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RESUMO

O cenario empresarial das micro e pequenas emgesasmantes de esquadrias que integram
a cadeia da construcao civil brasileira, vem pass@or uma dindmica de mudanca. Isto leva
0s empresarios a refletir sobre suas oportunidadissenvolver solugcdes alinhadas as novas
exigéncias dos clientes. Este estudo busca conlasceercepcoes, trajetéria profissional,
assim como o uso e desenvolvimento das competégei@nciais destes empresarios na
gestdo de seus negocios. Busca também verificallegéracia, eventuais diferencas e o
comprometimento destes empresarios no desenvoltonmon suas competéncias frente as
exigéncias do mercado. Foram coletadas informagéekt empresarios dos estados de Sao
Paulo e Santa Catarina, por meio de entrevistdeawealiacbes, assim como a estatistica
descritiva e os conteudos do referencial tedriatsglbado. Os resultados indicam um certo
gap entre o perfil atual de competéncias gerenciagemelvidas e valorizadas por estes
empresarios as quais influenciam o entendiment@estio de seus negocios e aquelas que
sdo demandadas, conforme requisitos do mercadoemwesarios ndao reconhecem o
desenvolvimento das competéncias gerenciais commafode obter melhorias para a
sustentabilidade de seus negdcios.

Palavras-chave:competéncias gerenciais, competéncias individtasicacdo de esquadrias
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ABSTRACT

The business scenario of small manufacturers ofdewus and doors that integrate the
Brazilian building chain has been undergoing a dyicaof change. This leads entrepreneurs
to reflect on their opportunities and develop sohg aligned to new customer requirements.
This study seeks to know the perceptions, professitrajectory, as well as the use and
development of managerial skills of these entreguesnin the management of their business.
It also seeks to verify the adhesion, possibleedifices and the commitment of these
entrepreneurs in the development of their compé&teno front of the demands of the market.
Data were collected from 16 entrepreneurs fromstages of Sdo Paulo and Santa Catarina,
through interviews, self - assessments, as weli@slescriptive statistics and contents of the
theoretical reference consulted. The results indieacertain gap between the current profile
of managerial skills developed and valued by thes&epreneurs, which influence the
understanding and management of their businessethage that are demanded, according to
market requirements. Entrepreneurs do not recoghaeevelopment of managerial skills as
a way to obtain improvements for the sustainabdityheir business

Keywords: managerial competences; individual competencesufaaturer of windows and
doors.
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1. INTRODUCAO

A atividade econdmica mundial vem passando por uwfupdo processo de
transformacdo e mudanca continuada, levando asesagr operar num ambiente de gestéao
dinamico, instavel e de forte competicdo. Cadamais sao evidenciadas acdes empresariais
voltadas para a prospec¢édo de novos nichos de degrdasenvolvimento de tecnologias
aplichveis aos produtos e servicos, e a criacasaliecbes inovadoras direcionadas ao
mercado consumidor. Isto mostra a necessidade mpsesarios-gestores de buscar uma
adequada administracdo dos recursos humanos, éinan@ materiais, de forma a contribuir

para a sustentabilidade dos negécios e gerar \amtagmpetitiva.

Neste contexto, as micro e pequenas empresas — M&Egtor de fabricagdo de
esquadrias que integram a cadeia produtiva darogast civil brasileira, estdo inseridas num
mercado pulverizado e com varipkeyers o qual encontra-se em processo de reestruturacéo
e com necessidades de formacdo de mao de obrdatigpda (Masseto et al., 2008). Este
mercado é caracterizado também por uma forte cagapepor ‘preco’. Tal condicao reflete
de forma significativa nas decisbes dos clientesagqaisicdo dos servicos, embora, néo
raramente, venham ignorar os aspectos da ‘qualiéadies exigéncias previstas nas ‘normas’

aplicaveis ao setor, que hoje sao requisitos imptes e mandatérios na construcao civil.

De acordo com Smith (1996), as relacbes comereasstuacbes de competicéo,
seguem as praticas de comercializacdo, que n@sismgem tdo somente ao preco de venda

do produto, mas também a eficiéncia do empresario.

Para Troster e Mochon (1999, p.61), “[...] a sotugé&ara o funcionamento da
economia na sociedade deve ser encontrada nasldermercado, na interagdo do interesse
individual e na concorréncia”. No entanto, afirmautor “[...] € preciso ser o mais eficiente

possivel para manter seus custos baixos e permmaraamndicdes competitivas”.

