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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdao em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO
DEPARTAMENTO DE VENDAS

Um Estudo de Caso em uma Industria de Bebidas

Este trabalho apresenta um estudo de caso em uma inddstria de bebidas, localizada no
municipio de Santa Maria, no Estado do Rio Grande do Sul, a qual utiliza, em suas atividades,
o Planejamento Estratégico. A presente pesquisa buscou identificar as competéncias
gerenciais do Gerente de Vendas da empresa em questdo. Para que esse objetivo fosse
alcancado, realizou-se uma revisdo bibliografica, sendo apresentada uma descri¢do e,
posteriormente, andlise de alguns dos principais modelos de planejamento estratégico e gestdo
estratégica encontrados na literatura, bem como os atuais modelos de organizacdo e estrutura
do Departamento de Vendas da empresa e também as funcdes e as competéncias, presentes e
esperadas do Gerente de Vendas da empresa estudada. Para a coleta de dados, foi utilizada
entrevista estruturada, com o auxilio de questdes abertas e fechadas, aplicadas junto ao
Gerente de Vendas, seu superior e seus subordinados. Com tais entrevistas, foi possivel a
indentificacdo de como é organizada a estrutura de vendas da empresa, sendo feita uma
andlise das competéncias gerenciais que tal profissional possui e deveria possuir, para um

desempenho eficiente de sua fungdo e uma otimizagdo da Gestdo Estratégica da organizagao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Competéncias Gerenciais, Estrutura do

Departamento de Vendas.



ABSTRACT

Master Dissertation
Post Graduation Program in Engineering of Production
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil

STRATEGIC MANAGEMENT AND THE MANAGING
COMPETENCES IN THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE OF THE
SALES DEPARTMENT

A Case study in a Beverage Industry

This work presents a case study in a beverage industry, in Santa Maria, RS, State of Rio
Grande do Sul, which uses, in its activities, the Strategic Planning. The present research seeks
to identify the managing competences of the Sales Manager of the company in question. In
order to achieve this goal, there was a literature review, with a description and later analysis
of some key models of strategic planning and strategic management in the literature as well as
the current models of organization and structure of the Department of Sales of the company as
well as the present and expected roles and the competences of the Sales Manager of the
studied organization. In order to collect data, a structured interview was used, based on open
and close questions, applied to the Marketing Manager, his/her superiors and subordinates.
With these interviews, it was possible to identify the way the company’s sales structure is
organized, being an analysis of the managing competences that this professional has and
should have, for and efficient perform of his functions and the optimization of the company’s
Strategic Management.

Key words: Strategic Planning; Management Competences; Sales Department Structure.
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1 INTRODUCAO

Toda atividade humana realizada sem qualquer tipo de estratégia é uma atividade
aleatéria que conduz, em geral, o individuo e as organiza¢Ges a destinos inesperados,
decepcionantes e, via de regra, a piores situagdes do que aquelas anteriormente existentes.
Nesse sentido, um departamento de vendas de uma empresa, sem uma estratégia bem
definida, ird ocasionar a organizagdo fatores negativos como: aumento de custos, nio
cumprimento dos prazos, perda de credibilidade e perda de clientes, entre outros.

Mintzberg (2002), afirma que a gestdo estratégica surge da necessidade do
gerenciamento de um projeto ou processo, e seu produto é um plano que contém os objetivos
a serem alcangados, um sequenciamento na execugdo das atividades, fatores de risco, recursos
necessarios e disponiveis, responsaveis pela condugio e execugdo e comunicacio a todas as
partes envolvidas no processo.

Neste sentido, Hammel e Prahalad (2005), baseiam-se no pressuposto de que o
dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados confere a organizacido
vantagem sobre seus concorrentes. Tais recursos, na maioria das vezes, estdo baseados nas
competéncias dos gestores, que devem ser integrados e orientados, visando ao
desenvolvimento e sustentabilidade dos objetivos organizacionais.

Para tanto, no departamento de vendas devem ser identificadas e desenvolvidas as
competéncias dos individuos envolvidos no processo, através do entendimento da relacio
existente entre o homem/ trabalho e os fatores que influenciam esse relacionamento. Na visdo
de Rabaglio (2001), as competéncias sdo baseadas em trés fatores: conhecimento (saber o que
fazer), habilidade (saber como fazer) e atitudes (saber ser).

Outro fator determinante para o bom andamento dos processos de uma organizagéo € a
correta estruturacdo de seus departamentos, através da identificacdo das tarefas necessdrias
aos processos, organizagdo de fungdes e responsabilidades, medidas de desempenho
compativeis com os objetivos e condi¢des motivadoras aos colaboradores.

Fica evidente que o profissional encarregado pelo departamento de vendas, para estar
integrado e comprometido com os objetivos da empresa, necessita de competéncias
compativeis com a sua fun¢do. Neste sentido, este trabalho tem por finalidade efetuar um
estudo sobre a estrutura do departamento de vendas, bem como analisar e demonstrar quais

sdo as competéncias necessdrias a tal gestor para a otimizacao da gestdo estratégica.
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1.1 Justificativa

Manter as vendas de uma empresa em crescimento e também lucrativas é um desafio
permanente para a alta administracdo das organizagdes. Uma das ferramentas para sustentar
essa capacidade € a gestio estratégica. Ansoff (1991) define gestdo estratégica como um
processo que deve ser compartilhado nos niveis da geréncia, buscando o envolvimento e
comprometimento de todos para planejar, gerenciar, executar, acompanhar e corrigir rumos
quando necessdrio. E um processo macro e essencial para a conducio de um negécio,
marcado nos dias de hoje pela necessidade de grandes mudancas dentro da empresa.

Em uma organizacdo, o departamento de vendas tem entre suas responsabilidades
vender os produtos ou servigos ofertados pela empresa, bem como estabelecer contatos com
os clientes para fortalecer um relacionamento de longo prazo, consolidar a imagem e a
amplitude de seus servicos, detectar pontos fortes e fracos (dmbito interno) e oportunidades e
ameacas (Ambito externo) em relacio ao cliente e ao mercado.

Segundo Segal (1977), o gestor do departamento de vendas é considerado um dos
executivos-chave da organizacdo, sendo um dos grandes responsaveis pela boa reputacio da
empresa. Devido a essa percepgdo, devem ser identificadas e desenvolvidas as competéncias
dos gestores do departamento de vendas, ou seja, a capacidade de mobilizar recursos para
realizar uma atividade. Tais competéncias podem ser definidas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afetam parte considerdvel da
atividade do individuo.

Para Ruzzarin (2002), o conhecimento traduz-se como informagdes que o individuo
possui acerca de uma ou mais disciplinas, adquiridas por meio de aprendizado e da
experi€ncia. As habilidades sdo evidéncias de conhecimentos e comportamentos evidenciados
em a¢do no desenvolvimento do trabalho. As atitudes sdo os atributos pessoais e relacionais
do individuo, um comportamento ditado por disposi¢cdo interior, com base em valores e
crengas pessoais a respeito de determinado assunto ou situacao.

Em virtude destes fatos, configura-se como justificativa para o desenvolvimento deste
trabalho: realizar uma andlise do desenho da estrutura de vendas da organizacdo, bem como,
tracar o perfil ideal do profissional encarregado pelo Departamento de Vendas da empresa,
identificando quais as competéncias necessarias, a tais gestores, para otimizac¢do da gestdo

estratégica.



13

1.2 Objetivos

De acordo com Vergara (2004), objetivos sdo resultados que se almejam. O objetivo
final, se alcancado, dd resposta ao problema e os objetivos especificos sdo metas cujo
atingimento depende do alcance do objetivo final. Em outras palavras, o termo “objetivo”, diz

respeito a um fim que se quer atingir, sendo ele o cume de toda uma busca.

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar e analisar as competéncias necessarias ao gestor de vendas e a estrutura

desse departamento, para a otimizagdo da gestdo estratégica da organizacgdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Estudar os principais Modelos de Gestdo Estratégica;

e Estudar os Modelos Atuais de Estrutura do Departamento de Vendas;

® Analisar o Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacional do Departamento de
Vendas da empresa estudada;

e Identificar as Func¢des e as Competéncias, presentes e esperadas do Gerente de Vendas

da empresa estudada.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho apresenta-se organizado em 5 capitulos, os quais sdo descritos a

seguir.
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O Capitulo 1 apresenta uma vis@o geral do trabalho, sua justificativa, bem como seu
objetivo geral e objetivos especificos.

O Capitulo 2 evidencia o referencial teérico, em que sdo abordados assuntos referentes
a gestdo estratégica, tratando de alguns modelos de planejamento estratégico, estrutura
organizacional, modelos de estrutura com foco no departamento de vendas e, numa tltima
parte, as competéncias da organizagdo e do individuo.

O Capitulo 3 explica a metodologia utilizada, apresentando um detalhamento sobre o
tipo de estudo e quais os meios empregados para coleta de dados.

O Capitulo 4 compreende, primeiramente, as informagdes referentes a empresa, faz
uma descri¢do do seu planejamento estratégico, da estrutura organizacional e, por fim, uma
andlise dos dados coletados da empresa estudada, os quais se referem a estrutura do
departamento de vendas, as fungdes e as competéncias desse gerente, para a implementacio
da gestao estratégica organizacional.

O Capitulo 5 apresenta as consideragdes finais deste trabalho e sugestdes para futuros

estudos, relacionados ao desenvolvimento das competéncias.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo da literatura que serviu de base
para a elaboracdo deste projeto de pesquisa. Os assuntos relevantes para o desenvolvimento
deste trabalho sdo os seguintes: gestdo estratégica, estrutura organizacional do departamento
de vendas e as competéncias gerenciais relacionadas a esse setor.

Tais referenciais servirdo para a sustentabilidade de toda a pesquisa, com o objetivo de
demonstrar a importancia da correta aloca¢do das pessoas em cargos que condizem com suas
competéncias individuais, a fim de provar que uma otimizacdo da gestdo estratégica se
relaciona diretamente com o correto alinhamento entre pessoas, funcdes exercidas e suas

competéncias.

2.1 Estratégia

As defini¢des do conceito de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto os autores que
as referem. Existindo, embora, convergéncia em alguns aspectos que estdo na base do
conceito, o contetdo e os processos de formagdo da estratégia sdo objeto de abordagens muito
diversas que se apresentam na forma como os autores concebem a organizacdo e entendem o
seu funcionamento.

Algumas defini¢des elaboradas ao longo de cinco décadas (quadro 1) revelam,
implicita ou explicitamente, pontos de convergéncia e também algumas divergéncias ou
formas especificas de abordagem do problema. Todas as defini¢cdes de estratégia demonstram
imparcialidade entre a organizagdo e o meio envolvente e oferecem algumas oportunidades
que podem ser aproveitadas. E essa relacdo entre organizacio e o meio envolvente que dd
sentido ao conceito de estratégia.

Em geral, concorda-se também que as estratégias podem se estabelecer ao nivel da
organizag@o ou ao nivel de atividades especificas desenvolvidas no seu meio, e que todas as
organizagdes t€ém subjacente ao seu comportamento uma estratégia implicita ou explicita.
Contudo, estratégias planejadas diferem de estratégias realizadas e, além desses aspectos

gerais, a convergéncia € reduzida.



Estratégia é um conjunto de regras
de tomada de decisdo em condicdes
de desconhecimento parcial. As
Ansoff (1965) decisdes estratégicas dizem respeito
a relacdo entre a empresa e o seu

ecossistema

Estratégia refere-se a relacdo entre
a empresa e 0 seu meio envolvente:
relacdo atual (situacdo estratégica)
Katz (1970) e relagdo futura ( plano estratégico,
que é um conjunto de objetivos e
acdes a tomar para atingir esses

objetivos).

Estratégia é o forjar de missdes da
empresa, estabelecimento de
objetivos a luz das forgas internas
e externas, formulag@o de politicas
Steiner e Miner (1977) ] ) o
especificas, estratégias para atingir
objetivos e assegurar a adequada

implantacdo de forma para que os fins

e objetivos sejam atingidos.

Estratégia competitiva sdo agcdes
ofensivas ou defensivas para criar
uma posicao defensdvel numa
Porter (1980) inddstria, para enfrentar com
sucesso as forcas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre

0 investimento.

Estratégia ¢ um modelo ou plano
que integra os objetivos, as

Quinn (1980) ) )
politicas e a sequéncia de acdes

num todo coerente.

Estratégia é uma for¢a mediadora
entre a organizag@o e o seu meio
envolvente: um padrdo no processo
Mintzberg (1988) L
de tomada de decisdes
organizacionais para fazer face ao

meio envolvente.

Estratégia € a identificacdo de fatores competitivos
Las Casas (1999)
de mercado e potencial interno, para atingir metas
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e planos de agdo que resultem em vantagem frente
a concorréncia, com base na analise sistematica do
ambiente de atuagdo prevista para um determinado

periodo.

Estratégias vencedoras sdo apoiadas em vantagens

competitivas sustentdveis. SO terd esta vantagem a

Thompson e Strickland (2002) empresa que apresentar diferenciais sobre as rivais,
para atrair os clientes e defender-se contra forgas

competitivas.

Quadro 1 — Conceitos de Estratégia

Essa diversidade de defini¢des, umas mais restritas outras mais abrangentes, que se
concentram ou ndo em certos aspectos particulares, levanta a questdo de decidir qual a
perspectiva considerada mais pertinente para o estudo desses conceitos, sendo dois aspectos
particularmente importantes:

e O primeiro € que a estratégia diz respeito ao futuro da empresa;
e O segundo € que, na gestdo das organizagdes, os processos de definicdo dos objetivos,
dos meios e das formas de atingi-los, bem como a sua concretizacdo na pritica, devem ser

interligados, ou seja, concebidos como um conjunto de processos integrados e coerentes.

2.1.1 Gestdo Estratégica

Por se tratar de um campo de estudo bastante amplo, vérias defini¢des e conceitos de
gestdo estratégica sdo encontrados na literatura, alguns com visdes semelhantes e
complementares e alguns com visdes divergentes. Geralmente possuem frases comuns como
“metas de longo prazo”, “politicas” que sugerem que gestdo estratégia estd relacionada com
decisdes que a empresa toma e as consequéncias do seu sucesso ou falha.

Morgan (1996) afirma que a gestdo estratégica s6 serd formulada através de uma
andlise dos aspectos particulares de cada organizacdo. A partir dessa andlise, pode ser
efetuado o delineamento da visdo de futuro que a empresa pretende alcancar, sendo assim
levantadas as oportunidades e ameacas, bem como uma avaliagdo dos pontos fortes e

oportunidades de melhoria. J4 Mintzberg (2002) defende que gestdo estratégica € o padrio de
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decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas e
produz as politicas principais e planos para a realizacdo dessas metas.

Para Pearce II & Robinson (2005), a gestdo estratégia é baseada em planos de grande
escala orientados para o futuro para interagir com o ambiente competitivo, visando a otimizar
o alcance dos objetivos da organizagdo. Deve contar com as seguintes caracteristicas: visdo
estratégica, adaptacdo as tendéncias, alinhamento com a missdo da empresa e a compreensao
das mudancas como um fator de oportunidade.

Oliveira Junior (2001), entende que um dos principais focos da gestio estratégica € o
descobrimento de formas com as quais as empresas possam desenvolver e manter vantagem
em seus respectivos meios. Para tanto, podem ser consideradas as identificagdes dos
conhecimentos essenciais para a empresa e o processo de aprendizagem individual, bem como
o aproveitamento de tais competéncias no desenvolvimento de uma estratégia de sucesso.
Essa abordagem constitui uma contribuicdo valiosa e extremamente ttil para o campo da
administracio estratégica. Em outras palavras, a gestdo estratégica ¢ uma forma de
acrescentar novos elementos de reflexdo ou de agdo sistematica continuada, a qual é
conduzida e suportada por administradores da organizacdo, com o intuito de analisar a
situacdo, elaborar projetos para alteragcdo da estratégia e um gerenciamento de todos os passos
da implementagao.

A partir do momento em que se decide realmente pela gestio estratégica do negdcio, o
passo seguinte ¢ a elaboracdo do plano, o qual, entre outras coisas, exige informacdes
consistentes, coerentes, relevantes e em sintonia com o mercado, conhecimento tedrico-
pratico da area de planejamento estratégico, postura, firmeza de propdsitos, seriedade e
lideranca. Assim, na organizacdo, cada colaborador, independentemente de cargo ou funcio
exercida deve estar envolvido, de alguma forma, na implementagdo das estratégias adotadas

pela empresa.

2.1.2 Planejamento Estratégico

Planejar significa criar um esquema para agir. Também significa elaborar um plano
para que se alcance algo que se deseja, o oposto a improvisa¢do, que € apenas uma agiao ao

acaso. Dessa forma, hd a necessidade de que exista coeréncia entre as decisdes atuais e
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aquelas tomadas no passado, porque € necessdria uma realimentagdo entre as decisdes e 0s
resultados alcangados, pois planejar € um processo continuo.

Nas ultimas décadas, a turbuléncia ambiental tem levado os administradores a
repensarem cada aspecto de como s@o conduzidas suas organiza¢des. Por esse motivo, os
administradores brasileiros, inspirados na administracdo norte-americana, utilizaram, a partir
das décadas de 70 e 80, um conjunto de processos de mudanga, dos quais destaca-se o
processo de planejamento estratégico. Através desse processo, os administradores vém
buscando direcionar o futuro das empresas, garantindo a sobrevivéncia e a competitividade
das mesmas.

Para analisar o Processo de Planejamento Estratégico, bem como a sua
implementagdo, apresentam-se algumas caracteristicas basicas do planejamento como um
processo continuo, as quais, segundo Oliveira (1999), sdo de grande importincia:
planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagdes futuras das decisdes
presentes; o planejamento ndo é um ato isolado. E um processo de decisdes inter-relacionadas
e interdependentes, que visa a alcancar objetivos previamente estabelecidos. O processo de
planejamento € muito mais importante que seu produto final, que sdo os planos, os quais
devem ser adequados, e os objetivos planejados devem ser vidveis, uma vez que planos
inadequados causam resisténcia e descrédito a mudanca.

Desenvolver um planejamento estratégico, com essas caracteristicas, envolve, ainda, o
comprometimento das pessoas, e a sinergia dessas, a fim de que possam agregar
conhecimento e valor a organizacdo, de maneira integrada. Portanto, o planejamento
estratégico deve ser global, de maneira que, a conducdo desse processo, promova o
encantamento e a motivacdo dos funciondrios que impulsionardo o desenvolvimento desse
processo.

Na medida em que uma empresa procura adaptar-se a novos desafios, ameacas e
oportunidades, depara-se com a necessidade constante de reavaliar seus objetivos
organizacionais, transformando-os em acdes bem definidas. Ao captar e interpretar esses
fatores, é necessdrio que a empresa saiba processar novos dados, com rapidez e flexibilidade,
tornando-os informacdes fundamentais para a tomada de decisdes.

Sendo assim, o ponto inicial consiste em determinar os objetivos da organizacdo,
destinados a orientar as agdes presentes e futuras, com a determinag@o da politica da empresa,
na qual os objetivos devem ser hierarquizados em niveis de relevancia. Estabelecida a
politica, deve-se partir para a estratégia para se alcancarem os objetivos, por meio da

especificag¢do do curso de agdo.
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Porém, segundo Ansoff (1991), somente um niimero reduzido de empresas utiliza o
verdadeiro planejamento estratégico. A grande maioria das organizacdes continua
empregando técnicas do planejamento a longo prazo, que se baseiam em extrapolacdo das
situacdes passadas. Kotler (2006), um dos defensores da utilizagdo do planejamento
estratégico, propde o seguinte conceito: “O planejamento estratégico ¢ uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando a maior
grau de interagdo com o ambiente”.

