiveram-se também informacdes por meio de pesquisa documental, referente a estrutura do
departamento de marketing da empresa em estudo, as fun¢des desempenhadas nessa estrutura
e as competéncias gerenciais que o gerente de marketing possui e deveria possuir para a imple-
mentacdo da gestdo estratégica.

A andlise dos dados ocorreu por meio de tabulacdo destes, que originaram quadros e
estatisticas descritivas.
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4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa, apresentando breves informacg&es so-
bre a empresa estudada — o seu planejamento estratégico, a estrutura organizacional do depar-
tamento de marketing —, juntamente com a andlise das competéncias do gerente deste departa-
mento, visando a otimizacdo da gestdo estratégica da empresa.

A empresa objeto desta pesquisa atua no mercado de bebidas desde 1940. Apds uma
longa trajetdria com a indUstria de bebidas, e um lento processo de negociagao, conseguiram a
franquia de uma importante marca de bebidas mundial.

O grupo possui sua sede na cidade de Santa Maria, no centro do Estado do Rio Grande
do Sul. A cidade foi escolhida por uma questdo estratégica: sua posicdo geografica privilegiada, a
construcdo da primeira Universidade do interior do Brasil, e o grande nimero de pessoas que ja
formavam sua populacdo.

Na atualidade, a empresa atende toda a regido central, a fronteira oeste e o planalto mé-
dio do Rio Grande do Sul. Isso equivale a 25,3% da populagdo do Estado, em uma drea de 94.892
km? (o que corresponde a 44,9% da area do Rio Grande do Sul), sendo 189 cidades, aproximada-
mente nove mil clientes diretos, vinte mil pontos de vendas e 2,5 milhdes de consumidores.

4.1. Gestdo Estratégica da Empresa

A empresa em questdo definiu seu planejamento estratégico baseado no modelo Estra-
da (2007). Na fase de formulacdo estratégica, realizou-se: o delineamento da visdo de futuro que
a empresa pretende alcancar, uma avaliacdo do ambiente externo, por meio de cendrios, levan-
tando as oportunidades e ameacas, avaliagdo dos pontos fortes e fracos em relagdo ao ambiente
interno. A partir dessas informacdes, sdo levantadas as questdes consideradas indispensaveis e
estratégicas para a concretizagao da visdo de futuro.

Assim, para que haja o comprometimento das pessoas com a visao, é necessario que a
visdo organizacional esteja alinhada com a visdo pessoal dos envolvidos, bem como que tenha
clareza, seja coerente, convincente, compartilhada e tenha entusiasmo para gerar comprometi-
mento das pessoas. Nesse contexto, a empresa redefiniu sua visdo como:

Seremos reconhecidos como a melhor opgdo de bebidas, em qualquer lugar, a qualquer
hora, na area de atuac3o, valorizando a SIMPLICIDADE, disseminando a TRANSPARENCIA
e estimulando o compromisso com a INOVACAO, CRIATIVIDADE e LIDERANCA DE
RESULTADOS.

O levantamento das questdes estratégicas evidencia a necessidade de analisarem-se as
competéncias do gerente de marketing.

4.2 Competéncias do gerente de marketing da empresa

O gerente de marketing da empresa apresenta competéncias essenciais para o desem-
penho de suas func¢des. Sendo o foco da pesquisa as competéncias desse gerente, relacionadas
ao departamento de marketing. Em seguida, apresenta-se a descricdo e andlise dos conhecimen-
tos, habilidades e atitudes que ele tem, deveria ter, e ndo tem (mas deveria ter) nessa area de
atuacdo. Para isso, considerou-se o seu ponto de vista, o ponto de vista do diretor de operacdes
e dos seus subordinados.
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O gerente de marketing apresenta conhecimentos importantes para o desempenho de
suas fungbes na area que atua. A seguir, serdo analisados os conhecimentos que esse gerente
tem e os que deveria ter, para a eficiéncia no desempenho de suas fun¢des, de acordo com os
entrevistados. Os conhecimentos que o gerente de marketing apresentai, em ordem crescente

de importancia, estdo relacionados no quadro 3.

