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RESUMO

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
Gestdo Estratégica, analisou-se o Planejamento Estratégico e também 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 fazer a andlise das competéncias gerenciais que esse profissional possui e deveria
possuir, para o eficiente desempenho de suas funcdes e otimizacdo da Gestdo Estratégica da
empresa.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica; Planejamento Estratégico; Competéncias Gerenciais.

ABSTRACT

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, 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 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.

Keywords: Strategic Management, Strategic Planning; Management Competences.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes, em um periodo de concorréncia acirrada, constantes inovacoes, e
onde as mudangas ocorrem de forma acelerada, buscam, constantemente, por novas
estratégias e ferramentas, visando diferenciar-se dos concorrentes e atender as necessidades
dos clientes, para assim alcangarem os objetivos almejados. Desta forma, a empresa estara
aumentando suas chances de se manter no mercado ao qual esta inserida, e também, tendo
melhores condigGes 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 éxito 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 é uma ferramenta que contribui com a
organizacdo no sentido, de pensar antecipadamente ndo apenas as ac0es que devem ser
tomadas, mas a sua missdo, a sua Vvisdao, 0s seus objetivos, as estratégias e 0s programas
individuais. Aliado ao Planejamento Estratégico, estdo as pessoas, juntamente com as
competéncias essenciais dos seus gestores que se fazem necessarias para adequarem e
sustentarem essa gestdo, de acordo com as funcBes desenvolvidas em cada area, e com isso
implementarem essa ferramenta com o maior éxito possivel, tornando-se o diferencial
competitivo das organizacoes.

Essas mudancas, que permanecem e se tornam mais intensas, nos dias atuais, exigindo
das organizacOes: flexibilidade, por meio da maleabilidade nos processos de trabalho;
agilidade, por meio da velocidade nas mudancas; 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 organizacdo, por meio de uma visao sistémica e ndo segmentada em suas
partes componentes (ULRICH, 2000). Assim, as organizacfes que estejam inseridas nessa
configuracdo, 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 globalizacdo, 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 gestéo.

Dessa forma, o profissional de marketing, que esteja integrado, alinhado e
comprometido com 0s objetivos da empresa, necessita de competéncias compativeis a sua
area de atuacdo, ou seja, seus conhecimentos, habilidades e atitudes precisam estar alinhados
as funcdes que desempenha em seu departamento, para gerar resultados satisfatorios, como a
otimizacdo da gestdo estratégica.

1.1 Justificativa

As mudancas ocorridas no ambiente organizacional estdo levando a formacdo de um
novo perfil profissional. Com isso, passa-se a exigir, dos profissionais, conhecimentos e
aptiddes diferenciadas, para a atuacdo neste cenario atual dos negocios.

Nesse sentido, as organizacdes precisam planejar, e este profissional necessita possuir
vistas para o futuro, alinhando suas agdes e suas praticas a uma forga condutora comum, e
orientar o presente pelo futuro, ndo pelo passado. A organizacdo deve permitir uma adequada
previsdo de investimento e garantia de competitividade, da mesma maneira que as pessoas
devem planejar para comunicar a¢Oes e objetivos para sua vida.

A empresa competitiva precisa compreender o elemento humano e desenvolver a
educacdo corporativa, 0 que trara implicagdes mais concretas para a organizacdo. Assim, a
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tarefa de administrar exige, muitas vezes, a flexibilizacdo de conceitos, procedimentos e
comportamentos, pois é uma tarefa sempre repleta de contedo humano e social.

Segundo Porter (1991), a gestdo estratégica preocupa-se com a construcdo nao de
modelos, mas de estruturas conceituais, que identificam, claramente, as variaveis relevantes
para analisar as questdes a serem feitas para perseguir 0 sucesso.

De forma mais geral, Hamel e Prahalad (1990) introduziram o conceito de
competéncias essenciais como base da vantagem competitiva, conceituando competéncias
essenciais como conhecimento coletivo de uma organizacdo, para coordenar diversas
habilidades produtivas e integrar varias tecnologias. Segundo esses autores, as competéncias
essenciais ndo diminuem com o uso. Ao contrario dos ativos fisicos, que se deterioram com o0
tempo, as competéncias sdo reforcadas de acordo com o seu uso e compartilhamento. Para
construir e manter a lideranca a longo prazo, a empresa tera 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
restricdes impostas pelas unidades de negocios. Uma competéncia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia. Representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades da empresa, tanto em nivel pessoal como
organizacional. Portanto, dificilmente estara baseada em um Unico individuo ou em uma
pequena equipe. Sabe-se que muitas empresas, ao implementarem o planejamento estratégico,
ndo atingem os resultados almejados, devido a isso, o presente estudo buscara tracar o perfil
ideal do profissional, em face as exigéncias do mercado globalizado, destacando os principais
atributos que este executivo deve apresentar, para otimizar o implementagdo 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 necessarias para 0s gestores no departamento de
marketing que otimizem a gestéo estratégica?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Listar e analisar as competéncias necessarias ao gestor de marketing para a otimizacao
da gestdo estratégica da organizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Estudar os principais Modelos de Gestdo Estratégica;
e Analisar o Planejamento Estratégico e identificar as Competéncias, presentes e
esperadas do Gerente de Marketing da empresa estudada.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao Estratégica