Dessa forma, os administradores devem planejar por, pelo menos, quatro razdes: o
planejamento d4 direcdo; reduz o impacto da mudanca; minimiza o desperdicio e a
redundancia e fixa os padrdes para facilitar o controle (ROBBINS, 2001). Analisando-se as
quatro razdes, destaca-se que o planejamento torna o processo administrativo consciente,
sistemadtico, visando a tomar decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo,
uma unidade de trabalho, ou organizacéo, buscard no futuro (BATEMAN & SNELL, 2006).

O maior objetivo do Planejamento Estratégico para Gracioso (1996), refere-se a “criar
condicdes para que a empresa cresca de forma equilibrada”. Segundo o mesmo autor, o
equilibrio organizacional estd relacionado a dois aspectos: um deles diz respeito aos recursos
internos da empresa, tais como os recursos naturais € humanos e a sua “cultura” caracteristica
e, o outro, aos fatores e forcas externas, como mercado, concorréncia e fornecedores.

Por essa razdo, o planejamento estratégico demanda providéncias organizadas
sistematicamente, assim como Oliveira (2002) descreve: “o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo
executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado”. Portanto, quando
0 executivo implementa esse conjunto de providéncias, por uma caracteristica natural, o
mesmo gera mudancas nas organizagoes.

Com o desenvolvimento de sistemas formais de planejamento estratégico, as empresas
apresentam um desempenho maior, e, também, conseguem atingir os objetivos com maior
éxito do que as que ndo possuem planejamento estratégico formal (STONER & FREEMANN,
1999). Dessa forma, esses planejamentos formais passardo a guiar as acdes nas organizacdes,
na direcdo futura almejada pelas mesmas.

O planejamento estratégico, nesse sentido, consiste em uma técnica administrativa que
procura a ordenacdo das idéias das pessoas, de forma que seja possivel a criacdo de uma visdo
do caminho que deve ser seguido (estratégia) e, também, a coordenagdo das agdes que serdo
realizadas, através de plano estratégico, permitindo alcancar a visdo de futuro esperada.

2.1.3 Modelos de planejamento
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O primeiro passo de um planejamento € verificar o problema a ser resolvido, delinear
solugdes, coletar dados e informagdes, definindo, com precisdo e objetividade, o que se
deseja, elaborar alternativas, analisar prds e contras, escolher a solugdo e estabelecer cursos de
acdes, acompanhados de estimativas de prazos e custos. Os planos baseiam-se em trés
propdsitos comuns: previsdo, programacdo e coordenacdo de uma sequéncia ldgica de
eventos, os quais, se aplicados com sucesso, deverao conduzir a organizagdo ao alcance dos
objetivos tragados.

Nesse contexto, podemos identificar na literatura diversos modelos de planejamento
estratégico que apresentam distintas caracteristicas. Neste estudo serdo apresentados os
Modelos de Ansoff (1977), o Modelo de Certo e Peter (1993), o Modelo de Almeida (2003) e
0 Modelo de Estrada (2007), o qual foi elaborado na Universidade Federal de Santa Maria,

pelo Nucleo de Gestdo Empresarial.

2.1.3.1 Modelo de Ansoff (1977)

O Modelo de Ansoff (1977) conta com 10 fases, as quais sdo apresentadas na figura

01.
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Figura 1 — Modelo de Ansoff.
Fonte: Ansoff, 1977

A primeira fase € onde sdo definidos dos objetivos a serem alcancados pela empresa;
0s objetivos podem ser econdmicos ou ndo. Dizem respeito ao que a empresa vai fazer no
futuro, isto é, crescer, diversificar, aumentar lucro, etc;

A avaliacdo interna, segunda fase do modelo, visa a avaliar a estrutura produtiva e
administrativa da empresa, para identificar seus pontos fortes e fracos em relacdo a
concorréncia.

A avaliagdo externa, terceira fase, ¢ a relacdo da empresa com o meio ambiente.
Realiza levantamento de informacdes sociais, politicas, econdmicas, de mercado e da
concorréncia e visa a identificagdio das oportunidades de novos negdcios e ameacas 2
competitividade da empresa.

A quarta fase, andlise da sinergia da estrutura, objetiva avaliar os recursos internos
apropriados a execugdo das estratégias propostas.

As etapas de andlise anteriores servirdo de base para a elaboracdo de um plano

estratégico, que compreende a revisdo dos objetivos iniciais e escolha de uma estratégia de

diversificacio e/ou expansio.
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As demais etapas, estratégias financeiras e estratégias administrativas, assim como o
orgcamento estratégico, sdo meios para implementar as estratégias de diversificacdo e

expansao.

2.1.3.2 Modelo de Certo e Peter (1993)

O Modelo de Certo e Peter (1993) esté dividido em 5 etapas bdsicas, representadas na

Figura 2.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Andlise do Estabelecendo a Formulagao da Implementagdo Controle
Ambiente 6 7§> Diretriz 6 7§> Estratégia 6 7§> da Estratégia 6 7§> Estratégico

Organizacional

Feedback

Figura 2 — Modelo de Certo e Peter
Fonte: Certo e Peter (1993)

Para Certo e Peter (1993), o Processo de Planejamento Estratégico comeca com a
andlise do ambiente. Nessa etapa, o ambiente organizacional é composto pelos fatores, tanto
internos quanto externos a organizacdo, que possam afetar o seu progresso em direcdo as
metas estabelecidas. Tem-se, assim, a andlise do ambiente interno € do ambiente externo,
sendo que o segundo € divido em ambiente geral e ambiente operacional.

O ambiente geral é o nivel de ambiente externo a organizacdo, formado por
componentes econdmicos, sociais, politicos, legais e tecnoldgicos entre outros. O ambiente
operacional é composto de setores que, normalmente, t&€m implicacdes especificas e
relativamente imediatas na administracdo da organizacdo, sendo os mais importantes: clientes,
concorrentes, mao-de-obra, e fornecedores, entre outros.

O ambiente interno € o nivel de ambiente da organizacdo e, normalmente, tem
implicacdes imediatas e especificas na administra¢io da organizagdo. E formado por diversos

aspectos organizacionais como marketing, vendas, financas, pessoal, produgdo, etc.
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A segunda etapa do processo consiste em estabelecer a diretriz organizacional. Esse
processo possui dois componentes obtidos a partir da reflexdo sobre os resultados da anélise
do ambiente: o estabelecimento de uma missdo organizacional e o estabelecimento de
objetivos organizacionais adequados.

A etapa seguinte, formulacdo de estratégia, inclui atividades como andlise,
planejamento e selecdo de estratégias que aumentem as chances de os objetivos de uma
organizagdo ser alcancados. A organizagdo pode escolher uma ampla variedade de estratégias
gerais: estratégias de concentracdo (aquelas em que a organizacdo se concentra em uma tnica
linha de negdcios), estratégias de estabilidade (a organizacdo concentra-se em sua linha, ou
linhas, de negdcios existentes, e tenta manté-las), estratégias de crescimento (podem ser
perseguidas através de: integracdo vertical, horizontal, diversificacdo, fusdes e joint-ventures),
estratégias de reducdo de despesas (rotatividade, falta de investimento, liquidacdo), e
estratégias combinadas.

A fase da implementacdo consiste em colocar em agio as estratégias que emergiram de
etapas anteriores do processo. Para que a estratégia seja implementada com sucesso, devem
ser analisadas cinco etapas:

a) Analisar a estratégia proposta, em termos de “quanto a prépria empresa terd de
mudar a fim de implementa-la com sucesso”;

b) analisar as estrutura formal e informal da organizacio;

¢) analisar a cultura organizacional, no que tange a valores, crencgas e atitudes pregados
pela empresa e compartilhados pelos colaboradores;

d) selecionar a abordagem adequada a implementacdo da estratégia e

e) avaliar os resultados, monitorando os progressos em dire¢do as metas e aplicando
acoes corretivas, se necessario.

A ultima fase do modelo, a fase do controle, é composta de trés etapas distintas, porém
relacionadas, que devem ser seguidas para se executar o processo de controle estratégico em
uma organizagao:

a) Medir o desempenho organizacional;

b) comparar o desempenho organizacional com as metas e padrdes estabelecidos; e

¢) tomar as atitudes corretivas necessarias.
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2.1.3.3 Modelo de Almeida (2003)

Almeida (2003) define que o planejamento estratégico € “uma técnica administrativa
que visa a ordenar as idéias das pessoas, de maneira a criar uma visdo do caminho que se deve
seguir”’, sendo que as acdes do planejamento estratégico devem estar estruturadas ndo
somente para a eficiéncia da organizacdo, mas principalmente para alcangar resultados
eficazes.

O modelo do processo de planejamento estratégico desenvolvido por Almeida (2003)
é composto de cinco fases: orientag¢do, diagndstico, dire¢do, viabilidade e operacional, como

mostra a figura 3.

ORIENTAGAO DIAGNOSTICO DIRECAO VIABILIDADE OPERACIONAL
Diretrizes Aspectos Demonstracdo
Superiores Internos de Resultados I\
|

Andlise
Ambiental
L
Vigente

= | IS

Balango

Campo de
Atuacao

§

indices

Figura 3 — Modelo de Almeida
Fonte: Almeida (2003)

Na fase de orientacdo s@o analisadas, primeiramente, as diretrizes superiores que
orientam as atividades e atuacdo da unidade que estd elaborando o planejamento. A seguir,
sdo definidas: a razdo de ser da entidade, missdo, e a vocagdo, gosto ou facilidade para
desenvolver sua atividade. A vocacdo pode ser identificada através de um conjunto de pessoas
com vocagdes comuns, sendo que, em geral, € predominante a vocacio da pessoa que lidera a
organizagdo. Essa primeira fase € finalizada com a descricdo de uma visdo aproximada, cujo

ajuste acontece a medida que se desenvolve o processo de planejamento.
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Na segunda fase do processo, conhecida como diagndstico, sdo realizadas quatro
atividades voltadas para orientar a realizacdo da estratégia: a andlise dos aspectos internos; a
andlise do ambiente; a comparagdo da missdo ou vocagdo com o campo de atuagdo; e o
estabelecimento da estratégia vigente.

Na andlise dos aspectos internos, sdo identificados os fatores criticos de sucesso,
quando se chega aos pontos fortes e fracos da empresa, conhecimento que permite maximizar
a eficiéncia, indicando a estratégia que possa tirar vantagem dos pontos fortes e reduzir os
pontos fracos da organizagdo.

A segunda atividade dessa fase trata da andlise do ambiente, e pode ser considerada a
mais complexa e, geralmente, a mais importante, uma vez que nela sdo apontadas as
oportunidades e as ameagas que a organizacdo enfrentard. O ambiente € tudo aquilo que
influencia no desempenho da empresa, sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais
varidveis. A andlise dos aspectos internos visualiza o presente e as medidas que s6 dependem
da empresa; a anélise do ambiente visualiza o futuro.

Na terceira atividade, € realizada a comparagdo da missdo ou vocagdo com o campo de
atuacdo. Nesse ponto € verificada a coeréncia entre aquilo a que a empresa se propde, ou é
vocacionada a fazer, com aquilo que realmente estd fazendo, ji que o sucesso da empresa
também depende dessa sintonia.

Na quarta atividade, é analisada a estratégia vigente, pois o conhecimento da atual
estratégia seguida pela empresa podera evitar problemas pela interrupcdo de acdes
importantes, evitando dessa forma a falta de continuidade das estratégias que vinham sendo
desenvolvidas com sucesso.

A terceira fase implica a definicio da direcdo que a organizacdo deve seguir. Nessa
fase sdo estabelecidas duas atividades: a definicdo das estratégias e a dos objetivos. A
atividade de definicdo das estratégias consiste em sintetizar de forma harmoniosa as
estratégias levantadas durante a realizag¢do das atividades da fase de diagndstico. Os objetivos
sd0 pontos concretos que a organizagdo quer alcangar e sdo estabelecidos a partir da definicdo
da estratégia. Ao estabelecer os objetivos, é indispensdvel que se especifiquem seus
parametros numéricos e as datas em que serdo alcancados.

Na dltima fase do modelo, a operacional, realiza-se uma integragdo entre os niveis
estratégico, titico e operacional. Se, por um lado, as decisdes s@o planejadas no nivel
estratégico e no nivel titico se realiza a ligacdo entre as decisdes estratégicas e as

operacionais, por outro € no nivel operacional que as a¢gdes acontecem; assim, nesse nivel sdo
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elaborados o plano de acdes e seu respectivo cronograma, que servirdo de controle para que as

acoes sejam efetivamente realizadas.

2.1.3.4 Modelo de Estrada (2007)

Estrada (2007) apresenta um modelo de planejamento estratégico que se divide em 5
etapas, conforme figura 4.
e Avaliacdo;
e formulagdo;
e implementacdo; e,

e aprendizagem.

Poder H Cultura |

¥ ¥
‘ Avaliagdo ‘
Organizacional

™
h 4

VISAO DE FUTURO ‘

4

‘ Ambiente Externo ‘

4

‘ Ambiente Interno ‘

- ¥

UESTOES
ES?'RA‘?EGICAS

—

h 4

ﬁ‘ PLANO DE ACAO ‘

¥

“‘ CONTROLE ‘

MUDANCA ORGANIZACIONALSSES

ESTRATEGICO

-

INOVACAO ‘

Figura 4 — Modelo de Planejamento Estratégico de Estrada.
Fonte: Estrada (2007)
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O modelo, em sua fase de avaliacdo, apresenta uma etapa pré-operacional, na qual,
para a elaboracdo, implementacio e controle do plano estratégico, sdo levantados inicialmente
os aspectos qualitativos e quantitativos da organizaco, ou seja, a personalidade e a posicdo da
organizagdo, da cultura e poder e da situagc@o em relagdo aos seus pilares.

A avaliacdo tem o objetivo de levantar e definir as possibilidades e as condicodes de
implementacdo do modelo de gestdo estratégica. Essa etapa divide-se em outras trés: andlise
sobre o poder, andlise sobre a cultura e avaliagdo organizacional. Na etapa da formulacio
estratégica, € realizado o delineamento da visdo de futuro, que a empresa pretenda alcancar,
assim como uma avaliagdo do ambiente externo, por meio de cendrios, com o levantamento
das oportunidades e ameacas. Também sdo levantados os pontos fortes e fracos da empresa.
Essa etapa inicia-se pela defini¢do da visdo de futuro da empresa, ou seja, a determinacdo dos
propdsitos globais permanentes que sirvam de base para a realizacdo do planejamento
estratégico.

A visdo € a inspiragdo para um futuro almejado e ndo € limitada por tempo. Representa
os propositos globais permanentes que servem como base para o planejamento estratégico.
Um futuro ideal, para a organizacdo, € delineado por uma visdo, tanto no que se refere a agio
no ambiente externo quanto em relacdo as condi¢des do ambiente interno. A visdo de futuro
representa a inspiracdo de ideal a ser alcancado pela empresa e possui trés componentes
bésicos:

e Valores;
e finalidade; e
® supermetas.

Os Valores sdo os preceitos essenciais e permanentes de uma organizacio. Sdo valores
essenciais que nio mudam, que devem resistir ao tempo, tendo grande importincia para o
pessoal interno da organizagdo, sendo que apenas alguns sao verdadeiramente essenciais.

A Finalidade representa a razao de ser da organizacdo. Reflete as motivacoes idealistas
das pessoas, para impulsionar o funcionamento da empresa. Nao se limita a descrever os
objetivos da empresa, em termos de produtos e clientes; ela capta a alma da organizagao.

O terceiro componente basico, da visdo, € representado pelas Supermetas. Essas tém a
funcdo de focar e unificar os esfor¢os da organizacio, e atuar como um catalisador do espirito
de equipe.

Na implementagao, realiza-se o controle das questdes estratégicas, através do plano de

acdo. Também ¢é realizado o controle estratégico, através do plano orcamentirio e de
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indicadores de desempenho, que servirdo de orientacdo para avaliar se a empresa estd
caminhando para o alcance de sua visdo de futuro, ou necessitard de uma corre¢do de rumo.

As questdes estratégicas, segundo Estrada (2007), devem ser transformadas em planos
de acdo, os quais terdo um detalhamento minucioso, para o controle e monitoramento de seus
resultados.

A partir dessa idéia, o plano de acdo devera especificar a questdo estratégica a que
pertenca o plano de acdo, a data em que serd iniciada e a previsdo de sua conclusdo, os
responsdveis pela execucdo e gerenciamento dos resultados, no decorrer de sua execucdo, o
grupo de pessoas que estard executando o plano, o orcamento necessirio a sua execucio e
qual o indicador de controle que serd monitorado e controlado regularmente, para que se
possa determinar os resultados, com modificacdes, alteracdes desse plano, ou, ainda, a
definicdo de novas acdes estratégicas para garantir o que foi proposto na visao de futuro.

A dltima fase considerada, a aprendizagem, levard ao processo de inovagdo, pela
absorcdo do crescimento técnico e comportamental da organizacdo e de seus recursos
humanos, ocorrido durante a mudanga organizacional. Essa fase ¢é sustentada pelo
monitoramento e retroalimentacio de todas as etapas anteriores e, portanto, consiste em uma
verificacdo atenta e minuciosa 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 nao
se excluem. Cada um deles responde a uma faceta particular dos problemas administrativos, e
seu desenvolvimento apresenta uma sequéncia légica. Nos modelos podemos observar que o
processo de planejamento estratégico inicia por um diagndstico basico, em que se observa a
cultura e valores, bem como as relacdes de poder existentes na empresa. Apds essa andlise, é
fundamental que se estabelega a visdo, a missdo e os fatores chaves do sucesso da empresa.
Dando continuidade ao processo, sdo estabelecidas questdes estratégicas, criam-se estratégias,
sendo realizada a implantac@o e o controle do processo.

Tendo em vista o planejamento como um dos passos essenciais para uma
administracdo eficiente, observou-se nos modelos que o Planejamento Estratégico possui uma
sequéncia de elementos basicos, os quais podem ser sintetizados da seguinte forma:

® Meio ambiente — as oportunidades e ameagas (ambiente externo);
® empresa — os pontos fortes e pontos fracos (ambiente interno) e

e resultados — as questdes estratégicas, as estratégias e as agdes.
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Essa sequéncia e a maneira como o processo de Planejamento Estratégico é conduzido,
elaborado e implementado, determinardo o seu sucesso ou o seu fracasso, porém deve-se
destinar uma atenc¢fo especial as estratégias. Assim, somente pela existéncia de uma estratégia
compreendida por todos € que uma organizacdo podera alcangar a coeréncia nas decisdes que
tomar, por intermédio de diferentes membros organizacionais e através do tempo.

A implementacdo de uma gestdo 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 gestdo
estratégica da organizacdo.

Portanto, os administradores precisam estabelecer um ponto de equilibrio entre as
estratégias, as que fazem parte do planejamento e aquelas que surgem pelas ac¢des (padrdo),
inovando, a fim de criar estruturas flexiveis, de que todos na empresa possam participar e,
também, compreender, porque o Planejamento Estratégico ndo deve limitar as acdes das

empresas que precisam sobreviver neste mundo instavel.

