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RESUMO

Dissertagcao
Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producao

Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DO DEPARTAMENTO DE MARKETING
Um Estudo de Caso em uma Industria de Bebidas

O presente trabalho apresenta um estudo de caso, em uma industria de bebidas, localizada no
municipio de Santa Maria, RS, que utiliza o Planejamento Estratégico em suas atividades. O
objetivo desta pesquisa € identificar as competéncias gerenciais do Gerente de Marketing da
empresa em estudo. Para atingir este objetivo, foram estudados os principais Modelos de
Gestao Estratégica, os modelos atuais de estrutura do departamento de Marketing, analisou-se
o Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacional bem como do Departamento de
Marketing e também as Funcdes e as Competéncias, presentes e esperadas do Gerente de
Marketing da empresa em questdo. Para coletar os dados, foi utilizada entrevista estruturada,
com auxilio de questdes abertas e fechadas, aplicadas junto ao Gerente de Marketing, seu
superior e seus subordinados. Com essas entrevistas, foi possivel identificar como estd
organizada a estrutura de marketing da empresa, como também, fazer a andlise das
competéncias gerenciais que esse profissional possui e deveria possuir, para o eficiente
desempenho de suas fun¢des e otimizacdo da Gestao Estratégica da empresa.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Competéncias Gerenciais; Estrutura do
Departamento de Marketing.



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 MARKETING DEPARTMENT

A Case study in a Beverage Industry

The present work presents a case study, in a beverage industry, in Santa Maria, RS, which
uses Strategic Planning in its activities. The goal of this research is to identify the managing
competences of the Marketing Manager of the studied company. In order to achieve this goal,
the main Strategic Management Models and the current Marketing department structure
models were studied, the Strategic Planning, the Organizational Structure and the Marketing
Department were analyzed as well as the present and expected Roles and the Competences of
the Marketing Manager of the studied company. 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 marketing structure is organized, as well as to analyze the managing
competences that this professional has and should have, for and efficient perform of his/her
functions and the optimization of the company’s Strategic Management.

Key words: Strategic Planning; Management Competences; Marketing Department Structure.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — Modelo de Planejamento Estratégico de Ansoff (1977)..........c.ccviiiiiiiinan. 26
FIGURA 2 — As cinco tarefas da geréncia estrat€ica..........eeevuveervueeeriiieeniieeeenieeeieeseee e 28
FIGURA 3- Modelo de Planejamento Estratégico de Almeida (2003).......ccccccevverieenieennennne. 29
FIGURA 4 - Modelo de Planejamento Estratégico de Estrada (2007)........cccccveeevveeriieeninnnens 31
FIGURA 5 — Modelo de Estrutura Organizacional..............ccccoevieeriieeniieeniieenieeeiee e 36
FIGURA 6 — Modelo de Estrutura do Departamento de Marketing de Kalb........................... 41
FIGURA 7 — Modelo de Estrutura do Departamento de Marketing de Stevens,Loundon,
Wrenn € Mansfield........coo.ooiiiiiiiii et 41
FIGURA 8 — Circulo vicioso de estratégia, aprendizagem € cOmpetencia............ceeevveerveeennne. 47
FIGURA 9 — Relagdo entre Competéncias e Desempenho Organizacional...........cc.cccecueeneen. 47
FIGURA 10 — Conceito de COMPELENCIAS. ....ccevrererrieeririeeriieeeiieeeeiireessreesseeesseeessseeensseesssseens 53
FIGURA 11 — Competéncia € Aregar ValOr.........ccocuieeiiieeiiieeiieeeieeesiee e eee e 54
FIGURA 12 — Organograma da Estrutura Organizacional da Empresa............cccceeevveeruveennne. 70

FIGURA 13 - Organograma da Estrutura Atual do Departamento de Marketing da
BINPIESA. ..ttt et ettt e s e ettt et e et e et e e et e e ebaeeeaae 73
FIGURA 14 — Organograma proposto para o Departamento de Marketing..............c..ccue....... 87



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 — COMPELENCIAS PESSOAIS. ..eeeuurrerurieeruireerireerireestteessteesseeesseeesseesssseesssseesseeens 50
QUADRO 2 — Atuais Competencias do CMO........ccoccuiiiiiiiiiiiiiniieeiieesieeeieeeee e 57
QUADRO 3 - Funcdes e Atividades do Gerente de Marketing da empresa...........ccccceeeeuveenne. 73
QUADRO 4 - Func¢des desempenhadas atualmente pelo Gerente de Marketing da empresa..76
QUADRO 5 — Conhecimentos que o Gerente de Marketing POSSUL...........ccevueeenueeenveennneennne 78
QUADRO 6 — Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria pOSSUIT...........cccceeennee.. 79
QUADRO 7 — Habilidades que o Gerente de Marketing pOSSUl.......c..ccecveeerveeerveeesuveessveeennnes 80
QUADRO 8 — Habilidades que o Gerente de Marketing deveria poOSSUIT...........ccccvveereveeennnenn. 81
QUADRO 9 — Atitudes que o Gerente de Marketing POSSUL...........eeevveeenueeenveeniiieeniieenieeenns 82
QUADRO 10 — Atitudes que o Gerente de Marketing deveria POSSUIT.........ccccveerruveerueeenuneen. 83

QUADRO 11 — Competéncias do Gerente de Marketing da Empresa Estudada..................... 87



LISTA DE ANEXOS

ANEXO A - Roteiro de Entrevista Estruturada para o superior do Gerente de

MATKETITLG ..ottt e et e e e et e e e e e e e e e stbaeeeesataeeeeessaaaesssssaaeeessseeeeasseaaaans 97
ANEXO B - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Gerente de
MATKEIITG ...ttt ettt et e et e et e et e e s st e e s ssaeeaasaeeassae e sseeessaeensseeenssaennsns 103
ANEXO C - Roteiro de Entrevista Estruturada para os subordinados do Gerente de

109

MATKETITLG ...ttt e et e e et e e e et a e e e e e aabaeeesssaaeeeeensaaeaeeassaaaeeassseeeeasseeens



SUMARIO

LINTRODUGAO. ...t 12
L1 JUSHHICALIVA. ..o 13
1.2 ODBJELIVOS. ....cceeiieiiieeiieeee ettt et e et e et e et e e eaaeeebaeeenbaeeanseeensbaeenbaeenaeeennes 16

L1.2.1 OBJELIVO GO AL......nneneonnnnenaeneraceneneceenecernssssscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssasssssasns 16
1.2.2 ODJetiVOS ESPECIfICOS...uuccuueeeereeecrreeeerreresreeeessnesesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 16
1.3 Estrutura do Trabalho...............coooiiiiiiieeee et 17
2. FUNDAMENTACAO TEORICA ........cc.oooiomieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 18
2.1 GeStA0 ESIratégiCa....cccicnseissrcssersssnsssanssancssasssanssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssassssssssassssssssass 18
2.1.1 COMPELEIVIAAAE.........uue.nnneeenneeeeeneeeeceereereeenreecseeecssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssassnns 21
2.1.2 ESIQLEGIUA....uveeennneeeneeeeeneeeeneeeesneeeesaseessaeesssssssssssssssssssssssssssesssssssssssesssssessssssssssssssssssssnaans 23
2.1.3 Planejamento ESIFALEZICO........u..uueeeeeueeeerueeeerueeeeraeeessaessssssscsssssssssssssssssssssssssssssssasssssaans 26
2.1.3.1 Modelo de ANSOFT (197 7)...uuii it e et e e 26

2.1.3.2 Modelo de Thompson e Strickland (2003)........cceeeriieerieeeiiieeieecee e 27

2.1.3.3 Modelo de Almeida (2003)........uueeieeiiiieeeiiiieeeeitee e eeeeee e e eire e e e ereeeeesaaeeeeseaaaeeeenees 28

2.1.3.4 Modelo de Estrada (2007).......uuuieeeiiiieeeiiiieeeeiiieeeeeieee e esireeeesvreeessaaaeeeesnnneaesensaeaens 30
2.2 Estrutura Organizacional.................cccccooiiiiiiiiiiiiiiieieccee e 33
2.2.1 Modelos de Estruturas OrganiZaCiONAIS...............eceverenversrersruesssersssessessssesssessssesssssssses 36
2.2.2 Estrutura Organizacional do Departamento de Marketing..................ueeeeerueeeereeeenees 37
2.3 Competencias GerencCiais...............ccceeiiiiiiiiiieiiie e e 42
2.3.1 Competéncias OrgaMIZACIONAIS. ............ecuueesuerereissuerseisisesiseisssesssssssesssssssesssssssssssssssnns 46
2.3.2 Competencias INAIVIAUATS............ueeeeueeeeeuereesenicneninseesessresesssescsssssssssssssssssssssssssasssssassns 48
2.3.2.1 Elementos que constituem as competéncias individuais.........coceeeeerierneeniieenieenneennen. 49
2.3.2.1.1 CONNECIMENLO. ....eeuueieuriiiieiieeniieete ettt eet et sat e st et e sareesbeesateebeesaneeneesanens 50
2.3.2.1.2 HaDIIAAAE. ....ccueeeeeeeiieiieieee ettt sttt ettt et st e e 51
2.3.2.1.3 ABUAC. ...ttt ettt ettt et s h ettt e a et ent e sa e et et e ae et enes 52

2.3.3 Alinhamento entre Competéncias Individuais, Organizacionais e Resultado.............. 53



2.3.4 Competéncias do Gerente de Marketing................uueecueeeeeueeecrreeesseeessesessaesssssessssasssnns 55

B.METODOLOGIA. ...ttt ettt s 58
3.1 Classificacio da PeSqUISA......cccreerreresssarcsssarcssanessssnsssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssses 59
3.2 Formulacao do Problema.........c.eicieiccseicnsnncsssnncsssnnessnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssns 60
3.3 QUESLA0 de PeSQUISA...cccereierrniessariossanesssanessanesssnsessasssssasssssasssssssesssssessasssssasssssasssssasssssanas 61
3.4 Coleta de DAdOS......ccceueeveecsensecsaecsnnsncssnsssnssecssessssssecssissssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 62
3.5 Definicao da populagAo AlVO.....cceiccceiccsnicssnnicssancsssanesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssnsssses 64
3.6 ANALISE A€ DAA0S....cccvueruerruissensncsuissensnnsanssensnsssnssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 65
4. COLETA E ANALISE DAS INFORMACOES............ccoocooviiimoiiimeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeen, 66
4.1 HiStOrico da EIMPIeSa......ccccccrccrsacssascssssssancssasssasessssssassssasssasessassssssssasssasessassssssssasssssassass 66
4.2 Dados da EMPIresa......ccceeiccnseiccssnncsssnicsssnsssssnssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssas 68
4.3 Gestao Estratégica da EMPIresa........ceicicneicneicsscsssissssssssssssssssassssssssassssssssassssssssassssses 68
4.4 Estrutura Organizacional da EMPresa........iceeicnneicnsnicsssscsssascssssscssssesssssessasssssasssses 69
4.4.1 Estrutura do Departamento de Marketing da EMPres..............eceueeeevueeeerueecereeecnnens 71
4.5 Funcoes do Gerente de Marketing, levantadas na Empresa.........ccceeeeeeccenccssanccsanessonnes 73
4.5.1 Funcoes do Gerente de MArKELiNg................coeeeeeeevevervrnesvseesesssssssssssssssassssssssssssssssns 76
4.5.1.1 Fungdes que o Gerente de Marketing desempenha atualmente.............ccceeveveeeneeennnnen. 76
4.6 Competéncias do Gerente de Marketing da Referida Empresa.................................... 77
4.6.1 Conhecimentos do Gerente de MArKeting................ueeeeevuereereeeeeseeecsseesesesesssesesssasssnes 78
4.6.1.1 Conhecimentos que o Gerente de Marketing atualmente POSSUi.........cccvveereveeerveeennnen. 78
4.6.1.2 Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria POSSUIT..........c.c.eerverrieerveenueennne. 79
4.6.2 Habilidades do Gerente de MArKeting.................eueeeeeueeeerueeecrreeessresesssesesssesssssesssssssssnes 80
4.6.2.1 Habilidades que o Gerente de Marketing possui atualmente............ccceeevuveerieeenueenne 80
4.6.2.2 Habilidades que o Gerente de Marketing deveria POSSUIT..........cccvveervveeeieeeniereeninneenns 81
4.6.3 Atitudes do Gerente de MATKELING. ..............eeeeeueeeerereererneresessssossassssssssessassssssssssssssssns 82
4.6.3.1 Atitudes que o Gerente de Marketing possui atualmente.............cceecvveerviveeniieeniieeennne. 82
4.6.3.2 Atitudes que o Gerente de Marketing deveria POSSUIT........coc.eeveervueeneerieeenieenieeenneennnes 82
5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES............cocoooiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseses s, 84
5.1 CONCIISOES.......cuiiiiieiiieiteee ettt et ettt sab e e bt e s bt e et esateebeessbeeaeeas 84
5.2 ReCOMENUAACOES. ........coouuiiiiiiiiiiieiiiee ettt ettt ettt e st e et e st e e eabeesabeesbbeesabeeesabeeeas 89
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS............ovsiiiiiiiiniionesesssssessssssessssessssesesssssenos 90

ANEXOS ...ttt ettt et e sb e et st 96



1. INTRODUCAO

As organizagdes, em um periodo de concorréncia acirrada, constantes inovacoes, €
onde as mudancas ocorrem de forma acelerada, buscam, constantemente, por novas
estratégias e ferramentas, visando diferenciar-se dos concorrentes e atender as necessidades
dos clientes, para assim alcancarem os objetivos almejados. Desta forma, a empresa estara
aumentando suas chances de se manter no mercado ao qual estd inserida, e também, tendo
melhores condicdes de enfrentar seus concorrentes. Isso traduz a intensa necessidade de
formular estratégias pré-ativas e de impacto, de modo a impulsionar a empresa, independente
do setor de atuagdo, ao maior &xito possivel.

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

Sendo assim, o Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta que contribui com a
organizacdo no sentido, de pensar antecipadamente ndo apenas as acdes que devem ser
tomadas, mas a sua missdo, a sua visdo, os seus objetivos, as estratégias e os programas
individuais.

Aliado ao Planejamento Estratégico, estdo as pessoas, com a estrutura organizacional,
seus diversos departamentos, juntamente com as competéncias essenciais dos seus gestores
que se fazem necessdrias para adequarem e sustentarem essa gestdo, de acordo com as
funcodes desenvolvidas em cada drea, e com isso implementarem essa ferramenta com o maior
éxito possivel, tornando-se o diferencial competitivo das organizacoes.

A partir da década de 70, de acordo com Kaplan e Norton (1997), iniciaram-se
mudancas, fundamentais, no ambiente organizacional, influenciadas, principalmente, pelos

aspectos: processo de globalizacdo; aumento da competitividade; concorréncia em escala



global; ripido desenvolvimento tecnoldgico; processos integrados com fornecedores e
clientes; segmentac¢do e foco nos clientes e conhecimento como fator de produgao.

Essas mudancas, que permanecem e se tornam mais intensas, nos dias atuais, exigindo
das organizacdes: flexibilidade, por meio da maleabilidade nos processos de trabalho;
agilidade, por meio da velocidade nas mudancgas; geracdo de conhecimento, através do
processo de aprendizagem organizacional; criacdo de capital intelectual, por meio do
desenvolvimento de capacidades individuais e do comprometimento dos colaboradores e nova
forma de pensar a organizagdo, por meio de uma visao sist€émica e ndo segmentada em suas
partes componentes (ULRICH, 2000). Assim, as organizagdes que estejam inseridas nessa
configuragdo, e praticando essas dimensdes, terdo maior capacidade para apresentar niveis de
exceléncia de desempenho individual e organizacional e, conseqiientemente, maior vantagem
competitiva.

Com isso a complexidade do mercado, aliada a globalizagdo, exige, dos profissionais
de marketing, cada vez mais, conhecimentos dos ambientes interno e externo da empresa e,
ainda, criatividade de adequar-se as novas modalidades de gestao.

Dessa forma, o profissional de marketing, que esteja integrado, alinhado e
comprometido com os objetivos da empresa, necessita de competéncias compativeis a sua
area de atuacgdo, ou seja, seus conhecimentos, habilidades e atitudes precisam estar alinhados
as funcdes que desempenha em seu departamento, para gerar resultados satisfatérios, como a

otimizacdo da gestao estratégica.

1.1 Justificativa

As mudangas ocorridas no ambiente organizacional estdo levando a formacao de um
novo perfil profissional. Com isso, passa-se a exigir, dos profissionais, conhecimentos e
aptidoes diferenciadas, para a atuag¢do neste cendrio atual dos negdcios.

Nesse sentido, as organizagdes precisam planejar, e este profissional necessita possuir
vistas para o futuro, alinhando suas acOes e suas prdticas a uma forca condutora comum, e
orientar o presente pelo futuro, ndao pelo passado. A organiza¢do deve permitir uma adequada
previsdo de investimento e garantia de competitividade, da mesma maneira que as pessoas
devem planejar para comunicar agdes e objetivos para sua vida.

Para que a organizacdo seja competitiva, o Planejamento Estratégico precisa ser bem



tracado e, principalmente, cumprido. Portanto, € de vital importancia a medi¢ao dos processos
e dos resultados e sua compara¢ao com os objetivos pré-determinados.

A empresa competitiva precisa compreender o elemento humano e desenvolver a
educagdo corporativa, o que trard implicagcdes mais concretas para a organizacdo. Assim, a
tarefa de administrar exige, muitas vezes, a flexibilizacdo de conceitos, procedimentos e
comportamentos, pois € uma tarefa sempre repleta de conteido humano e social.

Segundo Porter (1991), a gestdo estratégica preocupa-se com a constru¢do ndo de
modelos, mas de estruturas conceituais, que identificam, claramente, as varidveis relevantes
para analisar as questdes a serem feitas para perseguir o sucesso.

As organizacdes competem por insumos, pelos consumidores, e principalmente, por
receitas que cubram os custos do processo que escolheram. Se quiserem sobreviver, tém
algumas escolhas: estratégicas como a selecio de objetivos; dos produtos e servigos a
oferecer; da estratégia competitiva e de um nivel adequado de abrangéncia e diversificacdo e
da estrutura organizacional, dos sistemas administrativos e das politicas usadas para definir e
coordenar o trabalho.

A gestdo estratégica considera que as escolhas tém influéncia critica no sucesso ou
fracasso da organizacgdo, e que elas devem ser integradas.

Enquanto a abordagem de Porter (1991) situa-se na tradicdo estrutura - conduz -
desempenho, que busca a obtencdo de vantagens competitivas pela posicdo relativa da
organizacdo no mercado, portanto com foco externo, Hamel e Prahalad (1990) enfatizam a
importancia de recursos (ativos) unicos, dificeis de imitar, na geracdo e sustentacdo do
desempenho, com foco interno, denominada visdo baseada nos recursos. Na realidade, essas
abordagens se complementam, uma delas focalizando quais vantagens precisam ser criadas e
a outra focalizando como crié-las.

Segundo Lambin (1989), a vantagem competitiva serd externa se estiver baseada em
qualidades diferenciais do produto ampliado, que representam valor para o comprador, seja
pela diminuicdo de seus custos, seja pelo aumento do seu desempenho no atendimento da
necessidade alvo. Serd interna se estiver baseada em uma superioridade da empresa em custos
de fabricagdo, administragao ou gestdao do produto, conferindo-lhe um custo inferior ao do
principal concorrente. Explorando com maior profundidade a contribuicdo dos fatores
internos a empresa, para a obten¢do de um desempenho superior, vérios autores deram forma
a um novo modelo, mais adequado a ambientes competitivos dindmicos. Na verdade, a

constatacdo que deu for¢a a esse novo desenvolvimento é a de que uma empresa nao mais



pode sustentar-se com base apenas nos atributos de seu produto/servico ou marca, mesmo que
ele atenda bem as necessidades dos consumidores.

Itami e Roehl (1987) afirmam que os ativos invisiveis sdo a real fonte de forga
competitiva e o fator primordial na adaptabilidade organizacional, por serem dificeis de
acumular, terem a capacidade de usos multiplos simultaneos e serem, a0 mesmo tempo, inputs
e outputs das atividades do negdcio. Segundo o autor, os ativos invisiveis sd3o 0s recursos
baseados na informagdo, que incluem a confianga do cliente, imagem de marca, controle da
distribuicao, cultura corporativa e habilidades administrativas, estas sd@o as principais bases
para o desenvolvimento de estratégias e para o crescimento da empresa.

De forma mais geral, Hamel e Prahalad (1990) introduziram o conceito de
competéncias essenciais como base da vantagem competitiva, conceituando competéncias
essenciais como conhecimento coletivo de uma organizagdo, para coordenar diversas
habilidades produtivas e integrar vdrias tecnologias. Segundo esses autores, as competéncias
essenciais ndo diminuem com o uso. Ao contrério dos ativos fisicos, que se deterioram com o
tempo, as competéncias sio refor¢cadas de acordo com o seu uso e compartilhamento. Para
construir e manter a lideranca a longo prazo, a empresa terd que ser vencedora, ndo s6 em
competéncias essenciais, mas também em produtos essenciais e produtos finais.