A histéria dos negocios é uma sucessdo de novos desafios, problemas e oportunidades.
A medida que novos fatos vao 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 negécios, mas devem ser capazes de suportar o
impacto cruzado e a interdependéncia da sociedade mais ampla. A atencé@o deve deslocar-se
do modelo competitivo para 0 modelo empreendedor, mas este Gltimo deve ter objetivos
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muito mais amplos do que os que teve na histdria passada. E devido & necessidade dessa
reorientacdo, tdo drastica, que a era a surgir foi chamada de “a era da descontinuidade”.

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

Na pratica, é preciso saber dirigir os esfor¢cos para aquilo que traz resultado, pois néo
se obtém resultado apenas por ser esforcado. As pessoas sdo eficientes ao desenvolver bem
um processo, e eficazes ao alcancar bons resultados. O responsavel por uma unidade ndo pode
deixar de ser eficiente, mas tem que contribuir para o melhor resultado de toda a empresa. Ser
eficiente é desenvolver bem sua obrigacdo, mas ser eficaz é o que traz 0 sucesso para a
empresa.

O processo de implementacdo de estratégia € o total geral das atividades e escolhas
necessarias para a execugdo de um plano estratégico. E um processo através do qual
estratégias e politicas sdo postas em pratica, com o desenvolvimento de programas,
orcamentos e procedimentos. O processo de implementacdo € a parte-chave da gestdo
estratégica, e depende, claramente, dos responsaveis pelo processo.

Conforme a organizagdo 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 corporagdes, todos na organizacdo devem ser considerados
implementadores da gestdo estratégica. Assim, cada gerente operacional, supervisor de linha e
funcionario estardo, de alguma maneira, envolvidos na implementacdo de estratégias
corporativas, de negdcios e funcionais. Desta forma, a relacdo com as competéncias
gerenciais é clara no processo de implantacdo da estratégia na organizacao.

2.2 Planejamento Estratégico

Para Almeida (2001), planejamento estratégico € uma técnica administrativa que,
através da andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia de suas oportunidades
e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, para 0 cumprimento da sua missao e, através dessa
consciéncia, procurar estabelecer o propdsito de direcdo que a organizacdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

De acordo com Ansoff (1981), e Almeida (2003), o planejamento estratégico é um
processo sistematico para tomada de decisdes. Nao pretende adivinhar o futuro, mas, sim,
garantir 0 sucesso da empresa em seu ambiente, evitando o maximo de surpresas.

Existem, na literatura, diversos modelos de Gestdo Estratégica que apresentam
caracteristicas distintas. Neste trabalho serd apresentado o Modelo de Estrada (2007),
elaborado na UFSM - Universidade Federal de Santa Maria, pelo Nucleo de Gestdo
Empresarial.

2.2.1 Modelo de Estrada (2007)

O Modelo Estrada (2007), é composto de quatro etapas — Avaliacdo, Formulacéo,
Implementacdo e Aprendizagem — que estdo relacionadas e interagem, entre si, através do
processo de mudanca e pelo monitoramento e retro-alimentacéo, conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de Planejamento Estratégico de Estrada.
Fonte: Estrada (2007, p.157).

Para a melhor compreensdo da organizacdo, 0 Modelo de Estrada (2007), enfatiza a
prévia elaboracdo, permitindo realizar uma avaliacdo da personalidade da organizacao, a sua
cultura e suas relagdes de poder, assim como uma avaliacdo 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 avaliagdo, a etapa pré-operacional,
pressupondo que, para a elaboracdo, implementacdo e controle do plano estratégico,
primeiramente devem ser levantados os aspectos qualitativos e quantitativos da organizacao,
ou seja, a personalidade e a posicdo da organizagdo, da cultura e poder e da situacdo em
relacdo aos pilares.