Observa-se que as MPEs ante a este cenario nagjaaipresarios-gestores buscam a
sobrevivéncia e alavancagem dos negoécios, apresemta conjunto de problemas que
refletem significativamente na competitividade & nesultados operacionais, na qual alguns
deles sé&o apontados por GUERRA E TEIXEIRA (201038):

16
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a) acesso ao crédito e a novas tecnologias;

b) barreiras para a compra de equipamentos sofisscadealiza¢do de gastos
com propaganda, devido a baixa capitalizacéo;

c) incapacidade do pequeno empresario pensar a em@BEE termos
estratégicos, pois ele precisa "fazer de tudo";

d) reduzido poder para barganhar reducbes nos custescompras e de
transportes, por conta das diminutas escalas dkiggio;

e) baixa taxa de lucro devido a intensa concorréncgmsetores povoados por
pequenas empresas;

f) limitada flexibilidade financeira para institucalizar departamentos de

pesquisa e desenvolvimento ou estabelecer convéniwos universidades com o
objetivo de gerar inovacdes.

Devem ser agregados ainda, a baixa oferta de m®dbvadores e a falta de um
capital humano qualificado para atendimento dasadelas atuais e futuras da construcéo
civil, na qual também concordam PALMEIRA, ROCHA RBO (2011, p.1), que atribuem

as causas destes problemas a fatores como o

[...] despreparo do empreendedor, que ndo conheveroado, ndo faz um bom
planejamento, ndo impde metas, contrata profissdaenbém desqualificados, nédo
fiscaliza o andamento dos processos, ndo pesguifamas existentes de contrair
crédito e acaba tomando decis6es erradas sobdadinanceira da empresa e, 0
mais comum, ndo separa as financas profissiorfaiamcas pessoais.

Tais problemas, caso ndo sejam gerenciados adeqeatsa pelos empresarios-
gestores, poderéo refletir negativamente na cothpeside e comprometer a capacidade de
sobrevivéncia dos negdcios a longo prazo, podessidtar em uma possivel descontinuidade

das operacdes da empresa.

Ressalta-se que as MPEs, contribuem com uma sigiivia participacdo na atividade
econdmica mundial e no Brasil tal situacdo naoeifbe acordo com o estudo desenvolvido
pelo Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequemapresa — SEBRAE (2014a), que trata
da participacdo das MPEs na economia brasileirsgrgbu-se que os investimentos feitos
pelos empresarios que atuam neste porte de empresmd, “[...] vém adquirindo ao longo
dos ultimos 30 anos, uma importancia crescenteai® pois é inquestionavel o relevante
papel socioecondmico desempenhado por estas emipr€sgotencial econbmico destes
empreendimentos mostra o vigor na economia bresilpois as MPEs representam mais de
50% dos empregos com carteira assinada no Br&HR3BE, 2014b).

Os dados da economia brasileira mostram que, agasaise ocorrida nestes ultimos
dois anos, que redundou num declinio do crescimectadmico, com a reducdo na taxa de

empreendedores por oportunidade de 71% em 2018 5Fa4% em 2016, podemos verificar
17
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perspectivas de retomada de crescimento e de étew; novos empreendimentos no pais
(GEM, 2016).

Esta caracteristica empreendedora da populacédleleasabrange também o
segmento de esquadrias, que nos ultimos anos, ygesemtando fatores contribuintes
positivos que estimulam as iniciativas para a aberlo negdcio proprio, na qual a area de
serralheria € apontada como uma boa opc¢ao para @E@carreira do empresario (GERDAU,
2017).

Dentre estes fatores positivos, destaca-se a lngplementar 123 de 14 de dezembro
de 2006, que trata de forma diferenciada as micpeguenas empresas — MPEs, e que
contribuiu para um novo impulso na economia braailé&ste novo tratamento legal dado as
MPEs gerou beneficios no regime tributario e agédula burocracia no processo de abertura
destas empresas. Os critérios de enquadramentmd®eg nova legislacdo sao:

ME - Microempresa - € a sociedade empreséria, pludser simples, individual, de
responsabilidade limitada, obrigatoriamente regiktr nos 6rgaos competentes,
podera atingir, no maximo, o faturamento de R$@B&BD 00 anuais;

EPP - Empresa de Pequeno Porte - similar a Migoogsa, porém com faturamento

acima de R$ 360.000,00, ainda que com limite deR&é&,6 milhdes anualmente
(BRASIL, 2006).