2.2 Estrutura Organizacional

Oliveira (2002) conceitua estrutura organizacional como o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisdes das unidades organizacionais de uma
empresa, em que seu processo de criacdo deve considerar os propésitos, as estratégias e o
ambiente interno e externo da organizacdo. Uma estrutura adequada deve mostrar
configuragdes gerais e planejadas de cargos, obrigacdes do cargo e as linhas de autoridade
entre as diversas partes da empresa. Quando a estrutura organizacional € estabelecida de
forma adequada, pode propiciar para a organizagdo, alguns aspectos:

¢ identificacdo das tarefas necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos;
e organizagdo das funcdes e responsabilidades;

¢ informagdes, recursos e feedback dos empregados;

¢ medidas de desempenho compativeis com os objetivos; e

¢ condi¢des motivadoras.
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Em complemento a esse conceito, podemos verificar que Hall (2004) define que a
estrutura organizacional atende a trés funcdes bdsicas. Em primeiro lugar, as estruturas
tencionam realizar produtos organizacionais a atingir metas organizacionais. Em segundo
lugar, as estruturas se destinam a minimizar ou, a0 menos, regulamentar a influéncia das
variagdes individuais sobre a organizacdo. Impdem-se estruturas para assegurar que OS
individuos se conformem as exigéncias das organizacgdes, € ndo o inverso. Em terceiro lugar,
as estruturas sdo os contextos em que o poder é exercido (as estruturas também estabelecem
ou determinam quais posicdes t€m poder sobre quais outras), em que as decisdes sdo tomadas
(o fluxo de informagdo que entra em uma decisdo € basicamente determinado pela estrutura) e
em que sdo executadas as atividades das organizagdes. Porém, deve-se ressaltar que a
estrutura pode ser apresentada considerando-se os seguintes fatos:

e ag partes fisicas da empresa (edificios, unidades de trabalho) relacionadas com o
espaco e equipamento que lhes sdo pertinentes. Referindo-se a palavra estrutura,
considerando-se a localizacdo de estabelecimentos;

® o0s elementos de trabalho, as diversas operacdes do processo de producio, referindo-se
a palavra estrutura, ao sistema de organizacdo, a organizacdo do trabalho, ao processo
produtivo, a organizacdo da producao.

Porém, Schemerhorn, Hunt e Osborn (1999) defendem que a importancia da estrutura
organizacional estd relacionada com a acdo gerencial que coordena o servigo a ser realizado, a
posicdo dos colaboradores que vao desempenhar atividades especificas e as maneiras pelas
quais o trabalho serd realizado. Com base nisso, pode-se dizer que a estrutura de uma
organizagdo pode ser delineada com a utilizagdo de ferramentas basicas da administragdo para
se facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos.

Nesse sentido, a estrutura de uma organizagdo, de acordo com Wagner III e
Hollenbeck (2003), € caracterizada pela combinacdo de mecanismos de coordenagao,
formalizacdo, especializacdo, centralizacio e departamentalizag@o.

Coordenacgdo tem a funcio de interligar as acdes de forma a alcancar um resultado
desejado. Com isso, os membros da organizacio podem trabalhar em conjunto para a
realizacdo de tarefas e objetivos comuns. Supervisdo direta (coordenagdo do trabalho por uma
pessoa do grupo) e ajuste mituo (troca de informacgdes entre colegas de trabalho) sdo formas
de coordenacdo.

Formalizacdo relaciona-se com o processo de planejamento de regulamentos e padrdes

que possam ser utilizados para o controle do comportamento organizacional. E o meio de
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desenvolver padrbes escritos via padronizacdo (programacdo do trabalho antes de ser
efetivado), necessdrios para a coordenacio das tarefas.

Especializacdo é a maneira de dividir o trabalho de uma organizacdo em tarefas
individualizadas, em que é considerada a combinagdo de formalizacdo, profissionalizagdo,
treinamento e socializacdo. Tal especializacdo pode ser vertical, e relaciona-se ao grau de
divisdo da organizacdo em niveis hierarquicos, ou horizontal, baseada no modo como ¢é
realizado o trabalho em cada nivel da organizacdo.

Centralizacdo € considerada uma das mais visiveis caracteristicas das estruturas das
organizagdes e ¢ a forma mais rigida de coordenacdo da tomada de decisd@o. Uma pessoa toma
todas as decisdes, as quais sdo implantadas por uma supervisio direta. A alta administragio
fica encarregada de coordenar e de manter o controle de todas as atividades, e o poder de
decisdo passa inteiramente por suas maos.

Departamentalizacdo € o oposto da centralizacdo, e baseia-se no fato de o poder da
tomada de decisdo estar nas maos de vdarias pessoas, ndo somente da alta administragdo. Os
gestores participam diretamente desse processo, sendo especializados e treinados,
apresentando uma visdo mais critica e precisa das tarefas e problemas em que atuam. A
departamentalizacdo pode ser considerada a caracteristica mais conhecida e praticada pelas

empresas entre todos em componentes e sub-componentes da estrutura organizacional.

2.2.1 Departamentalizacio

Nas organiza¢des, normalmente, os profissionais sdo agrupados de acordo com suas
competéncias, ou seja, conforme os conhecimentos, habilidades e atitudes que possuem para
0o desempenho de suas atividades determinadas. Oliveira (2002) conceitua
departamentalizacio como o agrupamento, de acordo com um critério especifico de
homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos humanos, financeiros, materiais e
equipamentos, em unidades organizacionais. As empresas podem departamentalizar suas

atividades das seguintes formas (quadro 2):



Tipo

Conceito

Vantagens

Desvantagens

Departamentaliza¢do por

funcoes

Agrupa fungdes comuns ou
atividades semelhantes para
formar uma unidade

organizacional.

* Mantém o poder e o
prestigio das fungdes
principais;

 Permite maior rigor no
controle das fungdes pela alta
administragdo;

« Seguranca na execugdo de
tarefas e relacionamento de

colegas.

* A responsabilidade pelo
desempenho total estd
somente na ctpula;

* O treinamento de gerentes
para assumir a posi¢do no
topo € limitado;

* Muita especializagio do

trabalho.

Departamentalizagio por

produto ou servico

E feito de acordo com as
atividades inerentes a cada
um dos produtos ou servigos

da empresa.

* Pode-se dirigir atengdo para
linhas especificas de produtos
ou servigos;

« Facilita a coordenagio de
resultados;

* Propicia a alocagao de
capital especializado para
cada grupo de produto;

* Propicia condi¢des
favordveis para a inovagao e

criatividade.

« Exige mais pessoal e
recursos de material, podendo
daf resultar duplicacdo
desnecessdria de recursos e
equipamento. * Pode propiciar
o aumento dos custos pelas
duplicidades de atividade nos

vdrios grupos de produtos.

Departamentaliza¢do por

territério

E 0 agrupamento de
atividades de acordo com os
lugares onde estdo localizadas

as operagoes.

* Permite a uma divisdo
focalizar as necessidades
singulares de sua drea;

* Facilita a coordenac@o de

resultados.

* Exige coordenacdo e
controle da administracdo de
ctipula em cada regido;

* Pode criar uma situa¢do em
que os gerentes se tornam
muito poderosos, o que pode
desestabilizar a estrutura da

empresa.

Departamentalizagio por

cliente

As atividades sdo agrupadas
de acordo com o tipo de
pessoa ou pessoas para quem

o trabalho é executado.

 Adaptabilidade a uma

determinada clientela;

« Dificuldade de coordenagio;
* Subutilizagio de recursos e
concorréncia entre os gerentes
para concessdes especiais em
beneficio de seus préprios

clientes.

Departamentalizagio por

processo

A diferenciagdo das
atividades se faz através da
sequéncia do processo

produtivo ou operacional

* Maior especializagdo de
recursos alocados;

* Possibilidade de
comunicagao mais rapida de

informagoes técnicas.

* Possibilidade de perda da
visdo global do andamento do
processo;

* Flexibilidade restrita para

ajustes no processo.

Departamentalizagio por

projeto

As atividades sdo agrupadas
de acordo com as saidas e
resultados dos relatérios, de
um ou vdrios projetos da

empresa.

« Capacita a organizagio a
responder rapidamente a
mudanca em seus projetos;

» Abordagens orientadas para

a tecnologia.

* As pessoas devem
rapidamente ser alocadas em
novos projetos, ao final
desses, ou podem ficar

ociosas por grandes periodos.

Departamentalizagio de

matriz

Baseia-se na
departamentalizacdo por
func@o, por produto e servigo,
uma vez que ndo satisfazem o

rigido controle e intera¢do de

* Permitem comunicagio
aberta e coordenacdo de
atividades entre os
especialistas funcionais

relevantes.

* Pode haver choques

resultantes das prioridades.

33
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muitas especialidades « Capacita a organizagio a
funcionais complexas das responder rapidamente a
organizagoes. mudancga. Sao abordagens

orientadas para a tecnologia.

Cada parte da empresa deve * Se nao for bem
* Aproveita os modelos que
. ter a estrutura que mais se desenvolvida, pode reduzir o
Departamentaliza¢do mista melhor atendam as
adapte a sua realidade espirito de iniciativa dos
o necessidades da organizacdo.
organizacional. chefes.

Quadro 2 — Formas de departamentalizacao — Adaptado de Oliveira (2002)

Porém, no estabelecimento da departamentaliza¢do, podem surgir problemas quanto a
sua escolha. Para que esses problemas sejam evitados, Kontz & O’Donnel (1973) sugerem
que certos principios devem ser seguidos:

e principio de maior uso: o departamento que mais faz uso de uma atividade deve ter sua
responsabilidade e autoridade;

e principio de maior interesse: o departamento que mais interesse tem por uma atividade
deve coordend-la;

e principio de separacdo do controle: as atividades de controle devem ser independentes
e separadas das atividades que estdo sendo controladas; e

e principio da supressdo de concorréncia: elimina a concorréncia entre departamentos e
reune atividades correlatas em um tnico departamento.

A departamentalizacdo pode oferecer uma oportunidade para a especializacdo do
trabalho, impactando numa economia de escala, a qual representa a producdo em quantidade
de determinado bem a um custo menor. A medida que o nimero de produtos produzidos
aumenta o tempo de produgdo também pode ser reduzido de acordo com o planejamento e
controle da produgcdo. Os possiveis impactos negativos que podem resultar da
departamentalizacdo, s@o: a competicdo desleal entre os departamentos, a perda da visdo do
todo pela vivéncia exclusiva no departamento e a resisténcia a mudangas pela incerteza que

essas trazem ao pessoal especializado.



35

2.2.2 Modelos de Estrutura Organizacional de Vendas

A grande maioria das organizagdes de médio e grande porte € estruturada de acordo
com suas principais func¢des: administracdo, producdo, vendas, financas e marketing. Para
Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield (2005), a organizagdo é formada da seguinte estrutura,

conforme Figura 5:

4 N
Presidente
o J
| 1
N 4 N
Supervisor de produgao Supervisor de vendas Controlador
J N\ J
N N
Empregados da Vendedores
producao
J J

Figura 5 — Modelo de Estrutura Organizacional.
Fonte: Stevens, Loudon, Wrenn, Mansfield. (2005).

Para Las Casas (2005), o departamento de vendas desempenha um papel de vital
importancia para a empresa. Além da necessidade de integracdo com as demais atividades de
comercializacdo para atingir os objetivos visados, o contato didrio com os clientes da empresa
¢é frequentemente feito através dos vendedores, os quais, mediante a comunicagdo pessoal,
ajudam a formar a imagem que a empresa deseja projetar. Adicionalmente a essas
consideracdes, suas atividades resultardo em maior retorno financeiro, o que € determinante

para a continuidade da empresa
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2.2.3 Estrutura Organizacional do Departamento de Vendas

De acordo com Kotler (2006), a maior preocupacio de uma empresa realmente voltada
para as vendas € fazer seu produto chegar ao consumidor final, de modo a garantir a satisfacdo
de suas necessidades e desejos, de forma positiva e continuada. Pensando nisso, as empresas
mais atuantes no mercado organizam e gerenciam sua estrutura de vendas de modo a obter um
canal de distribui¢do organizado, estruturado e unificado, em que produtor e intermedidrios de
vendas (representantes de vendas, distribuidores, atacadistas e varejistas) exercam um
trabalho em conjunto, com o intuito de facilitar o fluxo de bens até o consumidor final.

Kaplan & Norton (2004), defendem que a estruturac¢do da area de vendas contempla a
variedade de mercados e produtos abrangidos pela atuacdo da empresa. Assim, as suas
abordagens mais comumente usadas para organizar o esfor¢co de vendas sdo: organizacdo
baseada em produto e uma organizagdo baseada em mercado.

e Organizacdo de vendas baseada em mercado: corresponde a estrutura de vendas de
uma organizacdo em que especialistas t€ém responsabilidade por mercados particulares, sendo
considerada mais apropriada quando as necessidades de cada mercado atendido pela firma
diferem grandemente.

¢ Organizagdo de vendas baseada em produto: os especialistas tém responsabilidade por
vdrios produtos da organizagdo, sendo mais apropriada quando as necessidades dos clientes
sdo diferenciadas por produtos.

Ap6s a defini¢do do tipo da estrutura da organizacdo de vendas, € necessdria a escolha
dos critérios utilizados para a defini¢do da estrutura do departamento de vendas da empresa,
podendo ser classificada como: funcional, divisional ou geogréfica.

Na organizacdo funcional, a coordenagdo da atividade de vendas da empresa ¢ feita de
forma que cada divisdo separada € responsavel por cada fun¢do de vendas: planejamento,
organizagdo dire¢@o e controle, entretanto, na organizagdo divisional cada divisdo separada é
responsdvel por um produto ou linhas de produto da empresa, como se fosse um negdcio
distinto dos demais, jd na organizacdo geografica cada divisdo separada é responsdvel por
cada um de seus mercados geogréficos principais.

Las Casas (2005) define que a atividade de vendas de uma empresa pode contribuir
para a sociedade das seguintes maneiras:

a) importincia para a economia: para que os produtos sejam vendidos de acordo com os

objetivos preestabelecidos pelos administradores, € necessario que exista alguma ag@o nesse
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sentido. Com maiores vendas, os consumidores se beneficiam com mais produtos;
consequentemente, crescendo a producio, cresce o nivel de empregos e investimentos;

b) melhor padrio de vida: os vendedores levam aos consumidores produtos que
proporcionam conforto. Novidades, aperfeicoamentos, beneficios sdo resultados dos esforcos
das empresas que se empenham em vender mais, contribuindo para o melhoramento do
padréo de vida da sociedade;

c) aperfeicoamento do produto: as empresas precisam dos vendedores para desenvolver
mercados. Sdo eles que mantém contato com os clientes e recebem as reclamagdes, sugestdes
ou elogios, o que proporciona condi¢des para o desenvolvimento de melhores produtos;

d) manutencio da atividade empresarial: a empresa € fonte geradora de custos a partir da
origem de sua existéncia. O departamento de vendas desempenha papel relevante na obtengao
de receita, uma vez que, sem vender, a empresa nido conseguird obter recursos suficientes para
cobrir as despesas e manter seu quadro de funcionarios;

e) desenvolvimento de profissionais: o setor de vendas € um importante departamento
para o desenvolvimento de profissionais de alto nivel. O profissional de vendas € geralmente
uma pessoa que aprende a ser flexivel, dada a diversidade de clientes com que costuma
relacionar-se. Além do seu convivio social intenso, deve ser autoadministrador, tendo de
controlar seu tempo, preencher relatdrios, dar assisténcia a clientes e, principalmente, vender.
Essas atividades ajudam a desenvolver profissionais polivalentes, caracteristica essa, muitas
vezes, necessdria para a ocupagdo de cargos mais altos nas organizagoes.

A organizacdo do departamento de vendas pode ser realizada de diversas maneiras; a

seguir sao apresentados os modelos de Cobra (1986) e de Churchill (2000).

2.2.3.1 Modelo de Cobra (1994)

Para Cobra (1994), o sistema de vendas da empresa pode ser definido através da 6tica
das fung¢des bésicas da administracdo de empresas: o planejamento, a organizagdo, a direcao
através de metas e estratégias e o controle. A drea de vendas responde por boa parte dos
quesitos que dizem respeito a missdo e aos escopos da empresa.

As oportunidades de dirigir os esfor¢cos da empresa para novos mercados, para
operacdes mais lucrativas por linha de produtos ou por tipo de cliente ou, ainda, por segmento

de mercado podem ser algumas das sugestdes vindas do campo, ou seja, através do pessoal de
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vendas. E evidente que essas sugestdes precisam ser devidamente analisadas e confrontadas
com outras informacdes vindas de pesquisas de mercado.

Observa-se que a area de vendas tem, por afinidade e por contato permanente, uma
vis@o clara de certas necessidades, de certas oportunidades e de seus riscos. Seu modelo,
utilizado para organizar o departamento de vendas, é baseado nos seguintes aspectos:

® objetivos da empresa: sdo formulados a partir da missdo e escopo da empresa e
influenciados pelo meio ambiente. A avaliagdo das ameagas externas a empresa permite o
estabelecimento dos objetivos mercadoldgicos e de vendas. A partir desse ponto, o sistema de
vendas € integrado as fungdes bésicas da administracio e alimentado por um subsistema de
informagdes mercadoldgicas;

¢ planejamento: a administragdo da forca de vendas deve estar apoiada numa avaliacdo
das oportunidades de mercado, ou seja, na estimativa da demanda de mercado para produtos
ou servigos da empresa. Fazem parte ainda do planejamento da administracdo da forgca de
vendas a determinacdo do potencial de mercado, a previsdo de vendas e o or¢camento de
vendas. Em consequéncia do planejamento, vem o estudo de segmentacdo de mercado e a
selecdo de vias de distribuicdo;

e organizacdo: a organizacdo do sistema de vendas, partindo do planejamento, é
constituida por: zoneamento de vendas; do roteiro de visitagdo; da estruturagdo da forca de
vendas, de um lado, e de outro da organizagdo da for¢a de vendas pelo tragado do perfil do
vendedor, pelo recrutamento e selecdo de vendedores, pelo treinamento e pelos sistemas de
incentivo e remuneragdo, pela avaliacdo de desempenho, pelo plano de carreira para a forga
de vendas e, por fim, pela supervisdo de vendas.

e direcdo/Estratégias: a direcdo dos esfor¢os de vendas € tracada por: quotas de vendas,
quotas de atividades e de lucro. Essas cotas partem das estratégias gerais de marketing e de
vendas e seus respectivos programas de acdo;

e controle: o controle do esforco de vendas é exercido através de instrumentos tais
como: a andlise de vendas por produto, por cliente e por regido; a auditoria de vendas; a
andlise de desempenho financeiro; a andlise da participagdo de mercado; e avaliacdo
quantitativa de desempenhos de vendas por vendedor.

Sendo assim, o modelo sugerido por Cobra (1994) pode ser demonstrado na figura 6.
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Figura 6 — Modelo de Cobra.

Fonte: Cobra (1994)

2.2.3.2 Modelo de Churchill (2000)

O Modelo de Churchill (2000) é baseado em trés processos fundamentais que sdo:

formulag@o de um programa estratégico de vendas, implementagdo do programa de vendas e,
por ultimo, avaliacdo e controle do desempenho dos vendedores. De acordo com esse modelo,

as vendas de uma empresa devem ser administradas e planejadas levando-se em conta os

seguintes aspectos:

e o ambiente: dividido em ambiente externo e ambiente organizacional;

e estratégia de marketing: a estratégia de marketing adotada ird influenciar diretamente o

desempenho da for¢a de vendas;

e administracio de vendas: tem sob seu controle atividades de administragio de clientes,

organizacdo de vendas, planejamento de vendas, alocacdo de esforcos;

7z

e determinantes do desempenho do vendedor: é responsivel por apoiar a forca de

vendas, conhecer as caracteristicas pessoais dos vendedores, fornecer os requisitos basicos
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para o trabalho dos mesmos bem como estabelecer uma visdo sobre o papel do departamento

de vendas na empresa;

e resultados: é encarregado de avaliar o desempenho de cada vendedor, frente aos
objetivos individuais estabelecidos pela organizagao;

e controle: tem sob sua responsabilidade a avaliagdo e controle do desempenho de toda a

forca de vendas.