A avaliacdo € desenvolvida com o objetivo de levantar e definir as possibilidades e as
condicBes de implementacdo do modelo de gestdo estratégica. Esta etapa divide-se em outras
trés: analise 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 avaliacdo do ambiente externo, por meio de cenarios, levantando
as oportunidades e ameacas. Também sdo levantados os pontos fortes e fracos da empresa.
Esta etapa inicia pela definicdo da visdo de futuro da empresa, ou seja, a determinacdo dos
propositos globais permanentes que sirvam como base para a realizacdo do planejamento
estratégico.

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

e Valores;

e Finalidade e

e  Supermetas.
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Os Valores s@o 0s preceitos essenciais e permanentes de uma organizacdo. Sao
principios de orientacdo perenes — valores essenciais ndo mudam, devem resistir ao tempo e
tém importancia intrinseca para o pessoal interno da organizacdo. Sendo que apenas alguns
séo verdadeiramente essenciais.

A Finalidade representa a razdo de ser da organizacdo. Reflete as motivacgdes idealistas
das pessoas, para impulsionar o funcionamento da empresa. N&o se limita a descrever 0s
objetivos da empresa, em termos de produtos e clientes, ela capta a alma da organizacéo.

O terceiro componente bésico, da visao, é representado pelas Supermetas. Estas tém a
funcdo de focar e unificar os esforcos da organizacao, e atuando como catalisador do espirito
de equipe.

Na implementacdo realiza-se o controle das questfes estratégicas, através do plano de
acdo. Também é realizado o controle estratégico, através do plano orgamentério e indicadores
de desempenho, que servira de orientacdo para avaliar se a empresa estd caminhando para o
alcance de sua visao de futuro, ou necessitara corregdo de rumo.

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

A partir dessa idéia, o plano de acdo devera especificar a questdo estratégica a que
pertenca o plano de agdo, a data em que sera iniciada e a previsdo de sua conclusdo, os
responsaveis pela execucdo e gerenciamento dos resultados, no decorrer de sua execugao, o
grupo de pessoas que estard executando o plano, 0 orgcamento necessario a sua execucdo e
qual o indicador de controle que serd monitorado e controlado regularmente, para que se
possa determinar os resultados, com modificacdes, alteracdes desse plano, ou, ainda, a
definicdo de novas acOes estratégicas para garantir o que foi proposto na visao de futuro.

A Ultima fase considerada, a aprendizagem, levara ao processo de inovacdo, pela
absorcdo do crescimento técnico e comportamental da organizacdo e de seus recursos
humanos, ocorridos durante a mudanca organizacional. Esta fase é sustentada pelo
monitoramento e retro-alimentacdo 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, implementacdo de uma gestdo estratégica eficiente, e 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 fungfes que desempenham, para 0 Sucesso
da gestdo estratégica da organizacao.

2.3 Competéncias Gerenciais

O mercado atual vem sofrendo diversas turbuléncias e modificacdes. Juntamente a
revolucdo tecnologica, a intensificagdo dos processos de globalizagdo, a competitividade e as
profundas transformacgdes nas estruturas dos mercados provocaram fortes pressfes nas
organizacBes. 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
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educacdo e treinamento, contanto, € claro, com o talento individual da pessoa. Pessoas
competentes sdo as que satisfazem o0s requisitos atuais, envolvendo habilidades técnicas,
politica e comportamentais, conseguem resultados, compartilham valores, planejam, lideram,
organizam e controlam suas atividades. Na busca da eficicia operacional, muitas empresas
privadas tém focado nas pessoas como a chave do sucesso.

O processo de gestdo estratégica de competéncias visa aproximar 0s objetivos
organizacionais e 0s pessoais (profissionais). A partir dessa premissa, fica mais facil de
compreender os dois principais niveis de competéncias: organizacional e pessoal. No primeiro
nivel incluem-se as core competences, ou as competéncias essenciais da organizacdo, que sao
responsaveis pela atuacdo da empresa no mercado, estimulando a construgdo 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 inovacao, 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).

Analisando esse tema sob outra ética, verifica-se que a aprendizagem da iniciativa
ocorre por meio da interseccéo de trés elementos, considerados formadores das competéncias:
1) saber: relacionado ao conhecimento; 2) saber fazer: corresponde as habilidades e 3) saber
agir: vinculado a atitudes (RABAGLIO, 2001). Os conhecimentos, habilidade e atitudes
complementam-se e se articulam de forma sistémica. Uma pratica organizacional, que priorize
apenas um desses niveis, subestima o efeito dos demais. O desenvolvimento de competéncias
procura o equilibrio entre o saber, 0 saber-fazer e o saber-agir. Essa visdo descreve o processo
de aprendizagem no cruzamento entre o que o individuo conhece, 0 que pratica e como se
comporta no cenario organizacional.