As competéncias terdo que ser desenvolvidas a nivel corporativo, evitando as
restri¢des impostas pelas unidades de negdcios. Uma competéncia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias e nao uma tunica habilidade ou tecnologia. Representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades da empresa, tanto em nivel pessoal como
organizacional. Portanto, dificilmente estard baseada em um unico individuo ou em uma
pequena equipe. Stalk, Evans e Shulman (1992) ampliaram essa abordagem, introduzindo o
conceito de competicio em capacidades (capabilities). Segundo eles, competéncias e
capacidades representam duas dimensdes diferentes, mas complementares do paradigma
emergente para a estratégia corporativa.

Ambos o0s conceitos enfatizam os aspectos comportamentais da estratégia, em
contraste com o racional modelo estrutural. Conforme Stalk, Evans e Shulman (1992),
enquanto as competéncias essenciais enfatizam o conhecimento tecnolégico e de produgao em
pontos especificos da cadeia de valor, as capacidades tem uma base mais ampla, envolvendo
toda a cadeia de valor. As capacidades sdo visiveis para o consumidor, enquanto as
competéncias essenciais raramente sao.

Segundo esses autores, competicao é, hoje, uma guerra de movimentos, onde o

sucesso depende da capacidade de antecipar as tendéncias do mercado e responder,



rapidamente, as mudangas das necessidades e desejos dos consumidores. Para apresentar um
melhor desempenho, as empresas t€ém que se adequarem rapidamente neste ambiente
dinamico. A importancia estratégica das capacidades estd no seu comprovado potencial de
geracdo de vantagens competitivas sustentdveis e rentabilidade superior.

Sabe-se que muitas empresas, ao implementarem o planejamento estratégico, nao
atingem os resultados almejados, devido a isso, o presente estudo buscara tragar o perfil ideal
do profissional, em face as exigéncias do mercado globalizado, destacando os principais
atributos que este executivo deve apresentar, para otimizar o implementacdo da gestdo
estratégica, visando, com isso, obter vantagem competitiva diante dos concorrentes.

Devido a isso, surge a necessidade de um estudo aprofundado a respeito da seguinte
questdo: quais sdo as competéncias necessdrias para os gestores da estrutura do departamento

de marketing que otimizem a gestdo estratégica?

1.2 Objetivos

Os objetivos sdo resultados que se almejam. O objetivo final alcancado da resposta ao
problema. Os objetivos especificos sdo metas cujo atingimento depende o alcance do objetivo

final. (VERGARA, 2004)

1.2.1 Objetivo Geral

Listar e analisar as competéncias necessarias ao gestor de marketing e a estrutura deste

departamento, para a otimizagdo da gestdo estratégica da organizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Estudar os principais Modelos de Gestao Estratégica;
e Estudar os Modelos Atuais de Estrutura do Departamento de Marketing;
e Analisar o Planejamento Estratégico, a Estrutura Organizacional e do Departamento

de Marketing da empresa estudada.



e [dentificar as Fungdes e as Competéncias, presentes e esperadas do Gerente de

Marketing da empresa estudada.

1.3 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 apresenta uma visao geral do trabalho, sua importancia e objetivos.

O Capitulo 2 contém os referenciais tedricos, abordando os assuntos inerentes a gestao
estratégica, tratando de alguns modelos de planejamento estratégico, estrutura organizacional,
modelos de estrutura, em especifico do departamento de marketing, e por fim, as
competéncias do profissional de marketing, para maximizar seus resultados na organizacao.

O Capitulo 3 explica a metodologia utilizada, detalhando o tipo de estudo e os meios
empregados para coleta de dados.

O Capitulo 4 apresenta, em um primeiro momento, as informag¢des da empresa, a
descricdo de seu planejamento estratégico, da estrutura organizacional e, como ultima parte, a
andlise dos dados coletados da empresa estudada, referentes a estrutura do departamento de
marketing, as fungdes e as competéncias deste gerente, para a implementacdo da gestdao
estratégica organizacional.

O Capitulo 5 compreende as consideracdes finais, do presente trabalho, e sugestdes

para estudos futuros, relacionados a desenvolvimento de competéncias.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo de literatura que serviu de base
para a pesquisa. As referéncias tedricas, utilizadas como base para o desenvolvimento do
trabalho proposto, relacionam-se aos seguintes assuntos: gestdo estratégica, estrutura
organizacional do departamento de marketing e competéncias gerenciais deste gestor.

Esses referenciais sustentardo a pesquisa, a fim de que se compreenda que € de suma
importancia alocar as pessoas, com suas caracteristicas individuais, nos cargos condizentes
com suas competéncias visando com isso evidenciar que a otimizacdo da gestdo estratégica

estd diretamente relacionada com o alinhamento entre pessoas, fungdes e competéncias.

2.1 Gestao Estratégica

A histéria dos negdécios € uma sucessao de novos desafios, problemas e oportunidades.
A medida que novos fatos vio surgindo, os administradores mais engenhosos experimentam
continuamente novas respostas. Algumas delas fracassam, mas outras sdo consagradamente
bem sucedidas. Estas ultimas sdo conhecidas como boas praticas. Hoje, as empresas nao
devem, apenas, reposicionar-se, quanto aos negdcios, mas devem ser capazes de suportar o
impacto cruzado e a interdependéncia da sociedade mais ampla. A atencdo deve deslocar-se
do modelo competitivo para o0 modelo empreendedor, mas este ultimo deve ter objetivos
muito mais amplos do que os que teve na histéria passada. E devido a necessidade dessa
reorientagdo, tdo drdstica, que a era a surgir foi chamada de “a era da descontinuidade”.

A intensidade média de comportamento das empresas, numa industria, ¢ determinada
basicamente, pela turbuléncia do ambiente, pelas ameacas, pelas oportunidades, pelo vigor da

competi¢do, pelas pressdes e exigéncias dos clientes, pelo publico e pelo governo. A



importante técnica inventada para o tratamento desse novo problema empresarial foi o
planejamento estratégico. Definir a atitude, ou a posi¢do estratégica da empresa, ¢ um
procedimento racional: envolve identificacdo dos objetivos da empresa e andlise da adequagao
dos seus mercados de produtos, para que tais objetivos sejam atingidos, e, em seguida, a
determinacdo das capacidades da empresa, a busca de impulsos no que diz respeito aos
objetivos, como também a capacidade de a empresa tirar vantagem desse potencial. Para
Almeida (2001), planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa que procura ordenar
as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma visao do caminho que se deve seguir
(estratégia). Depois de ordenar as idéias, sdo ordenadas as acdes, que € a implementacido do
plano estratégico, para que, sem desperdicio de esfor¢os, caminhe-se na dire¢do pretendida.

O planejamento estratégico, quando aplicado a unidades e individuos, possibilita que o
pensamento estratégico nao fique restrito a organizacdo como um todo, mas des¢a, de forma
integrada, em seus vdrios niveis, até o profissional, o que torna mais facil a implementagdo do
Plano Estratégico, inclusive no caso da organizac¢iao em sua totalidade.

Na prética, € preciso saber dirigir os esforcos para aquilo que traz resultado, pois nao
se obtém resultado apenas por ser esforcado. As pessoas sdo eficientes ao desenvolver bem
um processo, € eficazes ao alcancar bons resultados. O responsdvel por uma unidade ndo pode
deixar de ser eficiente, mas tem que contribuir para o melhor resultado de toda a empresa. Ser
eficiente € desenvolver bem sua obrigacdo, mas ser eficaz € o que traz o sucesso para a
empresa. O processo de desenvolvimento do Plano Estratégico, descrito por Almeida (2001),
tem, inicialmente, quatro atividades, para orientar a realizacao da estratégia, que sao:
¢ andlise dos aspectos internos, onde ocorre a conscientizagao sobre os pontos fortes e fracos;
¢ andlise do ambiente, onde sdo indicadas as oportunidades e ameagas, que serdo a base para
se chegar a eficdcia da entidade;

e comparacao da missd@o ou voca¢do com o campo de atuagdo, onde € verificada a coeréncia
entre aquilo a que a entidade se propde e aquilo que realmente a entidade estd fazendo (campo
de atuacgdo);

e estabelecimento da estratégia vigente, pois € preciso conhecer a estratégia que vem sendo
seguida pela entidade, para que ndo aconteca um prejuizo a ela, em funcido da falta de
continuidade das estratégias que vinham sendo desenvolvidas.

Para Ansoff (1981), o planejamento estratégico € a andlise racional das oportunidades

oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das empresas e da escolha de um modo de



compatibilizacdo (estratégia) entre os dois extremos, compatibilizacdo, esta, que deveria
satisfazer, do melhor modo possivel, aos objetivos da empresa.

Lima (2003) conceitua o planejamento estratégico como um processo baseado na
missdo, visdo, principios e valores da organiza¢do, que nada mais s@o do que as estratégias
que a empresa adota, para chegar aos seus objetivos. Dessa forma, o planejamento estratégico
ajuda a entidade (organizagcdo ou pessoa) a organizar suas idéias, definir as estratégias e
objetivos e direcionar suas atividades.

A estratégia definida por uma corporacdio € um plano mestre, abrangente, que
estabelece como a corporagdo ird alcancar sua missdo e seus objetivos. Maximiza a vantagem
competitiva € minimiza a desvantagem competitiva. Estratégia empresarial é o padrdao de
decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para a obten¢ao dessas metas e define a escala de negécios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser
e a natureza da contribui¢do econdmica e nao-econdmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funciondrios e comunidades. Esse padrao é mantido a partir da contribuicdo da
decisdao estratégica, que € eficiente durante um longo periodo de tempo, que afeta a
companhia de vérias maneiras e que enfoca e destina uma por¢do expressiva de seus recursos
para os resultados esperados.

Uma declarac@o concisa, de estratégia, caracteriza a linha de produtos e 0s servigcos
oferecidos ou planejados pela empresa, os mercados e os segmentos de mercado para os quais
os produtos e servigos estdo sendo formulados, ou serdo no futuro, assim como os canais
através dos quais esses mercados serdo atingidos. Isso significa apurar o que uma empresa
poderia fazer em termos de oportunidades ambientais, decidir o que pode fazer em termos de
habilidade e poder e juntar essas duas consideracdes em equilibrio ideal.

Para Hunger e Wheelen (2002), a implementagdo de estratégia € o processo pelo qual
as estratégias e politicas sdo colocadas em acdo, com base no desenvolvimento de programas,
em orcamentos e procedimentos. Esse processo pode envolver mudangas na cultura, na
estrutura ou no sistema de geréncia de toda a organizacdo. Administradores competitivos e
empreendedores, juntamente com sua equipe, sdo os responsdveis pela implementacdo do
planejamento estratégico e pela conseqiiente gestdo deste processo continuo de mudangas.

Gestdo estratégica € o conjunto de decisdes e acOes estratégicas que determinam o
desempenho, de uma corporacdo, a longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui andlise profunda
dos ambientes interno e externo, formulagdo da estratégia, implementacdo da estratégia,

avaliacdo e controle. (HUNGER E WHEELEN, 2002).



A gestdo estratégica evoluiu a ponto de seu principal valor ser ajudar a organizacdo a
operar de maneira bem-sucedida, em um ambiente dindmico e complexo. As corporagdes
estdo tendo de se tornar menos burocrdticas e mais flexiveis, até mesmo pelo motivo das
tecnologias e produtos serem substituidos em um intervalo de tempo menor, fazendo com que
as adaptacOes sejam mais constantes e freqiientes. Pesquisas mostram as organizagdes, que
adotam a gestdo estratégica geralmente, apresentaram melhor desempenho do que
organizacdes que ndo adotam, e as praticas de planejamento adotadas em organizagdes reais
sugerem o verdadeiro valor do planejamento estratégico em poder estar mais na orienta¢do do
proprio processo de planejamento para o futuro, e nas competéncias pessoais, do que em
qualquer plano estratégico escrito.

Segundo Hunger e Wheelen (2002), a gestdo estratégica consiste em quatro elementos
basicos: andlise sistemdtica do ambiente, formulacdo da estratégia, implementacdo da
estratégia e avaliac@o e controle. Nesse contexto, o planejamento estratégico € o resultado do
processo desta gestdo e das mudangas que vém ocorrendo nas organizagdes, basicamente em
funcdo da necessidade crescente de adaptacoes e alteragdes, em virtude do préprio ambiente e
do aumento da competitividade.

O processo de implementacdo de estratégia € o total geral das atividades e escolhas
necessdrias para a execucdo de um plano estratégico. E um processo através do qual
estratégias e politicas sdo postas em pritica, com o desenvolvimento de programas,
or¢amentos e procedimentos. O processo de implementagdo é a parte-chave da gestdo
estratégica, e depende, claramente, dos responsaveis pelo processo.

Conforme a organizacdo estiver estruturada, aqueles que implementam a estratégia
provavelmente constituirdo um grupo muito mais diverso de pessoas do que aqueles que a
formulam. Na maioria das corporacdes, todos na organizacdo devem ser considerados
implementadores da gestdo estratégica. Assim, cada gerente operacional, supervisor de linha e
funciondrio estardo, de alguma maneira, envolvidos na implementacdo de estratégias
corporativas, de negdcios e funcionais. Desta forma, a relacdo com as competéncias

gerenciais € clara no processo de implantacdo da estratégia na organizacao.

2.1.1 Competitividade

Manter a competitividade é um desafio permanente para todas as empresas, sendo uma

das formas para sustentar essa capacidade € a gestdo estratégica.



Em um cendrio de economia globalizada, competitividade tornou-se sindbnimo de
sobrevivéncia para as empresas. Pois, a idéia de competitividade expressa um clima de
conflito e rivalidade entre as organizagdes, estabelecendo um ambiente de inseguranga e
apreensdo. No entanto, conforme Vieira e Oliveira (1999), a competitividade representa o
desempenho, que expressa a posi¢do alcancada pela organizacdo no mercado, em determinado
periodo. Tal posicdo € resultado da combinacdo de uma série de fatores, como preco,
qualidade, grau de diferenciagcao dos produtos, entre outros.

A competitividade pode ser definida como eficdcia, pois € pela habilidade das
organizagdes, em produzir melhores produtos, que os concorrentes evidenciam a
competitividade. E preciso lembrar que a empresa terd que alocar, efetivamente, seus recursos
tecnoldgicos, gerenciais, financeiros e comerciais, para atingir a eficicia e vencer a
concorréncia.

Em face disso, as organizagdes desenvolvem técnicas para adquirir competitividade,
tendo em vista que a dominacao do mercado decorre dela. Assim, se a melhor técnica conduz
a competitividade, a préatica mais competitiva torna-se a melhor, no conjunto daquelas
utilizadas no mercado.

Para Vieira e Oliveira (1999), o desempenho e a eficiéncia técnica decorrem das
experiéncias acumuladas e das estratégias implantadas, pela organizacdo, ao longo do tempo.
Assim sendo, o processo de escolha das estratégias competitivas, atuais, ampara-se na atuagao
do desempenho passado, sem esquecer que sdo incertas as expectativas, quanto as futuras
variacdes contextuais. A competitividade, portanto, reflete-se nas estratégias, e estd
relacionada ao padrao de concorréncia vigente no mercado em que estd inserida.

Segundo Porter (1997), somente as estratégias podem fazer com que as empresas
continuem competindo. A competi¢ao tem cardter profundamente dindmico. A natureza da
competicdo econdmica nao € o equilibrio, mas um perpétuo estado de mudancas. Dessa
forma, é importante que as empresas se adaptem, as mudancgas, de forma permanente.

A competicdo surgiu com o aparecimento da propria vida. Quanto mais rico o
ambiente, maior o nimero de competidores e mais acirrada a competicdo. No entanto, os
competidores ndo existem para sempre, eles se eliminam uns aos outros. Esse processo de
eliminacdo da-se através da formulagcdo das melhores estratégias (HENDERSON, 1998).

A mensuracdo da competitividade ndo € tarefa simples, pois envolve diversos fatores.
Portanto, para que as empresas tornem-se competitivas, é importante que disponham de

vantagens, as quais podem ser obtidas através de formulagao e implementacao de estratégias.



-

E necessdario lembrar que um fator de competitividade se transforma em uma
vantagem competitiva somente quando os clientes reconhecem uma situagdo diferenciada em
relacdo aos concorrentes. E a partir do juizo de valores dos clientes que se definird o que vem
a ser um diferencial competitivo (ZACARELLI, 1995).

Hamel e Prahalad (1998) afirmam que a competitividade de uma empresa depende de
a capacidade da mesma criar produtos que os clientes necessitem, mas ainda ndo imaginaram.

Uma forma de ganhar a competi¢do, em determinado setor, segundo Day e Reibstein
(1999), € através do monitoramento dos concorrentes (analisar o ambiente competitivo), da
antecipacdo das acdes e reacdes dos concorrentes, da formulacdo de estratégias competitivas
dindmicas e da escolha das melhores.

Os indicadores de competitividade sdo instrumentos eficazes para a andlise e avalia¢io
das empresas, partindo-se do principio que as empresas precisam estar constantemente
revendo seus processos € relacdoes de trabalho, sua estratégia e estrutura organizacional,
funcionando como um parametro para redefinir suas operacdes e estratégias empresariais.

Essas constantes mudancas e a competitividade, fazem com que as organizagdes
desenvolvam ferramentas administrativas, para sobreviverem no mercado. O planejamento
estratégico € uma importante ferramenta utilizada pelas empresas, para responder de forma
eficaz, as transformagdes do ambiente. Ansoff (1981) considera que o planejamento
estratégico analisa as oportunidades oferecidas pelo ambiente, pontos fortes e fracos das
empresas, e escolhe estratégias que deva satisfazer, do melhor modo possivel, aos objetivos

da empresa.

2.1.2 Estratégia

A busca pela competitividade estd levando as empresas a se reorganizarem, criando
servicos e produtos melhores, dispondo de mais tecnologia, de saber fazer coisas e saber
aprender a fazer coisas novas e melhores. Nesse sentido, Drucker (1994) afirma que mais
importante do que bem fazer as coisas € fazer coisas certas.

Neste contexto, o aumento da competitividade, a necessidade de sobrevivéncia e o
aumento das exigéncias dos clientes pela prestacio de servicos e/ou produtos melhores, fazem

com que as empresas busquem conhecer e analisar a estrutura competitiva do setor e a



identificar a estratégia competitiva que as leve a uma posi¢do favordvel dentro do ramo de
atividade.

As estratégias eficazes surgem da mistura entre estratégias deliberadas e emergentes,
de maneira que reflitam as condi¢des existentes, que tenham capacidade para prever e reagir a
eventos inesperados.

Thompson e Strickland (2002) afirmam que estratégias vencedoras sdo apoiadas em
vantagens competitivas sustentdveis. SO terd esta vantagem a empresa que tiver vantagens
sobre as rivais, para atrair os clientes e defender-se contra for¢as competitivas. A estratégia da
empresas deve, essencialmente, ter o objetivo de proporcionar aos compradores o que eles
percebem como valor superior, que pode ser um bom produto a um preco menor, ou um
produto melhor que valha a pena pagar um pouco mais.

Rodrigues (1999) reforca que uma empresa s6 € competitiva quando pode oferecer
produtos e servicos de qualidade melhor, com precos menores, e tornar os consumidores mais
satisfeitos do que quando servidos por rivais. Em cima desses conceitos, as empresas buscam
reduzir, o mdximo possivel, os custos e/ou agregar valor ao seu produto ou servico, e, dessa
forma, obter vantagem competitiva, fundamental para o sucesso de um empreendimento
comercial.

A elaboracdo de estratégias competitivas é fundamental para competitividade
organizacional. Porter (1999) analisa a estratégia competitiva como uma das atividades
essenciais para as organizagdes obterem uma posicdo lucrativa no mercado na qual estdao
inseridas. A estratégia € um processo combinatério de diversas abordagens, de diferentes
escolas ou linhas do pensamento. Conforme Mintzberg (2000), € através da estratégia que a
empresa ird posicionar-se na tomada de decisdes, quanto a corporacdo e a competitividade, ou
seja, como fard o direcionamento da organizacdo, a fim de agir diante das ameacas da
concorréncia.

De acordo com Las Casas (1999), planejamento estratégico € a identificacdo de fatores
competitivos de mercado e potencial interno, para atingir metas e planos de acao que resultem
em vantagem frente a concorréncia, com base na andlise sistemdtica do ambiente de atuac@o
prevista para um determinado periodo. O planejamento vem auxiliando pequenas e médias
empresas a obterem sucesso em situacdes de crescimento e a se reestruturarem para superar
crises. Entre outros pontos, auxilia as empresas a definirem a estratégia de crescimento, a
determina¢ao do preco de venda de seus produtos e/ou servicos, a analisarem a rentabilidade

do negdcio, além da elaboragcdo de orcamentos e na administra¢do de caixas.



As empresas, em geral, precisam fazer sua parte no que se refere as estratégias e
estruturas administrativas, definindo metas realistas, essenciais, implantando modelos
estratégicos de vantagens superiores, estruturas organizacionais processuais e
profissionalizantes. Para fazer face a nova era digital da competic¢do e criar produtos e servigos,
cujo objetivo € oferecer valor para seus clientes/consumidores e acabar com a cultura do lucro
a curto prazo.

As vantagens competitivas aplicam-se a fatores que contribuam para que um produto,
servico ou empresa tenha sucesso em relacdo aos concorrentes. As vantagens competitivas
também podem ser entendidas como as razdes pelas quais o cliente prefere uma empresa, seu
produto ou servigo. Outro beneficio é a tomada de decisdo sobre as vantagens que a empresa
possa ou pretenda oferecer aos consumidores, para distinguir-se dos concorrentes.
(MAXIMIANO, 2000).