O modelo de Churchill pode ser visualizado na figura 7.

L Atividades de Determinantes
: Estratégia de et =
O ambiente M kg' administragdo de do desempenho Fesultados Controle
arketing vendas do vendedar
Paliticas de
= Administragio
de clientes
Organizacao :,iS;'U -
O ambiente de Vendas vendedor sobre o
oMo e
Estratégia de | | |Flanejamento [:rahalho
Marketing de Vendas
0 amhbiente
nrganlzacmnal A|0C8(;é0 da
esforgos
el SuUpervisao
v oy
Selegdo, Desempenha Avaliagdo
treinamento e Caracteristicas dtien controle do
E mativagio da PESS0AIS desempenho da
forga de vendas wendedor forga de vendas

Figura 7 — Modelo de Churchill.

Fonte: Castro e Neves (2005)

2.3 Competéncias Gerenciais

Atualmente o mercado vem enfrentando diversas modificacdes e turbuléncias. Fatores
como a competitividade, globalizagdo, revolucdo tecnoldgica e crise financeira mundial vém

provocando uma forte pressdo nas empresas. As organizacdes se viram forgadas a efetuar uma
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reavaliacdo de seus modelos de gestdo, em especial aqueles voltados ao gerenciamento de
pessoas, uma vez que a concorréncia tornou-se uma caracteristica usual no comércio mundial.

A grande competitividade atual torna prioritiria a importincia das competéncias
empresariais e humanas, as quais podem ser adquiridas a partir de educacdo e treinamento
constante, aliados aos talentos individuais das pessoas. As empresas procuram pessoas
competentes e que possam satisfazer suas necessidades atuais, apresentando habilidades
técnicas, politicas e comportamentais, que, muitas vezes, podem se tornar a chave do sucesso
da organizagao.

Nesse sentido, Boog (1991) considera que o termo competéncia apresenta diversos
aspectos que se assemelham ao termo competicdo. Para ele, competéncia é a qualidade de
quem ¢é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa
capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade. A competicdo € a busca simultanea, por dois ou
mais individuos, de uma vantagem. Uma vitdria, um prémio, etc.; em biologia significa a luta
dos seres vivos pela sobrevivéncia, especialmente quando s@o escassos os elementos
necessarios a vida entre os componentes de uma comunidade.

Para Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006), competéncia é a integracdo e a
coordenacdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua
manifestacdo produzem uma atuacio diferenciada. Elas ndo se restringem a uma drea
especifica da empresa, mas estdo difundidas de forma ampla em toda a organizacdo. A
competéncia integra as diversas dimensdes humanas, quando se trata de desenvolver uma
atividade, e envolve o atendimento de necessidades, tais como desejos, emocdes, tarefas de
trabalho, alimentar-se, e isso incentiva a criagdo de conhecimentos e habilidades.

O conjunto dessas crencas e valores subjacentes, em tudo que realizamos, vai
determinar um modo de ser do individuo no mundo. E exatamente esse modo de ser,
justificado pelas crencas, que vai determinar o grau de motivagdo para realizar uma certa
atividade. A competéncia se expressa, portanto, pelo modo singular como uma habilidade é
operacionalizada. Dessa forma, os processos de autoestima e identifica¢do do sujeito da acdo
determinam diferentes graus de competéncia. A competéncia engloba os conhecimentos, as
habilidades e 0 modo singular presentes na realizagdo humana.

Hamel e Prahalad (2005) enfatizam que somente a tecnologia e mao-de-obra ndo sio
mais eficientes para fornecer uma posi¢do competitiva sustentdvel. Os individuos e as suas
competéncias passam a ser enfatizados como elementos centrais de diferenciagao estratégica.

Segundo Dutra (2001), a competéncia pode ser medida através de padrdes

estabelecidos, e aperfeicoada através de treinamento e desenvolvimento. Nesse sentido, pode
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ser identificada uma necessidade de quantificar os avangos obtidos, em termos de niveis de
competéncias. Todavia, o padrdo referencial parece restringir-se a uma escala em que cada
individuo é avaliado frente as competéncias esperadas.

A competéncia também ¢é vinculada a resultados dos objetivos estratégicos da
organizagdo. Empresas que s@o orientadas por metas efetuam a transferéncia dessa mesma
abordagem para as equipes e para os individuos. Nessas condi¢des, as competéncias
organizacionais sio relacionadas as competéncias coletivas e individuais.

O comportamento das pessoas e seus conhecimentos apresentam-se como aspectos
fundamentais na busca por eficiéncia e eficicia operacional no ambiente organizacional. Tais
elementos indicam uma realidade nova que se relaciona com o entendimento e a valorizacio
de recursos da organizagdo. Os ativos fixos passam a ser menos relevantes e um novo enfoque
¢ dado a informacao, aos recursos tecnoldgicos e principalmente as pessoas.

Dessa maneira, as empresas sio vistas como entidades que acumulam conhecimentos,
0s quais se incorporam a sua estrutura, através de um processo cumulativo entre a organizagio
e os individuos. Como resultado, temos um amplo desenvolvimento organizacional e a
projecdo de estruturas cada vez mais complexas que se derivam da estrutura que ja existe,
abrigando novas fungdes decorrentes das necessidades préprias da empresa, frente ao
mercado. Cada setor da estrutura organizacional € responsabilizado diretamente pelo
desempenho de determinadas obrigacdes na empresa, fundamentais para a otimizacdo dos
resultados.

Mediante as situagdes vistas, pode-se concluir que o processo de gestdo estratégica de
competéncias visa a aproximar os objetivos da organizagdo e seus profissionais. A partir desse
fato, pode-se compreender os dois principais niveis de competéncias: organizacional e das
pessoas. No primeiro nivel, incluem-se as competéncias essenciais da organizagdo, que sao
responsdveis pela atuacdo da empresa no mercado, estimulando a constru¢do de um
diferencial competitivo baseado nas especialidades e especificidades de cada organizagdo.

As competéncias das pessoas sdo apresentadas no segundo nivel, em que € observada a
crescente necessidade de formar e valorizar o profissional que possa oferecer respostas mais
rdpidas as demandas do mercado e da empresa, que apresente uma postura aberta a inovagao,
baseada em um perfil criativo e flexivel, que esteja preparado para desenvolver um trabalho

de estimulo para o seu desenvolvimento e o das outras pessoas com quem atua na empresa.
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2.3.1 Competéncias Organizacionais

Segundo Porter (2002), a fonte da vantagem competitiva das organizacdes estd
centrada em sua capacidade de inovagdo e evolucdo. Tal capacidade deve ser desenvolvida
como uma resposta aos desafios e pressdes enfrentados na relagcdo ambiente e empresa. Nesse
sentido, o autor direciona seu pensamento para o ambiente como um elemento que exerce
fundamental influéncia na determinagdo das fontes de vantagem competitiva. Sendo assim, o
ambiente estimula a busca por inovacdo, impelindo a organizacdo a buscar respostas internas
para fazer frente as novas demandas do mercado.

Ja Hamel e Prahalad (2005) defendem que o termo competéncia é utilizado para
identificar as capacidades organizacionais que qualificam as empresas para obtencdo de
vantagem competitiva frente a seus concorrentes.

Atualmente, o conceito de competéncia € visto como um estoque de recursos
disponiveis na organizagdo e a forma como sdo mobilizados na relagdo da organizagdo com o
mercado sdo, em sua esséncia, as varidveis que constituem o conceito de competéncia
organizacional. A perspectiva é de que as empresas, no momento em que conseguem
identificar e desenvolver as competéncias necessarias, terdo obtido seu passaporte para o
sucesso.

Fleury e Fleury (2001) entendem que as competéncias devem ser associadas a um
sistematico processo de aprendizagem, o qual envolve o descobrimento, a inovacdo e a
capacitagdo de recursos humanos, assumindo assim, as caracteristicas de ‘“‘competéncias
essenciais”’. A competéncia organizacional compde-se dos recursos disponiveis na empresa e
a mobilizacio dos mesmos nas relacdes entre organizacdo, mercado e aprendizagem
organizacional. A figura 8 demonstra a relagdo entre as competéncias e a aprendizagem

organizacional.
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ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

COMPETENCIA

Figura 8 — Circulo vicioso de estratégia, aprendizagem e competéncia.
Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Competéncia organizacional é definida por Fernandes, Fleury e Mills (2006) como um
conjunto de recursos que, quando coordenados, agregam valor a organizagdo, sendo dificeis
de imitar. Podem ser transferidos a outras areas, produtos ou servicos da organizacio e
causam impacto no desempenho organizacional em um fator chave ao seu sucesso.

A relagdo entre as competéncias e o desempenho organizacional pode ser ilustrada na

figura 9.

Pessoas posszem

COMPETENCIAS
[eorhecirerto, habilidades & atihades)

Aplicadss e finma ds
COMPORTAMENTOS
[aples, pensarnentns, seutinetos)

Comport anento produs
RENDIMENTO
[proditos & sevigns)

Isto produ=
RESULTADOS
[eritério para gerencias ostrés
Passos anterinres)

Figura 9 — Relacio entre competéncias e desempenho organizacional.
Fonte: Parry (1996).

Porém Ruzzarin (2002) defende que a andlise da organizacdo, sob a perspectiva da
competéncia, deve focar, primeiramente, a dindmica da vantagem competitiva sustentada,

ganhando forca a medida que exerce uma potencial influéncia na consecucido dos objetivos
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organizacionais ao longo do tempo. E responsabilidade das organizacdes se posicionarem
dentro do mercado, estabelecendo uma estratégia de atuacdo que melhor utilize o conjunto de
competéncias estocado. Para que essas competéncias se tornem ‘“‘competéncias essenciais”, é
necessario que estejam associadas a um sistematico processo de aprendizagem, o qual envolve
o descobrimento, a inovagao e a capacitacdo de recursos humanos.

Portanto, € possivel estabelecer um ciclo virtuoso, no qual a organizagdo pode explorar
e desenvolver as suas competéncias fortes, de uma maneira consistente com as estratégias
competitivas e as demandas de mercado e as utilizar na defini¢do de sua estratégia. Tal ciclo

pode ser visualizado na figura 10.

Necessidades do
mercado
Competéncias Competéncias
Organizacionais |4 Individuais
Expectativa dos Respostas ao
> clientes — —p| mercado
Areas de Areas de
exceléncia exceléncia
organizacional que individual que
ajudam a criar ajudam a criar
vantagem competéncias
competitiva e organizacionais
adicionar valor

Figura 10 — Modelo de competéncias como vantagem competitiva.
Fonte: Ruzzarin (2002).

Sendo assim, podemos constatar que a adogcdo da abordagem das competéncias
essenciais pode levar a um posicionamento competitivo nunca antes alcangando pelas
organizagdes. Pode ser utilizada para reformulacdo das politicas de gestdo de pessoas. A
coordenacdo dos recursos que a empresa disponibiliza, considerando pessoas, estrutura e

estratégias, como chave de sucesso, resulta no aumento do desempenho organizacional.
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2.3.2 Competéncias Individuais

Parry (1996) conceitua competéncia como um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, os quais se correlacionam, afetando assim uma parte considerdvel da
atividade das pessoas. E relacionada com o desempenho, que pode ser medido de acordo com
padroes pré-estabelecidos, e pode ser melhorado por meio de treinamento e de
desenvolvimento.

Rabaglio (2001) afirma que o fato de uma pessoa deter as competéncias necessarias
para um trabalho ndo assegura que a mesma produzird os resultados esperados. Para o autor,
ser competente relaciona-se com um bom desempenho em uma determinada tarefa, o que néo
¢é garantia de que esse desempenho serd sempre bom. J4 ter competéncia significa ter o
conhecimento, as habilidades e as atitudes que sdo compativeis com o desempenho de certa
atividade e também ser capaz de colocar esse potencial em pratica sempre que for necessario.
Essas competéncias podem ser previstas e estruturadas de maneira a estabelecer uma conjunto
ideal de qualificacbes necessdrias para que a pessoa possa atingir o nivel de performance
desejado para maximizar os resultados da empresa.

Segundo Lucia e Lepsinger (1999), um modelo de competéncia descreve uma
particular combinag@o entre conhecimentos, habilidades e caracteristicas necessdrias para
desempenhar de forma eficaz um papel em uma organizacdo e pode ser utilizado como uma
ferramenta de recursos humanos para selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho e planejamento de carreira. Todavia, de todos os componentes envolvidos, as
caracteristicas de uma pessoa, provavelmente, sdo as mais complexas e as menos prontamente
mensuraveis. Uma caracteristica pessoal pode ser uma atitude, um talento inato ou, até
mesmo, uma inclina¢do que sugere um potencial para adquirir ou usar um tipo particular de
habilidade ou conhecimento.

Porém, apesar da existéncia de diversos conceitos, competéncia, de maneira
simplificada, pode ser definida como um agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes especificas, que fazem com que o individuo desempenhe, com eficicia, suas
atividades, diferentemente da situagdo imposta. Tais competéncias sdo consideradas o
diferencial competitivo das organizacdes e também podem ser destacadas como um

instrumento muito importante para os processos de selecdo de pessoal.
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2.3.2.1 Elementos que constituem as competéncias individuais

No mercado atual, o comportamento é considerado um diferencial competitivo para
qualquer profissional que tenha por objetivo a ascensdo de sua carreira dentro de uma
organizagdo. Com essa preocupacdo, Rabaglio (2001) faz uma divisdo do perfil de
competéncias pessoais em competéncias técnicas € comportamentais:

e competéncias técnicas: sdo basicamente os pré-requisitos que sdo vinculados ao cargo
ocupado ou desejado pela pessoa. Sdo agrupados os conhecimentos e habilidades particulares
para a realizacdo de suas atividades e funcdes especificas. O grande desafio para a empresa e
para o individuo estd em desenvolver as competéncias organizacionais como flexibilidade,
criatividade, inovacdo e empreendedorismo;

e competéncias comportamentais: estdo relacionadas a atitudes e comportamentos
compativeis com as atribuicdes a serem desempenhadas. Os principais exemplos de
competéncias comportamentais sdo: iniciativa, relacionamento interpessoal, comunicacio
verbal, lideranca, negociacdo, espirito de equipe, bom humor, entusiasmo, espirito de servir,
humildade, extroversao, persuasdo, atencdo a detalhes, participagdo, cooperagao, facilidade de
trabalhar com metas, foco em resultados, flexibilidade, empatia, agilidade, entre outros.

As competéncias comportamentais, conforme o quadro 3, estdo relacionadas a atitudes

e comportamentos compativeis com as atribui¢des a serem desempenhadas.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
C H A
Saber Saber fazer Querer fazer
Conhecimentos técnicos, Experiéncia prética, dominio nos Ter atitudes compativeis para
especificos, escolaridade, conhecimentos técnicos. atingir eficacia em relagdo aos
cursos, especializagdes. Implica ter praticado o conhecimento. conhecimentos e habilidades
adquiridos ou a serem adquiridos.

Quadro 3 — Competéncias Pessoais.
Fonte Rabaglio (2001).

Os elementos que constituem as competéncias individuais apresentam-se de vdarias

maneiras, podendo mostrar algumas variagdes. Porém, hd um predominio em torno dos trés
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elementos que constituem a competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo
com a perspectiva dada pelo autor, cada um desses elementos podera assumir certo grau de

importancia, maior ou menor em relacdo aos demais.

2.3.2.1.1 Conhecimento

Conhecimento refere-se a faculdade de conhecer, uma nog¢do, alguma informacao, toda
a experiéncia, o dominio tedrico ou pritico de determinada drea. Uma das classificagGes
utilizada, dada para o conhecimento, é a de Rabaglio (2001), a qual é dividida em duas
categorias: conhecimento explicito e conhecimento ticito.

¢ (Conhecimento Explicito: também conhecido por abstrato, supde o conhecimento
objetivo e racional, que as pessoas possuem. Esse tipo de conhecimento € adquirido,
principalmente, através da informacdo, principalmente pela educag¢do formal. Essa categoria
de conhecimento estd codificada e estruturada e, geralmente, pode ser transferida entre as
pessoas de maneira formal e relativamente facil. Portanto, a formalizagdo, a codificacdo e a
sistematizagdo desse tipo de conhecimento, por parte das organizacdes e das escolas, tornam
rdpida a sua transmissao, a um custo relativamente baixo, para um grande grupo de pessoas.

e Conhecimento Técito: também pode ser chamado de conhecimento experimental,
sendo uma categoria de conhecimento pessoal, incorporado pela experiéncia, e envolve os
chamados fatores intangiveis, tais como crencas pessoais e sistema de valores. E um tipo de
conhecimento especifico, sendo dificil de ser formalizado e comunicado. Envolve saberes
cognitivos e conhecimentos técnicos. Os conhecimentos cognitivos sdo referentes aos
modelos mentais e envolvem a forma como se percebe e se define a realidade. A principal
caracteristica desse tipo de conhecimento esta na dificuldade que as pessoas t€m de poder
articular tudo o que conhecem. O conhecimento tdcito pode articular-se, entretanto ¢ dificil de
ser codificado, inclusive para o préprio individuo. A transmissdo para outras pessoas &
complexa, e sua reproducdo em, outro contexto, é lenta, exigindo presenca fisica, observacdo

direta e supervisdo permanente, por parte de quem pretende transmitir o conhecimento.
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2.3.2.1.2 Habilidade

Habilidade € definida como capacidade, inteligéncia, aptiddo, engenho, destreza,
asticia. Habilidade implica saber como fazer, ou seja, envolve a capacidade pratica, fisica e
mental, e é adquirida, principalmente, através de treinamento e da experiéncia adquirida.
Engloba, principalmente, o conhecimento de regras sobre procedimentos e habilidades de
comunicacao.

O conhecimento que suporta as habilidades ndo consegue transmiti-la com facilidade
através da linguagem, considerando-se que, para aprendé-la, € necessdrio praticd-la. Uma das
caracteristicas da habilidade é que, uma vez aprendida, é desenvolvida automaticamente.
Algumas vezes o termo aptiddo € utilizado no lugar de habilidade. Talvez porque a idéia de
aptiddo também possa estar associada a capacidade inata da pessoa, ao passo que a idéia de
habilidade estd mais relacionada a uma qualidade ou destreza, adquirida com a prética e com
o exercicio. De qualquer forma, a aptiddo também é um componente da competéncia. Dentre
as diferentes habilidades necessarias aos profissionais, podem-se formar trés grandes grupos:

e habilidade Técnica: € baseada em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos necessdrios para a realizacdo de tarefas especificas. Esta habilidade é obtida
através da instrugdo e/ou experiéncia;

® habilidade Humana: consiste na capacidade e discernimento para trabalhar com
pessoas, compreender suas atitudes e motivagdes e aplicar uma lideranca eficaz;

¢ habilidade Conceitual: refere-se a compreender a complexidade da organizagdo global
e o ajustamento do comportamento das pessoas dentro da organizacao.