Os elementos que se destacam no desenvolvimento de competéncias podem ser
sintetizados por meio da verificacdo 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,
0 que acarreta em um melhor resultado para a organizagdo como um todo.

Com isso, observa-se que determinadas praticas organizacionais podem incentivar o
desenvolvimento de competéncias. O fato de a organizacdo estar imersa em uma ldgica 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 0 modelo de gestéo.

2.3.1 Competéncias Individuais

Partindo da idéia de Rabaglio (2001), competéncia significa o conjunto de
qualificacdes 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 qualificacbes necessarias 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
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consideravel 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.

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 eficacia, suas atividades, em
qualquer situacdo imposta. Essas competéncias, além de serem o diferencial competitivo das
organizacOes, também podem ser caracterizadas como um importante instrumento para
processos de selecdo de pessoal.

2.3.1.1 Elementos que Constituem as Competéncias Individuais

No atual mercado, o comportamento ¢ 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
realizacdo de suas atividades e funcdes especificas. O grande diferencial e desafio para 0s
proprios individuos, e para a empresa, estd em desenvolver competéncias comportamentais,
como flexibilidade, criatividade, inovacdo e empreendedorismo. As competéncias
comportamentais, conforme Quadro 1, estdo relacionadas a atitudes e comportamentos
compativeis com as atribuicdes a serem desempenhadas.

Rabaglio (2001) cita como, principais exemplos de competéncias comportamentais,
iniciativa, criatividade, habilidade de relacionamento interpessoal, comunicacdo verbal,
lideranga, negociacdo, empreendedorismo, espirito de equipe, bom humor, entusiasmo,
espirito de servir, humildade, extroversdo, persuasdo, atencdo a detalhes, participacdo,
cooperacéo, 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 técnicos,[Experiéncia  pratica, dominio  nos|Ter atitudes compativeis paral

especificos, escolaridade jconhecimentos técnicos. atingir eficacia em relacdo aos

cursos, especializacdes. Implica ter praticado o conhecimento. conhecimentos 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 variacbes, dependendo do autor. Entretanto, ha 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 podera assumir um grau de importancia maior em relagdo aos demais.

2.4 Alinhamento entre Competéncias Individuais, Organizacionais e Resultados

Segundo Leme (2005), competéncias é o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com seu
desempenho no trabalho. Nesse sentido, as pessoas vinculadas a empresa precisam trazer 0s
resultados que a organizacdo necessite e espere, mas, por sua vez, a organizacdo também
precisa dar condicBes de crescimento profissional, ao individuo, para que ele alcance seus
objetivos. Esse alinhamento fica evidenciado na Figura 2:
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Conhecimento

. = D= @D

Atitudes Habilidades

Figura 2 - Conceito de Competéncias.
Fonte: Estrada (2007).

Sendo assim, as pessoas adquirem conhecimentos, por meio de estudos académicos,
cursos técnicos; transformam esses conhecimentos em habilidades, 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, alcangarem os resultados almejados.

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

Além dessas competéncias, a capacidade de gerar resultados é de extrema importancia.
Analisando-se essas associacdes de idéias, fica facil perceber a necessidade de interacdo entre
competéncias individuais e organizacionais, para a eficadcia 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 € chave para
0 aprimoramento das praticas de trabalho e para o envolvimento de todas as pessoas da
organizacao.

2.5 Competéncias do Gerente de Marketing

No entanto, as competéncias sdo primordiais para que a relacdo entre individuo e
organizacédo 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 fun¢bes que desempenha. Ou seja, o perfil do
profissional precisa estar alinhado ao perfil que a organizagao procura para o desempenho de
funcbes especificas. O profissional de Marketing, também conhecido como Chief Marketing
Officer (CMO), segundo SEBRAE (2006), é o profissional cuja atividade compreenda, com
carater preponderante, a participacdo permanente e/ou ou poder de decisdo em areas
estratégicas de marketing, assim consideradas a criacdo e desenvolvimento de estratégias de
preco, distribuicdo, comunicacdo e promocgéo de quaisquer produtos ou Servigos.
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Dessa forma, as competéncias do gerente de marketing, precisam estar alinhadas as
fungdes que desempenha na organizagdo. 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 favoraveis aos objetivos da organizacao. Isso sé e possivel
dentro de certos limites devido as diferentes caracteristicas individuais do consumidor. Os
responsaveis pelo marketing das organizacfes devem esforgar-se para verem os consumidores
como eles sdo, de fato, e ndo como gostariam que fossem.