Os fatores de vantagem competitiva, na visdo de Oliveira (1999), sdo capacidades,
comprometimentos, inovacdes, melhorias, ferramentas como o planejamento estratégico,
funcdes, métodos ou quaisquer outros meios implicitos ou explicitos que adequados a uma
estratégia, dispondo de recursos e implementos de acordo com esta estratégia, seu somatério e
encaixe possibilite um desempenho superior em relacdo aos concorrentes no setor.

No entanto, para as empresas vencerem a concorréncia € preciso que obtenham
vantagens competitivas. Uma das formas de uma empresa conseguir vantagem ¢ através da
elaboracdo e implementagdo de estratégias. Para um aprimoramento no conhecimento da
referida drea, deve ser feita uma criteriosa andlise ambiental, importando esses conceitos e
ferramentas do Planejamento Estratégico. Tem-se, assim, que conhecer o ambiente onde se
encontra a organizacdo, mapeando as ameacas e oportunidades que possam ser vislumbradas
no mercado, e os pontos fortes e fracos da empresa diante das realidades detectadas, visando,

com isso, tornar a empresa diferenciada da concorréncia, logo, mais competitiva no mercado.

2.1.3 Planejamento Estratégico

Para Almeida (2001), planejamento estratégico é uma técnica administrativa que,
através da andlise do ambiente de uma organizacio, cria a consciéncia de suas oportunidades

e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, para o cumprimento da sua missao e, através dessa



consciéncia, procurar estabelecer o propdsito de direcdo que a organizacdo deverd seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

De acordo com Ansoff (1981), e Almeida (2003), o planejamento estratégico é um
processo sistemdtico para tomada de decisdes. Nao pretende adivinhar o futuro, mas, sim,
garantir o sucesso da empresa em seu ambiente, evitando o0 maximo de surpresas.

Existem, na literatura, diversos modelos de Gestdo Estratégica que apresentam
caracteristicas distintas. Neste trabalho serdo apresentados o Modelo de Ansoff (1977), o
Modelo de Thompson e Strickland (2003), o Modelo Almeida (2003), o qual é referéncia em
estudos de planejamento estratégico na USP — Universidade de Sao Paulo e o Modelo Estrada
(2007), elaborado na UFSM — Universidade Federal de Santa Maria, pelo Nucleo de Gestao

Empresarial.

2.1.3.1 Modelo de Ansoff (1977)

O Modelo de Ansoff consta de 10 fases, apresentadas na Figura 1.

l;:zstl;mulo v v
Xiermo Objetivos (1) | Avaliagdo | Avaliagdo
> | Interna (2) ”| Externa (3)
A [
Estimulo de revisdo v
Orgamento P Objetivos (5) ) = -
Estratégico (10) [€ Sinergia

Estrutura (4)

Estratégia Estratégia de

AAA

Estratégia —
Administrativa (8) |, Estratégia de .
h Expanséo (7) <
f Plano Estratégico

| Financeira (9) Diversificagdo (6)

_______________________________________________________

Figura 1 — Modelo de Planejamento Estratégico de Almeida.

Fonte: Adaptado de Ansoff (1977).



A primeira delas corresponde a definicio dos objetivos a serem alcangados pela
empresa. Os objetivos podem ser econdmicos ou ndo, e dizem respeito ao que a empresa vai
fazer no futuro, isto €, crescer, diversificar, aumentar lucro, etc.

A avaliacdo interna, segunda fase do modelo, visa 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.
Através do levantamento de informagdes sociais, politicas, econdmicas, do mercado e da
concorréncia, a avaliacio externa visa identificar oportunidades de novos negdcios e ameagas
a competitividade da empresa.

A quarta fase, andlise da sinergia estrutura, objetiva avaliar os recursos internos
apropriados a execugdo das estratégias propostas. Por fim, todas essas etapas, de andlise
citadas anteriormente, servem de base para a definicdo das etapas finais do modelo:
elaboracdo de um plano estratégico, que compreende a revisdo dos objetivos iniciais e escolha
de uma estratégia de diversificagdo e/ou expansao; as estratégias financeiras e administrativas,
assim como o orcamento estratégico, para implementar as de estratégias de diversificacdo e

expansao.

2.1.3.2 Modelo de Thompson e Strickland (2003)

Para Thompson, a estratégia é tracada pelos gerentes de acordo com as necessidades
da organizagdo, baseando-se sempre no meio externo e interno, pois € a estratégia que fornece
o rumo que a empresa deverd tomar. No meio interno, o planejamento estratégico envolve
diferentes dreas da organizacdo e suas funcdes, para que as decisdes sejam tomadas em um
mesmo nivel. Os planejadores estratégicos sdo responsdveis por acumular as informagdes
necessdrias e repassd-las aos implementadores da estratégia, elaborando anélises,
administrando uma revisdo estratégica anual, podendo auxiliar os gerentes a preparar suas
estratégias e tomar suas decisdes de maneira mais eficiente.

Thompson e Strickland (2003) apresentam um modelo de planejamento estratégico em
cinco tarefas gerenciais: (a) decidir o negécio da empresa formando uma visdo estratégica
para onde a mesma serd direcionada, tragcando suas metas; (b) converter a visao € a missao em

objetivos mensurdveis; (c) elaborar a estratégia a fim de atingir os objetivos propostos; (d)



implementar e executar a estratégia escolhida e, (e) avaliar o desempenho revisando e

ajustando o planejamento estratégico, conforme a Figura 2.

Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
Desenvolver Elabarar Avaliar o
a Visdo Estabelecer Lma Implementar Desempenho,
Estratégica Objetivos estratégia ¢ executar a Revisar os Novos
a Missio do para atingir estrategia Desenvolvimentos e
Meptcio os ohjetivios Iniciar as Corregdes

Revisar Revisar Melhorar! Melhorar!
con forme conforme Mudar Mudar

Necessario Necessario conforme confonme
Necessaro NECessario

T 1T 1 1

Figura 2 — As cinco tarefas da geréncia estratégica

Fonte: Thompson e Strickland (2002, p. 15)

2.1.3.3 Modelo de Almeida (2003)

Almeida (2003) defende que ndo basta ser eficiente, mas também ser eficaz, ou seja,
dirigir os esforcos para atingir resultados. Assim, o autor defende que o planejamento procura
identificar a¢des que tragam os resultados esperados para a organizacao.

Para Almeida (2003, p.13) o planejamento estratégico pode ser definido como “uma
técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar
uma visdo do caminho que se deve seguir’. Esse modelo apresenta o processo de
planejamento estratégico composto por cinco etapas, onde estas podem ser resumidas

conforme a Figura 3:



Orientacdo Diagnostico Direcao Viabilidade  Operacional

Figura 3 — Modelo de Planejamento Estratégico de Almeida

Fonte: Adaptado de Almeida (2003), p. 42.

De acordo com Almeida (2003), planejamento estratégico é uma técnica
administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma
visdo do caminho que se deve seguir, isto é: estratégia. Depois de ordenar as idéias, sdo
ordenadas as agdes, que € a implementacio do plano estratégico, para que, sem desperdicio de
esfor¢cos, caminhe na direcdo pretendida.

A primeira etapa é chamada Orientacdo. Nesta etapa € necessario que seja discutido,
primeiramente, qual a missdo e ou vocagdo da entidade. A missdo € a razdo de ser da entidade
e serve para delimitar seu campo de atuagdo, como também para indicar as possibilidades de
expansdo de suas agdes. Dentro do conceito de missdo, podem ser acrescidos os valores da
organizagdo, que também irdo estruturar toda a estratégia da empresa.

Diagndstico, é a segunda etapa, e neste contexto a visdo ndo € apenas um grande
objetivo, mas um desafio que deve também, indicar como atingi-la, pois a visdo orienta as
acoes, sendo esta compartilhada com todos os Stakeholders (funciondrios, terceirizados,
clientes, fornecedores, governo, etc.)

Nesta etapa, realiza-se a andlise do ambiente, em relacdo as ameacas e oportunidades
decorrentes das variacOes e tendéncias do ambiente. Almeida (2003) idetificam os seguintes
segmentos ambientais:

1. clima: as decisdes do governo com influéncia na organizacao;

2. solo: as caracteristicas da populagdo onde a empresa estd inserida;

3. ambiente operacional: representam o conjunto de clientes, intermedidrios,

fornecedores, prestadores de servigo e concorrentes €

4. ambiente interno: os funciondrios e acionistas.



A terceira etapa é Direcao, e, nesta, deve-se estabelecer os objetivos, o ponto concreto
que se quer atingir, devendo ter parametros numéricos e datas a serem alcancadas de modo
geral. Ressalta-se que a meta é uma segmentacdo do objetivo, em que o aspecto quantitativo
tem uma importancia maior, ou seja, ¢ mais preciso em valor e em data, pois € mais proximo
que o objeto.

A quarta etapa é Viabilidade, onde sdo elaborados os demonstrativos financeiros, (o
processo, até chegar aqui, é predominantemente qualitativo). Nesta etapa sdo estruturadas
idéias para que se defina o caminho que a entidade devera seguir. Entretanto, esse caminho
estabelecido nem sempre € possivel, exigindo uma verificacdo de sua viabilidade, sendo para
1ss0, necessarios dados quantitativos. Na empresa, isso pode ser observado no demonstrativo
de resultados, balanco, mutacdes e indices. Salienta-se que essa quantificacdo € necessdria
para tornar mensuraveis as informacdes relacionadas aos objetivos.

A quinta etapa € a Operacional, em que ocorre a coordenacdo operacional de acOes e

do cronograma.

2.1.3.4 Modelo de Estrada (2007)

O Modelo Estrada (2007), é composto de quatro etapas — Avaliagdo, Formulagdo,
Implementacdo e Aprendizagem — que estdo relacionadas e interagem, entre si, através do

processo de mudanca e pelo monitoramento e retro-alimentacao, conforme a Figura 4.
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Figura 4 - Modelo de Planejamento Estratégico de Estrada.
Fonte: Estrada (2007, p.157).

Para a melhor compreensio da organizacdo, o Modelo de Estrada (2007), enfatiza a
prévia elaboracgdo, permitindo realizar uma avalia¢do da personalidade da organizacdo, a sua
cultura e suas relagdes de poder, assim como uma avaliagdo de posicdo que contemple os
pilares que a sustentem: crescimento lucrativo, mercados, imagem, comunidade e governo,
processos internos, pessoas e aprendizado.

O modelo proposto apresenta, em sua fase de avaliacdo, a etapa pré-operacional,
pressupondo que, para a elaboragdo, implementacdo e controle do plano estratégico,
primeiramente devem ser levantados os aspectos qualitativos e quantitativos da organizagao,
ou seja, a personalidade e a posicdo da organizacdo, da cultura e poder e da situagdo em
relacdo aos pilares.

A avaliacdo é desenvolvida com o objetivo de levantar e definir as possibilidades e as

condi¢des de implementacdo do modelo de gestdo estratégica. Esta etapa divide-se em outras



trés: andlise sobre o poder, andlise sobre a cultura e avaliacdo organizacional. Na etapa da
formacdo estratégica, realiza-se o delineamento da visdo de futuro, que a empresa pretenda
alcancar, assim como uma avaliagdo do ambiente externo, por meio de cendrios, levantando
as oportunidades e ameacas. Também sao levantados os pontos fortes e fracos da empresa.
Esta etapa inicia pela definicdo da visdo de futuro da empresa, ou seja, a determinagdo dos
propositos globais permanentes que sirvam como base para a realizacdo do planejamento
estratégico.

A visdo € inspiracdo para o futuro almejado. Nao € limitada por tempo. Representa
propositos globais permanentes, serve como base para o planejamento estratégico. Um futuro
ideal, para a organizacdo, € delineado por uma visdo, tanto no que se refere a acdo no
ambiente externo quanto em relacdo as condicdes do ambiente interno. A visdo de futuro
representa a inspiracdo de ideal a ser alcancado pela empresa. Essa visdo possui trés
componentes basicos:

e  Valores;

¢ Finalidade e

e  Supermetas.

Os Valores sdo os preceitos essenciais € permanentes de uma organiza¢do. Sao
principios de orientagdo perenes — valores essenciais ndo mudam, devem resistir ao tempo e
tém importancia intrinseca para o pessoal interno da organizacdo. Sendo que apenas alguns
sdo verdadeiramente essenciais.

A Finalidade representa a razdo de ser da organizacao. Reflete as motivagdes 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 organizacgdo.

O terceiro componente bdsico, da visdo, € representado pelas Supermetas. Estas tém a
fun¢ao de focar e unificar os esforcos da organizagado, e atuando como catalisador do espirito
de equipe.

Na implementacdo realiza-se o controle das questdes estratégicas, através do plano de
acdo. Também € realizado o controle estratégico, através do plano orcamentdrio e indicadores
de desempenho, que servird de orientacdo para avaliar se a empresa estd caminhando para o
alcance de sua visao de futuro, ou necessitara correcao de rumo.

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

resultados.



A partir dessa idéia, o plano de acdo deverd especificar a questdo estratégica a que
pertenca o plano de acdo, a data em que serd iniciada e a previsdo de sua conclusdo, os
responsaveis pela execugdo e gerenciamento dos resultados, no decorrer de sua execucdo, o
grupo de pessoas que estard executando o plano, o or¢amento necessario a sua execucao e
qual o indicador de controle que serd monitorado e controlado regularmente, para que se
possa determinar os resultados, com modificacdes, alteragdes desse plano, ou, ainda, a
defini¢dao de novas acdes estratégicas para garantir o que foi proposto na visao de futuro.

A ultima fase considerada, a aprendizagem, levard ao processo de inovacdo, pela
absor¢do do crescimento técnico e comportamental da organizacdo e de seus recursos
humanos, ocorridos durante a mudanca organizacional. Esta fase € sustentada pelo
monitoramento e retro-alimentacao 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,
ndo se excluem. Cada um deles responde a uma faceta particular dos problemas
administrativos, e seu desenvolvimento apresenta uma seqiiéncia logica.

No entanto, implementa¢do de uma gestdo estratégica eficiente, € a0 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 fun¢des que desempenham, para o sucesso

da gestdo estratégica da organizacao.

2.2 Estrutura Organizacional

Embora alguns autores de teoria administrativa, venham criticando as organizagdes
contemporaneas, quanto ao excesso de formalismo na observancia do modelo burocrético e de
estruturas rigidas de autoridade, acenando com a possivel substituicdo dessas caracteristicas
nas organizacdes do futuro, acredita-se que ainda ter-se-a de falar sobre este assunto, por
algumas décadas.

Durante muito tempo, um conjunto de formas estruturais foram utilizadas pelos mais

variados tipos de organizacdes. Dentre as indmeras caracteristicas dessas estruturas



tradicionais, estdo o alto nivel de formalizacdo, unidade de comando, especializagdo,
comunicacdo vertical e uso de formas tradicionais de departamentalizacdo. Os problemas de
organizacdo formal devem ser bem entendidos, para que se possa compreender um pouco
mais os conceitos emitidos pelos autores ligados a corrente de desenvolvimento
organizacional.

Segundo Hall (1984), a estrutura organizacional atende a trés funcdes bdsicas. As
estruturas tencionam realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais; as
estruturas se destinam a minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variagdes
individuais sobre a organizacdo. Impdem-se estruturas para assegurar que os individuos se
conformem as exigéncias das organizacdes € ndo o inverso € as estruturas sao os contextos em
que o poder é exercido (as estruturas também estabelecem ou determinam quais posi¢des t€ém
poder sobre outras), em que as decisdes sao tomadas (o fluxo de informacdo que entra numa
decisdo € basicamente determinada pela estrutura) e onde sdo executadas as atividades das
organizacdes. Por outro lado, deve-se ressaltar que a palavra estrutura pode ser apresentada
considerando-se:
® As 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
localizagao de estabelecimentos;
¢ Os elementos de trabalho, as diversas operacdes do processo de producgdo, referindo-se a
palavra estrutura, ao sistema de organizacdo, a organizacdo do trabalho, ao processo
produtivo, a organizacdo da producdo.

Antes de definir estrutura organizacional, é necessdrio conceituar a funcdo da
organizacdo, pois esta € o instrumento bdsico para a concretizacgdo do processo
organizacional. Segundo Oliveira (2002), organizacdio da empresa € a ordenacdo e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de objetivos e resultados
estabelecidos. Para a adequada organizacdo de uma empresa, pode-se considerar o
desenvolvimento de alguns aspectos, principalmente:
® A estrutura organizacional, representando a organizacio e
® As rotinas e os procedimentos administrativos, representando os métodos.

Quando a estrutura organizacional é estabelecida de forma adequada, propicia, para a
organizagdo, alguns aspectos:
¢ [dentificac@o das tarefas necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos;

¢ Organizagao das funcdes e responsabilidades;



¢ Informacao, recursos e feedback aos empregados;
¢ Medidas de desempenho compativeis com os objetivos; e
¢ Condi¢des motivadoras.

Com isto, pode-se afirmar que estrutura organizacional € o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisdes das unidades organizacionais de uma
empresa.

Segundo Vasconcellos (1972), o delineamento da estrutura € a atividade que tem por
objetivo criar uma estrutura para dada empresa, ou, entdo, aprimorar a existente.
Naturalmente, a estrutura organizacional ndo € estdtica, o que pode ser deduzido com base em
um estudo simples de sua representacdo grifica: o organograma. Organograma é a
representacdo grafica de determinados aspectos da estrutura organizacional. Esta é bastante
dinamica, principalmente quando sdo considerados seus aspectos informais provenientes da
caracterizacdo das pessoas que fazem parte de seu esquema de funcionamento. A estrutura
deve ser delineada, considerando as fun¢des de administragdo como um instrumento para
facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos. Para Hunger e Wheelen (2002), a estrutura
organizacional pode ser conseqiiéncia da propria estratégia organizacional:

Em um estudo cldssico de grandes corporagdes norte-americanas como a DuPont, a
General Morots, a Sears e a Standard Oil, Alfred Chandler concluiu que a estrutura é

N

conseqiiente a estratégia, ou seja, mudancas na estratégia corporativa levam a
mudangas na estrutura organizacional. Também concluiu que as organizagdes
seguem um padrdo de desenvolvimento de um tipo de arranjo estrutural para outro a
medida que se expandem. (HUNGER e WHEELEN, 2002, p. 174).

Considerando suas estratégias, a organizacdo forma a estrutura mais adequada para
alcancar seus objetivos. Essa estrutura pode ser demonstrada de diversas maneiras, mas o
organograma, geralmente, é o mais utilizado, pois mostra os varios cargos da empresa, quem
ocupa cada cargo e as linhas de autoridade que os relacionam. Por meio de organograma,
pode-se ser visualizar as principais caracteristicas da estrutura de uma organizacao.

Os modelos de estrutura organizacional sdao formas de organizar a empresa
considerando suas diversas fungdes e setores. Com base nisso, esta deve ser delineada de
acordo com os objetivos e as estratégias estabelecidas, ou seja, a estrutura organizacional é
uma ferramenta bdsica para alcancar as situacdes almejadas pela empresa.

Da mesma forma, a estrutura organizacional do departamento de marketing possui

setores e funcdes bem definidos para atingir seus objetivos.



2.2.1 Modelos de Estrutura Organizacional

A maioria das organizagdes de médio e grande porte € estruturada de acordo com suas
principais fung¢des: administra¢do, produgdo, vendas, financas e marketing.
Para Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield (2005), a organizacdo é formada da

seguinte estrutura, conforme Figura 5:
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Figura 5 — Modelo de Estrutura Organizacional
Fonte: Robert E. (EDT) Stevens, David L. Loudon, Bruce Wrenn, Phylis Mansfield. Marketing Planning Guide.
Haworth Press, 2005.

O departamento de marketing de uma organizacdo tem como principal objetivo
desenvolver estratégias, alocar novos investimentos em marketing, langar novos produtos,
planos de publicidade e comunicagdo, monitorar a execugdo e satisfagdo de clientes e

consumidores e capacitar da equipe de vendas, visando a consecuc¢do dos objetivos

comerciais e de marketing estabelecidos e o desenvolvimento dos negdcios da empresa.

2.2.2 Estrutura Organizacional do Departamento de Marketing

Segundo Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield (2005), a histéria da estrutura de
marketing, nas empresas, € recente, e tem sua origem nos Departamentos de Vendas. No auge

da revolugdo, que determinou a producdo, em massa, de bens industriais, propiciando o



surgimento da denominada Administracdo Cientifica, as empresas passaram a ter estruturas
organizacionais definidas, dentro de modelos hierarquicos tradicionais (em linha) com énfase
maior em sua drea de produgao.

Corresponde a Organizacdo em Linha, uma estrutura organizacional em que a
autoridade move-se para baixo "em linha", ou seja: obedecendo apenas as linhas do
organograma, a partir do executivo principal. Tipicamente, ndo existem especialistas ou
conselheiros, o executivo principal tem autoridade completa sobre o processo de tomada de
decis@o. Nesse tipo de estrutura havia um Departamento de Vendas subordinado a area de
producdo. A grande énfase das empresas era a producdo e a venda.

Conforme Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield (2005), com o fim da explosdo da
producgdo industrial, e com a mudanga do foco das empresas para as vendas, o Departamento
de Vendas passa a ter sua posi¢ao hierdrquica aumentada, ficando paralela ao Departamento
de Producdo. Com o marketing, j4 no ambiente mais competitivo € com consumidores mais
exigentes, os Departamentos de Vendas passaram a desenvolver algumas fun¢des auxiliares
de marketing. A seguir vem o tipo de estrutura onde o Departamento de Marketing separa-se
da drea de vendas, passando a conviver em paralelo a mesma, sob uma diretoria de Marketing
e Vendas.