A habilidade permite que o administrador se comporte de acordo com os objetivos da
organizagdo total, e ndo apenas de acordo com os objetivos e as necessidades de seu grupo.
Para Levy-Leboyer (1997), o desenvolvimento de habilidades esta fortemente relacionado a
experiéncia. A experiéncia é uma forma de aquisi¢do dos conhecimentos, principalmente
tacitos, oriundos das vivéncias pessoais. Diferente dos conhecimentos explicitos que, pelo
menos no plano conceitual, sdo independentes dos individuos, os conhecimentos acumulados
pela experiéncia sdo inerentes a pessoa. Nesse sentido, a experiéncia em si mesma ndo pode

ser transmitida aos outros.
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2.3.2.1.3 Atitude

Bueno (2000) define que a atitude esta relacionada ao comportamento das pessoas
frente a alguma situacfo. Significa maneira, procedimento, postura do corpo ou forma de
proceder. Nesse mesmo sentido, Gramigna (2002) afirma que as atitudes sdo desenvolvidas
por um conjunto de valores, crengas e principios que sdo formados ao longo de toda a vida. O
grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com 0s objetivos, metas € projetos
coletivos relaciona-se diretamente com o modo como os valores e as crencas sdo manejados
no contexto de trabalho.

Ja Herzog (2001) defende a existéncia de outros elementos que também integram a
competéncia:

e juizos de valor: sdo as percepcdes que as pessoas tém acerca da realidade ou suas
crengas. Atuam como filtros, conscientes ou ndo, no processo de valoragdo de cada um;

¢ relacionamento social: consiste na relacdo que as pessoas estabelecem com as outras;

e caracteristicas da personalidade: as caracteristicas de personalidade das pessoas devem
estar adequadas ao trabalho desenvolvido. E um elemento fundamental que pode facilitar, ou
dificultar, o desenvolvimento de atitudes que contribuam para o desenvolvimento das
competéncias individuais.

No meio académico, hda uma forte tendéncia de denominar os elementos anteriormente
citados (juizos de valor, relacionamento social e tragos de personalidade) como atitude, o que
envolveria, basicamente, a identidade e a determinag@o de querer fazer. Assim sendo, atitudes

estdo relacionadas a postura, jeito, forma de agir, procedimento. (RABAGLIO, 2001).

2.3.3 Alinhamento entre competéncias individuais, organizacionais e resultados

De acordo com Leme (2005), competéncia é um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrias para que uma pessoa possa desenvolver suas atribuicdes e
responsabilidades. Tal conjunto proporciona beneficios para a organizagdo, a partir do
momento em que suas metas e objetivos propostos sejam alcancados.

Sendo assim, as pessoas vinculadas a empresa precisam trazer os resultados de que a

organizag@o necessita e que espera deles, porém, por sua vez, a organizacido também precisa
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dar condi¢Ges de crescimento profissional ao individuo, para que este alcance seus objetivos.

Tal alinhamento fica evidenciado na Figura 11.

Conhecimento

Atitudes Habilidades

Figura 11 — Conceito de Competéncias.
Fonte: Estrada (2007).

Nesse sentido, as pessoas adquirem conhecimentos por meio de estudos académicos,
cursos técnicos e transformam esses conhecimentos em habilidades, através da prética e
treinamento. Devem possuir postura e comportamento compativeis com as atividades que
desempenhem, podendo ser demonstrados por valores, crengas e principios no ambiente de
trabalho, para, com isso, alcangarem os resultados almejados.

O conceito de competéncia ainda é empregado de diferentes formas. Entretanto, em
termos gerais, hd convergéncia em torno da idéia que associa o termo competéncia a
mobilizacdo de recursos individuais (conhecimentos, aptiddo, experiéncia e tracos de
personalidade) que, uma vez colocados em pratica, possam produzir um resultado esperado.

Levy-Leboyer (1997) afirma que as competéncias constituem um elo entre as missdes a serem



52

realizadas e os comportamentos postos em pritica para fazé-las, por uma parte, e as
qualidades individuais necessdrias para comportar-se de maneira satisfatéria, por outra.

Sendo assim, 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 econdmico
para a organizacdo e valor social para o individuo. Para os mesmos autores, competéncia
significa saber agir de forma responsdvel, o que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades.

Além dessas competéncias, a capacidade de gerar resultados é de extrema importancia.
Analisando-se essas associagdes de idéias, fica ficil perceber a necessidade de interacdo entre
competéncias individuais e organizacionais, para a eficicia organizacional. O
desenvolvimento de competéncias pessoais possibilita que as préticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo mais efetiva, compativel com a estratégia competitiva da
empresa. Assim, a questdo de atitudes mais apropriadas a nova realidade proposta é chave
para o aprimoramento das praticas de trabalho e para o envolvimento de todas as pessoas da

organizagdo. Essa interacdo pode ser visualizada na figura 12.

INDIVIDUO Saber agir
Saber mobalizar
Saber transferir

. Saber aprender Organizacgio
Conhecimentos Saber engajar-se )
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades

I |

AGREGAR VALOR

Figura 12 — Competéncia e Agregar valor.
Fonte: Fleury e Fleury (2001)
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2.3.4 Competéncias do gerente de vendas

O gerente de vendas € considerado um dos executivos-chave em uma organizacio,
sendo um dos principais responsdveis pela boa reputacdo da empresa. Sua imagem é um dos
maiores patrimonios que se pode construir, devendo ele ser integro e honesto a seus valores e
aos valores da empresa. O gerente de vendas deve conquistar uma boa reputagdo profissional
e defender sua prépria visdo, estratégias e planos. E considerado o consultor da equipe de
vendas, portanto, deve saber o maximo possivel sobre seu ramo de atuacdo, os produtos que
comercializa, os servigos oferecidos pela sua empresa, bem como as atividades da
concorréncia.

Bevilacqua (2005) afirma que o papel principal do gerente de vendas é obter
resultados através do esfor¢o de seus subordinados, os vendedores, a partir da formulagao e
condugdo de planos estratégicos, com o objetivo de aumentar o volume e a rentabilidade de
suas vendas.

O gerente de vendas deve estabelecer critérios adequados de trabalho, ou seja, a
metodologia de operagdo para o departamento de vendas, através de algumas fungdes basicas:
planejar os objetivos e estabelecer as estratégias para alcangé-los, desenvolver uma estrutura
organizacional capaz de atingir os objetivos propostos, recrutar e selecionar o staff que
desempenhara o trabalho dentro de sua estrutura organizacional.

Ainda cabe ao gerente de vendas motivar a equipe de vendas para que alcance o
melhor desempenho possivel em seus respectivos trabalhos, em conformidade com suas
habilidades e avaliar e controlar o trabalho de sua equipe, visando a atingir os objetivos
propostos pela organizagdo.

Para Las Casas (2005), o papel principal do gerente de vendas é obter resultados
através do trabalho de pessoas (subordinados), a partir da formulacido e conducio de planos
estratégicos com o objetivo de aumentar o volume e a rentabilidade de suas vendas. Para
tanto, o gestor do departamento de vendas deve ser uma pessoa que domine diversos aspectos
relacionados a diferentes dreas da empresa, tendo assim, condi¢des de gerir de forma eficiente
a forgca de vendas da empresa, abaixo relacionados:

a) planejamento: mostra-se como um dos maiores encargos da geréncia de vendas, sendo
um processo continuo e necessrio. E utilizado como auxilio na obten¢io de resultados
maximos, através da direcdo apropriada dos recursos disponiveis e dos esforcos da forga de

vendas;
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b) previsdo: define-se como uma tentativa de predizer quais serdo as tendéncias em seu
campo particular de negdcios no futuro, mediante uma andlise das tendéncias passadas e
presentes. Envolve a coleta e a interpretacdo das informagdes de mercado disponiveis, a
determinagdo da procedéncia das vendas lucrativas e a sugestdo de modificagdes e melhorias
nos produtos;

c) estabelecimento de objetivos de vendas: é necessario o desdobramento dos objetivos
globais de vendas em objetivos especificos para cada pessoa com elas relacionada, através da
andlise do desempenho de cada vendedor e assim, estabelecer cotas de vendas individuais;

d) organizacdo do pessoal de vendas: apds o estabelecimento dos objetivos de vendas, é
necessdrio analisar se a equipe possui o numero suficiente de vendedores e pessoal fixo para a
atingir os objetivos desejados;

e) orcamentos: tem por finalidade servir de base para certas modificacdes, sendo
necessarios para prover o valor que deve ser aplicado para proporcionar pessoal, material e
equipamentos adequados, capazes de levar a for¢a de vendas aos objetivos visados;

f) treinamento em vendas: a funcdo mais significante do gerente de vendas engloba o
treinamento de vendas, bem como o programa de aperfeicoamento para vendedores
experientes e a boa motivacdo da equipe;

g) controle de resultados: o gerente de vendas conta com autoridade para empregar,
despedir, repreender e realizar as correcdes necessarias para o bom andamento das vendas da
empresa, através do controle dos resultados de sua equipe, tomando a si a total
responsabilidade sobre o departamento.

O gerenciamento de uma area de vendas exige que a geréncia tenha uma rotina pré-
estabelecida de acompanhamento dos resultados e das acdes que estdo em andamento. Tais
rotinas podem ser listadas de acordo com os seguintes itens:

e quanto as vendas: solicitar aos vendedores a previsdo de vendas dos seus principais
clientes para o més seguinte,cobrar a previsdo de vendas dos vendedores, consolidar as
previsdes de vendas recebidas dos vendedores, revisar os objetivos de venda para os
principais clientes da empresa e acompanhar pessoalmente a venda para os principais clientes
da empresa.

® quanto ao Produto: avaliar o desempenho de vendas de todos os produtos, solicitar a
engenharia novos produtos para substituir os que apresentam venda abaixo dos objetivos
minimos, acompanhar o cronograma de desenvolvimento dos novos produtos e realizar

pesquisa junto aos principais clientes de novos produtos;



55

e quanto aos Vendedores: fixar cotas por linha de produtos e clientes, acompanhar o
desempenho em relac@o as cotas e cobertura de mercado e promover mudangas de area dos
vendedores sempre que necessario;

e quanto aos Clientes: visitar mensalmente os principais clientes da empresa, estabelecer
a politica de vendas para os principais clientes da empresa, visando ao posicionamento e
imagem da marca e monitorar o desempenho de cada produto nos principais clientes.

Segal (1977) esclarece que o gestor do departamento de vendas deve demonstrar certas
atitudes para que seus subordinados mantenham sua motivagdo e o bom andamento das
vendas:

e o gerente de vendas como professor: o gestor deve planejar e executar um programa
destinado a ensinar as pessoas a vender e manté-las motivadas durante esse processo, uma vez
que os vendedores podem ndo estar alertas a todas as técnicas de vendas em todas as ocasides,
ndo importando o tempo que tenham na profissdo de vendas;

e o gerente de vendas como psic6logo: o estudo de psicologia € importante para o gestor
de vendas, uma vez que os problemas pessoais dos vendedores refletem-se diretamente em
suas performances. Deve ocorrer uma procura constante de problemas emocionais
inconscientes, quando pessoas qualificadas ndo apresentam o devido desempenho esperado;

e o gerente de vendas como relagdes publicas: deve estar alerta a toda oportunidade que
possa levar as pessoas a fazerem de sua empresa um melhor conceito, devendo participar ativa
e financeiramente de esforcos civicos, caritativos e culturais;

e o gerente de vendas deve ser criativo: com um mercado que conta com tantos produtos
e servigos similares, a diferenca entre €xito e fracasso em determinado campo pode, muitas
vezes, ser atribuida a criatividade usada em publicidade e nos métodos de vendas. O gerente
de vendas deve buscar constantemente novas idéias sobre produtos e tentar por a empresa a
frente dos competidores;

e o gerente de vendas deve ser persistente: deve enfrentar todos os problemas
relacionados as vendas diariamente para que possa ter em mados um departamento bem
sucedido. O gerente deve certificar-se de que os vendedores o compreendem e sabem o que a
empresa espera deles, descobrir quais sdo as suas dividas e respondé-las com rapidez e
clareza.

e o gerente de vendas como financeiro: uma vez que suas decisdes serdo de natureza
monetdria, é fundamental ter certas atitudes como o financeiro da equipe. Fatores como

retorno dos investimentos, taxas, juros, amortizagdo de custos de pesquisas de
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desenvolvimento, além de outros fatores que afetam o preco das vendas serdo de interesse da
geréncia.

e o gerente de vendas deve desenvolver seu sucessor: uma boa prova das atitudes do
gerente de vendas se dd quando ele resolve desenvolver seu sucessor voluntariamente. Ha
muitas razdes para que assim proceda: primeiramente um gerente bem sucedido serd uma das
pessoas consideradas mais aptas a uma promog¢do quando houver uma vaga num posto da
geréncia de ctpula, ndo podendo deixar o departamento de vendas sem uma pessoa a altura
para liderd-lo quando da sua saida.

A partir dessas informacdes, podem-se separar os conhecimentos, habilidades e
atitudes do Gerente de Vendas, de acordo com os conceitos de competéncia de Rabaglio

(2001) e Gramigna (2002). Sendo assim, no quadro 4, sdo relacionadas as principais

competéncias que o Gerente de Vendas deve, atualmente, possuir.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Saber

Saber Fazer

Querer Fazer

*QGraduagdo em
Administragdo ou
Comunicagdo Social;
*Pos-graduagdo em Gestdao
de Vendas

*Conhecimento de
programas de computador
(Excel, Power Poin
JAcrobat...);

*Perfil generalista
*Conhecimentos de
negdcios nacionais e
internacionais

*Idiomas

*Tecnologia de informacao
*Cultura de outros paises
(vivéncia internacional)
*Experiéncia profissional na
area de comercializacio;
*Técnicas de negociagdo e
vendas;

*Conhecimento em
publicidade e propaganda.

*Capacidade analitica;
*Capacidade de lidar com
incertezas;

* Articulagdo/orientagdo para o
cliente;

* Administracéo do tempo;
*Coordenagdo de trabalhos em
equipe;

*Capacidade para tratar com
culturas diversas;
*Habilidades de negociagao;
*Planejamento estratégico
(estrategista);

*Capacidade de delegacdo;
*Capacidade de decisdo;
*Habilidade interpessoal;
*Foco em resultados;

* Administrador de conflitos;
*Desenvolver pessoas;
*Capacidade de viabilizar
/implementar idéias.

*Agilidade/Dinamismo voltados
para resultado;

*Pré-acdo, gestdo de mudancas;
*Criatividade;
*Autodesenvolvimento;
*Iniciativa e flexibilidade;
*Negociagao;

*Predisposi¢@o para correr riscos;
*Motivagio;

*Resisténcia a frustracio;
*Empreendedorismo;
*Comportamento €tico;

* Autoconfianga;

*Abertura a novas idéias;
*Integridade;

*Persuasio;

*Assertividade;

*Empatia;

*Lideranca.

Quadro 4 — Atuais Competéncias do Ger. Vendas.
Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001); Gramigna (2002).

Com isto, o gerente do departamento de vendas de uma organizacdo que apresente o

conjunto de conhecimento, habilidade e atitudes, anteriormente especificados, ou a maioria
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deles, estd norteado para os resultados esperados por sua atuacdo. Esses resultados, muitas

vezes sdo tracados no planejamento estratégico da empresa.



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos que foram utilizados para a elaboragdo da
pesquisa do presente trabalho, utilizando o processo formal e sistemdtico do método
cientifico. Mynaio (2001) descreve metodologia como o caminho do pensamento e a pratica
exercida na abordagem da realidade e inclui as concepgdes tedricas de abordagem, o conjunto
de técnicas que possibilitam a construcdo da realidade e o sopro divino do potencial criativo
do investigador.

A metodologia tem como objetivo captar e analisar as caracteristicas dos varios
métodos disponiveis, avaliar suas capacidades, potencialidades, limitagdes ou distorcdes e
criticar os pressupostos ou as implicacdes de sua utilizacio. E considerada uma forma de
conduzir a pesquisa ou um conjunto de regras para ensino de ciéncia e arte.

Diante do exposto, a presente pesquisa serd classificada e definida quanto a sua
natureza, forma e abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos, questdes e
variaveis, técnicas para a coleta de dados, bem como, a andlise desses. Tal esforco tem por
objetivo analisar as competéncias necessdrias dos gestores da estrutura de vendas para a

otimiza¢do da gestdo estratégica da organizagdo, em uma empresa do setor de bebidas.

3.1 Classificacao da pesquisa

Andrade (2006) define que pesquisa € o conjunto de procedimentos sistematicos,
baseado no raciocinio légico, que tem por objetivo encontrar solugdes para problemas
propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos. Pesquisar é, portanto, buscar solugio
a um problema.

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006), a pesquisa pode ser classificada de
acordo com sua natureza em quantitativa ou qualitativa. Porém, esses dois métodos, apesar de
diferirem quanto a forma e sua €nfase, nao se excluem, uma vez que se utilizam de cinco
etapas similares e correlacionadas entre si:

a) realizam observac@o e avaliacio de fendmenos;
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b) estabelecem pressupostos ou ideias como consequéncia da observagdo e avaliagdo
realizadas;

c) testam e demonstram o grau em que as suposicdes ou ideias tém fundamento;

d) revistam tais suposi¢des ou ideias sobre a base dos testes ou da andlise;

e) propdem novas observacdes e avaliacdes para estabelecer, modificar e/ou fundamentar
as suposi¢des e ideias; ou mesmo gerar outras.

Ainda segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), o enfoque quantitativo utiliza a
coleta e a andlise de dados para responder as questdes de pesquisa e testar as hipdteses
estabelecidas previamente, e confia na medi¢do numérica, na contagem e frequentemente no
uso de estatistica para estabelecer com exatiddo os padrdes de comportamento de uma
populagdo.

J4a o enfoque qualitativo, em geral, é utilizado sobretudo para descobrir e refinar as
questdes de pesquisa. Com frequéncia esse enfoque € baseado em métodos de coleta de dados
sem medi¢do numérica, como as descricdes e as observacdes. Regularmente, questdes e
hipdteses surgem como parte do processo de pesquisa, que € flexivel e se move entre os
eventos e sua interpretacdo, entre as respostas e o desenvolvimento da teoria. Seu propdsito
consiste em reconstruir a realidade, tal como é observada pelos autores de um sistema social
predefinido.

Dessa maneira, a presente pesquisa é classificada, de acordo com sua natureza, como
qualitativa, uma vez que busca uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais, apresentados pelos entrevistados, em uma empresa do setor de bebidas, a qual se
localiza na regido centro do Estado do Rio Grande do Sul. O entrevistador atuou diretamente
em seu ambiente, com a observagdo dos processos de trabalho do departamento de vendas,
efetuando um estudo de documentos, entrevistando os envolvidos e participando da rotina da
organizagao.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa social pode ser classificada em exploratdria,
descritiva e explicativa, de acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006):

e pesquisa Exploratéria: tem por objetivo examinar um tema ou problema de pesquisa
pouco estudado, sobre o qual se t€m muitas dividas ou que ndo foi abordado antes, ou seja,
quando a revisdo de literatura revela que hd temas nio pesquisados e alguns temas e objetos
com base em novas perspectivas para ampliar os estudos ja existentes;

e pesquisa Descritiva: procura especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis

importantes de pessoas, grupos, comunidades ou qualquer outro fendmeno que se submeta a
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andlise, isto é, um estudo descritivo seleciona uma série de questdes e mede ou coleta
informagdes sobre cada uma delas, para assim descrever o que se pesquisa.

e pesquisa Correlacional: avalia a relagdo entre dois ou mais conceitos, categorias ou
varidveis em determinado contexto. Tem por objetivo principal descobrir como se comporta
um conceito ou uma varidvel, conhecendo como o comportamento de outras varidveis
relacionadas.

e pesquisa Explicativa: é destinada a responder as causas dos acontecimentos, fatos
fendmenos fisicos ou sociais; seu interesse estd em responder por que ocorre um fendmeno e
em quais condi¢des ou por que duas ou mais varidveis estdo relacionadas.