Diretor de Operagoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Marketing e comunicagdo

Gestdo de pessoas

Marketing e comunicagdo

Planejamento estratégico

Marketing e comunicagdo

Planejamento estratégico

Administracdo de empresas

Gestdo estratégica

Administracdo de empresas

Gestdo estratégica

Administragdo de empresas

Gestdo de pessoas

Gestdo de pessoas

Técnicas de negociagdo

Gestdo estratégica

Técnicas de negociagdo

Planejamento estratégico

Técnicas de negociagdo

Técnicas de lideranca

Técnicas de lideranca

Técnicas de lideranca

Contabilidade gerencial

Lingua Inglesa

Contabilidade gerencial

Lingua Inglesa

Contabilidade gerencial

Lingua Inglesa

Sistemas de informacao

Sistemas de informacao

Sistemas de informacao

Quadro 3 - Conhecimentos que o gerente de marketing atualmente apresenta

Analisando-se o quadro acima, é possivel verificar que o gerente de marketing apresen-
ta conhecimentos necessarios para o eficiente desempenho de suas fun¢bes. No entanto, cabe
ressaltar o alinhamento entre o diretor de operacdo e os subordinados do gerente de marketing,
sobre o grau de importancia dos conhecimentos que este gerente possui.

4.3 Conhecimentos que o gerente de marketing deveria apresentar

O quadro 4 relaciona os principais conhecimentos que o gerente de marketing da
empresa deveria apresentar para o desempenho de suas fun¢ées, citados pelos entrevistados.

Diretor de Operagoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Marketing e comunicagdo

Marketing e comunicagdo

Marketing e comunicagdo

Gestdo de pessoas

Gestdo de pessoas

Técnicas de negociagdo

Planejamento estratégico

Planejamento estratégico

Gestdo estratégica

Gestdo estratégica

Gestdo estratégica

Gestdo de pessoas

Técnicas de negociagdo

Administracdo de empresas

Planejamento estratégico

Administracdo de empresas

Técnicas de negociagdo

Administracdo de empresas

Técnicas de lideranga

Técnicas de lideranca

Legislacdo tributdria

Economia

Sistemas de informacgao

Economia

Legislacdo tributdria

Legislacdo tributdria

Técnicas de lideranga

Sistemas de informagdo

Economia

Sistemas de informagdo

Quadro 4 - Conhecimentos que o gerente de marketing deveria apresentar

Nesse aspecto, é evidente o alinhamento entre o gerente de marketing e o seu superior,
sobre os conhecimentos que esse cargo exige, ressaltando que o conhecimento em legislagao
tributaria e em economia foi citado pela maioria dos entrevistados como sendo um conhecimen-
to que esse gerente deveria apresentar, mas atualmente ndo apresenta. Fato este que deve ser
levado em consideragdo a fim de aprimorar os conhecimentos para exercer esta fungao.
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4.4 Habilidades que o gerente de marketing apresenta atualmente

Além de apresentar conhecimentos relacionados a sua drea de atuagdo, o gerente de
marketing precisa ter habilidade na execu¢do das suas tarefas. Nesse sentido, segue a andlise das
habilidades que o gerente de marketing apresenta atualmente e as que este deveria apresentar.
O gerente de marketing da empresa tem importantes habilidades para o eficiente desempenho
de suas fungbes. O quadro 5 relaciona as dez principais habilidades desse gerente, em ordem

crescente de importancia para os entrevistados.