As MPEs seguem frequentemente uma dindmica de ogéatailiar, na qual os
empresarios-gestores em suas praticas gereneiaigm a centralizar as responsabilidades na
conducdo de seus negocios, sem delegar respodadbsi aos empregados. Desta forma,
varias tarefas de natureza importante, as vezrardaie ser executadas por falta de tempo ou
em funcao de prioridades definidas por estes eraposs e, como resultado, tais fatos podem
afetar a dindmica da empresa e os resultados dzine§egundo GOMES (1997, p.5),

[...] a pequena empresa, por seu numero reduzidinrdgonarios, serd cada vez
melhor dirigida se o seu gestor conseguir dinar@z@or inteiro. Como sua

estrutura funcional é enxuta, a possibilidade degamttodo o contingente de

funcionarios em tempo menor que uma grande empéesma vantagem que deve
ser explorada.

Diante deste cenario, verifica-se a necessidadeirepartancia dos fabricantes de
esquadrias de desenvolver as competéncias gegene@@ssarias para que possam se adequar

ao novo momento do mercado da construgao civil.

18



19

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Os empresarios-gestores das MPEs fabricantes dedrsap, face a necessidade de
manter e aprimorar seus negocios devem se preparara busca de oportunidades e se
adequar as necessidades do mercado, visando garastentabilidade de seus negdcios.
Desta forma, para atender tais objetivos, € fundéahgque o0 empresario tenha uma formacao
e capacitacdo adequada, assim como seus empreGath@sao empresario refletir como este

know-howé adquirido, desenvolvido e compartilhado na degepéo.

A importancia do conhecimento nas MPEs € destgoadaefala (2010, pp.68) a qual
defende quedma economia do conhecimento € aquela em que aipagdo e a populacao
se acumulam, criam, disseminam e utilizam o comhecio mais intensamente para um

desenvolvimento econdmico e social mais eficiente”.

Segundo Drucker (1999, p.40), “[...] os grandeshgande produtividade, daqui para
frente, advirdo de melhorias na gestdo do conhetotiyee, certamente, teremos impactos

significativos na cultura das empresas mais regetea mudancas [...]".

Nesse horizonte, verifica-se que as empresas t&uessidade de buscar os melhores
niveis de competitividade e sustentabilidade, 4 Quann et al. (2015) se refere como outro
conceito-chave do momento, direcionando nossa @bepara a necessidade dos lideres de
negocios refletirem ndo apenas sobre a rentabdidaths também sobre as pessoas, a

sociedade e o meio ambiente.

De acordo com Sveiby (1998, p.9),

[...] as pessoas sdo os Unicos verdadeiros ageatesnpresa. Todos 0s ativos e
estruturas tangiveis ou intangiveis sdo resultadis ac6es humanas. Todos
dependem das pessoas, em Ultima instancia, patiaw@ma existir.

Uma administracdo eficaz passa necessariamenteempresarios-gestores
com competéncias gerenciais adequadamente deselasoha qual Maximiano (2000),
destaca a sua importancia, como base para o dégemto das estratégias necessarias para
a gestao eficaz das organizagdes contemporaneas.

Observa-se que os empresarios vém repensandoagas gerenciais e
valorizando a importancia de um alinhamento egjieédos recursos humanos aos objetivos

de negocios das empresas. De acordo com Zarif@08(.10) “[...] as politicas de gestao de
19



20

pessoal ndo devem ser passivamente integradadratgias de negdcio, mas devem ser
parte integrante dessa estratégia”.

Nesse horizonte, 0s empresarios-gestores paragooa@gingir novos niveis de
competitividade e desenvolver as melhores pratieagestdo empresarial, devem construir

novos caminhos e estratégias articuladas com es$ivalg de negaocio.

Dentre estes caminhos, o desenvolvimento das cémpas gerenciais e a formacéao
de um patriménio humano adequado as necessidadespl@sa, podem contribuir para o
equilibrio das praticas individuais e coletivas ess@rias ao desenvolvimento das MPEs e
também para a superagdo dos concorrentes. Afidalje" suprema importancia atacar a
estratégia do inimigo” (TZU, 2015, p.15).