De acordo com essas definicdes, a pesquisa em questdo € classificada, quanto aos
objetivos, como descritiva, jd que tem por finalidade a descricdo das caracteristicas da referida
industria do setor de bebidas, demonstrando sua estrutura organizacional e do departamento
de vendas, bem como o planejamento estratégico utilizado para o alcance dos seus objetivos
e, por fim, as principais competéncias que o gerente de vendas possui ou deveria possuir para
a devida implementacdo desse planejamento.

Para tanto, foram considerados, através de uma visdo subjetiva, os aspectos do
ambiente interno e do ambiente externo, o que possibilitou a andlise das competéncias, bem
como da estrutura do departamento de vendas, para a implementacéo da gestio estratégica na
empresa. Isso € feito por meio de técnicas padronizadas de coleta de dados, para o estudo das
caracteristicas de um grupo.

Do ponto de vista técnico, uma pesquisa pode ser classificada como: bibliogrifica,
documental, experimental, levantamentos, estudo de caso, e ex-post-facto, além de pesquisa-
acdo e pesquisa participante. Gil (2008) faz a seguinte descri¢ao:

e pesquisa Bibliogrifica: quando elaborada a partir de material j4 publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na
Internet;

e pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam
tratamento analitico;

e pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as
varidveis que seriam capazes de influencid-lo, definem-se as formas de controle e de
observacdo dos efeitos que a varidvel produz no objeto;

e levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer;
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e estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento;

e pesquisa Ex-post-Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos;

® pesquisa-Ac¢do: quando concebida e realizada em estreita associacdo com uma ac¢iao ou
com a resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo;

e pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interacio entre pesquisadores e
membros das situacdes investigadas.

Sendo assim, do ponto de vista técnico, esta pesquisa € classificada como um estudo
de caso, uma vez que faz uma andlise detalhada de uma industria do setor de bebidas. Para
Yin (2005), ha cinco importantes componentes que devem ser considerados nesse projeto de
pesquisa:

1. as questdes de um estudo;
suas proposic¢des, se houver;
sua(s) unidade(s) de andlise;

a légica que une os dados as proposigdes; e

A

os critérios para interpretar as constatagdes.

3.2 Formulacao do problema

Uma vez concebida a idéia de pesquisa, tendo o pesquisador se aprofundado no tema
em questdo, € o momento de formular o problema de pesquisa. Na realidade, formular o
problema ndo é nada além de aperfeicoar e estruturar mais formalmente a idéia de pesquisa
(SAMPIERI, COLLADO & LUCIO, 2006).

Neste sentido, um problema que é formulado corretamente estd em parte resolvido;
quanto maior a exatiddo, maiores as possibilidades de se obter uma solucdo satisfatéria. De
qualquer maneira, o pesquisador deve ser capaz nao apenas de conceituar o problema, mas
também de verbalizd-lo de forma clara, precisa e acessivel.

Os critérios para formulagdo adequada de um problema de pesquisa, conforme
Kerlinger (2007), sdo:

e o problema deve expressar uma relacio entre duas ou mais variaveis;
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® o problema deve estar formulado claramente, sem ambiguidades, em forma de uma
pergunta;

e a formulagdo deve implicar a possibilidade de realizar um teste empirico ou uma
coleta de dados, ou seja, a viabilidade de observacdo na realidade ou em seu meio.

O problema envolve uma dificuldade tedrica ou pratica para a qual se procura solucéo,
sendo que a formulag@o de perguntas e o levantamento de hip6teses fazem que o pesquisador
penetre no conhecimento cientifico buscando material bibliografico para o aprimoramento de
seu estudo. Sendo assim, o problema desta pesquisa tem referéncia com os seguintes temas:

e as dificuldades da gestdo estratégica no departamento de vendas estdo em seus
modelos e ferramentas ou em sua implementacao?

e com base nisso, de que maneira as competéncias do gerente de vendas influenciam na
implementagdo da gestdo estratégica na estrutura organizacional?

A seguir sdo apresentadas a defini¢do da unidade-caso, o nimero de casos e as

questdes de pesquisa deste trabalho.

3.3 Questao de pesquisa

Uma unidade-caso refere-se a um individuo num contexto definido. O conceito de
caso, no entanto, ampliou-se, a ponto de poder ser entendido como uma familia ou qualquer
outro grupo social, um pequeno grupo, uma organizagdo, um conjunto de relacdes, um papel
social, um processo social, uma comunidade, uma nag¢do ou mesmo toda uma cultura.

A delimitagdo da unidade-caso ndo constitui tarefa simples. E dificil tracar os limites
de um objeto. A totalidade de um objeto, seja ele fisico, bioldgico ou social, € uma construgio
intelectual. Nao existem limites concretos na defini¢do de qualquer processo ou objeto. Da
mesma forma, o grupo de trabalho ou o conflito trabalhista sdo construgdes definidas a
medida que se tornam duteis para a pesquisa. Dessa maneira, a inddstria de bebidas foi
selecionada como unidade-caso do estudo de um especifico caso, que serviu de base para esta
pesquisa, o que possibilitou a verificacdo e a andlise de sua estrutura organizacional e da
estrutura do departamento de vendas, da gestdo estratégica e competéncias do gerente de

vendas, dentro dessa estrutura, para implementago e sucesso dessa gestdo estratégica.
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Portanto, algumas questdes de pesquisa foram levantadas, para direcionamento e
delimitagdo do trabalho, o que possibilitou uma adequada resposta ao problema. Tais questdes
sdo utilizadas para nortear e orientar o pesquisador, representando o que ele pretende
esclarecer. Com isso, para esta pesquisa, as questdes que direcionam o estudo estdo
delimitadas em:

® qual o modelo de gestdo estratégica utilizado pela empresa estudada?
e quais as fungdes e competéncias presentes e esperadas do gerente de vendas, para a
otimizagdo da gestdo estratégica organizacional?

Seguindo-se a questdo de pesquisa, definiram-se as etapas do trabalho e os

procedimentos de coleta de dados.

3.4 Coleta de dados

Segundo Yin(2005), um estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. O estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas histdricas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente nio sdo incluidas no repertério de
um historiador: observacio direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas
com as pessoas neles envolvidas.

Em um estudo de caso, de acordo com Martins (2006), a coleta de dados ocorre apds a
definicdo clara e precisa do tema, enunciado das questdes orientadoras, colocacdo das
proposi¢des (teoria preliminar), levantamento do material que ird compor a plataforma de
estudo, planejamento de toda a pesquisa, bem como as op¢des por técnicas de coleta de dados.
De maneira geral, o procedimento para construcdo de um instrumento para coleta de dados e
informacdes deve atender aos seguintes passos:

a) listar as varidveis que se pretende medir ou descrever;
b) revisar o significado e a defini¢do conceitual de cada varidvel listada;
¢) revisar como, operacionalmente, cada variavel foi definida, isto €, como serd medida,
ou descrita;
d) escolher uma técnica e iniciar a constru¢do do instrumento de coleta de dados.
Com base nesses conceitos, a pesquisa foi iniciada com uma revisio bibliografica, em

que foram abordados assuntos relacionados a gestdo estratégica, modelos de estrutura
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organizacional, estrutura do departamento de vendas e as competéncias que o gerente de
vendas deve possuir na organizacgdo, para a formulacdo de uma teoria preliminar relacionada
ao tépico em estudo.

Logo a seguir, foram levantadas as informagdes sobre a industria do setor de bebidas:
seu histdrico, seu planejamento estratégico e a estrutura organizacional do departamento de
vendas. Para tanto, ocorreu uma observacdo e uma pesquisa documental com o objetivo de
verificar as fungdes e competéncias desempenhadas pelo gerente de vendas.

Uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de caso sdo as
entrevistas. Trata-se de uma técnica de pesquisa de coleta de dados cujo objetivo bdsico é
entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e situacdes,
em contextos que ndao foram estruturados anteriormente, com base nas suposicdes e
conjecturas do pesquisador (MARTINS, 2006).

Para Grinnell (2000), as entrevistas dividem-se em estruturadas, semi-estruturadas, ou
ndo estruturadas ou abertas. Nas primeiras, o entrevistador realiza seu trabalho com base em
um guia de questdes especificas e sujeito exclusivamente a ele. As entrevistas
semiestruturadas, por sua vez, se baseiam em um guia de assuntos ou questdes € O
pesquisador tem a liberdade de introduzir mais questdes para a precisdo de conceitos ou obter
maior informagfo sobre temas desejados. As entrevistas abertas fundamentam-se em um guia
geral com assuntos ndo-especificos e o pesquisador tem toda a flexibilidade para dirigi-las.

A partir dessas informagdes, foram aplicadas entrevistas estruturadas semi-abertas na
referida empresa, nos trés niveis hierdrquicos (avaliacdo 360°) relacionados a geréncia de
vendas, contando com a participacdo de trés dos cinco subordinados diretos ao gerente de
vendas, também com o presidente e com o proprio gerente de vendas. Seu objetivo foi coletar
dados dos colaboradores desse departamento relacionados a estrutura de vendas e as
competéncias que o gerente de vendas possui e deveria possuir para o desempenho de suas
funcdes. Foi também disponibilizado espaco para ilustracdo da estrutura de vendas e
colocacdes sobre funcdes e competéncias do gerente de vendas que podem ndo ter sido
citadas na entrevista.

A avaliacdo 360° tornou-se uma prética constante em empresas de todo o mundo com
0 objetivo de verificar o desempenho dos empregados, auxiliando no desenvolvimento de
liderancas. Segundo Reis (2000), foi na década de 90 que se intensificaram as experiéncias e
as pesquisas relativas a técnica de avaliagdo 360°, procurando compreender sua influéncia no
ambiente organizacional. O grande impacto dessa avaliacdo deve-se a caréncia demonstrada

por outros métodos como, por exemplo, o0 método tradicional de avaliagc@o fop-down, em que
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a tarefa de avaliar o desempenho do empregado recaia somente sobre um superior imediato.
Além disso, Almeida (1999) afirma que esses métodos de avaliacbes ndo sdo capazes de
mover a organizac¢io na dire¢do de um desenvolvimento coletivo.

O sistema de avaliacdo 360° surge para suprir tal caréncia, deixada pelos modelos
tradicionais de avaliacdo, uma vez que consiste na combinagcdo de andlises feitas pelo
superior, pares e subordinados, contrastando com a autoavaliacdo do empregado. Além disso,
0 aumento no numero de respondentes pode garantir maior credibilidade aos resultados, pois,
conforme afirma Pontes (2002), pelo fato de as respostas virem de vérias fontes, ele é
enriquecido, tornando mais fidedignas as informag¢des em relagio ao desempenho do avaliado.
Comparar o que a pessoa acha que ela €, com a imagem que ela passa, pode ser considerada
uma forma de aprendizagem e € a grande vantagem oferecida por esse método de avaliag@o, ja
que permite a compreensdo mais clara dos impactos dos préprios comportamentos no
ambiente de trabalho.

Portanto, a avaliacdo 360° também pode oferecer beneficios as empresas como a
oportunidade de conhecer o estigio atual das competéncias empresariais e da equipe,

verificando quais os valores que devem ser praticados e quais devem ser melhorados.

3.5 Definicio da populacao alvo

Para a definicdo da populacdo alvo (que serd estudada) é fundamental considerar os
objetivos da pesquisa e o escopo do estudo. O grupo completo dos objetos ou elementos
relevantes para o projeto de pesquisa é a populagdo alvo. As unidades de amostragem
compreendem os objetos disponiveis para sele¢do, durante o processo de amostragem, e
podem ser empresas, pessoas, partes do censo, ou qualquer unidade 16gica que seja relevante
para o objetivo do estudo.

A selecdo do método de amostragem que sera empregado em um estudo é vinculada a
uma série de questdes tedricas e praticas relacionadas. Abrangem a consideragdo da natureza
do estudo, tempo e orcamento disponiveis e seus objetivos. As amostragens sdo classificadas
como probabilisticas e ndo-probabilisticas.

Na amostragem ndo-probabilistica a selecdo dos elementos da amostra ndo € feita com

0 objetivo de ser representativa estatisticamente na populacdo. O pesquisador utiliza-se de
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métodos subjetivos, como sua experiéncia pessoal, conveniéncia, conhecimento
especializado, entre outros, para que sejam selecionados os elementos da amostra.

A amostragem por conveniéncia abrange a selecdo dos elementos de amostras que
estejam mais disponiveis para se tornar parte do estudo, e que sdo capazes de oferecer as
informagdes necessdrias para o estudo. Esta pesquisa foi realizada com uma empresa
localizada na cidade de Santa Maria, localizada no Estado do Rio Grande do Sul. Sua escolha
foi por conveniéncia, devido a ser uma organizacdo capaz de oferecer informagdes necessdrias
para responder a questdo de pesquisa. Tal empresa atua no ramo de produgdo de refrigerantes,
possuindo mais de 30 anos de experiéncia no mercado, e é considerada um destaque devido

ao sucesso de vendas de seus produtos no Estado.

3.6 Analise dos dados

Gil (2008) afirma que o mais importante na andlise e interpretacdo dos dados, no
estudo de caso, € a prevengdo da totalidade da unidade social, uma vez que sdo utilizados
diferentes procedimentos de coleta de dados. Com base nisso, a natureza da andlise dos dados
€ predominantemente qualitativa.

Dessa maneira, o presente trabalho faz uma andlise dos dados coletados, através de
entrevistas aplicadas e pesquisa documental, referentes a estrutura do departamento de vendas
de uma inddstria de bebidas, bem como as fun¢des desempenhadas nessa estrutura e também
as competéncias gerenciais que o gerente de vendas possui e deveria possuir, para a
implementagdo da gestdo estratégica.

Diante do exposto, obtém-se a descri¢do da metodologia de pesquisa utilizada, sendo
reforcada a importancia dessa etapa para a continuidade do estudo, e € iniciada a discussdo e

analise dos dados.



4 COLETA E ANALISE DAS INFORMACOES

Neste capitulo serdo apresentados os resultados desta pesquisa, em relag@o ao histdrico
da empresa estudada, seu planejamento estratégico, a estrutura organizacional do
departamento de vendas, bem como uma analise das competéncias do gerente de vendas,

visando a uma otimizac¢do da gestao estratégica da empresa.

4.1 Historico da empresa

A Companhia Vontobel de Investimentos (CVI) € formada pelas empresas CVI
Refrigerantes Ltda. (franqueada da Coca-Cola e Kaiser) e Empresa Mineradora [jui Ltda.
(produtora da dgua mineral Fonte Ijui). Sua origem remete a década de 40, quando foi
construida, em Porto Alegre, a fabrica Doces Beija-Flor Ltda. (produtora de mel, geléias e
doces de frutas).

A familia Vontobel iniciou sua histéria de empreendedorismo por volta de 1890, com
a vinda para o Brasil do suico Jacob Vontobel. Seu filho mais velho, Jodo Vontobel,
descobriu, em 1926, na cidade de Ijui, uma fonte de 4gua mineral, a qual, anos mais tarde,
gerou a Empresa Mineradora [juf Ltda., hoje lider no mercado de 4guas minerais no Estado do
Rio Grande do Sul.

As atividades de distribuicdo de bebidas iniciaram-se em Porto Alegre no ano de 1948,
sendo o refrigerante Maraba o primeiro produto comercializado pela empresa. Posteriormente
a empresa iniciou a producdo de seu proprio refrigerante, chamado Laranjinha, numa pequena
fabrica em Arroio do Meio em conjunto com a familia Kist.

Com o sucesso das vendas de seu refrigerante, entre os anos de 40 e 50, os Vontobel e
os Kist constituem uma sociedade, com a cria¢do da Industria de Refrigerantes do Sul Ltda.
em Porto Alegre. A Industria de Refrigerantes do Sul Ltda. prosperou, o que foi decisivo para
a instalacdo de uma filial na cidade de Santo Angelo, o que deu inicio ao Grupo Vontobel em
1949.

O refrigerante Coca-Cola passa a ser distribuido pela empresa no ano de 1957, o que

mais tarde possibilitaria ao grupo se tornar uma das fabricas da Coca-Cola no Brasil. Para
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tanto, o processo com a franqueadora durou trés anos, sendo a negociagdo tratada pela pessoa
de Jodo Jacob, o qual realizou indmeras viagens até a sede da Coca-Cola, situada no Rio de
Janeiro. Os excelentes resultados alcangados como distribuidora de bebidas, com a
participacdo direta e decisiva de Elmer Walter e Ottomar, credenciaram a Refrigerantes
Vontobel Ltda. a ser uma das fabricantes da Coca-Cola no Brasil no ano de 1963.

Em 1966, o grupo inicia suas atividades em Santa Maria, na regido central do Estado,
com a instalacdo do depdsito regional da Coca-Cola, gerenciado por Olavo Luiz Londero. A
cidade foi escolhida devido a algumas questdes estratégicas: privilegiada posi¢cdo geogrifica,
a constru¢do da primeira universidade federal no interior do Brasil, a UFSM, e a grande
populacdo que ja habitava a regido nessa época. No inicio da década de 70, o Grupo Vontobel
faz também a aquisicdo da fabrica da Coca-Cola de Pelotas, na regido sul do Estado, que
pertencia ao Grupo Spal.

A cidade de Santa Maria ganha uma fabrica no Distrito Industrial, inaugurada no dia
cinco de dezembro de 1977. Nesse mesmo ano sdo instalados dois novos depdsitos, em Santa
Cruz do Sul e outro em Passo Fundo. Nessa época o grupo também mantinha distribuidores
de Coca-Cola em pontos estratégicos do Estado, garantindo a inser¢do de seus produtos em
diversos municipios. Ainda nessa década, mais precisamente em 1979, a Coca-Cola concedeu
mais uma franquia para o Grupo Vontobel, localizada em Nova Iguacu, no Estado do Rio de
Janeiro.

As empresas sdo divididas em 1985, sendo criados os grupos Vonpar (Vontobel
Participacdes) e a Industrias Vontobel S.A. que mais tarde torna-se CVI (Companhia
Vontobel de Investimentos). As fabricas de Santo Angelo, Pelotas e Nova Iguagu ficaram com
o Grupo Vonpar, e as fabricas de Santa Maria, Passo Fundo e da Fonte [jui ficaram com a
Indistria Vontobel S.A.

Com a cisdo, Jodo Jacob Vontobel tornou-se diretor presidente do Grupo Vonpar e
Ottomar Vontobel diretor presidente das Inddstrias Vontobel S.A. No ano de 1993 a
Indistrias Vontobel comega a ser denominada CVI (Companhia Vontobel de Investimentos).

Durante os anos 90 a CVI comeca a diversificar suas atividades, sendo em 1998
instalada a PAF (Parceria Agropecudria da Fonte), trabalhando com confinamento bovino. Na
sua trajetérias a CVI realizou vérias experiéncias, conduzindo seus planos sempre com
austeridade e grande otimismo, o que faz dos resultados uma idéia de consequéncia do que se
faz na pratica.

Este trabalho sera centrado nos dados da empresa CVI — Refrigerantes Ltda.
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4.2 Dados da empresa

A fabrica de Santa Maria possui mais de 10.000 m? area construida e 60.000 m? de
rea total, duas linhas de producdo de embalagens descartdveis e embalagens retorndveis, com
capacidade de producgdo de aproximadamente 53.000 caixas de refrigerantes por dia, e os
produtos que nao sdo produzidos pelo grupo sdo adquiridos de Gravatai-RS e Ponta Grossa-
PR (cervejaria Kaiser).