A estrutura organizacional revela a maneira como a firma organiza suas linhas de
autoridade e comunicacgdo, alocando deveres e responsabilidades ao seu pessoal, no sentido de
alcancar seus objetivos. O tipo de estrutura adotado tem como condicionantes bésicos: a) o
tipo e variedade de produtos e mercados trabalhados pela empresa; b) o tipo de estrutura usual
no ramo de negdcio e c¢) as crengas e valores compartilhados pelas pessoas que dirigem as
organizagdes. Assim, embora certos tipos de estruturas possam, tecnicamente, ser mais
adequados a uma dada empresa, sua forma final dependerd sempre de uma combinagdo dos
trés fatores citados anteriormente. (Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield, 2005).

Em um aspecto mais amplo, a estruturacdo do marketing contempla a variedade de
mercados e produtos abrangidos pela atuacdo da empresa. A organizacdo de marketing
corresponde a estrutura da funcdo de marketing dentro da organizacdo. Assim, as duas
abordagens mais usadas, para organizar o esforco de marketing sao: organiza¢do baseada em
produto e uma organizagdo baseada em mercado. A diversidade e peculiaridades de cada um
desses € uma determinante forte na escolha dessa estruturagdo bédsica: mercado ou produto.

A organizacdo de marketing, baseada em mercado, corresponde a estrutura de
marketing de uma organizacdo em que especialistas t€ém responsabilidades por mercados

particulares. E uma estrutura mais apropriada, quando as necessidades de cada mercado,



atendido pela firma, difere grandemente, como por exemplo, nas empresas de energia elétrica:
consumidores industriais e consumidores residenciais.

A organizacdo de marketing, baseada em produto, corresponde a estrutura de uma
organizacdo em que especialistas tém responsabilidade por vérios produtos da organizagdo. E
o tipo de estrutura mais apropriada quando as necessidades do cliente sao diferenciadas por
produto.

A maior preocupacdo de uma empresa, realmente voltada para o marketing, € fazer seu
produto chegar ao consumidor final de modo a garantir a satisfacdo de suas necessidades e
desejos de forma positiva e continuada. Sendo assim, as empresas mais atuantes no mercado
organizam e gerenciam Sistemas Verticais de Marketing, de modo a ter-se um canal de
distribuicdo organizado, estruturado e unificado, em que produtor e intermedidrios de
marketing (representantes de vendas, distribuidores, atacadistas e varejistas) trabalham
conjuntamente para facilitar o fluxo de bens e servigos desde o produtor até o consumidor
final.

Na organizacdo, o Departamento de Marketing € responsavel direto pela gestdo
estratégica da empresa, proporcionando suporte no processo decisorio para toda a diregdo.
Também € necessdrio uma integracdo com todas as dreas, visando um objetivo comum, em
funcdo das necessidades e desejos do cliente externo. E, por fim, orientacdo para resultados.
Planejar e criar meios para saber onde pretende-se chegar e o que se almeja alcancar. Mas,
conseguir €xito nos resultados projetados, estimados ou esperados, deve ser uma
conseqii€éncia, e ndo um objetivo a ser perseguido: formar competéncias essenciais.

Segundo Kotler (1991), a implementacdo de marketing é o processo que transforma os
planos de marketing em agdes especificas, de modo a realizar os objetivos estabelecidos pelos
planos. O processo de implementagdao do marketing depende da qualidade e do cumprimento
do programa de acdo estabelecido, da competéncia de seus recursos humanos, de uma
adequada cultura organizacional, da estrutura organizacional da empresa e do préprio
departamento de marketing. Passa-se a analisar as formas de organizagdo deste departamento.
Quando uma empresa é pequena poucas pessoas podem fazer o trabalho de marketing:
pesquisa, venda, propaganda, atendimento ao consumidor e outras atividades. Nas grandes
empresas, o departamento de marketing precisa contar com uma série de especialistas neste
area (KOTLER E ARMSTRONG, 1993).

Para Kotler (1991), os departamentos de marketing de cada uma das grandes empresas
podem assumir diferentes formas estruturais, andlogas aos tipos de departamentalizacdao das

estruturas organizacionais.



A organizagdo funcional € a forma mais comum de organizacdo de marketing. Nela os
especialistas ficam responsaveis por diferentes atividades ou func¢des de marketing, tais como:
gerente de pesquisa, gerente de promog¢do e propaganda, gerente de vendas, gerente de
servicos ao consumidor, etc. Ficil de ser administrada esta forma de organizac¢do torna-se
menos efetiva a medida que os produtos e o mercado da empresa crescem, pois fazer planos
para cada produto, ou mercado diferente, ndo € tarefa simples.

Uma empresa, que venda em vdrias dreas do pais, ou do mundo, pode adotar a
organizacdo geografica, distribuindo conforme a necessidade a sua for¢a de vendas,
possibilitando, aos vendedores, conhecerem uma &4rea especifica e seus consumidores.

Empresas com muitos produtos, ou marcas, criam uma organiza¢do por geréncia de
produtos. Cada gerente de produtos busca desenvolver e implementar uma estratégia e um
programa de marketing completo para um produto ou marca especificos. A vantagem € que,
tendo um gerente responsavel pelo mix de marketing de cada produto, a capacidade de
percepg¢do e reacao no ambito de cada produto € aumentada. A desvantagem € que os gerentes
de produto ndo possuem autoridade suficiente para desempenharem suas atividades com
eficdcia, tendo, obrigatoriamente, que obter cooperacdo das geréncias de propaganda, vendas,
producdo e outros.

Além disso, tornam-se especialistas em seus produtos, € nio em uma funcio
especifica, como propaganda, por exemplo. Outro aspecto negativo é o aumento dos custos
com a folha de pagamento, uma vez que a necessidade de pessoal especifico, para atuar em
cada geréncia de produto, gera uma multiplicidade de cargos. A constatacdo dessas
desvantagens tém conduzido a uma série de estudos que oferecem, aos sistemas de
gerenciamento por produto uma série de alternativas. (KOTLER, 1991)

Quando mercados diferentes tém necessidades e preferéncias diferentes, uma opgao
interessante € a organizacao por geréncia de mercado ou por clientes. A principal vantagem €&
que a empresa se organiza em torno das necessidades de segmentos de consumidores
especificos, tais como empresas governamentais, clientes industriais, etc. Além dos tipos
tradicionais de estrutura organizacional, ha estruturas inovativas surgidas, a partir do aumento
da complexidade do ambiente.

A organizagdo por unidade estratégica de negdcio é composta de um produto ou de
uma linha de produtos, dotada de independéncia identificdvel de outros produtos ou linhas de
produtos, e principalmente, formando centros de lucro praticamente autbnomos que, reunidos,
formam o portfolio da empresa. Esse tipo de organizacdo implica na descentralizagdo por

ramos de negdcio, o que pode representar uma série de vantagens, e igualmente uma série de



desvantagens, variando de caso para caso. As vantagens deste tipo de organizacdao dependem
da administracdo das diversidades das unidades estratégicas de negdcio. Apds identificado o
potencial de cada unidade, esta deve-se dirigi-las com sistemas de estrutura organizacional, de
controle, relatério, medicdo e premiacdo adequados a sua prépria maturidade, posi¢ao
competitiva, estratégias e perfil de risco.

Outro exemplo de estrutura inovativa € a organizacdo por projetos, a partir da qual sdo
agrupadas pessoas em cardter tempordrio até o projeto ser finalizado. Os membros de um
grupo podem fazer parte simultaneamente de outros grupos ou projetos, imprimindo um
carater dindmico e especifico para cada projeto, através da reunido de determinados
especialistas.

Outro tipo de organizacdo de marketing € a organizacao matricial que conjuga duas ou
mais formas de estrutura utilizadas simultaneamente sobre os mesmos membros de uma
organiza¢do. Um aspecto marcante da estrutura matricial € a dupla ou multipla subordinacio.

No caso do departamento de marketing podem ser conjugadas a organizagdo por
geréncia de produto e a organizagdo por geréncia de mercado (Kotler, 1991), ou ainda a
organizacdo por geréncia de produto e a organizagdo geogréfica, esta ultima largamente
adotada por empresas multinacionais. A vantagem deste tipo de organizagdo € o acimulo das
vantagens de cada uma das estruturas em seu estado puro. A desvantagem € que a organizacao
matricial gera conflitos no que diz respeito a autoridade final, dado que envolve, pelo menos,
dois gerentes.

H4, ainda, a organizagdo celular, que se caracteriza principalmente por organizar-se
em torno de tarefas produtivas em cardter permanente, e cuja ado¢do vem aumentando.

Devido a isso, observa-se, a seguir, algumas possiveis estruturas do departamento de
marketing, tendo-se em vista que essas estruturas variam de acordo com a empresa. A Figura

6 ilustra o organograma do departamento de marketing, de acordo com Kalb, 1995.



Modelo de Estrutura do departamento de Marketing de Kalb (1995)
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Figura 6 — Modelo de Estrutura do Departamento de Marketing de Kalb
Fonte: Kalb, Ira S. Nuts and Bolts Marketing. K&a Press, 1995.

OBS: Em algumas empresas, organizadas por linha de produto, o Gerente de Produto tem
seus proprios gerentes de propaganda, de distribuicdo, de servigo, de pesquisa de mercado e

de equipes de apoio que se dirigem diretamente a ele.

Modelo de Estrutura do departamento de Marketing de Stevens, Loudon, Wrenn e

Mansfield (2005)
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Figura 7 — Modelo de Estrutura do Departamento de Marketing de Stevens, Loudon, Wrenn e Mansfield.
Fonte: Robert E. (EDT) Stevens, David L. Loudon, Bruce Wrenn, Phylis Mansfield. Marketing Planning Guide.
Haworth Press, 2005.



Um aspecto fundamental, segundo Peters e Waterman (1982), € que as pessoas contam
mais que as organizagdes. Mais que isso, a estrutura dos 7 S da McKinsey, mostra que, para
funcionar bem, uma empresa, assim como um computador, deve incluir hardware(estratégia e
estrutura) e software (estilo, sistemas, equipe, habilidades e valores comuns).

De acordo com o modelo 7 S, desenvolvido pela McKinsey Company, companhias que
sdo excelentemente administradas tém sete elementos em comum: estratégia, estrutura e
sistemas e estilo, habilidades, pessoal e valores compartilhados. Observa-se que nao é apenas
a presenca isolada desses elementos que determina o sucesso, mas sua articulagdo em alto
nivel. A assim, uma estratégia bem concebida, para ser bem implementada, necessita de uma
estrutura organizacional que corresponda as suas necessidades, bem como de sistemas
funcionais adequados. Um estilo gerencial adequado, um pessoal devidamente qualificado
com competéncias adequadas para as funcdes a serem exercidas e um sistema de valores
consistente, e compartilhado por todos, deve permear o conjunto da organizagao.

Este modelo de gestdo desenvolvido pela Mckinsey enfatiza a idéia de que a eficicia
da gestdo € determinada pela estratégia e pela estrutura da organizacgdo, e que estas estdao
relacionadas entre si através de uma rede complexa desses sete fatores, ou forgas,

caracteristicos da organizacdo. (PETERS E WATERMAN, 1982).

2.3 Competéncias Gerenciais

O mercado atual vem sofrendo diversas turbuléncias e modificacdes. Juntamente a
revolucdo tecnoldgica, a intensificacdo dos processos de globaliza¢do, a competitividade e as
profundas transformagdes nas estruturas dos mercados provocaram fortes pressdes nas
organizacdes. A concorréncia se tornou uma caracteristica comum do mercado obrigando as
empresas reverem seus modelos e instrumentos de gestdo, principalmente os direcionados ao
gerenciamento de pessoas.

A competitividade atual faz com que as competéncias essenciais empresariais e
humanas sejam prioritarias. Competéncias, estas, que podem ser adquiridas através da
educacdo e treinamento, contanto, é claro, com o talento individual da pessoa. Pessoas
competentes sdo as que satisfazem os requisitos atuais, envolvendo habilidades técnicas,
politica e comportamentais, conseguem resultados, compartilham valores, planejam, lideram,
organizam e controlam suas atividades. Na busca da efic4dcia operacional, muitas empresas

privadas tém focado nas pessoas como a chave do sucesso.



Os conceitos de competéncia sdo muito uteis, em assegurar que os funciondrios
estejam fazendo as coisas certas, € ajudam os dirigentes das organizacdes a alinharem os
comportamentos e as habilidades com a direcdo estratégica da empresa. Grandes desafios
exigem um grande trabalho em equipe, e a qualidade mais necessdria entre os membros de
uma organizacdo € o aprimoramento de suas competéncias € um trabalho com colaboracao.
Cooperacgdo € trabalhar em conjunto e em comum acordo, com dinamismo, onde as pessoas
vao além de simplesmente trabalhar uns com os outros. Cada pessoa traz algo para a
discussao, dando valor ao relacionamento e sinergia a equipe.

Para Maxwell (2004), as principais caracteristicas das pessoas participantes de uma
equipe vencedora sdo as capacidades de adaptabilidade, de colaborar com o conjunto todo, de
estar compromissado com a equipe e seus resultados, de ser comunicativo, competente,
confidvel, disciplinado, expansivo, entusidstico, intencional, tornando cada ag@o importante,
de estar consciente da sua missdo, estar preparado para fazer a diferenca, aperfeicoar e ver a
equipe como um todo, sempre persistente para as solu¢cdes que possam ser encontradas. Muito
se tem falado sobre as Competéncias Organizacionais € o papel importante de se definir as
competéncias imprescindiveis para o sucesso dos cargos dentro das corporagdes.

O processo de gestdo estratégica de competéncias visa aproximar os objetivos
organizacionais € os pessoais (profissionais). A partir dessa premissa, fica mais ficil de
compreender os dois principais niveis de competéncias: organizacional e pessoal. No primeiro
nivel incluem-se as core competences, ou as competéncias essenciais da organizac¢do, que sao
responsaveis pela atuagdo da empresa no mercado, estimulando a construcio de um
diferencial competitivo, baseado na(s) especialidade(s) e especificidade(s) de cada
organizacdo. No segundo nivel, as competéncias das pessoas, observa-se a necessidade
crescente em formar e valorizar o profissional que possa oferecer respostas mais rapidas as
demandas do mercado e da empresa, que tenha uma postura aberta a inovagao, baseado num
perfil criativo e flexivel, que esteja preparado para trabalhar e estimular o desenvolvimento
das outras pessoas com quem trabalha (HAMEL E PRAHALAD, 1994).

O fato de a empresa estabelecer agdes estratégicas em funcdo das competéncias
converte essa pratica em fator chave da gestdo organizacional. A estratégia estd diretamente
vinculada ao diagnéstico das competéncias da empresa, tendo desdobramentos na gestdo de
processos internos. Na medida que a tecnologia, a aprendizagem e as experiéncias sao
peculiares de cada empresa, a estratégia também se vé condicionada pela dependéncia de
trajetéria. Otimizando recursos, e depurando aprendizagens, a empresa predispde a identificar

oportunidades estratégicas futuras.



As competéncias da empresa, usualmente denominadas core competences, sao as
competéncias essenciais. Segundo Hamel e Prahalad (1994), as competéncias essenciais sao o
conjunto de habilidades e tecnologias que existem em uma empresa, para proporcionar um
beneficio particular para os clientes, mais do que uma habilidade ou tecnologia. Os autores se
referem a competéncia essencial como a raiz da competitividade, em mercados inexistentes e
futuros.

A oportunidade de a empresa identificar as suas competéncias oferece-lhe condig¢des
para realizar investimentos e alocar recursos em focos estratégicos. De acordo Fleury e Fleury
(2000), o termo competéncias organizacional, € essencial e estd mais apropriado a empresas
que criam e lideram um espaco de competicdo, o que ndo parece adequado no mercado
empresarial brasileiro.

As competéncias organizacionais provém da especificidade de cada empresa para
identificar seus recursos e transformé-los em vantagem competitiva. E apropriado destacar
que, muitas vezes, os processos de conversao de recursos em competéncias organizacionais
nao sdo planejados e desenhados, mas ocorrem no cendrio competitivo € movem a dinamica
organizacional. A estratégia surge vinculada as competéncias da empresa, enquanto o
desdobramento em competéncias individuais ou coletivas atravessa niveis hierdrquicos e
equipes de trabalho. A efetividade da organizacdo resulta da capacidade de articular o
direcionamento estratégico com as competéncias da empresa, dos grupos e as competéncias
individuais.

Geralmente associa-se competéncia a desempenho, sugerindo uma qualidade para a
resolucao de problemas, uma melhor atuacio profissional ou um destaque em resultados. Para
Spencer e Spencer (1993, p.9), “serve de referencial para seu desempenho no ambiente de
trabalho e, representam atitudes identificadas como relevantes para a obtencdo de alto
desempenho em uma tarefa especifica”.

Dutra (2001) destaca que a competéncia pode ser medida conforme padrdes
estabelecidos e aperfeicoada através de treinamento e desenvolvimento. Nessa concepgao,
identifica-se uma necessidade de quantificar os avancos obtidos, em termos de niveis de
competéncias. Porém, o padrdo referencial parece restringir-se a uma escala em que se avalia
cada individuo frente a competéncias esperadas. A competéncia aparece também vinculada a
resultados de objetivos estratégicos organizacionais. Empresas que se orientam por metas a
serem atingidas, em termos de negdcio, transferem essa mesma abordagem para as equipes e
para os individuos. Nessa associagdo, as competéncias organizacionais comecam a ser

relacionadas as competéncias coletivas e individuais.



Outros enfoques aproximam o conceito de competéncia a aprendizagem e mudancga.
Atividades que primam pela previsibilidade e repeticdo dificilmente promovem o
desenvolvimento de competéncias. A competéncia sugere conseguir lidar com eventos
inesperados (ZARIFIAN, 2001). Conhecimentos, habilidades e atitudes, desenvolvidos em
circunstancias anteriores, constituem a base de competéncias para oferecer solucdes diante de
situagdes ndo rotineiras e imprevisiveis. Recursos individuais e coletivos passam a ser
colocados em ac¢do, buscando similaridades entre vivéncias anteriores e atuais. Mudancgas
externas e internas ao individuo mobilizam ativos para alcancar um resultado, como resolver
problemas em circunstincias inéditas. Se o elenco de competéncias adquiridas consegue
resolver a situacdo inesperada, promove-se mais uma instincia de aprendizagem.

Analisando esse tema sob outra dtica, verifica-se que a aprendizagem da iniciativa
ocorre por meio da intersec¢ao de trés elementos, considerados formadores das competéncias:
1) saber: relacionado ao conhecimento; 2) saber fazer: corresponde as habilidades e 3) saber
agir: vinculado a atitudes (RABAGLIO, 2001). Os conhecimentos, habilidade e atitudes
complementam-se e se articulam de forma sist€émica. Uma pratica organizacional, que priorize
apenas um desses niveis, subestima o efeito dos demais. O desenvolvimento de competéncias
procura o equilibrio entre o saber, o saber-fazer e o saber-agir. Essa visdo descreve o processo
de aprendizagem no cruzamento entre o que o individuo conhece, o que pratica e como se
comporta no cendrio organizacional.

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

Com isso, observa-se que determinadas praticas organizacionais podem incentivar o
desenvolvimento de competéncias. O fato de a organizacio estar imersa em uma légica por
competéncias sugere que: missdo, visdo, valores e cultura sdo dinamicos e refletem um
posicionamento da empresa no mercado. A competitividade da organizacdo depende do
potencial de desenvolvimento de processos e pessoas. Os conhecimentos, habilidades e
capacidades constituem-se requisitos para que a empresa tenha a sua vantagem competitiva.

E, por fim, a aprendizagem coletiva e organizacional alavanca os processos de mudanca.



Portanto, estabelecer o direcionamento estratégico, alinhando a competéncias
organizacionais e desdobrando em competéncias, tanto coletivas como individuais, implica

em refletir sobre a cultura organizacional e o modelo de gestao.

2.3.1 Competéncias Organizacionais

Dentre as teorias que abordam a competitividade das organizacdes, duas linhas
assumem destaque a partir da década de 90. Uma delas tem sua origem nos estudos realizados
por Porter (1989). Segundo este autor, a fonte da vantagem competitiva da organizagdo esta
centrada na sua capacidade de inovar e evoluir. Esta capacidade deve ser desenvolvida como
uma resposta as pressoes e desafios enfrentados na relacdo empresa e ambiente. Neste sentido,
o autor direciona a sua linha de pensamento para o ambiente como o elemento que exerce
influéncia fundamental na determinagcdo das fontes de vantagem competitiva. Portanto, o
ambiente impele a busca por inovacdo, estimulando as empresas a procurarem respostas
internas para fazerem frente as novas demandas.

A segunda linha estd centrada nos estudos de Hamel e Prahalad (1995). Os autores
utilizam o termo competéncia para identificarem as capacidades organizacionais que
qualificam as empresas para obterem vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Atualmente, pode-se relacionar o termo competéncia com uma dimensao estratégica.
A dimensdo estratégica estd fortemente relacionada ao fato de os autores centrarem a analise
das competéncias coletivas. A perspectiva é de que as empresas, ao conseguirem identificar e
desenvolver competéncias necessdrias, terdo obtido o passaporte para o sucesso. A
competéncia vista como estoque de recurso disponivel na organizacdo, e a forma como sdo
mobilizados na relacdo da organizacdo com o mercado sdo, na esséncia, as varidveis que
constituem o conceito de competéncia organizacional.