1.2 PROBLEMATIZACAO

O cenario empresarial que se faz presente nodeti@abricacdo de esquadrias, mostra
a necessidade dos empresarios de desenvolver weqaaath gestdo empresarial, para que
possam atender as exigéncias do mercado da cdiwstaigl que hoje demanda novas
solugdes, inovagbes e um padrao de produtos ecssngue esteja alinhado com as

expectativas dos clientes.

Desta forma, as MPEs que compdem este setor pre@sa administradas nao téao
somente para garantir a continuidade das operacéelrevivéncia do empreendimento, mas
também para poderem alcancar novos patamares seincemto e desenvolvimento. Isto
passa pelo desenvolvimento das dimensdes geredogiempresarios-gestores, que devem
refletir sobre novas estratégias, fortalecer adidea gerencial e promover adequacdes em seu

perfil e qualificacao profissional.

Tais transformacfes no comportamento deste mersadoapontadas por Cordeiro

(2017), o qual defende que:

Nos préximos 10 anos, o mercado de esquadriasuddrab devera mudar muito, e
as mudancas vdo em direcdo ao fortalecimento dpeeeas qualificadas através de

uma organizacéo setorial profunda baseada na qdalid
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Portanto, saber lidar com mudancas, € um objeti @ empresario-gestor devera
perseguir de forma sistematica e obrigatéria ens quaticas gerenciais, pois isto ira

contribuir para alavancar os planos futuros decareento das MPEs.

Neste contexto, as competéncias gerenciais dogdabes de esquadrias tornam-se
elementos indispensaveis para que as MPEs possaguaar a continuidade das operacoes e
o desenvolvimento destas podera contribuir pafecacta da administracdo da empresa. Este
argumento justifica a questdo central deste eshal@ual buscou-se conhecssmo os
empreséarios do segmento de fabricacdo de esquadiesenvolveram suas competéncias

gerenciais que hoje possuem.

Trata-se de um problema de natureza importante recedor de uma dedicacao
especial, pois em funcdo deste novo cenario, o esapo devera refletir sobre seus pontos
fortes e oportunidades e buscar uma adequacasoofal. Por isso, torna-se importante
conhecer a sua historia de vida e as competéneraadais que precisam ser desenvolvidas.
Observa-se que a capacidade das empresas de fermanter competéncias e de prover
solucbes inovadoras, numa gestdo profissionalizadéluencia a valorizacdo do

empreendimento e contribui para a sustentabilidadenegécios.

Seguindo esta tendéncia, hoje o perfil do admadstr considera como caracteristica
da tarefa principal a acdo de ‘pensar’ e ndo ‘fam@mmo ocorria no passado, exigindo
habilidades mentais e de gestdo a serem absoendasocessos de trabalho ndo-lineares que

demandam criatividade e inovacéao.

Em funcéo deste problema apresentado, foram tardx@mtados neste estudo alguns
questionamentos de natureza importardemo ocorre o processo de desenvolvimento
profissional destes empresarios e qual € o perfifipsional desejavel destes empresarios

para poder atender as novas exigéncias do merdadmnstrucéo civil?

1.3 JUSTIFICATIVA

O mercado da construcdo civil brasileiro, impuladm pelo aumento do crédito
imobiliario e pela grande oferta de vagas de trahakve um crescimento de 14,9% a partir
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do primeiro trimestre de 2010 frente ao mesmo gerite 2009 (Ribeiro, 2011), e passa por
um processo de transformacgao, sofrendo as presledeaovos padrdes de consumo e de

novos critérios de escolha dos clientes.

Desta forma, o setor de esquadrias que faz paste deercado, esta exposto a estas
influéncias externas, na qual é verificado que leentes finais vém exigindo melhores
padrées de qualidade e performanceécnica construtiva, assim como as construtoras, qu
nas negociacdes envolvendo aspectos técnicos-daimerom os fabricantes de esquadrias,
vém solicitando certificagfes de desempenho, geadiio técnica do fornecedor e, em muitos

casos, solucdes inovadoras.