Atualmente, com mais de 450 funciondrios, a CVI-Refrigerantes atende toda a regido
central, fronteira oeste e planalto médio do Rio Grande do Sul. Isso equivale a 25,3% da
populacdo do estado, em uma 4rea de 94.892 km? (o que corresponde a 44,9% da area do Rio
Grande do Sul), sendo 189 cidades, 8.330 clientes diretos, 16.530 pontos de vendas e
2.580.000 consumidores.

4.3 Gestao Estratégica da Empresa

A empresa em questdo definiu seu planejamento estratégico baseado no modelo
Estrada (2007).

Na fase de formulacfo estratégica, realizou-se o delineamento da visdo de futuro que a
empresa pretende alcangar, assim como se realiza uma avaliagdo do ambiente externo, através
de cenarios, levantando as oportunidades e ameacas. Também ¢é realizada uma avaliagdo dos
pontos fortes e fracos, ambiente interno. A partir dessas informacdes, sdo levantadas as
questdes consideradas indispensaveis e estratégicas, para a realizacdo da visao de futuro.

Sendo assim, para que haja o comprometimento das pessoas com a visdo, € necessario
que a visdo organizacional esteja alinhada com a visdo pessoal dos envolvidos, bem como
tenha clareza, seja coerente, convincente, compartilhada e tenha entusiasmo para gerar
comprometimento das pessoas.

Para fins deste trabalho, a andlise do ambiente interno e externo, as questdes
estratégicas, e o plano de ag@o serdo apresentados apenas conceitualmente, para preservar as
estratégias da empresa.

O levantamento das questdes estratégicas e a execugdo do plano de acdo trazem a

necessidade de analisar se as competéncias do gerente de vendas estdo alinhadas as fungdes
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desempenhadas nesse departamento da empresa, e se a organizacdo dessa estrutura estd
adequada para o desempenho dessas fungdes. Com base nisso, faz-se necessaria a defini¢do da
estrutura organizacional da empresa, juntamente com a estrutura do seu departamento de

vendas.

4.4 Estrutura Organizacional da Empresa

Na Figura 13, € possivel observar o organograma da empresa, que € definido por uma
estrutura dividida em departamentos bem delineados, sendo cada um responsivel por

determinada funcdo(departamentalizagdo por funcdes).



Diretor
Presidente

Gerente
Comercial

rCoordenador
de Negocios

rCoordenador
de Execucao

Figura 13 — Organograma da Estrutura Organizacional da Empresa
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No topo da estrutura organizacional, a empresa apresenta o diretor presidente
responsavel pela empresa. Em seguida, diretamente ligado ao diretor presidente, estio o
Gerente Industrial, Gerente de Planejamento de Marketing e o Gerente Comercial, os quais se
responsabilizam pelo planejamento, producdo, venda e distribuicdo, baseando-se nas metas e
objetivos estabelecidos pelo planejamento estratégico, acompanhando o desempenho das
areas sob sua responsabilidade e da organizacgdo, definindo politicas para garantir a superacio
dos resultados previstos. Subordinados ao Gerente Comercial, estio o Coordenador de
Negdcios e o Coordenador de Execugio.

Também ligados ao diretor presidente estdo o Gerente de Recursos Humanos, Gerente
de Tecnologia de Informacdo, Gerente Financeiro e o Gerente de Controladoria, que sdo
responsaveis por planejar e dirigir a 4drea administrativa e financeira, através do
desenvolvimento, recomendacdo e implementacdo de politicas e estratégias alinhadas ao
planejamento estratégico, objetivos e metas estabelecidos pela organizacdo, assegurando o

controle efetivo dos ativos e passivos da empresa e o retorno do capital investido.

4.4.1 Estrutura do Departamento de Vendas da Empresa

A empresa em questdo possui um Gerente de Vendas o qual € responsdvel pelo
gerenciamento de toda a drea de vendas e tem como principal fungdo garantir o atingimento
dos resultados planejados, através das politicas de gestdo, promovendo o continuo progresso
da gestdo estratégica. Tem por responsabilidade gerenciar a equipe de colaboradores e
administrar o orcamento da drea, disseminar as normas, visdo, missdo e diretrizes da
companhia e realizar uma busca permanente por inovagdes, visando a tornar a empresa mais
competitiva no mercado. Procura conquistar reconhecimento e sustentabilidade, contribuindo
para o desenvolvimento do mercado, construindo uma relacdo de cumplicidade, provocando,
assim, experiéncias positivas na populagio.

Subordinados a ele estdo os Coordenadores de Negécio e o Coordenador de Execucio,
que desempenham as funcdes relacionadas a 4rea de vendas, fornecendo suporte para que o
Gerente de Vendas possa desempenhar suas atividades.

O Coordenador de Negdcios tem por principal atribuicdo a geracdo de resultados

(volume, lucro operacional), dentro dos limites das despesas orcadas. Ja o Coordenador de
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Execucio € responsavel pela aplicacdo pratica das estratégias comerciais no mercado, ou seja,
tornar realidade aquilo que € planejado, visando a captura das oportunidades de consumo.
Segundo informagdes dos responsdveis pela empresa, segue abaixo o organograma

atual do departamento de vendas da mesma, conforme Figura 14.

Gerente de Vendas

( N\
Coordenador de Coordenador de
Negdcios Execugdo
. I J
Vendedores
. J

Figura 14 — Organograma da Estrutura Atual do Departamento de Vendas da Empresa.

4.5 Funcoes do Gerente de Vendas

O departamento de vendas € uma area responsavel por diversas e importantes fungdes
na empresa. Sendo assim, sdo apresentadas abaixo as fungdes que o gerente de vendas
atualmente desempenha e as fungdes que ele deveria desempenhar, sob o ponto de vista dos

entrevistados.

4.5.1 Fungdes que o Gerente de Vendas desempenha atualmente

As principais funcdes que o Gerente de Vendas desempenha sdo apresentadas no
quadro 5, em ordem crescente de importancia, segundo informagdes do Presidente da empresa
e do proprio Gerente de Vendas. Nesse quadro, é possivel observar-se que o Gerente de
Vendas desempenha as principais funcdes relacionadas com sua area de atuacdo, porém cada

entrevistado possui pequenas divergéncias sobre a relagdo de importincia dessas.



Funcédes que o Gerente de Vendas desempenha atualmente

Superior do Gerente de Vendas

Presidente

Gerente de Vendas

Implementar estratégias e planos de vendas da

empresa.

Implementar estratégias e planos de vendas da

empresa.

Coordenagdo de equipes

Orgar e controlar investimentos e despesas da drea

de vendas

Orcar e controlar investimentos e despesas da

area de vendas

Coordenagdo de equipes

Planejar campanhas de vendas

Planejar campanhas de vendas

Entrevista de candidatos para emprego

Negociag¢des com key accounts

Quadro 5 — Funcoes desempenhadas atualmente pelo Gerente de Vendas da Empresa.
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A seguir, com base nas fun¢des do Gerente de Vendas, foi questionado se ele deveria

desempenhar outras funcdes, além das ja existentes. Tais funcdes s@o apresentadas no quadro

6, em que se constata que ainda ha algumas fungdes que o Gerente de Vendas pode vir a

desempenhar dentro da empresa.

Funcoes que o Gerente de Vendas deveria desempenhar

Superior do Gerente de Vendas

Presidente

Gerente de Vendas

Cuidar do relacionamento com clientes

Participar do planejamento estratégico, bem como

da construcdo de estratégias comercais

Cuidar da sustentabilidade da organizag¢@o no

longo prazo

Propor inovagdes

Quadro 6: Funcoes que o Gerente de Vendas da empresa deveria desempenhar.

Nessa sequéncia, perguntou-se se o Gerente de Vendas ndo deveria realizar uma das

funcdes ja exercidas atualmente. De acordo com as respostas dadas pelo Presidente da

empresa e do Gerente de Vendas, constatou-se que todas as atuais fun¢des sdo adequadas ao

cargo.
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4.6 Competéncias do Gerente de Vendas

O Gerente de Vendas da empresa possui competéncias que sdo essenciais para o
correto desempenho de suas fungdes. Nesse sentido, sdo apresentadas uma descri¢do e andlise
dos conhecimentos, habilidades e atitudes que este possui € que ndo possui, porém deveria
possuir. Para tanto, foram consideradas as avaliacdes feitas pelo Presidente da empresa, do

proprio Gerente de Vendas e de seus subordinados diretos.

4.6.1 Conhecimentos do Gerente de Vendas

O Gerente de Vendas possui conhecimentos importantes para o desempenho de suas
funcdes. Sendo assim, serdo analisados os conhecimentos que esse gerente possui, € 0S que
deveria possuir, para a eficiéncia no desempenho de suas fungdes, de acordo com os

entrevistados.

4.6.1.1 Conhecimentos que o Gerente de Vendas atualmente possui

O quadro 7 apresenta os conhecimentos que o Gerente de Vendas possui, em ordem

crescente de importancia.

Conhecimentos que o Gerente de Vendas possui atualmente

Presidente

Gerente de Vendas

Subordinados do Gerente

Técnicas de lideranga

Planejamento estratégico

Conceitos de vendas

Gestdo de pessoas

Gestdo de pessoas

Gestao de pessoas

Planejamento estratégico

Técnicas de negociacio

Planejamento estratégico

Técnicas de negociacdo

Conceitos de vendas

Gestao estratégica

Conceitos de vendas

Administra¢do de empresas

Técnicas de negociacdo

Gestao estratégica

Gestao estratégica

Contabilidade Gerencial

Matematica financeira

Técnicas de lideranca

Administracido de empresas




Administragdo de empresas

Contabilidade gerencial

Técnicas de lideranca

Economia

Matematica financeira

Sistemas de informacao

Economia

Matematica financeira

Sistemas de informacdo

Lingua inglesa

Legislacdo tributaria

Lingua espanhola

Lingua inglesa

Legislag@o tributdria

Lingua espanhola

Quadro 7 — Conhecimentos que o Gerente de Vendas da empresa possui atualmente.
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De acordo com o quadro 7, pode-se visualizar que, para a maioria dos entrevistados, o

Gerente de Vendas possui atualmente os principais conhecimentos necessarios para o correto

desempenho de suas funcdes. Porém é evidente que cada entrevistado possui algumas

diferentes opinides quanto ao grau de importancia desses conhecimentos.

4.6.1.2 Conhecimentos que o Gerente de Vendas deveria possuir

No quadro 8 podem-se visualizar os conhecimentos principais que o Gerente de

Vendas da empresa deveria possuir, de acordo com os entrevistados.

Conhecimentos que o Gerente de Vendas deveria possuir

Presidente

Gerente de Vendas

Subordinados do Gerente

Gestao de pessoas

Gestao de pessoas

Gestao de pessoas

Técnicas de negociacdo

Técnicas de negociacdo

Técnicas de negociacdo

Técnicas de lideranga

Administracdo de empresas

Planejamento estratégico

Gestao estratégica

Técnicas de lideranga

Conceitos de vendas

Matematica financeira

Conceitos de vendas

Técnicas de lideranca

Planejamento estratégico

Sistemas de informacao

Administrag@o de empresas

Conceitos de vendas

Planejamento estratégico

Gestao estratégica

Legislacdo tributdria

Gestao estratégica

Economia

Administracdo de empresas

Economia

Matematica financeira

Sistemas de informacao

Lingua inglesa

Contabilidade gerencial

Economia

Contabilidade gerencial

Legislagdo tributaria

Contabilidade gerencial

Lingua espanhola

Sistemas de informacdo

Lingua inglesa

Matematica financeira

Lingua inglesa

Lingua espanhola

Legislagdo tributdria

Lingua espanhola
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Quadro 8 — Conhecimentos que o Gerente de Vendas da empresa deveria possuir
Neste quadro, podemos visualizar um alinhamento, entre os entrevistados, quanto aos
conhecimentos que o cargo de Gerente de Vendas exige, mas, novamente o grau de
importancia desses € divergente. Tal fato deve ser apurado na empresa para um melhor

aproveitamento dos conhecimentos necessario para essa fungao.

4.6.2 Habilidades do Gerente de Vendas

O Gerente de Vendas deve possuir, além de profundo conhecimento de sua drea de
atuagdo, habilidades para uma eficiente execuc¢do de suas tarefas. A seguir, s@o analisadas as

habilidades que o Gerente de Vendas possui, atualmente, e as este deveria possuir.

4.6.2.1 Habilidades que o Gerente de Vendas possui atualmente

O Gerente de Vendas da empresa possui importantes habilidades, para o correto

desempenho de suas funcdes. Sendo assim, o Quadro 9 relaciona as principais habilidades

desse Gerente, em ordem crescente de importincia, para os entrevistados:

Habilidades que o Gerente de Vendas possui

Presidente Gerente de Vendas Subordinados do Gerente
Lideranca Negociacdo Incentivo e pré-atividade
Incentivo e pré-atividade Visdo de mercado e negdcio Persuasdo
Raciocinio 16gico/matematico Relacionamento interpessoal Negociagdo

Capacidade de gestdo

Lideranca

Flexibilidade para mudancas

Trabalhar sob pressao

Implementar novas idéias

Visao sistémica

Visdo de mercado e negdcio

Tomada de decisoes

Tomada de decisoes

Resolugdo de problemas

Trabalhar sob pressao

Lideranca

Tomada de decisoes

Persuasio

Visdo de mercado e negdcio

Negociacdo

Flexibilidades para mudancas

Raciocinio l6gico/matematico

Persuasio

Capacidade de gestdo

Capacidade de gestdo




Relacionamento interpessoal

Finangas

Implementar novas idéias

Implementar novas idéias

Finangas

Relacionamento interpessoal

Resolugdo de problemas

Trabalhar sob pressao

Gestdo de conflitos

Lingua estrangeira

Quadro 9 — Habilidades que o Gerente de Vendas da empresa possui

A partir de uma andlise do quadro 9, podemos destacar que o Gerente de Vendas

apresenta diversas habilidades para o desempenho de suas fun¢des, porém nido hd um

alinhamento sobre o grau de importancia das mesmas, conforme os entrevistados.

4.6.2.2 Habilidades que o Gerente de Vendas deveria possuir

Segundo as respostas dos entrevistados, as habilidades que o Gerente de Vendas da

empresa, em ordem crescente de importancia, sio mostradas no quadro 10.

Habilidades que o Gerente de Vendas deveria possuir

Presidente

Gerente de Vendas

Subordinados do Gerente

Lideranca

Lideranca

Lideranca

Capacidade de gestdo

Relacionamento interpessoal

Visdo de mercado e negdcio

Visdo de mercado e negécio

Gestao de conflitos

Visao sistémica

Negociacdo

Capacidade de gestdo

Negociacdo

Resolugdo de problemas

Trabalhar sob pressao

Incentivo e pré-atividade

Tomada de decisoes

Visdo de mercado e negdcio

Persuasao

Trabalhar sob pressao

Negociacdo

Flexibilidade para mudancas

Visdo sistémica

Tomada de decisoes

Tomada de decisoes

Incentivo e pré-atividade

Persuasao

Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Resolucido de problemas

Trabalhar sob pressdo

Flexibilidade para mudancas

Implementar novas idéias

Capacidade de gestdo

Raciocinio 16gico/matemdtico

Flexibilidade para mudangas

Conhecimento de finangas
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Gestao de conflitos Incentivo e pré-atividade Resolugdo de problemas
Implementar novas idéias Visao sistémica Implementar novas idéias
Persuasio Raciocinio 16gico/matemdtico Raciocinio 16gico/matemdtico
Conhecimento de financas Conhecimento de financas Gestdo de conflitos

Lingua estrangeira Lingua estrangeira Lingua estrangeira

Quadro 10 — Habilidades que o Gerente de Vendas da empresa deveria possuir

De acordo com o quadro 10, os itens Gestdo de conflitos, Resolu¢do de problemas,
Incentivo e pré-atividade, Visdo sistémica, Raciocinio 16gico/matemético, Conhecimento de
financas e Lingua estrangeira, foram citados pela maioria dos entrevistados como sendo
habilidades que o Gerente de Vendas deveria possuir, mas, atualmente, ndo possui. Tal fato
deve ser levado em consideracdo para um maior aprimoramento das habilidades necessarias

para esse cargo.

4.6.3 Atitudes do Gerente de Vendas

O Gerente de Vendas deve apresentar atitudes compativeis com suas fungdes na
empresa. Assim, segue abaixo a andlise das atitudes que o Gerente de Vendas possui

atualmente e as que ele deveria possuir.

4.6.3.1 Atitudes que o Gerente de Vendas possui

No quadro 11 sdo apresentadas as atitudes que o Gerente de Vendas possui, em ordem

crescente de importancia.

Atitudes que o Gerente de Vendas possui

Presidente Gerente de Vendas Subordinados do Gerente

Lideranca Negociacdo Lideranca

Dinamismo Facilidade de comunicagdo Negociagdo




Negociacdo

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Trabalhar em equipe

Lideranca

Facilidade de comunicagio

Nogdo de prioridades

Trabalhar em equipe

Trabalhar em equipe

Senso de responsabilidade Nocdo de prioridades Decisdo

Andlise Dinamismo Andlise

Decisdo Nogao de prioridades

Organizac¢io Flexibilidade

Facilidade de comunicagdo Organizacdo
Dinamismo
Autocontrole
Paciéncia

Quadro 11 — Atitudes que o Gerente de Vendas da empresa possui
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No quadro acima, pode-se identificar que o Gerente de Vendas possui atitudes

necessarias para desempenhar suas fungdes na empresa. No entanto, hd divergéncia quanto ao

grau de importincia que cada entrevistado d4 as atitudes que esse gerente possui.

4.6.3.2 Atitudes que o Gerente de Vendas deveria possuir

As atitudes que o Gerente de Vendas deveria possuir, em ordem crescente de

importancia, estdo relacionadas no Quadro 12, conforme respostas dos entrevistados.

Atitudes que o Gerente de Vendas deveria possuir

Presidente Gerente de Vendas Subordinados do Gerente
Lideranca Lideranca Lideranca
Dinamismo Senso de responsabilidade Negociacdo
Negociacdo Negociacdo Senso de responsabilidade
Organizacao Facilidade de comunicagdo Andlise

Trabalhar em equipe

Trabalhar em equipe

Trabalhar em equipe

Facilidade de comunicagio Dinamismo Decisédo
Andlise Flexibilidade Autocontrole
Decisdo Nogdo de prioridades Flexibilidade




Flexibilidade Organizac¢io Nocao de prioridades
Autocontrole Autocontrole Dinamismo
Senso de responsabilidade Organizagio

Nogdo de prioridades

Facilidade de comunicagédo

Paciéncia

Quadro 12 — Atitudes que o Gerente de Vendas da empresa deveria possuir
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Analisando-se o quadro 12, foi possivel verificar as atitudes que o Gerente de Vendas

deveria possuir, variando de prioridade de um entrevistado para outro. Cabe ressaltar que

todos concordam que o item Lideranca é a principal atitude que o Gerente de Vendas deve

possuir para um eficiente desempenho de suas funcdes. Podemos notar, ainda, que os itens

Anadlise, Decisdo, Autocontrole,

aprimorados por esse profissional.

Flexibilidade,

Organizagdo e Paciéncia devem ser

A seguir serdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as recomendacdes para

estudos posteriores, baseados numa andlise das informagdes deste capitulo.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes e as recomendagdes sobre este
trabalho, o estudo de caso em uma industria do setor de bebidas, sediada na cidade de Santa

Maria — RS.

5.1 Conclusoes

A presente dissertacdo teve como objetivo principal apresentar e analisar as
competéncias necessdrias ao gestor de vendas e a estrutura desse departamento, para uma
otimizagdo da gestdo estratégica da organiza¢do. Este estudo procurou possibilitar o
levantamento de elementos que possam vir a apoiar futuras decisdes, quanto ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais do profissional encarregado pela geréncia de
vendas.