Fleury e Fleury (2001) entendem que, para que essas competéncias realmente
assumam as caracteristicas de “‘competéncias essenciais”, propiciando vantagem competitiva
ao longo do tempo, tem que estar associadas a um sistematico processo de aprendizagem, que
envolve descobrimento, inovagdo e capacitacdo de recursos humanos. A Figura 8, ilustra a

relac@o entre as competéncias e a aprendizagem organizacional.



ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

COMPETENCTA

FIGURA 8 - Circulo vicioso de estratégia, aprendizagem e competéncia.

Fonte: Fleury e Fleury, 2001 p. 17

Competéncia Organizacional, para Fernandes, Fleury e Mills, (2006), pode ser
definida como um conjunto de recursos coordenados que agregam valor a organizacdo, sdo
dificeis de imitar, podem ser transferidos a outras dreas, produtos ou servigos da organizagao,
e impactam o desempenho organizacional em um fator chave ao seu sucesso.

A Figura 9 ilustra a relacdo entre as competéncias e o desempenho organizacional.
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(prodatos e servigos)
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RESULTADOS
(critério para gerencias o5 trés
passos ateriores)

Figura 9 — Relacdo entre Competéncias e Desempenho Organizacional.

Fonte: Parry (1996, p.52)

Assim como a adoc¢do da abordagem das competéncias essenciais pode levar as
organizacdes a um posicionamento competitivo nunca alcangado, também a perspectiva das
competéncias pode ser apropriada pelas organizagdes, para que reformulem suas politicas de

gestdo de pessoas. A coordenacdo de recursos que a empresa disponibiliza, considerando



conhecimento, pessoas, estrutura e estratégias, resulta no desempenho organizacional como

chave de sucesso.

2.3.2 Competéncias Individuais

Partindo da idéia de Rabaglio (2001), competéncia significa o conjunto de
qualificagdes que permite que uma pessoa apresente performance superior em um trabalho ou
uma situacdo. Essas competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer
um conjunto ideal de qualificagdes necessdrias para que a pessoa possa atingir o nivel de
performance desejado para maximizar os resultados da empresa.

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

O significado mais comum, dado ao termo competéncia, estd centrado na idéia de que
se enfatize as caracteristicas que os profissionais devem possuir para atingirem seus
resultados pessoais e profissionais.

H4 diferenca entre competéncia e ser competente:

“Ser competente estd relacionado com um bom desempenho numa determinada
tarefa, o que ndo garante que este desempenho serd bom sempre. Foi competente por
causalidade. Ter competéncias significa ter conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis, com o desempenho de uma atividade e ser capaz de colocar esse
potencial em pratica sempre que for necessdrio (RABAGLIO, 2001, p. 2).”

Para Parry (1996), competéncia € um conglomerado de conhecimentos, habilidades e
atitudes, que afeta a maior parte do trabalho de um individuo, que se correlaciona com
desempenho no trabalho, que pode ser medida com padrdes, e que pode ser melhorado via
treinamento e desenvolvimento. Pode-se definir, entdo, competéncia, como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes especificas que faz com que a pessoa desempenhe com

eficdcia suas atividades em qualquer situagdao imposta.



De acordo com Lucia e Lepsinger (1999), um modelo de competéncia descreve uma
combinagdo particular de conhecimento, habilidades e caracteristicas necessdrias para
desempenhar, eficazmente, um papel em uma organizagao, e é usado como uma ferramenta de
recursos humanos para selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e
planejamento de carreira. Mas, de todos os componentes envolvidos, as caracteristicas de uma
pessoa sdo provavelmente as mais complexas e as menos prontamente mensurdveis. Uma
caracteristica pessoal pode ser uma atitude, um talento inato, ou uma inclinacdo que sugere
um potencial para adquirir ou usar um tipo particular de habilidade ou conhecimento.

Mesmo existindo muitos conceitos diferentes, competéncia pode ser definida, de
forma simplificada, como o agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
especificas, que fazem com que a pessoa desempenhe, com eficicia, suas atividades, em
qualquer situagdo imposta. Essas competéncias, além de serem o diferencial competitivo das
organizagdes, também podem ser caracterizadas como um importante instrumento para

processos de selecdo de pessoal.

2.3.2.1 Elementos que Constituem as Competéncias Individuais

No atual mercado, o comportamento é um diferencial competitivo para qualquer
profissional que tenha objetivos de ascender sua carreira dentro de uma empresa. Por isso,
Rabaglio (2001) divide o perfil de competéncias pessoais em competéncias técnicas e
comportamentais.

As competéncias técnicas sdo basicamente pré-requisitos vinculados ao cargo ocupado
pela pessoa. Tém-se, portanto, conhecimentos e habilidades especificas para a realizacao de
suas atividades e fungdes especificas. O grande diferencial e desafio para os préprios
individuos, e para a empresa, estd em desenvolver competéncias comportamentais, como
flexibilidade, criatividade, inovacao e empreendedorismo. As competéncias comportamentais,
conforme Quadro 1, estdo relacionadas a atitudes e comportamentos compativeis com as
atribui¢des a serem desempenhadas.

Rabaglio (2001) cita como, principais exemplos de competéncias comportamentais,
iniciativa, criatividade, habilidade de relacionamento interpessoal, comunicacdo verbal,
lideranca, negociacdo, empreendedorismo, espirito de equipe, bom humor, entusiasmo,

espirito de servir, humildade, extroversdo, persuasdo, atencdo a detalhes, participagdo,



cooperacao, facilidade de trabalhar com metas, foco em resultados, flexibilidade, empatia,

agilidade, entre outros.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
C H A
Saber Saber fazer Querer fazer

Conhecimentos Experiéncia prética, dominio nos | Ter atitudes compativeis
técnicos, especificos, conhecimentos técnicos. para atingir eficdcia em
escolaridade, cursos, Implica ter praticado o relagc@o aos conhecimentos

especializagdes. conhecimento. e habilidades adquiridos ou

a serem adquiridos.

Quadro 1 — Competéncias pessoais

Fonte: Rabaglio (2001, p.6)

Os elementos que constituem as competéncias individuais sdo apresentados de
diversas formas, podendo mostrar variacdes, dependendo do autor. Entretanto, hd uma
predominancia em torno dos seguintes elementos que constituem a competéncia:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Dependendo da perspectiva de cada autor, cada um dos

elementos poderd assumir um grau de importancia maior em relacao aos demais.

2.3.2.1 1 Conhecimento

Conhecimento trata da faculdade de conhecer, nocdo, informacdo, experié€ncia,
dominio tedrico e/ou pratico de determinada drea. Uma das classificacdes, que vem sendo
difundida pela literatura, divide o conhecimento em duas categorias: conhecimento explicito e

conhecimento t4cito. (Rabaglio, 2001)

¢ Conhecimento Explicito (abstrato): O conhecimento explicito supde o conhecimento
objetivo e racional, que as pessoas possuem. Este tipo de conhecimento é adquirido,
principalmente, através da informacdo, via de regra pela educagdo formal. Esta categoria de
conhecimento estd codificada e estruturada e, geralmente, pode ser transferida entre as

pessoas de maneira formal e relativamente facil. Portanto, a formalizacdo, a codificacdo e a



sistematizagdo, deste 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.

¢ Conhecimento Té4cito (experimental): € uma categoria de conhecimento pessoal,
incorporado pela experiéncia, e envolve os chamados fatores intangiveis, como crengas
pessoais e sistema de valores. E um tipo de conhecimento especifico, portanto, dificil de ser
formalizado e comunicado. Envolve saberes cognitivos e conhecimentos técnicos. Os
conhecimentos cognitivos referem-se aos modelos mentais, envolvendo a forma como
percebe-se e defini-se a realidade. Os elementos técnicos abarcam as capacidades concretas.

A principal caracteristica, deste tipo de conhecimento, estd na dificuldade que as
pessoas t€ém de poderem articular tudo o que conhecem. O conhecimento tacito pode articular-
se, entretanto € dificil de ser codificado, inclusive para o préprio individuo. A transmissao
para outras pessoas ¢ complexa, e sua reproducdo em, outro contexto, € lenta, exigindo
presenca fisica, observacdo direta e supervisdo permanente, por parte de quem pretende

transmitir o conhecimento.

2.3.2.1.2 Habilidades

Habilidade é a qualidade de quem ¢ habil, aptiddo, capacidade, talento, engenho.
Habilidade implica saber como fazer, ou seja, envolve a capacidade pratica, fisica e mental, e
¢ adquirida, principalmente, através de treinamento e da experiéncia adquirida. Envolve,
sobretudo, o conhecimento de regras sobre procedimentos e habilidades de comunicagao.

O conhecimento que suporta as habilidades ndo consegue transmiti-la com facilidade
através da linguagem, considerando-se que, para aprendé-la, é necessdrio praticd-la. Uma das
caracteristicas da habilidade é que, uma vez aprendidas, sdo desenvolvidas automaticamente.
Algumas vezes o termo aptidao € 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 pratica e com
o exercicio. De qualquer forma, a aptiddo também é um componente da competéncia. Dentre
as diferentes habilidades necessdrias, aos profissionais, pode-se classifica-las em trés grandes

grupos:



e Habilidades Técnicas: € baseada em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos necessdrios para a realizacdo de tarefas especificas. Esta habilidade € obtida
através da instru¢do 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 organizacdo 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
organizacao total, e ndo apenas de acordo com os objetivos e as necessidades de seu grupo.
De acordo com Levy-Leboyer (1994), o desenvolvimento de habilidades estd fortemente
relacionado a experi€éncia. A experiéncia € uma forma de aquisicdo dos conhecimentos,
principalmente técitos, oriundos das vivéncias pessoais. Diferente dos conhecimentos
explicitos que, pelo menos no plano conceitual, s@o independentes dos individuos, os
conhecimentos acumulados pela experiéncia sdo inerentes a pessoa. Neste sentido, a

experiéncia em si mesma nao pode ser transmitida aos outros.

2.3.2.1.3 Atitudes

Existem outros elementos que também integram a competéncia:
¢ Juizos de valor: sdo as percepcOes que as pessoas t€m acerca da realidade ou suas crengas.
Atuam como filtros, conscientes ou nao, no processo de valoracdo de cada um;

e Relacionamento social: consiste na relagdo 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, no desenvolvimento de atitudes que contribuam para o desenvolvimento das
competéncias individuais.

Percebe-se haver uma tendéncia, no meio académico, de denominar os elementos
anteriormente citados (juizos de valor, relacionamento social e tracos de personalidade) como
atitude, que envolveria, basicamente, a identidade e a determinacdo 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

Segundo Leme (2005), competéncias € o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com seu
desempenho no trabalho.

Nesse sentido, as pessoas vinculadas a empresa precisam trazer os resultados que a
organizacao necessite e espere, mas, por sua vez, a organizacdo também precisa dar condi¢des
de crescimento profissional, ao individuo, para que ele alcance seus objetivos. Esse

alinhamento fica evidenciado na Figura 10:

Conhecimento

Atitudes Habilidades

Figura 10 - Conceito de Competéncias.

Fonte: Estrada (2007).

Sendo assim, as pessoas adquirem conhecimentos, por meio de estudos académicos,
cursos técnicos; transformam esses conhecimentos em habilidades, através da pratica e
treinamento, e 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, alcancarem 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, experi€éncia e tracos de
personalidade) que, uma vez colocados em pratica, possam produzir um resultado esperado.
As competéncias constituem um elo entre as missdes a serem realizadas e 0s comportamentos
postos em pratica para fazé-las, por uma parte, e as qualidades individuais necessdrias para
comportar-se de maneira satisfatdria, por outra (LEVY-LEBOYER, 1997).

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

Além dessas competéncias, a capacidade de gerar resultados € de extrema importancia.
Analisando-se essas associagdes de id€ias, fica facil perceber a necessidade de interacio entre
competéncias individuais e organizacionais, para a eficicia organizacional. O
desenvolvimento de competéncias pessoais possibilita que as praticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo mais efetiva, compativel a estratégia competitiva da empresa.
Nesse sentido, 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

organizacdo. Essa interacio torna-se evidente na Figura 11.

MNDIVIDUD Saber agir
Saber mobilizar
Saber transferir

. Saber aprender Organizagio
Conhecimentos Saber engajar-se )
Habilidades Ter visio estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades

| T

AGREGAR VALOR

Figura 11 — Competéncia e Agregar valor.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.21).



2.3.4 Competéncias do Gerente de Marketing

No entanto, as competéncias sdo primordiais para que a relagdo entre individuo e
organizacdo gere resultados satisfatorios para a empresa, e também para o individuo. Além de
interagir com as estratégias da organizacdo, o profissional precisa ter conhecimentos,
habilidades e atitudes compativeis com as fungdes que desempenha. Ou seja, o perfil do
profissional precisa estar alinhado ao perfil que a organizacio procura para o desempenho de
funcdes especificas. O profissional de Marketing, também conhecido como Chief Marketing
Officer (CMO), segundo SEBRAE (2006), € o profissional cuja atividade compreenda, com
cardter preponderante, a participacdo permanente e/ou ou poder de decisio em dreas
estratégicas de marketing, assim consideradas a criagdo e desenvolvimento de estratégias de
preco, distribui¢do, comunicacdo e promocao de quaisquer produtos ou servigos.

Dessa forma, as competéncias do gerente de marketing, precisam estar alinhadas as
funcOes que desempenha na organizacdo. De acordo com Sebrae (2006), a atividade do
profissional de marketing consiste em entender e modificar as atitudes e comportamentos dos
consumidores, de forma a torna-las favordveis aos objetivos da organizacgao. Isso s6 € possivel
dentro de certos limites devido as diferentes caracteristicas individuais do consumidor. Os
responsaveis pelo marketing das organiza¢des devem esforgar-se para verem os consumidores
como eles sdo, de fato, e ndo como gostariam que fossem. Conforme a enciclopédia virtual

Wikipedia (2006), as principais funcdes do CMO sao:
* Desenvolvimento e execucao de estratégias de marketing;
¢ QGerenciamento de vendas;
* Desenvolvimento de produtos;
* Relagdes publicas;
* Determinagdo do prego;
* Gerenciamento dos canais de distribuicao;
* Pesquisa de mercado;
* Servi¢o ao cliente e

* Comunicac¢do de marketing;



De acordo com Bechara (2002), ser CMO significa estabelecer relacdes de gestdo e
monitoramento de varidveis, acrescidas da atuacdo em trés funcdes especificas, porém

correlacionados:

1. O CMO deve gerenciar as varidveis controldveis, identificando os pontos fortes e pontos
fracos de cada varidvel. Essas varidveis sdo produzidas dentro da organizagdo, a fim de
interagir no mercado. Isto €, essas varidveis sdo produzidas “para o mercado” e “pelo
mercado” — € uma relacdo dialética. Essas varidveis controldveis, também identificadas como
composto de mercado, composto mercadolégico, ou ainda Teoria dos 4 P’s, representam:
Produto — Preco — Praga (Ponto de venda / logistica / Distribui¢do) — Promocao (comunicagdo

e relacionamento);

2. O CMO deve monitorar, em tempo real, as varidveis ndo controldveis, a fim de identificar

quais as ameacas e quais as oportunidades de cada varidvel do macro ou microambiente.

3. No mercado, a atuacdo do CMO, em qualquer setor econdmico, devera:
e identificar possiveis clientes, a fim de iniciar um futuro relacionamento de compra ou
prestacao de servigo;
® pessoas com perspectivas de comprar o produto/ servico oferecido e transforma-los em
clientes e
e pessoas que efetivamente compraram o produto/servi¢o, que devem receber atencdo

especial de manutenc¢ao do encantamento, produzido na venda.

A partir dessas fungdes, pode-se perceber que a posicdo do CMO demanda um alto
grau de competéncia técnica e comportamental. Isso significa, segundo Bechara(2002), ter
conhecimentos em Administracio, Comunicacdo Social ou Publicidade e Propaganda,
Tecnologia (CRM, ERP), Técnicas de Negociacdo e Vendas, Planejamento Estratégico,
qualidade do produto - traduzir as impressdes do cliente sobre o produto em requisitos de
projeto.

De acordo com Russell Reynolds Associates (2006), o CMO deve ter habilidades em
geracdo de resultados e retorno sobre investimentos, desenvolver estratégias a partir da andlise
de clientes, comunicagdo, visao financeira e de negdcios, venda focada no cliente a fim de
demonstrar uma habilidade consistente em encontrar e superar as expectativas dos clientes,

desenvolvimento de produtos, planejamento estratégico — desenvolvendo o alinhamento



estratégico entre os objetivos da organizagdo e as capacidades e oportunidades do mercado. E

atitudes, como: lideranca, empreendedorismo, perspectiva estratégica, adaptabilidade,
flexibilidade, determinagdo, carisma, empatia e persuasao.

Considerando-se essas informagdes, pode-se separar os conhecimentos, habilidades e
atitudes do CMO, de acordo com o conceito de competéncia, de Rabaglio (2001) e Gramigna

(2002). Com isso, o Quadro 2, relaciona as principais competéncias que o CMO deve possuir,

atualmente.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Saber

Saber Fazer

Querer Fazer

*Graduagdo em
Administracdo ou
Comunicag¢do Social;
*Pds-graduacdo em
Marketing

*Programas de
computador:(Excel,
Acrobat, Photoshop, ...)
*Perfil generalista
*Conhecimentos de
negdcios nacionais e
internacionais

*Idiomas

*Tecnologia de
informacao

*Cultura de outros paises
(vivéncia internacional)
*Experiéncia profissional
na drea comercializacao e
marketing

*Técnicas de negociacdo e
vendas

*Conhecimento em
publicidade e propaganda

*Capacidade analitica;
*Capacidade de lidar com
incertezas;

* Articulag@o/orientagao
para o cliente;

* Administracdo do tempo
*Coordenagdo de trabalhos
em equipe

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

*Capacidade de delegacao
*Capacidade de decisao
*Habilidade interpessoal
*Foco em resultados

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

*Agilidade/Dinamismo
voltados para resultado;
*Pré-acdo, gestao de
mudancas;
*Criatividade;

* Auto-desenvolvimento;
*Iniciativa e flexibilidade;
*Negociacao
*Predisposi¢ao para correr
riscos

*Motivacao
*Resisténcia a frustracdo
*Empreendedorismo
*Comportamento ético

* Autoconfianca

* Abertura a novas idéias
*Integridade

*Persuasao

* Assertividade
*Empatia

*Lideranga

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

Sendo assim, o gerente do departamento de marketing de uma organizacdo, que
apresente o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, especificadas anteriormente,
ou a maioria deles, estd norteado para os resultados esperados por sua atuacdo. Resultados,
esses, que, normalmente, sao tragados no planejamento estratégico da empresa.

A seguir, apresenta-se o Capitulo de Metodologia de Pesquisa, demonstrando-se as

ferramentas de coleta, anélise e interpretacao de dados.



3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia que orientou o presente trabalho. Tem como
funcdo elaborar e desenvolver o projeto de pesquisa utilizando o processo formal e
sistemdtico do método cientifico, sendo que o objetivo primordial é buscar respostas para
problemas empregando procedimentos cientificos. (GIL, 1999).

Método é o caminho percorrido em uma investigacdo, para se chegar ao
conhecimento. Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessdrio identificar as operacdes mentais e técnicas que possibilitam sua verificagdo, ou
seja, determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento.

Os trabalhos de pesquisa sao orientados pelo método cientifico e, de acordo com
Lakatos e Marconi (1998), € um conjunto de atividades sistemdticas e racionais que, com
maior seguranga € economia, permite alcancar o objetivo, tragcando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista. Aliado a esse conceito, Cervo e
Bervian (2006) afirmam que o método cientifico quer descobrir a realidade dos fatos e esses,
ao serem descobertos, devem, por sua vez, guiar o uso do método.

Descreve-se, assim, a metodologia empregada no desenvolvimento do trabalho,
demonstrando os passos, os métodos utilizados, as técnicas e abordagens, para que se alcance
o objetivo desejado que, € analisar as competéncias necessdrias dos gestores na estrutura de
marketing para a otimizac¢do da gestdo estratégica da organiza¢do em uma industria do setor

de bebidas.



3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme Martins (2002), existe varios modelos para a formulacdo de uma pesquisa
cientifica, sendo que esses modelos ndo existem com a inten¢do de dispor etapas sistematicas
na intencdo de despertar, motivar e orientar para que as pessoas conhecam e compreendam,
por meio de método cientifico, os fendmenos da realidade. Sendo assim, a maioria dos autores
classifica as pesquisas quanto a natureza, quanto aos objetivos e quanto ao procedimento
técnico, para realiza-las.

De acordo com a natureza, uma pesquisa social pode ser classificada em quantitativa
ou qualitativa. Os métodos qualitativos trazem, como contribuicdo ao trabalho de pesquisa,
uma mistura de procedimentos de cunho racional e intuitivos, capazes de contribuirem para
uma melhor compreensdo dos fendmenos. A pesquisa qualitativa preocupa-se com a
compreensdo e interpretacdo dos fendmenos, utilizando instrumentos de coletas de dados
semi-estruturados, que fornecem andlises comportamentais mais profundas.