De acordo com Russell Reynolds Associates (2006), o CMO deve ter habilidades em
geracdo de resultados e retorno sobre investimentos, desenvolver estratégias a partir da analise
de clientes, comunicacdo, visdo financeira e de negocios, 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 organizacédo e as capacidades e oportunidades do mercado. E
atitudes, como: lideranca, empreendedorismo, perspectiva estratégica, adaptabilidade,
flexibilidade, determinacéo, carisma, empatia e persuasao.

Considerando-se essas informacdes, pode-se separar 0s conhecimentos, habilidades e
atitudes do CMO, de acordo com o conceito de competéncia, de Rabaglio (2001) e Gramigna
(2002). Com isso, 0 Quadro 2, relaciona as principais competéncias que o CMO deve possuir,
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atualmente.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Saber

Saber Fazer

Querer Fazer

*Graduagdo em Administragdo ou
Comunicacdo Social;
*Pos-graduagdo em Marketing
*Programas de computador:(Excel,
Acrobat, Photoshop, ...)
*Perfil generalista
*Conhecimentos  de
nacionais e internacionais
*ldiomas

*Tecnologia de informag&o
*Cultura de outros paises (vivéncia
internacional)

*Experiéncia profissional na éarea
comercializacéo e marketing
*Técnicas de negociacdo e vendas
*Conhecimento em publicidade e
propaganda

negocios

*Capacidade analitica;
*Capacidade de lidar
incertezas;
*Articulagdo/orientacdo para o
cliente;

*Administragdo do tempo
*Coordenacdo de trabalhos em
equipe

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

*Capacidade de delegacdo
*Capacidade de deciséo
*Habilidade interpessoal

*Foco em resultados
*Administrador de conflitos
*Desenvolver de pessoas
*Capacidade de viabilizar
/implementar idéias

com

com

*Agilidade/Dinamismo voltados para
resultado;

*Pré6-acdo, gestdo de mudancas;
*Criatividade;
*Auto-desenvolvimento;
*Iniciativa e flexibilidade;
*Negociacdo

*Predisposicdo para correr riscos
*Motivacdo

*Resisténcia a frustracao
*Empreendedorismo
*Comportamento ético
*Autoconfianca

*Abertura a novas idéias
*Integridade

*Persuasao

*Assertividade

*Empatia

*Lideranca

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

Sendo assim, o gerente do departamento de marketing de uma organizagdo, 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, sdo tragados no planejamento estratégico da empresa.

A seqguir, apresenta-se 0 Capitulo de Metodologia de Pesquisa, demonstrando-se as
ferramentas de coleta, anélise e interpretacdo de dados.
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3. METODOLOGIA

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 o0s
envolvidos e participando da rotina da organizagdo. Houve uma maior observacdo com
relacdo as competéncias do gerente de marketing e a otimizacdo da gestdo estratégica na
estrutura organizacional do referido departamento.

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem como objetivo a descri¢éo
das caracteristicas da referida industria do setor de bebidas, descrevendo o
planejamento estratégico utilizado para alcance dos seus objetivos e as principais
competéncias que o gerente de marketing possui e/ou deveria possuir para 0 sucesso na
implementacao desse planejamento.

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

Sendo assim, a pesquisa é classificada, exclusivamente, como um estudo de caso,
pois faz uma anélise detalhada de uma industria do setor de bebidas.

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 funcdes desempenhadas nessa estrutura e as competéncias gerenciais
que o gerente de marketing possui e deveria possuir, para a implementagdo da gestéo
estratégica.

4 COLETA E ANALISE DAS INFORMACOES

4.1 GESTAO ESTRATEGICA DA EMPRESA

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

Na fase de formulacéo estratégica realizou-se o delineamento da visdo de futuro que
a empresa pretende alcancar, assim como se realiza uma avaliacdo do ambiente externo,
através de cendrios, levantando as oportunidades e ameacas. Também ¢é realizada uma
avaliacdo dos pontos fortes e fracos, ambiente interno. A partir dessas informac@es, sdo
levantadas as questdes consideradas indispensaveis e estratégicas, para a realizacdo da visdo
de futuro.

Sendo assim, para que haja 0 comprometimento das pessoas com a Vvisao, € necessario
gue 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 empresa redefiniu sua visdo como: “Seremos
reconhecidos como a melhor opcéo de bebidas, em qualquer lugar, a qualquer hora, na area
de atuac&o valorizando a SIMPLICIDADE, disseminando a TRANSPARENCIA e estimulando
0 COMpPromisso com a INOVACAO, CRIATIVIDADE e LIDERANCA DE RESULTADQOS .

O levantamento das questdes estratégicas trazem a necessidade de analisar se as
competéncias do gerente de marketing.