Isto leva os empresarios deste setor a refletirresoas necessidades de
reposicionamento ndo sO da empresa, mas tambémrdien oprofissional e pessoal,
motivando-os a buscar um maior desenvolvimentocdosiecimentos e técnicas especificas
da area de esquadrias, 0 uso de novas tecnologiamprego de maquinario e equipamentos
adequados as novas necessidades do processoodiNeste contexto, busca-se conhecer
o nivel atual de desenvolvimento das competén@asngiais dos empresarios-gestores das

MPEs e a adequacgéao do perfil profissional as egigérdo mercado.

Embora o mercado imobiliario venha sofrendo os otgsa da crise econbémica
brasileira, com destaque para o ano de 2016, comdacdo no volume de vendas e
consequente diminuicdo nos pedidos de fabricac@sgeadrias, existe ainda uma demanda
reprimida da “casa propria”, cujas necessidadegyrgd REIS (2011, p.19), decorrem de trés
processos principais:

[...] da dindmica familiar, processo de formacao rdwas familias, o qual é
influenciado pelo crescimento demografico e pelalwido econbmica da
populacdo; do déficit habitacional, passivo de mias decorrente do néo

atendimento das necessidades ao longo dos anasdepdeciacao, necessidade de
reposicao do estoque habitacional desgastado pelo u

Desta forma, o segmento de fabricacdo de esgsaddantinuara
acompanhando todos estes movimentos e exigirardpeesarios-gestores maior capacidade
de administracdo do negocio, considerando as e custo, requisitos de qualidade e a
geracdo de resultados duradouros, além de teramadter um estreito relacionamento com

os clientes, sejam construtoras ou consumidor.final
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1.4OBJETIVOS

1.4.10BJETIVO GERAL

Esta pesquisa, teve como objetivo geral, enteraaaljsar e identificar, com base na
revisdo de literatura e estudos de campo, comonfdessenvolvidas as competéncias

gerenciais dos proprietarios de empresas de fghode esquadrias, que hoje possuem.

1.4.20BJETIVOS ESPECIFICOS

¢ lIdentificar as competéncias gerenciais dos fabtésate esquadrias no setor;

e Verificar quais as exigéncias do mercado de es@qsadjuanto as competéncias

gerenciais e o perfil adequado para o empresaraggestao do negdcio;

e Verificar se 0os empresarios reconhecem a necessidadiesenvolvimento de suas

competéncias gerenciais para melhoria da gestémgeesa.

1.5METODOLOGIA
1.5.1CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo, dados os objetivos e caraittasisto tema abordado, envolveram
algumas reflexdes para definicdo dos caminhos emsaidotados, as quais, no critério de
julgamento do pesquisador, foi direcionado para técaica de abordagem qualitativa na
perspectiva construtivista, cuja alegacdo do camtesto se da por meio da criacdo de
significados multiplos de experiéncias profissignadividuais dos empresarios, a partir dos
dados coletados nos levantamentos de campo. Fdadeddambém uma abordagem
quantitativa, por meio da aplicacéo de estatisteszritiva dos dados, para conhecimento das

competéncias atuais e percepcdes dos fabricantesgde@drias que fazem parte do presente
estudo.

De acordo com CHUEKE E LIMA (2012, p.65-66):
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[...] a abordagem qualitativa entende que a reddidasubjetiva e multipla e que ela

€ construida de modo diferente de cada pessoanAsgpesquisador deve interagir

com o objeto e sujeito pesquisado, a fim de daev@zeles para construir uma teia
de significados. Para isso, 0s valores pessoapesqguisador, ou seja, sua visao de
mundo fard parte do processo investigativo, semgmssivel desvincular-se dela.

Este processo dialético é indutivo, dessa formareglizacdo perde forca para a
descoberta e a linguagem padronizada liberta-seleig@ara novas possibilidades narrativas,
que buscam integrar um esquema de multiplas V@ZERGEN; GERGEN, 2006. p.367).
Reforca ainda as autoras, que na abordagem guwaljtat pesquisador podera adotar uma
multiplicidade de métodos para assegurar a comgdieeam profundidade do fenbmeno. Na
mesma linha de pensamento, GOLDENBERG (1997, pdgd¢nde que

0s pesquisadores que adotam a abordagem qualitgbean-se ao pressuposto que
defende um modelo Unico de pesquisa para todagasias, j& que as ciéncias
sociais tém sua especificidade, o que pressupdemetaologia propria. Assim, 0s
pesquisadores qualitativos recusam o modelo psséiaplicado ao estudo da vida
social, uma vez que o pesquisador ndo pode falganjentos nem permitir que
Seus preconceitos e crengcas contaminem a pesquisa.