Desta forma, pode-se classificar este trabalho, quanto a natureza, como uma
pesquisa qualitativa, pois busca a compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados, em uma industria do setor de bebidas,
localizada na regido central do Rio Grande do Sul, onde o pesquisador atuou diretamente no
seu ambiente, observando processos de trabalho, estudando documentos, entrevistando os
envolvidos e participando da rotina da organizacdo. Houve uma maior preocupacdo com a
forma como foi estruturada a empresa, ou seja, como estavam organizados os diretores,
gerentes e seus subordinados do departamento de marketing desta inddstria. Também foi
observada a relacdo entre as competéncias do gerente de marketing e a otimizagdo da gestao
estratégica na estrutura organizacional do referido departamento.

Uma pesquisa social pode ser classificada, quanto aos objetivos, em trés grupos:
exploratéria, descritiva e explicativa. A investigacdo exploratdria € realizada em drea na qual
hda pouco conhecimento acumulado e sistematizado. A pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenomeno. Pode, também,
estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo. A investigacdo
explicativa tem como principal objetivo tornar algo intangivel em tangivel, justificar-lhes os
motivos. Visa, portanto, esclarecer quais fatores contribuem, de alguma foram, para a

ocorréncia de determinado fendmeno.



Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem como objetivo a descricao
das caracteristicas da referida industria do setor de bebidas, descrevendo sua estrutura
organizacional e do departamento de marketing, como também, o planejamento
estratégico utilizado para alcance dos seus objetivos e, por fim, as principais
competéncias que o gerente de marketing possui e/ou deveria possuir para o sucesso na
implementacao desse planejamento. Sendo assim considerou-se, por meio de uma visio
subjetiva, os aspectos dos ambientes interno e externo, possibilitando a andlise das
competéncias e estrutura do departamento de marketing, para a implementacao da gestdo
estratégica da empresa. Isto faz-se por meio de técnicas padronizadas de coleta de dados, para
estudar as caracteristicas deste determinado grupo.

Do ponto de vista técnico, uma pesquisa pode ser classificada como: bibliografica,
documental, experimental, levantamentos, estudo de caso e ex-post facto, além de pesquisa-
acdo e pesquisa participante.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é um questionamento empirico que investiga o
fenomeno contemporaneo dentro do seu contexto real de vida, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo
utilizadas. Com isso, consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.

Sendo assim, a pesquisa € classificada, exclusivamente, como um estudo de caso,
pois faz uma andalise detalhada de uma indistria do setor de bebidas e deve seguir os
seguintes passos:

¢ Formulagdo do problema;

¢ Definicao da unidade-caso;

¢ Determinacdo do nimero de casos;
e (Coleta de dados;

e Avaliacdo e anélise dos dados.

3.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Segundo Gil (1987), toda a pesquisa cientifica deve iniciar com a formula¢do de um

problema, tendo por objetivo a busca de uma solu¢do para o problema formulado. Entretanto,



a formulacdo do problema deve conter clareza, concisdo e objetividade, visando orientar o
pesquisador na busca pela solucao da questio posta a anélise.

Marinho (1980) defende que o problema, antes de ser considerado apropriado, deve
ser analisado sob o aspecto de sua valoragdo, ou seja, deve possuir relevancia, constituir-se
em uma novidade, ser exeqiiivel e representar uma oportunidade. Com isso, a caracterizagdo
do problema define e identifica o assunto em estudo, e, quando bem delimitado, simplifica e
facilita a maneira de conduzir a investigacao.

Dessa forma, o problema da referida pesquisa remete-se aos seguintes termos: As
dificuldades da gestao estratégica, no departamento de marketing, estio em seus modelos
e ferramentas ou na sua implementacao? Baseado nisso, de que maneira as competéncias
do gerente de marketing influenciam na implementacdo da gestdo estratégica na estrutura
organizacional?

A seguir, apresenta-se a defini¢do da unidade-caso, o nimero de casos e as questdes de

pesquisa que nortearam o trabalho.

3.3 QUESTAO DE PESQUISA

Para Gil (2002), uma unidade-caso ¢ um individuo em um contexto definido, em
seguida, esse conceito foi ampliado a ponto de poder ser entendido como uma familia ou
qualquer outro grupo social, como um pequeno grupo, uma organiza¢do, um conjunto de
relagcdes, uma comunidade, ou até mesmo um processo social.

Devido a isso, a industria do setor de bebidas foi utilizada como unidade-caso do
estudo de um caso especifico, base para a pesquisa em questao, possibilitando a verificacao e
andlise de sua estrutura organizacional e estrutura do departamento de marketing, da gestdo
estratégica e as competéncias do gerente de marketing, dentro dessa estrutura, para
implementacdo e sucesso dessa gestdo estratégica.

Portanto, foram levantadas algumas questdes de pesquisa, para direcionar e delimitar o
trabalho, possibilitando o correto delineamento e a adequada resposta ao problema. Essas
questdes servem para nortear e orientar o pesquisador, representando o que ele pretende
esclarecer. Com isso, para a presente pesquisa, as questdes que direcionam o estudo estd
delimitada em:

® Qual o modelo de gestio estratégica utilizado pela empresa estudada?



e Qual a estrutura mais adequada, do departamento de marketing, para a
implementagdo da gestdo estratégica da organizacao?

® Quais as funcdes e competéncias presentes e esperadas ao Gerente de Marketing,
para a otimizacgdo da gestdo estratégica organizacional?

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

procedimentos de coleta de dados.

3.4 COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados, no estudo de caso, necessita de mais de uma técnica
para a obtencdo dos mesmos. Nesse sentido, Gil (2002) enfatiza que obter dados, mediante
procedimentos diversos, € fundamental para garantir a qualidade dos resultados obtidos, e
esses resultados devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observagdes
obtidas de diferentes procedimentos.

A partir dessas informacdes a presente pesquisa iniciou com uma revisao bibliografica
em livros, artigos cientificos, dissertacoes, teses e Internet, abordando assuntos relacionados a
gestdo estratégica, modelos de estrutura organizacional, estrutura do departamento de
marketing e as competéncias que o gerente de marketing deve possuir em uma organizagao
para formular uma teoria preliminar relacionada ao tépico em estudo.

Yin (2001) argumenta que a compreensdo da teoria estd diretamente vinculada a
relevancia dos contatos de campo, uma vez que, além de representar uma ajuda na defini¢do
do projeto de pesquisa e na coleta de dados adequados, também torna-se o veiculo principal
para a generalizacdo dos resultados do estudo de caso.

Posteriormente, foram levantadas as informagdes sobre a industria do setor de bebidas:
seu historico, seu planejamento estratégico e a estrutura organizacional e do departamento de
marketing por meio de entrevistas com os diretores, com o gerente de marketing e seus
subordinados; houve observagdo, pesquisa documental, e, ainda, as fun¢des e competéncias
desempenhadas e/ou que deveriam ser desempenhadas pelo gerente de marketing
informacdes, essas, obtidas por meio de entrevistas.

De acordo com Gil (2002), a elaboracdo de uma entrevista consiste basicamente em
traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos. Com isso, a entrevista
caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito. Esta pode

ser aberto, pouco ou ndo estruturado, ou fechado, estruturado. Na entrevista aberta, as



respostas livres sdo dadas pelos respondentes; na fechada, o respondente faz escolhas, ou
pondera, diante de alternativas apresentadas. A entrevista também pode ser semi-aberta, ou
seja, com caracteristicas de fechado, mas com possibilidade de justificativa ou colocacdes do
respondente. No entanto, o questiondrio deve ser formulado com questdes claras, concretas e
precisas, adequado a obten¢do da resposta ao problema que se busca, mas que ndo canse 0O
respondente.

Com base nesses conceitos, foram aplicadas entrevistas estruturadas semi-
abertas na referida empresa, nos trés niveis hierarquicos (avaliacao 360°) relacionados a
geréncia de marketing, ou seja, com os subordinados do gerente de marketing, com o diretor
de operagdes e com o gerente de marketing, visando coletar dados de todos os colaboradores
desse departamento da empresa relacionados a estrutura de marketing, e as competéncias que
o gerente de marketing possui e deveria possuir para o desempenho de suas funcoes.
Deixando espago para ilustracao da estrutura de marketing para os respondentes, e colocacdes
sobre funcdes e competéncias do gerente de marketing que podem ndo ter sido citadas na
entrevista. As entrevistas utilizadas na pesquisa estdo apresentadas nos Anexos A, B e C, e
tendo as entrevistas coletadas, serd feita uma andlise das respostas como conclusdo do
trabalho.

Este processo de avaliagdo pressupde que o desempenho de uma organizacdo dependa
do desempenho de cada pessoa e da atuacdo da mesma na equipe, ou no grupo de trabalho. A
avaliacdo de desempenho deve avaliar o passado, corrigir desvios no presente e definir acdes
para o futuro. O objetivo final da avaliacio do desempenho € contribuir com o
desenvolvimento das pessoas na organizacdo e com o sucesso da mesma.

A avaliacdo 360 graus é conhecida como um processo que expande a avaliagdo de
performance individual do antigo modelo um-a-um a um modelo multi-fontes, pois uma das
caracteristicas é a quantidade de envolvidos no processo. E um processo de feedback que pode
motivar a criagdo de um ambiente favordvel aos relacionamentos, a troca de experiéncias e,
principalmente, ao desenvolvimento organizacional.

Portanto, a avaliagdo 360° representa uma avaliacdo onde o profissional serd avaliado

por um grupo de profissionais e, inclusive, sua auto-avaliacao.



3.5 DEFINICAO DA POPULACAO ALVO

Os objetivos da pesquisa e o escopo do estudo s@o essenciais na defini¢do da
populacdo alvo que serd estudada. A populacdo alvo é o grupo completo de objetos, ou
elementos relevantes, para o projeto de pesquisa. Os elementos ou objetos disponiveis, para
selecdo, durante o processo de amostragem, sdo conhecidos como unidades de amostragem.
As unidades de amostragem podem ser: pessoas, economias domésticas, partes do censo,
empresas ou qualquer unidade 16gica relevante para o objetivo do estudo.

A selecao do método de amostragem, a ser empregado em um estudo, depende de uma
série de questdes tedricas e praticas relacionadas. Estas incluem a consideracdo da natureza do
estudo, seus objetivos e o tempo e orcamento disponiveis. As amostragens podem ser
classificadas como probabilisticas e ndo-probabilisticas.

Na amostragem ndo-probabilistica, a selecdo dos elementos para a amostra, ndo é
necessariamente feita com o objetivo de ser estatisticamente representativa da populacdo. Ao
contrario, o pesquisador usa métodos subjetivos, tais como sua experiéncia pessoal,
conveniéncia, conhecimento especializado, etc., para selecionar os elementos da amostra.

A amostragem por conveniéncia envolve a selecdo de elementos de amostras que
estejam mais disponiveis para tomarem parte no estudo, e que podem oferecer as informagdes
necessarias. Esta pesquisa foi realizada com uma empresa localizada em Santa Maria, no
Estado do Rio Grande do Sul. Sua escolha foi por conveniéncia, por ser uma organizacao que
pode oferecer as informacdes que ajudem a responder a questdo de pesquisa. A empresa, € do
setor produtivo de refrigerantes, ja possui mais de 30 anos de atuacdo no mercado e é

destaque como um sucesso de vendas de seus produtos no Estado.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Conforme Gil (2002), o mais importante, na andlise e interpretacdo dos dados, no
estudo de caso, € a prevencdo da totalidade da unidade social, pois sdo utilizados diferentes
procedimentos de coleta de dados. Com base nisso, a natureza da andlise dos dados ¢é
predominantemente qualitativa.

Dessa forma, o presente trabalho faz a andlise dos dados coletados, por meio de
entrevistas aplicadas, e pesquisa documental, referente a estrutura do departamento de

marketing de uma industria de bebidas, as fungdes desempenhadas nessa estrutura e as



competéncias gerenciais que o gerente de marketing possui e deveria possuir, para a
implementacdo da gestdo estratégica.

Diante do exposto, tém-se a descricdo da metodologia de pesquisa utilizada,
reforcando-se a relevancia desta etapa, para a continuidade do estudo e inicia-se a discussao e

analise dos dados.



4 COLETA E ANALISE DAS INFORMACOES

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, quanto ao histérico da empresa
estudada, seu planejamento estratégico, a estrutura organizacional do departamento de
marketing, juntamente com a andlise das competéncias do gerente deste departamento,

visando a otimizacao da gestdo estratégica da empresa.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

O Grupo CVI, hoje formado pelas empresas CVI Refrigerantes LTDA, franqueada
Coca-Cola e Kaiser, Parceria Agropecudria da Fonte e produtora da d4gua mineral Fonte Ijui,
tem o principio de sua trajetéria nos anos 40. Porém, as raizes de sua forca e coragem
encontram-se na familia Vontobel, arraigada no estado do Rio Grande do Sul ha mais de 100
anos.

Esta histéria de empreendedorismo e sucesso comecam com a vinda do primeiro
membro da familia Vontobel, para o Brasil, por volta de 1890, o suico Jacob Vontobel. Foi
seu primogenito, Jodo Vontobel, o responsédvel pela descoberta de uma fonte de dgua mineral
existente no municipio de Ijui, em 1926. Décadas depois, em 1966, os filhos de Joao
Vontobel adquiriram a propriedade, que o pai havia descoberto quarenta anos antes. Hoje, a
Fonte Ijui, Empresa Mineradora [jui Ltda., ¢ uma das empresas pertencentes ao Grupo CVL
Lider das 4guas minerais no Rio Grande do Sul.

Em 1948 sao iniciadas as atividades de distribui¢do de bebidas. O refrigerante Maraba
¢ o primeiro produto que a empresa passa a distribuir, no bairro Menino Deus em Porto
Alegre- RS. Em seguida, a empresa deixa de distribuir o refrigerante Maraba, em troca do

refrigerante Laranjinha, produzido por uma pequena fabrica no interior de Arroio do Meio.



Distribui¢do de bebidas ganha forc¢a entre os anos 40 e 50. Impulsionados pelo sucesso
da Laranjinha, os Vontobel e os Kirst constituiram uma sociedade, instalando a Industria de
Refrigerantes do Sul Ltda, em Porto Alegre. A abertura de uma filial, em Santo Angelo, deu
inicio ao Grupo Vontobel, em 1949.

A Coca-Cola entra, definitivamente, nos negécios da familia, na década de 60. A
empresa ja estava organizada, com membros da familia responsdveis por setores diferentes. O
comportamento pragmaético de Jodo Jacob, a pessoa da familia que tratava do relacionamento
politico, estratégico e de negociagdo com empresas fornecedoras e parceiras, foi decisivo para
se tornarem fabricantes da Coca-Cola. O sucesso dos negdcios teve a participacio decisiva de
Elmer Walter e Ottomar, que nunca mediram esfor¢os na conducdo das empresas e na busca
constante de atingirem os objetivos, sem abrirem mao, da assessoria de profissionais sérios e
bem qualificados.

O processo de negociagdes com a franqueadora da Coca-Cola durou trés anos. Ser
distribuidor da bebida credenciou a empresa Refrigerantes Vontobel Ltda., em 1963, a ser
uma de suas fabricantes no Brasil.

Em 1966, o grupo passa a atuar em Santa Maria, no centro do Estado, com a instalacio
do depésito regional da Coca-Cola, sob a geréncia de Olavo Luiz Londero. A cidade foi
escolhida, para ser incluida nos negécios do Grupo, por uma questao estratégica: sua posicao
geografica privilegiada, a constru¢do da primeira Universidade do interior do Brasil e o
grande nimero de pessoas, que ja formavam sua populagdo, faziam do municipio um ponto
importante para a expansao do Grupo.

Santa Maria ganha uma fabrica no Distrito Industrial, inaugurada no dia cinco de
dezembro de 1977. No mesmo ano sdo instalados dois novos depdsitos: um em Santa Cruz do
Sul e outro em Passo Fundo. Nesse periodo, o Grupo também mantinha distribuidores de
Coca-Cola em pontos estratégicos do Estado, o que garantia a inser¢ao de seus produtos em
varios municipios.

Em 1985 as empresas sdo divididas com a preocupacdo da futura sucessdao nos
negocios. Sao criados os grupos Vonpar - Vontobel Participacdes e a Indudstrias Vontobel
S.A., que mais tarde transforma-se em CVI - Companhia Vontobel de Investimentos. As
fibricas de Santo Angelo, Pelotas e Nova Iguacu ficaram com o Grupo Vonpar, e as fébricas
de Santa Maria, Passo fundo e da Fonte [jui ficaram com a Industria Vontobel S.A.

Com a cisdo, Jodo Jacob Vontobel ficou como diretor presidente do Grupo Vonpar, e

Ottomar Vontobel das Indudstrias Vontobel S.A., hoje Grupo CVI. Somente em 1993 a



Industrias Vontobel S.A. comeca a ser denominada CVI - Companhia Vontobel de
Investimentos.

Durante os anos 90, bem colocados no mercado, a CVI comecou a diversificar as suas
atividades. Em 1998 ¢ instalada a PAF - Parceria Agropecudria da Fonte, um confinamento
bovino. Em toda a sua trajetdria, a CVI teve muitas experi€ncias, sempre levando os negdcios
com seriedade e otimismo, o que faz dos resultados uma idéia de conseqii€éncia do que se faz
na pratica.

Este trabalho estara concentrado em dados da empresa CVI-Refrigerantes Ltda.

4.2 DADOS DA EMPRESA

A fébrica de Santa Maria possui 10.000 m? drea construida e 60.000 m? de area total,
duas linhas de producdo de embalagens descartiveis e embalagens retorndveis, com
capacidade de produgao de 53.000 caixas de refrigerantes por dia, e os produtos que nao sao
produzidos pelo grupo sdo adquiridos de Gravatai-RS e Ponta Grossa-PR (cervejaria Kaiser) e
de Porto Alegre da Vonpar (refrigerante Lata).

Atualmente, com 440 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 populacao do
estado, em uma drea de 94.892 km? (o que corresponde a 44,9% da area do Rio Grande do
Sul), sendo 189 cidades, 8.330 clientes diretos, 16.530 pontos de vendas e 2.580.000

consumidores.

4.3 GESTAO ESTRATEGICA DA EMPRESA

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

Na fase de formulacao estratégica realizou-se o delineamento da visao de futuro que
a empresa pretende alcangar, assim como se realiza uma avaliacio do ambiente externo,
através de cendrios, levantando as oportunidades e ameacas. Também € realizada uma
avaliacdo dos pontos fortes e fracos, ambiente interno. A partir dessas informagdes, sao
levantadas as questdes consideradas indispensdveis 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. Baseado nisto a CVI-Refrigerantes Ltda redefiniu sua visdo

como:

“Seremos reconhecidos como a melhor opcdo de bebidas, em qualquer lugar, a qualquer
hora, na drea de atuacdo valorizando a SIMPLICIDADE, disseminando a TRANSPARENCIA
e estimulando o compromisso com a INOVACAO, CRIATIVIDADE e LIDERANCA DE
RESULTADOS. Duplicaremos o VPL até 2.010, equilibrando interesses da CCIL, Kaiser e
dos Acionistas da CVI”.

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

O levantamento das questdes estratégicas, e a execucdo do plano de agdo, trazem a
necessidade de analisar se as competéncias do gerente de marketing estdo alinhadas as
funcdes desempenhadas neste departamento da empresa, e se a organizacdo, dessa estrutura,
estd adequada para o desempenho dessas funcdes. Com base nisso, faz-se necessdrio a
definicdo da estrutura organizacional da empresa, juntamente com a estrutura do seu

departamento de marketing.

4.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Pode-se observar, na Figura 12, que o organograma da empresa estd delineado, com
uma estrutura dividida em departamentos bem definidos, cada um responsdvel por

determinada funcgao.
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A empresa apresenta, no topo da estrutura organizacional, o diretor presidente
responsavel pela empresa. Em seguida, diretamente ligado ao diretor presidente, estd o diretor
de operacdes e o diretor financeiro. O primeiro responsabiliza-se por administrar a drea de
Operagdes, envolvendo: planejamento, producao, venda e distribui¢do, baseando-se nas metas
e objetivos estabelecidos pelo planejamento estratégico, acompanhando o desempenho das
areas sob sua responsabilidade e da organizacao, definindo politicas para garantir a superagao
dos resultados previstos. Ja o diretor financeiro € responsdvel por planejar e dirigir a drea
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/passivos da empresa € o retorno
do capital investido (ROE = Margem x giro x alavancagem).

Subordinados ao Diretor de Operagdes estdo o Gerente Industrial, o Gerente de
Planejamento de Marketing e o Gerente Comercial. Subordinados ao Gerente de Marketing
estdo os Analistas Trade de Marketing, o Coordenador de Informagdes de Marketing e o

Analista Comercial Financeiro, funcdes, essas, evidenciadas a seguir.

4.4.1 Estrutura do Departamento de Marketing da Empresa

A empresa em questdo, segundo informacdes internas, possui um Gerente de
Marketing, que € responsdvel por gerenciar a area de Planejamento de Marketing,
desenvolvendo as estratégias, alocacdo de novos investimentos em marketing, langamento
de novos produtos, planos de publicidade e comunica¢do, monitoramento da execucdo e
satisfacdo de clientes e consumidores, capacitacio da equipe comercial, entre outros,
visando a consecuc¢do dos objetivos comerciais/marketing estabelecidos e o desenvolvimento
dos negbcios da empresa, alinhados com as diretrizes da Coca Cola Industria Ltda.