Diretor de Operagoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Visdo sistémica

Relacionamento interpessoal

Visdo de mercado e negdcio

Visdo de mercado e negdcio

Flexibilidade

Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Lideranca

Gestdo de conflitos

Flexibilidade

Implementagdo de novas ideias

Incentivo e pro-atividade

Lideranga Gestdo de conflitos Flexibilidade
Implementag¢do de novas ideias Persuasdo Lideranga
Persuasado Incentivo e pro-atividade Visdo Sistémica
Incentivo e pro-atividade Trabalhar sob pressdo Persuasdo

Gestdo de conflitos

Visdo de mercado e negdcio

Trabalhar sob pressado

Trabalhar sob pressdo

Visdo sistémica

Implementacgdo de novas ideias

Quadro 5 - Habilidades que o gerente de marketing apresenta

Analisando-se o quadro acima, é possivel constatar que o gerente de marketing apre-
senta importantes habilidades para o eficiente desempenho de suas fungdes. No entanto, cada
entrevistado tem diferentes opiniGes sobre o grau de importancia das mesmas.

4.5 Habilidades que o gerente de marketing deveria apresentar

As dez principais habilidades, que o gerente de marketing deveria apresentar, em ordem
crescente de importancia, estao relacionadas no quadro 6, segundo as respostas dos entrevistados:

Diretor de Operagoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Visdo sistémica

Visdo sistémica

Flexibilidade

Persuasdo Flexibilidade Tomada de decisdo
Incentivo e pro-atividade Lideranga Trabalhar sob pressado
Flexibilidade Implementacdo de novas ideias Incentivo e pro-atividade

Lingua estrangeira

Gestdo de conflitos

Negociagao

Gestdo de conflitos

Persuasdo

Lingua estrangeira

Trabalhar sob pressdo

Incentivo e pro-atividade

Visdo sistémica

Finangas Relacionamento interpessoal Finangas
Negociagao Finangas Gestdo de conflitos
Tomada de decisdo Lingua estrangeira Persuasdo

Quadro 6 - Habilidades que o gerente de marketing deveria apresentar

O diretor de operagdes e também a maioria dos subordinados do gerente de marke-

ting citam que as habilidades em lingua estrangeira, finangas, negociagao e tomada de decisdo
sdo relevantes para o desempenho desta func¢do, aspectos estes que nao foram citados pelos
entrevistados como sendo habilidades que o gerente apresenta. Sendo assim, ressalta-se a im-
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portancia em dominar esses pontos para, com isso, desempenhar ainda melhor suas atividades.
Para o gerente de marketing, além das habilidades que ele jd apresenta, apenas financas e lingua
estrangeira devem ser aprimoradas.

4.6 Atitudes que o gerente de marketing apresenta atualmente

Além de possuir conhecimentos e habilidades relacionados a sua area de atuagédo, o
gerente de marketing precisa ter atitudes compativeis com suas atividades. Nesse sentido, segue
a analise das atitudes que o gerente de marketing apresenta atualmente e das que deveria apre-
sentar. O gerente de marketing da empresa tem importantes atitudes, que fazem a diferenca no
desempenho de suas func¢des. O quadro 7 relaciona as dez principais desse gerente.

Diretor de Operagées

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Comunicagao

Trabalhar em equipe

Nocdo de prioridades

Flexibilidade Flexibilidade Comunicagdo
Trabalhar em equipe Analise Trabalhar em equipe
Nocado de prioridades Dinamismo Organizacgdo

Anadlise Nogado de prioridades Analise

Organizagao Comunicagdo Dinamismo
Dinamismo Organizagdo Flexibilidade
Autocontrole Autocontrole Autocontrole
Paciéncia Paciéncia Paciéncia

Quadro 7 - Atitudes que o gerente de marketing apresenta

Foi possivel verificar que o gerente de marketing apresenta importantes atitudes para o
eficiente desempenho de suas fun¢des. Embora cada entrevistado tenha uma opinido diferente
sobre o grau de importancia das mesmas, é interessante ressaltar que houve unanimidade no
primeiro aspecto citado, que foi o senso de responsabilidade. E nos dois ultimos, que foram
autocontrole e paciéncia; mostrando, assim, que o atual gerente de marketing é devidamente
responsdvel nas suas atribuicGes, mas também cabe a oportunidade de exercitar sua paciéncia e

seu autocontrole no ambiente de trabalho.