Para Minayo (2007), a pesquisa qualitativa trabaltva o universo de significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudequeo corresponde a um espago mais
profundo das relacdes, dos processos e dos fen8nmpr® ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de varidveis. Na abordagem datwdi, segundo GONCALVES (2005,
p.101),

coletam-se e quantificam-se os dados e opinidesamtedo emprego de recursos e
técnicas estatisticas, partindo das mais simpiesporcentagem, média e desvio-
padrdo, até aquelas mais complexas, como coeficidatcorrelacdo, analise de
regressao, etc.

FONSECA (2002, p.20) faz uma distincdo da pesqgusalitativa em relacédo a
pesquisa quantitativa:

diferentemente da pesquisa qualitativa, os resastdd pesquisa quantitativa podem
ser quantificados. Como as amostras geralmente gsdodes e consideradas
representativas da populacdo, os resultados séadtmmomo se constituissem um
retrato real de toda a populacéo alvo da pesgdigesquisa quantitativa se centra
na objetividade. Influenciada pelo positivismo, sidera que a realidade s6 pode ser
compreendida com base na andlise dos dados bratmdhidos com o auxilio de
instrumentos padronizados e neutros. A pesquisatitatava recorre a linguagem
matematica para descrever as causas de um fendaenelacdes entre variaveis,
etc. A utilizacdo conjunta da pesquisa qualitagvguantitativa permite recolher
mais informacdes do que se poderia conseguir ianladte.

Definidas as técnicas de abordagem, decidiu-se melbzacdo de uma pesquisa

exploratdria, que segundo Gil (1999, p. 43), visapprcionar uma visdo geral de um
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determinado fato, do tipo aproximativo, utilizanskda estratégia de levantamento de campo
por meio de questionarios para atingir o objetigntal da pesquisa, proporcionando, desta
forma, uma maior familiaridade com o problema ongestigado, com vista a torna-lo mais

explicito, e que demandou uma série de interveng@@sizacionais.

Para atingir as estratégias de pesquisa, forana@daotécnicas, tanto para coleta de

dados quanto para a atualizacdo e criacdo de gesadi® referéncias da pesquisa.

As técnicas de coleta de dados, envolveram a agalizde entrevistas estruturadas
presenciais junto aos empresarios com a utilizee&guestionarios abertos, a qual permitiram
aos participantes da pesquisa respostas livres ee dgmandaram uma analise mais
aprofundada, assim como, a aplicacao de questiooan questdes fechadas construido pelo
pesquisador, na qual os participantes fizeram untaag@aliacdo das 21 competéncias
gerenciais seguindo o modelo de Quinn et al. (2@LE fazem parte deste estudo. Este
processo envolveu também a participacdo dos diglobes de aluminio, que s&o os
fornecedores de matéria prima para os fabricaressquadrias, ou seja, perfis de aluminio e
acessorios, que responderam um questionario cantguoestdes abertas, buscando-se
explorar as percepcdes sobre os fabricantes dadisaginas relacées de negdcios mantidas e

suas competéncias gerenciais.

Além da técnica de coleta de dados, foi executadlise de conteudo e das citacdes e

referéncias diretas e indiretas.

As referéncias bibliograficas, segundo Lakatos echfa (1987, p.66) sdo assim
conceituadas: “[...] € o levantamento, selecdo @mentacdo da bibliografia ja publicada

sobre o0 assunto pesquisado em livros, artigosificad, teses e dissertacdes e revistas”.

Assim, tanto a estratégia quanto as técnicas dpifsasora empregadas, contribuiram
para o entendimento de como os empreséarios do ségrde fabricacdo de esquadrias,

desenvolveram suas competéncias que hoje possuem.
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1.5.2UNIVERSO E SELECAO DA AMOSTRA DOS SUJEITOS DA PESEBA

Com base nesta estratégia de pesquisa, que envalaglicacdo de questiondrios
contendo escaldikert, foi definido um painel de 16 (dezesseis) MPEs)dee3 (irés)
classificadas como de pequeno porte e 13 (treza)o camicroempresas, coerente com 0
escopo desta pesquisa, e que sao pertencentegraense de fabricacdo de esquadrias de
aluminio e de ferro, vidracarias que utilizam gedé aluminio e de ferro em seus servicos, e
também empresas que oferecem solugbes em sisteenamviiragcamento, que embora
utilizem um volume menor de perfis, aplicam videoacessorios na fabricacdo e montagem

do produto.