Subordinado a ele, estdo os analistas Trades de Marketing, o Coordenador de
Informacgdes de Marketing e o Analista Comercial Financeiro, que desempenham as funcdes
relacionadas a drea de marketing, fornecendo informagdes, dados e suporte para que o
gerente de marketing possa desempenhar suas atividades.

Especificamente, o Trade de Marketing € responsavel por desenvolver, acompanhar e
monitorar as atividades de marketing, referentes a refrigerantes ou cervejas ou novos

produtos, planejando e acompanhando os planos de acd@o e interagindo com as demais dreas



da empresa, visando a eficicia nos resultados das estratégias planejadas para os focos do
negocio.

O Assistente Trade de Marketing tem como fungdo principal dar suporte ao Trade
Marketing, apoiando na elaboracdo e acompanhamento dos planos de ac¢do de cada drea.
Também cabe manter os arquivos das logomarcas aprovadas, para orientacdo de uso por
fornecedores, clientes e colaboradores. Contatar, periodicamente, os meios de comunicagao,
a fim de manter a publicidade das marcas atualizadas nas midias mais utilizadas. Criar
materiais para propaganda, como cartazes, banners e faixas para atividades e eventos
realizados ou patrocinados pela empresa. Desenvolver e realizar atividades de marketing,
como degustacdes, coletando informacdes do mercado, contatando fornecedores, fazer o
planejamento financeiro das atividades e enviar para a aprovacdo da geréncia de marketing,
elaboragdo do material necessario, contratando e treinando, acompanhando as atividades,
apurando resultados como: pessoas impactadas, quantidade de produto degustado e
comparando volume de vendas no periodo da atividade com periodo anterior € ano anterior.

O Analista Comercial Financeiro € responsavel por analisar e sugerir acdes corretivas
para problemas de preco final dos produtos em cada canal foco, verificando as praticas de
mercado e/ou observagdes dos profissionais envolvidos na venda, custo dos produtos,
margens, frete, impostos, margens praticadas, entre outras informacdes que subsidiam para
uma possivel redefini¢do de precos praticados.

O Coordenador de Informacdes de Marketing responsabiliza-se por planejar a
demanda dos produtos comercializados pela empresa; elaborar o or¢amento anual e
investimentos de longo prazo, por meio de andlises do histérico de vendas, varidveis
econOmico-sociais € ambiente do mercado de atuacdo e monitorar a execuc¢iao de mercado,
visando garantir a melhoria continua e atingir os resultados das estratégias foco de marketing
e comercial.

Por fim, o Analista de InformacOes de Marketing realiza estudos estatisticos,
pesquisando, analisando, fazendo comparativos, elaborando graficos, planilhas, relatérios e
outros, visando a previsdo de demanda. Também monitora e atualiza indicadores de
desempenho para a for¢ca de vendas da empresa, elaborando relatérios de acompanhamento
periddicos, a fim de verificar e informar o desempenho da equipe de vendas.

E o Assistente de Informacdes de Marketing atualiza, diariamente, os sistemas de
informacao utilizados pelo setor de planejamento de marketing, garantindo a confiabilidade

dos dados e rapidez na disponibilizacdo das informac¢des mais atualizadas.



Segundo informagdes dos responsdveis pela empresa, segue abaixo, 0o organograma

atual do departamento de marketing da mesma, conforme Figura 13.
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Figura 13 — Organograma da Estrutura Atual do Departamento de Marketing da Empresa.

Deve-se ressaltar que a estrutura atual, do Departamento de Marketing, estd enxuta e é
evidente, para os colaboradores da empresa, haver uma grande concentracdo de tarefas para
um numero restrito de funciondrios. Uma oportunidade, neste caso, seria a criacdo de novos
cargos e, consequentemente, a contratacdo de novos funciondrios, para atender,

satisfatoriamente e com maiores resultados, a demanda de servigos.

4.5 FUNCOES DO GERENTE DE MARKETING LEVANTADAS NA EMPRESA

Sendo o foco do trabalho o departamento de marketing, a seguir no Quadro 3, estdo as
funcgdes e atividades do gerente de marketing, conforme informacgdes dos responsaveis pela

empresa:

Funcao Atividades

Gerenciar a drea de Planejamento de | Desenvolver e acompanhar os planos de prospeccao de
Marketing mercado, as tendéncias do mercado e o comportamento da
concorréncia e consumidor, identificando novas areas de

atuacdo ou segmentos de mercado, apresentando sugestdes




e monitorando os resultados dos projetos executados, a fim
de atingir os indices esperados e corrigir 0s possiveis
desvios do rumo estabelecido, bem como aumentar o
volume de vendas e a participagdo de mercado e identificar
formas de melhor atender aos objetivos da empresa, ao
cliente e ao consumidor e superar a concorréncia, visando

adicionar valor ao negdcio e assegurar a boa imagem da

empresa.
Conhecer e manter atualizadas as | Compreender os fendmenos de ordem, climdticas,
varidveis que impactam as demogréficas, legais, agropecudrias e culturais, que

microrregides, que constituem a
base econdmica da drea de

abrangéncia da CVI Refrigerantes.

interferem, ou possam vir a interferir, no desempenho da
economia das mesmas, elaborando andlises estratégicas de
custos, analises de varidveis criticas e de sensibilidade,
simulacdes econdmico-financeiras, estudos de viabilidade e
impacto econdmicos, bem como de or¢camentos, projetos de

investimentos no negocio € em novos.

Racionalizar o portfolio de produtos

da empresa.

Analisar a posicdo da empresa dentro de seu grupo

estratégico, reduzindo negécios nao lucrativos e

incrementando negdcios lucrativos.

Montar cendrios mercadoldgico do

negocio.

Incluir nivel geral de demanda, niveis de preco e volume de
vendas, por concorrente, a fim de estabelecer metas de

rentabilidade por produto e atingir o "market share" desejado.

Supervisionar o lancamento de

novos produtos.

Promover a sua divulgacdo, junto ao mercado, visando

contribuir para incrementar as vendas e a rentabilidade.

Controlar a verba destinada as acdes

de marketing.

Visar obter o melhor retorno possivel, dentro das

disponibilidades estabelecidas.

Estabelecer e proporcionar

treinamento para a drea comercial.

Manter os padroes de execucdo/merchandising, estratégias,
posicionamento do produto, entre outros, assegurando que as
acoes sejam executadas utilizando a mesma linguagem e foco

por todos os profissionais.

Desenvolver e monitorar
indicadores gerenciais da drea de

planejamento de marketing.

Apresentar, mensalmente, e analisar eventuais distor¢oes,
bem como acompanhar e controlar, sistematicamente, o

desempenho e a eficdcia das estratégias, acdes e atividades,




através da andlise desses indicadores, propondo os planos e
acdes necessdrios, visando assegurar o cumprimento das

metas e objetivos estabelecidos.

Gerenciar pessoas.

Admitir, acompanhar, avaliar o desempenho e oferecer
“feedback”, planejar e controlar férias, reajustes salariais e
horas extras, aplicar medidas disciplinares, demitir, orientar,
treinar e zelar pelo desenvolvimento dos profissionais,

visando contribuir com a evolucdo da organizacao.

Definir e supervisionar a elaboracao

de pesquisas.

Verificar a satisfacdo de clientes e consumidores e de nivel
de execucdo das estratégias e de estudos na drea de
marketing, envolvendo preferéncias dos clientes, acdo da
concorréncia, oportunidades de mercado, visando subsidiar
decisdes na drea operacional ou relacionadas com a

expansao dos negdcios.

Implementar as estratégias e planos
de marketing da CVI —

Refrigerantes.

Visar atender os objetivos da empresa

Criar, planejar e coordenar a

realizagcdo de eventos.

Objetiva divulgar a imagem da empresa e incrementar oS

negdcios.

Administrar a comunicagio externa

e interna da empresa.

Aprovar e acompanhar os planos de comunicagdo, visando

assegurar a imagem das marcas resguardadas nos padrdes.

Planejar e supervisionar a
elaboracdo e execucdo de

campanhas publicitarias.

Em parceria com agéncia de publicidade, definir os veiculos
de comunicagio, bem como o "timing" adequado e o ptblico-
alvo, visando obter o retorno e/ou projecdo desejada dos

produtos ou imagem da empresa.

Planejar e supervisionar os
trabalhos que envolvam

comunicacao visual.

Visar a obten¢do do melhor retorno possivel, em termos de

divulgacdo e fixacdo da imagem da empresa.

Supervisionar a preparagao dos

jornais interno e externo da empresa

Selecionar assuntos prioritdrios, visando a transmissao eficaz

de mensagens especificas ao publico externo e interno.

Orcar e controlar os investimentos e

despesas da drea

Controlar o or¢cado com o realizado, fazendo os ajustes

necessdrios, visando atingir dos objetivos propostos.

Participar do planejamento

Contribuir com a identificac@o de a¢des, para atendimento das




estratégico. diretrizes estabelecidas pela diretoria, desenvolvendo planos,
avaliando situagdes anteriores e atuais, definindo foco, prazos
e responsabilidades, priorizando acdes, levantando
necessidades de investimento e encaminhando para

aprovacao da diretoria.

Realizar atividades adicionais ao | Conforme solicitacdo de seu superior imediato.

estabelecido pelo cargo.

Quadro 3 — Funcdes e atividades do Gerente de Marketing da empresa

4.5.1 Funcoes do Gerente de Marketing

No organograma da estrutura do departamento de Marketing da empresa, pode-se
observar que essa area é responsdvel por diversas e importantes funcdes. Com isso, segue,
abaixo, as fungdes que o gerente de marketing desempenha, atualmente, e as fungdes que ele

deveria desempenhar, sob o ponto de vista dos entrevistados.

4.5.1.1 Fungdes que o Gerente de Marketing desempenha atualmente

O Quadro 4 relaciona as principais fungdes que o Gerente de Marketing desempenha,
em ordem crescente de importancia, segundo informagdes do préprio Gerente de Marketing e
do Diretor de Operacdes. No Quadro 4, pode-se verificar que o Gerente de Marketing
desempenha as principais funcdes relacionadas com sua drea de atuagdo, no entanto cada

entrevistado possui uma opinido diferente sobre a relagdo de importancia.

Funcdes que o Gerente de Marketing desempenha atualmente

Superior do Gerente de Marketing Gerente de Marketing

Diretor de Operacoes

Implementar estratégias e planos de marketing da Implementar estratégias e planos de

empresa. marketing da empresa.

Andlise e entendimento de novas oportunidades de Coordenacdo de equipes.




negocios.

Implementacdo de novas ferramentas Go To Market. | Andlise de indicadores desempenho e
pesquisas.

Orgar e controlar investimentos e despesas da Area Andlise de mercado e concorrentes.

de Marketing.

Planejar campanhas publicitarias. Orcar e controlar investimentos e despesas
da Area de Marketing.

Emissao e confec¢do de relatdrios. Planejar campanhas publicitarias.

Coordenacao de equipes. Criar, planejar e coordenar eventos.

Compras de materiais de merchandising. Emissao e confec¢do de relatérios.

Criar, planejar e coordenar eventos. Entrevistas de candidatos para emprego.

Entrevistas de candidatos para emprego. Compras de materiais de merchandising.

Quadro 4 — Fungdes Desempenhadas atualmente pelo Gerente de Marketing da Empresa.

Com base nas funcdes do Gerente de Marketing, foi questionado se este deveria
desempenhar outras funcdes, além das ja existentes. De acordo com o Diretor de Operagdes
nao deveria desempenhar nenhuma outra fungdo, contudo para o Gerente, ele deveria
conhecer as possibilidades de producdo e ter um relacionamento com diversos publicos
ligados a esta drea como por exemplo: fornecedores, imprensa, franqueadores.

Neste mesmo sentido, perguntou-se se este profissional ndo deveria realizar uma
func¢do das ja exercidas e para o Diretor de Operacdo e também para o Gerente de Marketing
as fungdes estdo adequadas ao cargo.

A seguir, serdo apresentadas as principais competéncias do Gerente de Marketing,

para otimizar o desempenho de suas funcoes.

4.6 COMPETENCIAS DO GERENTE DE MARKETING DA REFERIDA EMPRESA

O Gerente de Marketing, da empresa, possui competéncias essenciais para o
desempenho de suas func¢des. Sendo o foco da pesquisa as competéncias, deste Gerente,
relacionadas ao Departamento de Marketing. Abaixo, a descricdo e andlise dos
conhecimentos, habilidades e atitudes que ele possui, deveria possuir € ndo possui mas
deveria possuir, nessa drea de atuacdo. Para isso, considerou-se o seu ponto de vista, o ponto

de vista do Diretor de Operagdes e dos seus Subordinados.




4.6.1 Conhecimentos do Gerente de Marketing

O Gerente de Marketing possui conhecimentos importantes para o desempenho de
suas funcdes, na drea que atua. A seguir, serdo analisados os conhecimentos que este gerente
possui, e os que deveria possuir, para a eficiéncia no desempenho de suas func¢des, de acordo

com os entrevistados.

4.6.1.1 Conhecimentos que o Gerente de Marketing atualmente possui

Os conhecimentos que o Gerente de Marketing possui, em ordem crescente de

importancia, estdo relacionados no Quadro 5:

Conhecimentos que o Gerente de Marketing atualmente possui

Diretor de Operacoes Gerente de Marketing Subordinados do Gerente
Marketing e Comunicagao. Gestao de Pessoas. Marketing e Comunicacao.
Planejamento Estratégico. Marketing e Comunicacdo. | Planejamento Estratégico.
Administracdo de Empresas. | Gestao Estratégica. Administracdo de Empresas.
Gestao Estratégica. Administracdo de Empresas. | Gestdo de Pessoas.
Gestao de Pessoas. Técnicas de negociacao. Gestao Estratégica.
Técnicas de Negociagdo. Planejamento Estratégico. Técnicas de Negociacgao.
Técnicas de Lideranca. Técnicas de Lideranca. Técnicas de Lideranca.
Contabilidade Gerencial. Lingua Inglesa. Contabilidade Gerencial.
Lingua Inglesa. Contabilidade Gerencial. Lingua Inglesa.
Sistemas de Informacao. Sistemas de Informacao. Sistemas de Informacao.

Quadro 5 — Conhecimentos que o Gerente de Marketing possui.

Analisando o Quadro, acima, foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui
conhecimentos necessarios para o eficiente desempenho de suas funcdes. No entanto, cabe
ressaltar o alinhamento entre o Diretor de Operacdo e os subordinados do Gerente de

Marketing sobre o grau de importancia dos conhecimentos que este Gerente possui.



4.6.1.2 Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria possuir

O Quadro 6 relaciona os principais conhecimentos, que o Gerente de Marketing da

empresa, deveria possuir, para o desempenho de suas funcdes, citados pelos entrevistados:

Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria possuir

Diretor de Operacoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Marketing e Comunicagao

Marketing e Comunicagao

Marketing e Comunicagao

Gestao de Pessoas

Gestao de Pessoas

Técnicas de negociacao

Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico

Gestdo Estratégica

Gestao Estratégica

Gestao Estratégica

Gestao de Pessoas

Técnicas de Negociagdo

Administracao de Empresas

Planejamento Estratégico

Administracdo de Empresas

Técnicas de negociacao

Administracao de Empresas

Técnicas de Lideranca

Técnicas de Lideranca

Legislagao Tributéria

Economia

Sistemas de Informacao

Economia

Legislacdo Tributéria

Legislacdo Tributaria

Técnicas de Lideranca

Sistemas de Informacao

Economia

Sistemas de Informacao

Quadro 6 — Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria possuir.

Nesse aspecto, ja € evidente o alinhamento entre o Gerente de Marketing e seu
superior, sobre os conhecimentos que este cargo exige, ressaltando que o conhecimento em
Legislacdo Tributdria e em Economia foi citado, pela maioria dos entrevistados, como sendo
um conhecimento que este gerente deveria possuir, mas, atualmente, ndo possui. Fato, este,
que deve ser levado em consideragdo para aprimorar, ainda mais, os conhecimentos para

exercer esta fungao.

4.6.2 Habilidades do Gerente de Marketing

Além de possuir conhecimentos relacionados a sua darea de atuagdo, o Gerente de
Marketing precisa ter habilidade na execugdo das suas tarefas. Nesse sentido, segue, abaixo,
andlise das habilidades que o Gerente de Marketing possui, atualmente, e as que este deveria

possuir.



4.6.2.1 Habilidades que o Gerente de Marketing possui atualmente

O Gerente de Marketing da empresa possui importantes habilidades, para o eficiente

desempenho de suas fungdes. Sendo assim, o Quadro 7 relaciona as dez principais habilidades

deste Gerente, em ordem crescente de importancia, para os entrevistados:

Habilidades que o Gerente de Marketing possui

Diretor de Operacoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Visdo Sistémica. Relacionamento Interpessoal. | Visdlo de Mercado e
Negdcio.

Visao de Mercado e Negécio. | Flexibilidade. Relacionamento
Interpessoal.

Relacionamento Interpessoal. | Lideranca. Gestao de Conflitos.

Flexibilidade.

Implementacdo de novas idéias

Incentivo e Pro-atividade.

Liderancga.

Gestao de Conflitos.

Flexibilidade.

Implementagdo de novas idéias

Persuasao.

Lideranca.

Persuasao.

Incentivo e Pro-atividade.

Visao Sistémica.

Incentivo e Pro-atividade.

Trabalhar sob pressao.

Persuasao.

Gestao de Conflitos.

Visao de Mercado e Negdcio.

Trabalhar sob pressao.

Trabalhar sob pressao.

Visdo Sistémica.

Implementacdo de novas

idéias.

Quadro 7 — Habilidades que o Gerente de Marketing possui.

Analisando o quadro acima, foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui

importantes habilidades, para o eficiente desempenho de suas funcdes. No entanto, cada

entrevistado possui diferentes opinides sobre o grau de importancia das mesmas.

4.6.2.2 Habilidades que o Gerente de Marketing deveria possuir

As dez principais habilidades, que o Gerente de Marketing deveria possuir, em ordem

crescente de importancia, estdo relacionadas no Quadro 8, segundo respostas, dos

entrevistados:




Habilidades que o Gerente de Marketing deveria possuir

Diretor de Operacoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Visao Sistémica

Visdo Sistémica

Flexibilidade

Persuasao

Flexibilidade

Tomada de decisdo

Incentivo e Pro-atividade

Lideranca

Trabalhar sob pressao

Flexibilidade

Implementacdo de novas idéias

Incentivo e Pro-atividade

Lingua Estrangeira

Gestao de Conflitos

Negociacao

Gestao de Conflitos

Persuasao

Lingua Estrangeira

Trabalhar sob pressao

Incentivo e Pro-atividade

Visao Sistémica

Financas

Relacionamento Interpessoal

Financas

Negociacao

Financas

Gestao de Conflitos

Tomada de decisdo

Lingua Estrangeira

Persuasao

Quadro 8 — Habilidades que o Gerente de Marketing deveria possuir.

Observa-se que segundo o Diretor de Operagdes, e também a maioria dos
subordinados do Gerente de Marketing, citam que as habilidades em Lingua Estrangeira,
Financas, Negociacdo e Tomada de decisdao sao relevantes para o desempenho desta fungao,
aspectos estes que ndo foram citados pelos entrevistados como sendo habilidades que o
Gerente possui. Sendo assim, ressalta-se a importancia em dominar esses pontos, para com
isso desempenhar ainda melhor, suas atividades. Para o Gerente de Marketing, além das

habilidades que ele ja possui, apenas Financas e Lingua Estrangeira devem ser aprimoradas.

4.6.3 Atitudes do Gerente de Marketing

Além de possuir conhecimentos e habilidades, relacionados a sua drea de atuacao, o
Gerente de Marketing precisa ter atitudes compativeis com suas atividades. Nesse sentido,
segue, abaixo, a andlise das atitudes que o Gerente de Marketing, possui, atualmente, e que

deveria possuir.




4.6.3.1 Atitudes que o Gerente de Marketing possui atualmente

O Gerente de Marketing, da empresa, possui importantes atitudes, que fazem a
diferenca no desempenho de suas fun¢des. Com isso, o Quadro 9 relaciona as dez principais,

deste gerente:

Atitudes que o Gerente de Marketing possui

Diretor de Operacoes Gerente de Marketing Subordinados do Gerente
Senso de responsabilidade Senso de responsabilidade Senso de responsabilidade
Comunicagdo Trabalhar em equipe Nocao de Prioridades
Flexibilidade Flexibilidade Comunicagao
Trabalhar em equipe Andlise Trabalhar em equipe
Nocao de Prioridades Dinamismo Organizagdo
Andlise Nocao de Prioridades Andlise
Organizacao Comunicacio Dinamismo
Dinamismo Organizagao Flexibilidade
Autocontrole Autocontrole Autocontrole
Paciéncia Paciéncia Paciéncia

Quadro 9 — Atitudes que o Gerente de Marketing possui.

Foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui importantes atitudes para o
eficiente desempenho de suas funcdes. Embora cada entrevistado possua uma opinido
diferente sobre o grau de importancia das mesmas, € interessante ressaltar que houve
unanimidade no primeiro aspecto citado, que foi o senso de responsabilidade, e os dois
ultimos que foram autocontrole e paciéncia, mostrando, assim, que o atual gerente de
marketing é devidamente responsavel nas suas atribui¢des, mas também cabe a oportunidade

de exercitar sua paciéncia e autocontrole no ambiente de trabalho.