11
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4.2 COMPETENCIAS DO GERENTE DE MARKETING DA REFERIDA EMPRESA

O Gerente de Marketing, da empresa, possui competéncias essenciais para o0
desempenho de suas fungdes. 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 e ndo possui mas
deveria possuir, nessa area de atuacao. Para isso, considerou-se 0 seu ponto de vista, 0 ponto
de vista do Diretor de OperacOes e dos seus Subordinados.

4.2.1 Conhecimentos que o Gerente de Marketing atualmente possui

O Gerente de Marketing possui conhecimentos importantes para o desempenho de
suas fungdes, na area que atua. A seguir, serdo analisados os conhecimentos que este gerente
possui, e 0s que deveria possuir, para a eficiéncia no desempenho de suas funcgdes, de acordo
com os entrevistados. Os conhecimentos que o Gerente de Marketing possui, em ordem
crescente de importancia, estdo relacionados no Quadro 3:

Conhecimentos que o Gerente de Marketing atualmente possui

Diretor de Operacoes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Marketing e Comunicagéo.

Gestao de Pessoas.

Marketing e Comunicagéo.

Planejamento Estratégico.

Marketing e Comunicagéo.

Planejamento Estratégico.

Administracdo de Empresas.

Gestdo Estratégica.

Administracio de Empresas.

Gestdo Estratégica.

Administracio de Empresas.

Gestdo de Pessoas.

Gestao de Pessoas.

Técnicas de negociagao.

Gestédo Estratégica.

Técnicas de Negociagao.

Planejamento Estratégico.

Técnicas de Negociagao.

Técnicas de Lideranca.

Técnicas de Lideranca.

Técnicas de Lideranca.

Contabilidade Gerencial.

Lingua Inglesa.

Contabilidade Gerencial.

Lingua Inglesa.

Contabilidade Gerencial.

Lingua Inglesa.

Sistemas de Informagéo.

Sistemas de Informagcdo.

Sistemas de Informagdo.

Quadro 3 — 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 funcbes. No entanto, cabe
ressaltar o alinhamento entre o Diretor de Operacdo e 0s subordinados do Gerente de
Marketing sobre o grau de importancia dos conhecimentos que este Gerente possui.

4.2.2 Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria possuir

O Quadro 4 relaciona os principais conhecimentos, que o Gerente de Marketing da
empresa, deveria possuir, para o0 desempenho de suas fungdes, citados pelos entrevistados:

Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria possuir

Diretor de Operacdes

Gerente de Marketing

Subordinados do Gerente

Marketing e Comunicagéo

Marketing e Comunicagéo

Marketing e Comunicagéo

Gestdo de Pessoas

Gestdo de Pessoas

Técnicas de negociacdo

Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico

Gestdo Estratégica

Gestdo Estratégica

Gestdo Estratégica

Gestdo de Pessoas

Técnicas de Negociagao

Administracdo de Empresas

Planejamento Estratégico

Administracdo de Empresas

Técnicas de negociagdo

Administracdo de Empresas

Técnicas de Lideranca

Técnicas de Lideranca

Legislacao Tributaria

Economia

Sistemas de Informacdo

Economia

Legislagdo Tributéria

Legislacao Tributaria

Técnicas de Lideranca

Sistemas de Informacéo

Economia

Sistemas de Informacéo

Quadro 4 — Conhecimentos que o Gerente de Marketing deveria possulir.

Nesse aspecto, ja € evidente o alinhamento entre o Gerente de Marketing e seu
superior, sobre 0s conhecimentos que este cargo exige, ressaltando que o conhecimento em
Legislacdo Tributaria e em Economia foi citado, pela maioria dos entrevistados, como sendo
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um conhecimento que este gerente deveria possuir, mas, atualmente, ndo possui. Fato, este,
que deve ser levado em consideragdo para aprimorar, ainda mais, 0s conhecimentos para
exercer esta fungéo.

4.2.3 Habilidades que o Gerente de Marketing possui atualmente

Além de possuir conhecimentos relacionados a sua area 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. O Gerente de Marketing da empresa possui importantes habilidades, para o eficiente
desempenho de suas fungdes. Sendo assim, o Quadro 5 relaciona as dez principais habilidades
deste Gerente, em ordem crescente de importancia, para os entrevistados:

Habilidades que o Gerente de Marketing possuli

Diretor de Operacdes Gerente de Marketing Subordinados do Gerente
Visdo Sistémica. Relacionamento Interpessoal. Visdo de Mercado e Negocio.
Visdo de Mercado e Negocio. Flexibilidade. Relacionamento Interpessoal.
Relacionamento Interpessoal. Lideranca. Gestédo de Conflitos.
Flexibilidade. Implementacéo de novas idéias Incentivo e Pré-atividade.
Lideranca. Gestdo de Conflitos. Flexibilidade.