Esse objetivo somente foi alcancado uma vez que foram propostos alguns objetivos
especificos: uma pesquisa sobre os Modelos de Gestdo Estratégica, um estudo sobre os
Modelos Atuais de Estrutura do Departamento de Vendas e uma andlise do Planejamento
Estratégico e da Estrutura Organizacional do Departamento de Vendas da empresa estudada e,
por fim, identificar as Fun¢des e as Competéncias, presentes e esperadas, do Gerente de
Vendas da empresa estudada.

A partir da revisdo bibliogréfica, foi possivel apresentar uma descri¢do e andlise de
alguns dos principais modelos de planejamento estratégico e gestdo estratégica encontrados
na literatura, bem como os atuais modelos de estrutura e organizacdo do departamento de
vendas da empresa, destacando-se a notdvel importancia desses instrumentos para o alcance
das metas propostas pelas organizacoes.

Nesta pesquisa bibliogréfica, ainda, foram analisadas as principais competéncias que
um individuo apresenta, que sido divididas em: conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo
dada énfase ao desenvolvimento dessas, tendo por objetivo o desenvolvimento de gerentes de

vendas mais eficientes, alinhando seu perfil e decisdes as estratégias propostas pela empresa.
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Através deste estudo, pdde-se, também, identificar que o modelo de planejamento
estratégico utilizado na empresa em questio ¢ o modelo de Estrada(2007), apresentando
setores bem definidos e centralizacdo das atividades, suportando de forma eficaz as atividades
desenvolvidas na organizacao.

Com a constru¢do dos questiondrios para o Gerente de Vendas, seu superior e seus
subordinados, foi possivel a coleta dos dados, fornecendo, assim, resposta ao quarto objetivo
especifico.

A partir desses dados, pode-se verificar que o Gerente de Vendas, atualmente,
desempenha as principais fungdes relacionadas com sua area de atuacdo, porém ocorreram
algumas divergéncias, do ponto de vista do gerente e de seu superior, em relagdo ao grau de
importancia de algumas delas. Ainda os mesmos puderam destacar que o responsavel por esse
cargo ainda deveria desempenhar as seguintes fungdes: cuidar do relacionamento com
clientes, participar do planejamento estratégico, bem como na construcdo de estratégias
comercais, cuidar da sustentabilidade da organizag¢do no longo prazo e propor inovagdes.

Quanto ao questionamento se este profissional ndo deveria desempenhar uma das
funcdes que atualmente desempenha, houve um concenso entre o Gerente de Vendas e seu
superior, em que foi verificado que todas as func¢des sdo adequadas ao cargo.

Com relagdo aos conhecimentos do Gerente de Vendas, foi possivel verificar que o
mesmo possui alguns conhecimentos necessarios para o desempenho de suas fungdes, porém
ndo ha um alinhamento entre esse profissional, seu superior e seus subordinados quanto ao
grau de importincia desses.

Analisando as habilidades do Gerente de Vendas, foi possivel verificar os itens Gestao
de conflitos, Resolucdo de problemas, Incentivo e pré-atividade, Visdo sist€mica, Raciocinio
l6gico/matemadtico, Conhecimento de financas e Lingua estrangeira como sendo habilidades
que o Gerente de Vendas deveria possuir, mas, atualmente, ndo possui. E também nao houve
consenso quanto a importancia dessas.

Quanto as atitudes que o Gerente de Vendas deve possuir, para um eficiente
desempenho de suas fungdes, pode-se ressaltar que todos concordam que o item Lideranca € a
principal atitude que o Gerente de Vendas deve demonstrar. Podemos notar, ainda, que os
itens andlise, decisdo, autocontrole, flexibilidade, organizacdo e paciéncia devem ser
trabalhados por esse profissional.

Com base nessas informagdes, foi possivel verificar que o Gerente de Vendas,
atualmente, apresenta grande parte das competéncias essenciais para o desempenho das

funcdes no Departamento de Vendas. Entretanto foi evidente que ocorreram divergéncias de
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opinides entre os entrevistados, quanto as competéncias necessarias, bem como quanto a seu
grau de importancia, para que o Gerente de Vendas continue a atingir os objetivos tragados
pela empresa. Sendo assim, a empresa conta com a possibilidade de analisar quais
competéncias seu Gerente de Vendas precisa desenvolver para um adequado desempenho de
suas funcdes.

Sendo assim, foi possivel concluir que o Gerente de Vendas deveria possuir as
competéncias relacionadas no quadro 13, para um eficaz andamento das atividades do

Departamento de Vendas da empresa em questao.

Competéncias do Gerente de Vendas

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Gestdo de pessoas Lideranga Lideranca
Técnicas de negociacdo Visdo de mercado e negécio Negociagdo

Planejamento estratégico
Conceitos de vendas
Técnicas de lideranga
Administragdo de empresas
Gestao estratégica
Economia
Matemdtica financeira
Sistemas de informacdo
Contabilidade gerencial
Legislagdo tributdria
Lingua inglesa

Lingua espanhola

Negociacdo
Visdo sistémica
Tomada de decisdes
Incentivo e pré-atividade
Flexibilidade para mudangas
Capacidade de gestdo
Persuasao
Trabalhar sob pressao
Relacionamento interpessoal
Resolugdo de problemas
Gestdo de conflitos
Implementar novas idéias
Raciocinio 16gico/matematico
Conhecimento de financas

Lingua Estrangeira

Trabalhar em equipe
Senso de responsabilidade
Dinamismo
Flexibilidade
Autocontrole
Nocio de prioridades
Organizacio
Facilidade de comunicagio
Andlise
Decisdo

Paciéncia

Quadro 13: Competéncias que o Gerente de Vendas da empresa estudada deveria possuir

Nesse sentido, o objetivo geral deste trabalho foi alcancado, uma vez que

o

levantamento das competéncias esperadas do Gerente de Vendas pode vir a auxiliar as
decisdes da empresa, quanto ao desenvolvimento das competéncias gerenciais compativeis

com a drea de vendas e, em consequéncia, o desenvolvimento organizacional e pessoal.
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O profissional que possua as competéncias compativeis com sua drea de atuacfo,
juntamente com estratégias bem definidas pela empresa em sua gestdo estratégica, podera
alcancar de maneira mais eficaz os objetivos e resultados almejados, bem como o seu préprio
crescimento profissional. No entanto, se estas competéncias ndo estiverem alinhadas a sua
drea de atuacdo, a empresa deve desenvolver treinamentos constantes de seus gestores e
adequacgdes de sua estrutura, o que possibilitard que as fungdes dos diversos setores sejam
desempenhadas de maneira eficiente, trazendo realizacdo pessoal aos seus funciondrios e, em
consequencia, um crescimento sustentavel da organizagao.

Observando tal fato, fica evidente que o papel da empresa se torna fundamental para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais, pois somente através dela podemos identificar
quais conhecimentos, habilidades e atitudes s@o essenciais para a otimizacdo do processo de
planejamento estratégico na organizacao.

Acredita-se que esta dissertacdo contribua de maneira significativa para a empresa,
visando a cria¢do de politicas para o desenvolvimento das competéncias dos seus gestores e
demais funciondrios. Os resultados aqui presentes devem ser aprofundados, podendo orientar
diversas agdes, em especial aquelas relacionadas a gestdo de desempenho e treinamento das
pessoas ligadas a organizagdo. Tais a¢cOes precisam estar interligadas 2 um objetivo maior, ou
seja, a gestdo estratégia da empresa, adquirindo valor econdmico para a organizagdo e valor
social para o profissional.

Em virtude dessas informacdes, pode-se concluir que este trabalho foi significativo
tanto para o desenvolvimento da organizagdo estudada quanto para o profissional responsavel
pelo Departamento de Vendas, pois poderd proporcionar ao Gerente de Vendas um

desenvolvimento pessoal e, em consequencia, seu crescimento profissional.

5.2 Recomendacoes

Abaixo, seguem algumas recomendacdes para trabalhos futuros, considerando os
resultados obtidos no desenvolvimento desta dissertacdo. Tais recomendagdes ndo estdo
ordenadas por ordem de importancia ou prioridade:

e analisar os demais Gerentes da empresa, com o propdsito de identificar as

competéncias gerenciais de tais profissionais, de acordo com suas fungdes;
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e realizar uma avaliacio dos resultados da implantacdo de um sistema de
desenvolvimento das principais competéncias gerenciais que foram identificadas nesse
estudo;

e estudar uma maneira de implementar os planos de desenvolvimento de
competéncias gerenciais e Gestdo por Competéncia;

e realizar, em um nimero maior de empresas, esse trabalho, com o propédsito de
possibilitar uma andlise estatistica dos resultados coletados, a fim de apresentar novas
conclusdes sobre este assunto;

® incentivar uma constante melhoria nas condigdes de treinamento e
desenvolvimento pessoal dos gerentes e posteriormente de todos os profissionais da

organizagao.
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ANEXO A — Roteiro de Entrevista Estruturada para o Superior do Gerente de Vendas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
POS-GRADUACAO EM NIiVEL DE MESTRADO

Identificacio do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M ()F Idade: __ anos

Estado Civil: () Solteiro ( ) Casado () Divorciado () Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admissdo: ___/___/ Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas

Contratagdo: () CLT () PJ () Terceirizado ( ) Outro. Qual?

Formacao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Analisando as principais atividades e fungdes atribuidas ao Gerente de Vendas, enumere as

Juncoes que este atualmente desempenha em seu cargo, classificando-as da mais realizada
(01) até a atividade menos frequente (iltimo ndmero), deixando em branco as que, por
ventura, ndo sio realizadas:

() Coordenacido de Equipes
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() Entrevista de Candidatos para emprego

() Emissdo e confec¢do de relatorios

() Criar, planejar e coordenar eventos

() Planejar campanhas de vendas

() Orcar e controlar investimentos e despesas da Area de Vendas
() Implementar estratégias e planos de vendas da empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcdes citadas acima, vocé acredita que o Gerente de Vendas deveria
desempenhar outras funcdes?

( )N3o.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Gerente de Vendas, vocé julga que ndo deveria realizar
alguma das fun¢des atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Gerente de Vendas enumere, em ordem
crescente de importancia, os Conhecimentos que julga que ele atualmente possui para
desempenhar suas fungdes como Gerente de Vendas. Numere do conhecimento que julga o
mais importante (01) até o menos importante (Gltimo nimero), deixando em branco os que,
por ventura, ndo se enquadram em sua andlise.

() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informagéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa
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() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestdo Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Vendas

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagdo.

() Outro. Qual?

5. Na sua concepgdo, analisando os Conhecimentos sobre outra ética, enumere-os de forma
crescente de importincia os que o Gerente de Vendas deveria possuir para que ele
desempenhasse suas funcdes da melhor maneira possivel (sendo 01 como o principal,
numerando os demais de acordo com a importancia, deixando em branco algum que julgue
desnecessario).

() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informagéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Vendas

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico

() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagao.

() Outro. Qual?
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6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Gerente de Vendas enumere, em ordem
crescente de importincia, as Habilidades que julga que ele atualmente possui no decorrer de
suas fungdes como Gerente de Vendas. Numere da habilidade que julga a mais importante
(01) até a menos importante (dltimo niimero), deixando em branco as que, por ventura, nio se
enquadram em sua andlise.

() Lideranga

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudangas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestdo

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Visao de Mercado e Negbcio

() Capacidade de Resolucdo de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacao

() Vender ideias — Persuasio

() Visao sistémica

() Outra. Qual?
() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere de forma crescente as Habilidades que o Gerente de
Vendas deveria possuir para desempenhar suas fungdes da melhor forma possivel (sendo 01
como a principal habilidade, numerando as demais de acordo com a importancia, deixando em
branco a(s) que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranga

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancgas

() Facilidade de relacionamento interpessoal
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() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio légico/matematico

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestdo

() Capacidade de trabalhar sob pressdo

() Visdo de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolugdo de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisdes
() Negociacdo

() Vender idéias — Persuasao

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere em forma crescente de importincia as principais Atitudes que julga que o seu
Gerente de Vendas possui na realizacdo de suas tarefas. Numere da atitude que identifica
como a mais importante (01) até a menos importante (Gltimo nimero), deixando em branco as
que, por ventura, nio se enquadram em sua andlise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Decisao

() Lideranca

() Negociacao

() Organizagéo

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacio

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nogao de Prioridades

() Paciéncia
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() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as principais Atitudes que o Gerente de Vendas
deveria possuir para desempenhar suas fungdes na organizagao? (sendo 01 como a principal
atitude, numerando as demais de forma crescente de importincia, deixando em branco a(s)
que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranga

() Negociacao

() Organizagéo

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacio

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nogao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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ANEXO B — Roteiro de Entrevista Estruturada para o Gerente de Vendas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
POS-GRADUACAO EM NIiVEL DE MESTRADO

Identificacio do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M ()F Idade: __ anos

Estado Civil: () Solteiro ( ) Casado () Divorciado () Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admissdo: ___/___/ Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas

Contratagéo: () CLT () PJ () Terceirizado () Outro. Qual?

Formacao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior ( ) Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Em suas atividades didrias, enumere as fungdes que atualmente desempenha em seu cargo,
classificando-a da mais realizada (01) até a atividade menos frequente (Gltimo ndmero),
deixando em branco as que, por ventura, nio realiza:

() Coordenacdo de Equipes

() Entrevista de Candidatos para emprego
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() Emissdo e confec¢do de relatorios

() Criar, planejar e coordenar eventos

() Planejar campanhas de vendas

() Orgar e controlar investimentos e despesas da Area de Vendas
() Implementar estratégias e planos de vendas da empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcdes citadas acima, vocé acredita que o Gerente de Vendas deveria
desempenhar outras fungdes?

( )Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Gerente de Vendas, vocé julga que ndo deveria realizar
alguma das fun¢des atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

4. Analisando os conhecimentos apresentados, classifique quais os Conhecimentos que
atualmente possui para desempenhar suas fungdes como Gerente de Vendas. Numere do
conhecimento que julga o mais importante (01) até o menos importante (dltimo ndmero),
deixando em branco os que, por ventura, ndo se enquadram em sua andlise.

() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacgéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola
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() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestdo Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Vendas

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagdo.

() Outro. Qual?

5. Analisando os Conhecimentos sobre outra Otica, enumere em forma crescente de
importancia os que o Gerente de Vendas deveria possuir para que ele desempenhe suas
funcdes da melhor maneira possivel. (sendo 01 como o principal, numerando os demais de
forma crescente de importincia, e novamente, deixando em branco algum que julgue
desnecessario)

() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacgéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Vendas

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico

() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagdo.

() Outro. Qual?

6. Numere, em ordem crescente de importancia, quais sdo as Habilidades que julga possuir

no decorrer de suas fungdes como Gerente de Vendas. Numere da habilidade que julga a mais
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importante (01) até a menos importante (dltimo nimero), deixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua andlise.
() Lideranga

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudangas

() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio l6gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Visao de Mercado e Negbcio

() Capacidade de Resolucdo de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacao

() Vender ideias — Persuasio

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere de forma crescente as Habilidades que o Gerente de
Vendas deveria possuir para desempenhar suas fun¢des da melhor forma possivel (sendo 01
como a principal habilidade, numerando as demais de forma decrescente de importancia,
deixando em branco a(s) que, por ventura, julgar desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudangas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio légico/matematico

() Facilidade de gestdo de conflitos
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() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestdo

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Visao de Mercado e Negbcio

() Capacidade de Resolugdo de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisdes
() Negociacao

() Vender ideias — Persuasao

() Visao sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere em forma crescente de importancia as principais Atitudes que julga possuir na
realizacdo de suas tarefas. Numere da atitude que julga a mais importante (01) até a menos
importante (dltimo nimero), deixando em branco as que, por ventura, ndo se enquadram em
sua andlise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranga

() Negociacao

() Organizagéo

() Dinamismo

() Facilidade de comunicagao

() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nogao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as principais Atitudes que o Gerente de Vendas

deveria possuir para desempenhar suas fungdes na organizagao? (sendo 01 como a principal
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atitude, numerando as demais de forma crescente de importincia, deixando em branco a(s)

que, por ventura, julgar desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade
() Autocontrole

() Anélise

() Cumprir ordens e determinagdes
() Decisao

() Lideranca

() Negociacao

() Organizagao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicagao
() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nogao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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ANEXO C — Roteiro de Entrevista Estruturada para os Subordinados do Gerente de
Vendas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
POS-GRADUACAO EM NiVEL DE MESTRADO

Identificacio do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M ()FIdade: __ anos

Estado Civil: () Solteiro ( ) Casado () Divorciado () Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admissdo: ___/___/ Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas

Contratagéo: () CLT () PJ () Terceirizado () Outro. Qual?

Formacao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nido

1. Tendo como base a sua convivéncia com seu Gerente de Vendas enumere, em ordem
crescente de importancia, os Conhecimentos que julga que ele atualmente possui para

desempenhar suas fungdes como Gerente de Vendas. Numere do conhecimento que julga o
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mais importante (01) até o menos importante (dltimo nimero), deixando em branco os que,

por ventura, ndo se enquadram em sua andlise.

() Conhecimento em Administragdo de Empresas
() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestdo Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Vendas

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas
() Conhecimento de Técnicas de Negociagao.

() Outro. Qual?

2. Na sua concepgdo, analisando os Conhecimentos sob outra ética, enumere em forma

crescente de importincia os que o Gerente de Vendas deveria possuir para que ele

desempenhasse suas funcdes da melhor maneira possivel (sendo 01 como o principal,

numerando os demais de forma crescente de importancia, e novamente, deixando em branco

algum que julgue desnecessério).

() Conhecimento em Administragdo de Empresas
() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestdo Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria
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() Dominio dos Conceitos de Vendas

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagao.

() Outro. Qual?

3. Tendo como base a sua convivéncia com seu Gerente de Vendas enumere, em ordem
crescente de importancia, as Habilidades que julga que ele atualmente possui no decorrer de
suas funcdes como Gerente de Vendas. Numere da habilidade que julga a mais importante
(01) até a menos importante (Gltimo niimero), deixando em branco as que, por ventura, nio se
enquadram em sua andlise.

() Lideranga

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio légico/matematico

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Visdo de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolugdo de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacao

() Vender ideias — Persuasio

() Visao sistémica

() Outra. Qual?

4. No seu ponto de vista, enumere de forma crescente as Habilidades que o Gerente de

Vendas deveria possuir para desempenhar suas fun¢des da melhor forma possivel (sendo 01
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como a principal habilidade, numerando as demais de forma crescente de importancia,

deixando em branco a(s) que, por ventura, julgar desnecessaria).

() Lideranga

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudangas

() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio l6gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Visao de Mercado e Negbcio

() Capacidade de Resolucdo de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacao

() Vender ideias — Persuasio

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

5. Enumere em forma crescente de importancia as principais Atitudes que julga que o seu

Gerente de Vendas possui na realizacdo de suas tarefas. Numere da atitude que identifica

como a mais importante (01) até a menos importante (iltimo nimero), deixando em branco as

que, por ventura, ndo se enquadram em sua andlise.
() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranga

() Negociacao

() Organizagao
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() Dinamismo

() Facilidade de comunicacio
() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nocao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

6. No seu ponto de vista, quais seriam as principais Atitudes que o Gerente de Vendas
deveria possuir para desempenhar suas fungdes na organizagdo? (sendo 01 como a principal
atitude, numerando as demais de forma crescente de importincia, deixando em branco a(s)
que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranga

() Negociacao

() Organizagéo

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacio

() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nogdo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?