4.7 Atitudes que o gerente de marketing deveria possuir

O quadro 8 relaciona as principais atitudes que o gerente de marketing deveria apre-

sentar, em ordem crescente de importancia, segundo respostas dos entrevistados:

Diretor de Operagoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Autocontrole

Trabalhar em equipe

Paciéncia

Flexibilidade Flexibilidade Trabalhar em equipe
Paciéncia Organizagao Autocontrole
Comunicagao Dinamismo Nogdo de prioridades

Trabalhar em equipe

Nocao de prioridades

Organizacao

Organizagao Comunicagao Dinamismo
Dinamismo Anadlise Flexibilidade
Nogcao de prioridades Autocontrole Analise
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Diretor de Operagées Gerente de Marketing Subordinados do Gerente

Analise Paciéncia Comunicagao
Quadro 8 - Atitudes que o gerente de marketing deveria apresentar

E possivel verificar as atitudes que o gerente de marketing da empresa deveria apresen-
tar, variando de prioridade de um entrevistado para outro, mas cabe relevar que ambos, superior
direto e subordinado, julgam autocontrole e paciéncia entre as principais atitudes para esse pro-
fissional. Tal fator ndo foi mencionado entre as principais atitudes pelo gerente, fato que deve ser
observado por esse profissional, uma vez que as demais pessoas que trabalham com ele avaliam
como um importante aspecto.

5 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

As pessoas atuam diretamente na execuc¢ao das atividades e dos processos e sao res-
ponsaveis pela implementacdo da gestdo estratégica organizacional. A empresa, incentivando e
auxiliando no desenvolvimento de competéncias de seus gestores e profissionais, caminha para
a otimizacdo de sua gestdo estratégica e para a eficacia organizacional.

O profissional que apresente as competéncias compativeis com sua drea de atuagdo,
juntamente com as estratégias bem definidas pela organizacdo no seu planejamento estratégico,
provavelmente alcancara os objetivos e resultados esperados pela empresa, bem como o seu cres-
cimento profissional. No entanto, se suas competéncias ndo estiverem totalmente adequadas, a
empresa pode desenvolver treinamentos, possibilitando que as fungées sejam desempenhadas de
maneira eficiente e eficaz, trazendo realizacdo organizacional e pessoal. Dessa forma, fica facil
perceber que o desenvolvimento de competéncias pessoais € muito importante para a organizacao.

Pessoas capacitadas, qualificadas e dotadas de conhecimentos e comportamentos com-
pativeis com suas fung¢des sdo o diferencial competitivo de qualquer empresa e a chave para
seu sucesso. Os resultados demonstram que o gerente de marketing apresenta conhecimentos
necessarios para o eficiente desempenho de suas fun¢des. Contudo, cabe ressaltar o alinhamen-
to entre o diretor de operagdo e os subordinados do gerente de marketing sobre o grau de im-
portancia dos conhecimentos que esse gerente apresenta. Nesse mesmo aspecto, é evidente
o alinhamento entre o gerente de marketing e seu superior sobre os conhecimentos que este
cargo exige, ressaltando que o conhecimento em legislacdo tributaria e em economia, que foram
citados pela maioria dos entrevistados como conhecimentos que este gerente deveria apresen-
tar, mas atualmente ndo apresenta. Essa questdo deve ser levada em considerac¢do, objetivando
aprimorar os conhecimentos para exercer tal funcao.

Com relacdo as habilidades, verificou-se que o gerente de marketing apresenta impor-
tantes habilidades para o eficiente desempenho de suas fungdes. No entanto, os entrevistados
tém diferentes opinides sobre o grau de importancia das mesmas. Conforme o diretor de opera-
¢Oes e a maioria dos subordinados do gerente de marketing, as habilidades em lingua estrangei-
ra, financas, negociacdo e tomada de decisdo sdo relevantes para o desempenho desta funcdo.
Vale ressaltar que esses aspectos nao foram citados pelos entrevistados como habilidades que o
gerente apresenta.