4.6.3.2 Atitudes que o Gerente de Marketing deveria possuir

O Quadro 10 relaciona as principais atitudes que o Gerente de Marketing deveria

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




Atitudes que o Gerente de Marketing deveria possuir

Diretor de Operacoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Senso de responsabilidade

Autocontrole Trabalhar em equipe Paciéncia
Flexibilidade Flexibilidade Trabalhar em equipe
Paciéncia Organizagao Autocontrole
Comunicacao Dinamismo Nocdo de Prioridades
Trabalhar em equipe Nocao de Prioridades Organizagdo
Organizagao Comunicagdo Dinamismo
Dinamismo Analise Flexibilidade

Nocao de Prioridades Autocontrole Andlise

Andlise Paciéncia Comunicagao

Quadro 10 — Atitudes que o Gerente de Marketing deveria possuir.

Através do quadro acima, foi possivel verificar as atitudes que o Gerente de Marketing

da empresa deveria possuir, variando de prioridade de um entrevistado para outro, mas cabe

relevar que ambos, superior e subordinados, deste gerente, julgam autocontrole e paciéncia

entre as principais atitudes para este profissional. Este fator ndo foi mencionado entre as

principais atitudes pelo gerente, fato que deve ser observado por este profissional, j4 que as

demais pessoas que trabalham com ele, avaliam como um importante aspecto.

A seguir, serao apresentadas as conclusdes da pesquisa e as recomendagdes para

estudos posteriores, com base na andlise das informacdes do Capitulo 5.




5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes e as recomendagdes sobre o estudo

de caso, em uma industria do setor de bebidas, em Santa Maria - RS.

5.1 Conclusoes

As pessoas atuam diretamente na execugdo das atividades e dos processos e sao
responsdaveis pela implementacdo da Gestdo Estratégica Organizacional. A empresa,
incentivando e auxiliando no desenvolvimento de competéncias de seus gestores e
profissionais, estard caminhando para a otimizacdo de sua Gestdo Estratégica e,
conseqiientemente, para a eficicia organizacional.

O profissional que possua as competéncias compativeis com sua drea de atuagdo,
juntamente com as estratégias bem definidas pela organizacdo, no seu Planejamento
Estratégico, provavelmente alcancard os objetivos e resultados esperados pela empresa, bem
como, 0 seu crescimento profissional. No entanto, se suas competéncias ndo estiverem
totalmente alinhadas a sua 4rea de atuacdo, a empresa pode desenvolver treinamentos e
adequacdes da estrutura, possibilitando que as funcdes dos diversos setores sejam
desempenhadas de maneira eficiente e eficaz, trazendo realizacdo organizacional e pessoal.

Dessa forma, fica f4cil perceber que o desenvolvimento de competéncias pessoais €
muito importante para a organizacdo. Pessoas capacitadas, qualificadas e dotadas de
conhecimentos e comportamentos compativeis com suas fungdes sdo o diferencial
competitivo de qualquer empresa e a chave para seu sucesso.

Devido a isso, o presente estudo de caso teve a seguinte resposta aos objetivos

especificos:



Através da revisao bibliogréfica foi possivel estudar os principais modelos de gestao
estratégica encontrados na literatura, como também os atuais modelos de estrutura para o
departamento de marketing de uma organizagdo, baseada em diversos autores nestas linhas de
pesquisa, verificou-se, assim, a importancia dessas ferramentas para o alcance das metas e
objetivos das organizagdes.

Como resposta ao terceiro objetivo especifico da pesquisa que foi identificar o
Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacional e do Departamento de Marketing
utilizados na empresa estudada constatou-se que é utilizado o modelo de Planejamento
Estratégico de Estrada (2007), para alcancar os objetivos almejados;

A Estrutura Geral da empresa e do Departamento de Marketing sdo organizadas
com setores bem definidos, suportando as atividades desenvolvidas e também deixando
espacos para possiveis contratagcdes de profissionais, principalmente na area de marketing,
pois foi identificado, pelo gerente desta drea, que a estrutural atual poderia ser ampliada com
diferentes profissionais, desempenhando papéis fundamentais para que a organizacao alcance
0s objetivos propostos e sua gestdo seja otimizada.

Como resposta ao ultimo objetivo especifico, e foco da pesquisa, buscou-se identificar
as funcdes e as competéncias, presentes e esperadas, do Gerente de Marketing, da empresa
estudada, para o desempenho de suas atividades.

Pdde-se verificar que o Gerente de Marketing desempenha as principais fungdes
relacionadas com sua drea de atuacdo, no entanto houve divergéncia com relagdo a ordem de
importancia pelo ponto de vista do gerente e de seu superior. Com base nas fungdes do
Gerente de Marketing, foi questionado se este deveria desempenhar outras fungdes além das
ja existentes, e de acordo com o Diretor de Operacdes ndo deveria desempenhar nenhuma
outra funcao, e para o proprio Gerente deveria conhecer as possibilidades de produgdo e ter
um relacionamento com diversos publicos ligados a esta drea, como por exemplo:
fornecedores, imprensa, franqueadores. Houve consenso quanto ao questionamento se este
profissional ndo deveria realizar uma fungdo das ja exercidas e para o Diretor de Operagao, e
também para o Gerente de Marketing, as funcdes estao adequadas ao cargo.

Analisando os conhecimentos do Gerente de Marketing, foi possivel verificar que o
mesmo possui conhecimentos necessdrios para o eficiente desempenho de suas fungdes. No
entanto, cabe ressaltar o alinhamento entre o Diretor de Operacdo e os subordinados do
Gerente de Marketing, sobre o grau de importancia dos conhecimentos, que este gerente
possui. Neste mesmo aspecto, € evidente o alinhamento entre o Gerente de Marketing, e seu

superior, sobre 0os conhecimentos que este cargo exige, ressaltando que o conhecimento em



Legislacdo Tributaria e em Economia, que foram citados pela maioria dos entrevistados como
sendo conhecimentos que este gerente deveria possuir, mas atualmente ndo possui. Fato, este,
que deve ser levado em consideragdo para aprimorar, ainda mais, os conhecimentos para
exercer esta fungao.

Com relacdo as habilidades, foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui
importantes habilidades, para o eficiente desempenho de suas funcdes. No entanto, cada
entrevistado possui diferentes opinides sobre o grau de importancia das mesmas. Observa-se
que, segundo o Diretor de Operacdes, e a maioria dos subordinados do Gerente de Marketing,
as habilidades em Lingua Estrangeira, Financas, Negociacdo e Tomada de decisdo sdo
relevantes para o desempenho desta funcdo. Aspectos, estes, que ndo foram citados pelos
entrevistados como sendo habilidades que o Gerente possui, sendo assim, evidencia-se a
importancia em dominar esses pontos para com isso desempenhar, ainda melhor, suas
atividades. Para o Gerente de Marketing, além das habilidades que ele ja possui, apenas
Finangas e Lingua Estrangeira devem ser aprimoradas.

Foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui importantes atitudes para o
eficiente desempenho de suas funcdes. Embora cada entrevistado possua uma opinido
diferente sobre o grau de importancia das mesmas, € interessante ressaltar que houve
unanimidade no primeiro aspecto citado, que foi o senso de responsabilidade e os dois Ultimos
que foram autocontrole e paciéncia, mostrando, assim, que o atual Gerente de Marketing é
devidamente responsavel nas suas atribui¢des, mas também cabe a oportunidade de exercitar
sua paciéncia e autocontrole no ambiente de trabalho. Estes fatores ndao foram mencionados
entre as principais atitudes pelo gerente, fato que deve ser observado por este profissional, ja
que as demais pessoas, que trabalham com ele, avaliam como um importante aspecto.

Logo, concluiu-se que o Gerente de Marketing deveria possuir as competéncias,

relacionadas no Quadro 11, no Departamento de Marketing da Empresa em questio:



Competéncias do Gerente de Marketing

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Marketing e Comunicagao Visdo Sistémica Senso de responsabilidade
Planejamento Estratégico Visdo de Mercado e Negdbcio Comunicagdo
Administracao de Empresas Relacionamento Interpessoal Flexibilidade
Gestao Estratégica Flexibilidade Trabalhar em equipe
Gestdo de Pessoas Lideranca Nocao de Prioridades
Técnicas de Negociagdo Implementac¢do de novas idéias Andlise
Técnicas de Lideranca Persuasao Organizagao
Contabilidade Gerencial Incentivo e Pré-atividade Dinamismo
Lingua Inglesa Gestao de Conflitos Autocontrole
Sistemas de Informacao Trabalhar sob pressao Paciéncia
Legislacdo Tributaria Lingua Estrangeira
Economia Financas
Negociacao
Tomada de decisdao

Quadro 11 — Competéncias do Gerente de Marketing da Empresa Estudada

Por fim, foi constatado que o organograma do departamento de marketing deveria ser
representado conforme a Figura 14, para que a organizagdo atinja, com €xito, aos seus

objetivos e otimize sua gestao.

Gerente de
Marketing

Coordenador de Analista Comercial
Informagdes de Financeiro
Marketing

Trade de Marketing

@ Analista de Assistente de (s Analista de Servicos @ Instrutor de Assistente Trade de
Informagdes de Informagdes de ao Mercado Treinamentos Marketing
Marketing Marketing

Figura 14 — Organograma proposto para o Departamento de Marketing




Um cargo extremamente necessario € o de Instrutor de Treinamentos, ja que capacitar
a Equipe Comercial é uma das principais atividades do Departamento de Marketing, observa-
se que este profissional tem relevancia ao realizar treinamentos junto as equipes de vendas da
empresa e dos distribuidores autorizados, orientando-os, de acordo com as estratégias
comerciais do negdcio, bem como acompanhar e treinar a forca de vendas da empresa,
utilizando situagdes do dia-a-dia como exemplos e oportunidades de melhoria na execugdo
das estratégias, para assim desenvolver e manter atualizadas politicas e procedimentos de
treinamentos, objetivando a padronizacdo e a otimizagdo das técnicas de vendas utilizadas
pelos profissionais de cada érea.

Outro cargo importante seria o de Analista de Servigos ao Mercado, que teria como
funcdo aplicar pesquisas de satisfacdo do cliente, de mercado e de execugdo nos clientes,
utilizando as ferramentas disponibilizadas pela empresa e, de acordo com os critérios e
estratégias estabelecidas, colaborando de forma construtiva para a melhoria dos instrumentos
de coleta, tabulacao e controle de pesquisas. Sendo estas também funcdes do Departamento de
Marketing que, atualmente, nao ha profissional especifico para desenvolver esta atividade.

Estes diferentes profissionais, ligados a Geréncia de Marketing, desempenham papel
fundamental para que a organizacdo alcance os objetivos propostos. Cada um, portanto
apresenta funcoes especificas que fardo com que o Gerente de Marketing trabalhe com mais
eficacia.

Com isso, o objetivo geral do trabalho, que foi analisar as competéncias necessarias ao
Gerente de Marketing, e a estrutura deste departamento, para a otimizagdo da gestdao
estratégica da organizacdo, foram alcancados, j& que o levantamento das competéncias
esperadas do Gerente de Marketing pode auxiliar nas decisdes sobre o desenvolvimento de
competéncias gerencias compativeis com esta drea da empresa e, consequentemente, para o
desenvolvimento pessoal e organizacional.

Também podde-se evidenciar que a organizacao € essencial para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais, pois identifica os conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo
necessarias para que as pessoas, que sdo fundamentais no processo de planejamento
estratégico, sejam envolvidas e desenvolvam suas competéncias, a fim de otimizar o processo
de gestdo estratégica na empresa.

Sendo assim, o referido trabalho teve sua relevancia, tanto para a Empresa, como para
o Gerente de Marketing, pois possibilitou a identificagdo de competéncias essenciais nesta
area, para o desenvolvimento da empresa de uma forma geral e, principalmente, o

desenvolvimento e crescimento profissional do Gerente de Marketing.



5.2 Recomendacoes

Seguem, abaixo, algumas recomendacdes, considerando-se os resultados do estudo,
pois ndo se tem interesse em esgotar o tema trabalhado. Essas recomendagdes ndo seguem
ordem de importincia e nem de prioridade, sdo algumas sugestdes para estudos futuros.

® Analisar os demais Diretores e Gerentes da empresa, a fim de identificar as
competéncias gerenciais desses profissionais, de acordo com suas fung¢des;

e Avaliar os resultados da implantacio de um sistema de desenvolvimento das
principais competéncias gerenciais, identificadas nesse estudo;

e Estudar a implementacdo de planos de desenvolvimento de competéncias
gerenciais e Gestao por Competéncia;

e Estudar a possibilidade de realizar, novamente, este trabalho, em um ndmero
maior de empresas, possibilitando uma anélise estatistica dos resultados coletados, a fim de
apresentar novos pareceres sobre o assunto e

e Incentivar a busca da melhoria, nas condi¢des de treinamento e desenvolvimento

pessoal, inicialmente dos Diretores, Gerentes e, posteriormente, dos demais profissionais.
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ANEXOS



ANEXO A - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Superior do Gerente de
Marketing

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

Identificacao do Respondente:

Nome:

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

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

Empresa:

Empresa Atual:

Admissao: /1 Cargo Atual:

Cargo do Superior:
Quantidade de Subordinados: pessoas

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

Formacao:

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

1. Analisando as principais atividades e funcdes atribuidas ao Gerente de Marketing, enumere
as funcoes que este atualmente desempenha em seu cargo, classificando-a da mais realizada
(01) até a atividade menos freqiiente (iltimo numero), deixando em branco as que, por

ventura, ndo sao realizadas:



() Coordenacao de Equipes

() Entrevista de Candidatos para emprego

() Emissao e confeccdo de relatérios

() Compra de materiais de merchandising

() Criar, planejar e coordenar eventos

() Planejar campanhas publicitarias

() Orgar e controlar investimentos e despesas da Area de Marketing
() Implementar estratégias e planos de marketing da empresa

() Outra. Qual?

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

( )Nao.

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

3. Ainda analisando as atividades do Gerente de Marketing, vocé julga que ndo deveria
realizar alguma das fungdes atuais?

() Nao.

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

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Gerente de Marketing enumere, em ordem
crescente de importancia, os Conhecimentos que julgas que ele atualmente possui para
desempenhar suas fungdes como Gerente de Marketing. 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 analise.

() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira



() Conhecimento de Sistemas de Informagao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestdo Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributéria

() Dominio dos Conceitos de Marketing e Comunicagao
() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagdo.

() Outro. Qual?

5. Na sua concepg¢do, analisando os Conhecimentos sobre outra 6tica, enumere-os de forma
crescente de importancia os que o Gerente de Marketing deveria possuir para que ele
desempenhasse suas fung¢des da melhor maneira possivel (sendo 01 como o principal,
numerando os demais de acordo com a importincia, deixando em branco algum que julgues
desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informagado

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legisla¢do Tributéria

() Dominio dos Conceitos de Marketing e Comunicagao

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico

() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagao.

() Outro. Qual?




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

() Lideranca

() Incentivo e Pré-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio 16gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressdo

() Visdao de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolucdo de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisoes

() Negociagao

() Vender idéias — Persuasao

() Visdo sistémica

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

7. No seu ponto de vista, enumere de forma crescente as Habilidades que o Gerente de
Marketing 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 desnecesséria).

() Lideranca

() Incentivo e Pré-atividade

() Flexibilidade para mudancas



() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio 16gico/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 Resolucdo de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisoes

() Negociagao

() Vender idéias — Persuasao

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere em forma crescente de importancia as principais Atitudes que julgas que o seu
Gerente de Marketing possui na realizacdo de suas tarefas. Numere da atitude que identifica
como a mais importante (01) até a menos importante (Gltimo niimero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua anélise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranca

() Negociagao

() Organizagao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicagdo

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocao de Prioridades



() Paciéncia

() Outra. Qual?

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

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranca

() Negociagao

() Organizagao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicagdo

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nogao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?




ANEXO B - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Gerente de Marketing

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()F Idade: __ anos

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

Empresa:

Empresa Atual:

Admissao: /l__/ Cargo Atual:

Cargo do Superior:
Quantidade de Subordinados: pessoas

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

Formacao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacao () 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 freqiiente (dltimo nimero),
deixando em branco as que, por ventura, ndo realiza:

() Coordenacao de Equipes

() Entrevista de Candidatos para emprego



() Emissdo e confeccdo de relatérios

() Compra de materiais de merchandising

() Criar, planejar e coordenar eventos

() Planejar campanhas publicitarias

() Orgar e controlar investimentos e despesas da Area de Marketing
() Implementar estratégias e planos de marketing da empresa

() Outra. Qual?

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

( )Nao.

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

3. Ainda analisando as atividades do Gerente de Marketing, vocé julga que ndo deveria
realizar alguma das func¢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 Marketing. Numere do
conhecimento que julga o mais importante (01) até o menos importante (Gltimo nimero),
deixando em branco os que, por ventura, nao 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 Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legisla¢do Tributéria

() Dominio dos Conceitos de Marketing e Comunicagao
() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagao.

() Outro. Qual?

5. Analisando os Conhecimentos sobre outra Otica, enumere-os de forma crescente de
importancia, os que o Gerente de Marketing deveria possuir para que ele desempenhe 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 julgues
desnecessario)

() 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 Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributéria

() Dominio dos Conceitos de Marketing e Comunicagao

() 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 julgas possuir
no decorrer de suas fun¢des como Gerente de Marketing. Numere da habilidade que julga a
mais importante (01) até a menos importante (dltimo ndmero), deixando em branco as que,
por ventura, ndo se enquadram em sua andlise.

() Lideranca

() Incentivo e Pré-atividade

() Flexibilidade para mudangas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financgas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio 16gico/matematico

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Visao de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolucdo de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagdo

() Vender idéias — Persuasio

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere de forma crescente as Habilidades que o Gerente de
Marketing deveria possuir para desempenhar suas fungdes 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, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Pré-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias



() Raciocinio 16gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressdo
() Visdao de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolu¢do de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisdes
() Negociagdo

() Vender idéias — Persuasao

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere em forma crescente de importancia as principais Atitudes que julgas possuir na
realizagdo 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 analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranca

() Negociagao

() Organizagao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicagdo

() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nocao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?




9. No seu ponto de vista, quais seriam as principais Atitudes que o Gerente de Marketing
deveria possuir para desempenhar suas funcdes na organizagcao? (sendo 01 como a principal
atitude, numerando as demais de forma crescente de importancia, deixando em branco a(s)
que, por ventura, julgares desnecessaria).
() Senso de Responsabilidade
() Autocontrole
() Analise
() Cumprir ordens e determinagdes
() Decisao
() Lideranca
() Negociagao
() Organizagao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicagdo
() Flexibilidade
() Trabalhar em Equipe
() Nocao de Prioridades
() Paciéncia

() Outra. Qual?




ANEXO C - Roteiro de Entrevista Estruturada para os Subordinados do Gerente de
Marketing

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

Identificacao do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M ()FIdade: __ anos

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

Empresa:

Empresa Atual:

Admissao: /l__/ Cargo Atual:

Cargo do Superior:
Quantidade de Subordinados: pessoas

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

Formacao:

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

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

desempenhar suas fungdes como Gerente de Marketing. Numere do conhecimento que julga o



mais importante (01) até o menos importante (dltimo nimero), deixando em branco os que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() 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 Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legisla¢do Tributéria

() Dominio dos Conceitos de Marketing e Comunicagao
() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégico
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociagao.

() Outro. Qual?

2. Na sua concepcdo, analisando os Conhecimentos sobre outra dtica, enumere-os de forma
crescente de importancia os que o Gerente de Marketing deveria possuir para que ele
desempenhasse suas fung¢des da melhor maneira possivel (sendo 01 como o principal,
numerando os demais de forma crescente de importincia, € novamente, deixando em branco
algum que julgues desnecessario).

() 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 Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributéria



() Dominio dos Conceitos de Marketing e Comunicagao
() 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 Marketing enumere, em ordem
crescente de importancia, as Habilidades que julgas que ele atualmente possui no decorrer
de suas funcOes como Gerente de Marketing. Numere da habilidade que julga a mais
importante (01) até a menos importante (Gltimo ndmero), deixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua anélise.

() Lideranca

() Incentivo e Pré-atividade

() Flexibilidade para mudangas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio 16gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressdo

() Visdao de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolu¢do de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Vender idéias — Persuasio

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

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

Marketing deveria possuir para desempenhar suas fungdes da melhor forma possivel (sendo



01 como a principal habilidade, numerando as demais de forma crescente de importancia,
deixando em branco a(s) que, por ventura, julgares desnecesséaria).
() Lideranca

() Incentivo e Pré-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Finangas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio 16gico/matemaético

() Facilidade de gestdo de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestao

() Capacidade de trabalhar sob pressdo

() Visdo de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolu¢do de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisoes

() Negociagdo

() Vender idéias — Persuasao

() Visdo sistémica

() Outra. Qual?

5. Enumere em forma crescente de importancia as principais Atitudes que julgas que o seu
Gerente de Marketing possui na realizacdo de suas tarefas. Numere da atitude que identifica
como a mais importante (01) até a menos importante (Gltimo niimero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua anélise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranca

() Negociagao

() Organizagao



() Dinamismo

() Facilidade de comunicagdo
() 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 Marketing
deveria possuir para desempenhar suas fun¢des na organizacao? (sendo 01 como a principal
atitude, numerando as demais de forma crescente de importancia, deixando em branco a(s)
que, por ventura, julgares desnecessdria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinagdes

() Decisao

() Lideranca

() Negociagao

() Organizagao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicagdo

() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nocao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?