Implementacdo de novas idéias Persuaséo. Lideranca.

Persuasao. Incentivo e Prd-atividade. Visdo Sistémica.

Incentivo e Pro-atividade. Trabalhar sob presséo. Persuasao.

Gestao de Conflitos. Visdo de Mercado e Negocio. Trabalhar sob presséo.
Trabalhar sob presséo. Visdo Sistémica. Implementacdo de novas idéias.

Quadro 5 — 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 funcbes. No entanto, cada
entrevistado possui diferentes opinides sobre o grau de importancia das mesmas.

4.2.4 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 6, segundo respostas, dos
entrevistados:

Habilidades que o Gerente de Marketing deveria possuir

Diretor de Operacdes Gerente de Marketing Subordinados do Gerente
Viséo Sistémica Viséo Sistémica Flexibilidade

Persuaséo Flexibilidade Tomada de deciséo
Incentivo e Pré-atividade Lideranga Trabalhar sob presséo
Flexibilidade Implementacéo de novas idéias Incentivo e Pré-atividade
Lingua Estrangeira Gestdo de Conflitos Negociacao

Gestdo de Conflitos Persuasdo Lingua Estrangeira
Trabalhar sob presséo Incentivo e Pré-atividade Visdo Sistémica
Financas Relacionamento Interpessoal Financas

Negociacao Financas Gestdo de Conflitos
Tomada de deciséo Lingua Estrangeira Persuasdo

Quadro 6 — Habilidades que o Gerente de Marketing deveria possulir.

Observa-se que segundo o Diretor de Operacbes, e também a maioria dos
subordinados do Gerente de Marketing, citam que as habilidades em Lingua Estrangeira,
Finangas, Negociacdo e Tomada de decisdo sdo relevantes para o desempenho desta funcéo,
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 j& possui, apenas Financgas e Lingua Estrangeira devem ser aprimoradas.
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4.2.5 Atitudes que o Gerente de Marketing possui atualmente

Além de possuir conhecimentos e habilidades, relacionados a sua area de atuacao, o
Gerente de Marketing precisa ter atitudes compativeis com suas atividades. Nesse sentido,
segue, abaixo, a analise das atitudes que o Gerente de Marketing, possui, atualmente, e que
deveria possuir. Gerente de Marketing, da empresa, possui importantes atitudes, que fazem a
diferenca no desempenho de suas fun¢des. Com isso, 0 Quadro 7 relaciona as dez principais,
deste gerente:

Atitudes que o Gerente de Marketing possui

Diretor de Operagdes Gerente de Marketing Subordinados do Gerente
Senso de responsabilidade Senso de responsabilidade Senso de responsabilidade
Comunicagdo Trabalhar em equipe Nocdo de Prioridades
Flexibilidade Flexibilidade Comunica¢do

Trabalhar em equipe Andlise Trabalhar em equipe
Nocdo de Prioridades Dinamismo Organizacdo

Anélise Noc&o de Prioridades Anélise

Organizacéo Comunicagdo Dinamismo

Dinamismo Organizacéo Flexibilidade
Autocontrole Autocontrole Autocontrole

Paciéncia Paciéncia Paciéncia

Quadro 7 — Atitudes que o Gerente de Marketing possuli.

Foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui importantes atitudes para o
eficiente desempenho de suas funcOes. Embora cada entrevistado possua uma opinido
diferente sobre o grau de importdncia das mesmas, é 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 € devidamente responsavel nas suas atribuicbes, mas também cabe a oportunidade
de exercitar sua paciéncia e autocontrole no ambiente de trabalho.

4.2.6 Atitudes que o Gerente de Marketing deveria possuir

O Quadro 8 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 Operacdes 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 Organizacao Autocontrole
Comunicagéo Dinamismo Nocéo de Prioridades
Trabalhar em equipe Nocéo de Prioridades Organizacdo

Organizacéo Comunicagéo Dinamismo

Dinamismo Anélise Flexibilidade

Nocéo de Prioridades Autocontrole Andlise

Analise Paciéncia Comunicagéo

Quadro 8 — Atitudes que o Gerente de Marketing deveria possulir.

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

A seguir, serdo apresentadas as conclusbes da pesquisa e as recomendacbes para
estudos posteriores, com base na analise das informacdes do Capitulo 5.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As pessoas atuam diretamente na execucdo das atividades e dos processos e sdo
responsaveis 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 eficacia organizacional.