Evidenciou-se que o gerente de marketing apresenta importantes atitudes para o efi-
ciente desempenho de suas fungbes. Embora os entrevistados tenham opinides divergentes
sobre o grau de importancia das mesmas, é interessante ressaltar que houve unanimidade no
primeiro aspecto citado, que foi o senso de responsabilidade; e nos dois ultimos, que foram
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autocontrole e paciéncia; mostrando, assim, que o atual gerente de marketing é devidamente
responsavel nas suas atribuicées, mas também cabe a oportunidade de exercitar sua paciéncia e
autocontrole no ambiente de trabalho. Esses fatores ndo foram mencionados entre as principais
atitudes pelo gerente, fato que deve ser observado por tal profissional.

Concluiu-se que o gerente de marketing deveria apresentar as seguintes competéncias
no departamento de marketing da empresa em questdo:

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Marketing e comunicacdo Visdo sistémica Senso de responsabilidade
Planejamento estratégico Visdo de mercado e negécio Comunicacao
Administragdo de empresas Relacionamento interpessoal Flexibilidade
Gestdo estratégica Flexibilidade Trabalhar em equipe
Gestdo de pessoas Lideranga Nocado de prioridades
Técnicas de negociagdo Implementagdo de novas ideias Anidlise
Técnicas de lideranca Persuasdo Organizacdo
Contabilidade gerencial Incentivo e pro-atividade Dinamismo
Lingua inglesa Gestdo de conflitos Autocontrole
Sistemas de informacgdo Trabalhar sob pressdo Paciéncia
Legislagdo tributéria Lingua estrangeira
Economia Finangas

Negociagao
Tomada de decisdo

Quadro 9 - Competéncias do gerente de marketing

Destarte, responde-se o objetivo geral do trabalho, que foi analisar as competéncias
necessarias ao gerente de marketing para a otimizagao da gestdo estratégica da organizagdo. O
levantamento das competéncias esperadas do gerente de marketing pode auxiliar nas decisGes
sobre o desenvolvimento de competéncias gerencias compativeis com esta drea da empresa e,
consequentemente, para o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Evidenciou-se, ainda, que a organizacdo é essencial para o desenvolvimento das compe-
téncias gerenciais, pois identifica conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo necessdrios para
gue as pessoas, que sao fundamentais no processo de planejamento estratégico, sejam envolvidas
e desenvolvam suas competéncias a fim de otimizar o processo de gestdo estratégica na empresa.

Por fim, este trabalho teve sua relevancia, tanto para a empresa como para o gerente de
marketing, pois possibilitou a identificagdo de competéncias essenciais nessa area para o desen-
volvimento da empresa de uma forma geral e, principalmente, o desenvolvimento e crescimento
profissional do gerente de marketing.

5.1 Recomendacgdes

Considerando-se os resultados do estudo, enumeram-se algumas recomendag¢des mes-
mo nao havendo interesse em esgotar o tema. Essas recomendagdes nao seguem ordem de
importancia nem de prioridade, mas sdo algumas sugestdes para estudos futuros.

e Analisar os demais diretores e gerentes da empresa, a fim de identificar as compe-

téncias gerenciais desses profissionais de acordo com suas funcgées;

e Avaliar os resultados da implantacdo de um sistema de desenvolvimento das princi-

pais competéncias gerenciais identificadas nesse estudo;
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e Estudar a implementacdo de planos de desenvolvimento de competéncias geren-
ciais e gestao por competéncia;

e Estudar a possibilidade de refazer esta pesquisa em um nimero maior de empresas,
possibilitando uma analise estatistica dos resultados coletados, a fim de apresentar
novos pareceres sobre o assunto;

e Incentivar a busca da melhoria nas condi¢Ges de treinamento e desenvolvimento
pessoal, inicialmente dos diretores, gerentes e, posteriormente, dos demais profis-
sionais.
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