O profissional que possua as competéncias compativeis com sua &rea de atuacao,
juntamente com as estratégias bem definidas pela organizacdo, no seu Planejamento
Estratégico, provavelmente alcancara os objetivos e resultados esperados pela empresa, bem
como, 0 seu crescimento profissional. No entanto, se suas competéncias ndo estiverem
totalmente adequadas, a empresa pode desenvolver treinamentos, possibilitando que as
funcbes sejam desempenhadas de maneira eficiente e eficaz, trazendo realizacédo
organizacional e pessoal. Dessa forma, fica féacil perceber que o desenvolvimento de
competéncias pessoais € muito importante para a organizacdo. Pessoas capacitadas,
qualificadas e dotadas de conhecimentos e comportamentos compativeis com suas funcGes
sdo o diferencial competitivo de qualquer empresa e a chave para seu Sucesso.

Analisando os conhecimentos do Gerente de Marketing, foi possivel verificar que o
mesmo possui conhecimentos necessarios 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 0s conhecimentos que este cargo exige, ressaltando que o conhecimento em
Legislagdo 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, 0s conhecimentos para
exercer esta funcéo.

Com relacdo as habilidades, foi possivel verificar que o Gerente de Marketing possui
importantes habilidades, para o eficiente desempenho de suas fungfes. No entanto, cada
entrevistado possui diferentes opinides sobre o grau de importancia das mesmas. Observa-se
que, segundo o Diretor de Operacg0es, e a maioria dos subordinados do Gerente de Marketing,
as habilidades em Lingua Estrangeira, Financas, Negociacdo e Tomada de decisdo sao
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 funcGes. Embora cada entrevistado possua uma opinido
diferente sobre o grau de importdncia das mesmas, é interessante ressaltar que houve
unanimidade no primeiro aspecto citado, que foi o0 senso de responsabilidade e os dois ultimos
gue foram autocontrole e paciéncia, mostrando, assim, que o atual Gerente de Marketing é
devidamente responsavel nas suas atribui¢cfes, mas também cabe a oportunidade de exercitar
sua paciéncia e autocontrole no ambiente de trabalho. Estes fatores ndo foram mencionados
entre as principais atitudes pelo gerente, fato que deve ser observado por este profissional, ja
gue 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 9, no Departamento de Marketing da Empresa em questao:

Competéncias do Gerente de Marketing

Conhecimentos Habilidades Atitudes
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Marketing e Comunicagdo Viséo Sistémica Senso de responsabilidade
Planejamento Estratégico Viséo de Mercado e Negdcio Comunicagédo
Administracdo de Empresas Relacionamento Interpessoal Flexibilidade
Gestdo Estratégica Flexibilidade Trabalhar em equipe
Gestdo de Pessoas Lideranca Nocéo de Prioridades
Técnicas de Negociacdo Implementacdo de novas idéias Anélise
Técnicas de Lideranca Persuasdo Organizacao
Contabilidade Gerencial Incentivo e Prd-atividade Dinamismo
Lingua Inglesa Gestéao de Conflitos Autocontrole
Sistemas de Informagéo Trabalhar sob presséo Paciéncia
Legislagdo Tributaria Lingua Estrangeira
Economia Financas

Negociacéo

Tomada de deciséo

Quadro 9 — Competéncias do Gerente de Marketing da Empresa Estudada

Com isso, 0 objetivo geral do trabalho, que foi analisar as competéncias necessarias ao
Gerente de Marketing para a otimizacdo da gestdo estratégica da organizacdo, foram
alcancados, ja que o levantamento das competéncias esperadas do Gerente de Marketing pode
auxiliar nas decisfes sobre o desenvolvimento de competéncias gerencias compativeis com
esta area da empresa e, consequentemente, para o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Também pdde-se evidenciar que a organizacao € essencial para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais, pois identifica os conhecimentos, habilidades e atitudes que séo
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
0 Gerente de Marketing, pois possibilitou a identificacdo 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.

5.1 Recomendaces

Seguem, abaixo, algumas recomendac6es, considerando-se os resultados do estudo,
pois ndo se tem interesse em esgotar o tema trabalhado. Essas recomendagdes ndo seguem
ordem de importancia e nem de prioridade, sdo algumas sugestfes para estudos futuros.

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

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

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

e Estudar a possibilidade de realizar, novamente, este trabalho, em um ndmero
maior de empresas, possibilitando uma analise estatistica dos resultados coletados, a fim de
apresentar novos pareceres sobre 0 assunto e

e Incentivar a busca da melhoria, nas condi¢fes de treinamento e desenvolvimento
pessoal, inicialmente dos Diretores, Gerentes e, posteriormente, dos demais profissionais.
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