As empresas deste painel estdo localizadas nardgigrande Sao Paulo, interior do
Estado de Sao Paulo, assim como, em FlorianopoBaleeario do Camborit, ambas do
Estado de Santa Catarina.Com base no painel sselcp buscou-se identificar eventuais
diferencas existentes em relacdo ao porte e tengpmpkracdo da empresa, tipo de
servigos/produtos comercializados e também os &speegionais envolvidos, de forma a
obter subsidios necessarios para entender o pooeeshitivo destas empresas e o perfil de

seus administradores.

Foram consideradas as empresas com faturamenttadoniaté o valor de R$
3.600.000,00, sendo que algumas delas fazem parexld de contatos deste pesquisador.

A entrevista foi feita com o empresario-gestor gieém o poder decisério e a
responsabilidade pela direcdo e resultados glab@misegocio, na qual buscou-se explorar
suas experiéncias profissionais e as respectivapeaténcias gerenciais e demais aspectos

relevantes para a realizagao deste estudo.

Também foram coletadas informacdes adicionais,dabtipor meio de entrevistas
realizadas junto a 2 (dois) distribuidores de ahimil (um) localizado em Maua-SP e 1 (um)
em Curitiba-PR, que comercializam perfis de umaresgextrusora de aluminio e acessorios
de outros fornecedores, materiais estes que saocegatws no processo de fabricacdo e
montagem das esquadrias. Estas informacdes serdednase para conhecer as percepcoes

destes distribuidores sobre os empresarios-gesiaeefazem parte deste estudo.
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1.5.3CATEGORIAS DE ANALISE DE PESQUISA

De forma a estabelecer uma adequada ligacdo entrenteitos que fazem parte do
referencial tedrico, e formar um quadro de anatjge esteja em conformidade com os

objetivos previstos neste estudo, foram formadasitegorias de analise.

Para Neto et gl(2006), a palavra categoria refere-se, de manena,ga um conceito
que abrange elementos com caracteristicas comurgu@use relacionam entre si e sao
empregadas para estabelecer classificacfes. Aclidesio se estabelecer categorias é a de
agrupar elementos, ideias e expressdes em toroomeitos capazes de sintetizar a analise
meticulosa dos estudos de caso selecionados.

Desta forma, optou-se pela criagdo de 5 (cinctggomias de analise aderentes aos
objetivos definidos nesta pesquisa, em que selespebs conceitos aplicaveis abordados na
fundamentacéo teorica, buscando-se desta formaprgaaizacdo de informacgdes relevantes

para o desenvolvimento deste estudo.

No quadro 1, sdo apresentadas as categoriasdadefiai os autores que contribuiram

para o desenvolvimento dos constructos desta Esqui
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Quadro 1- Categorias de analise da pesquisa

COMPONENTES DE ANALISE

1. Competéncias gerenciais que fazem part
do perfil desejavel de formacéo do empresario d
ramo de esquadrias

D

pl.1

Competéncias gerenciais: Quinn et .(2015);
McClelland (1973); Resende (2003); Fleury e Fle(@g04);
Le Boterf (1995); Cockeril (1994); Ruas et al.(2)0
Nisenbaum (2000); Prahalad e Hamel (1990); Gre@aqx
Hase et al(1998); Davis (2000); Boyatzis (1982); Spence
Spencer (1993); Sparrow e Bognano (1994); Parrgq}td
Bruce (1996); Magalhdes e Roc{i®97); Perrenoud (1998
Dutra et al. (1998); Sandberg (1996); McLagan (198&vy
Leboyer (1997); Hipolito (2000); Zarifian (2008)inha et al.(
2015); Becker et a{2001).

1.2 Acbes de colaborar, controlar, competir e c¢
desenvolvidas ou a desenvolver: Quinn et al. (20K5)z
(1955); Davenport e Prusak (2003)

1.3  Atributos relevantes que fazem parte do Ipeldis
empresarios do setor de esquadrias: Turrioni (200&3si
(2009); Batista (2015); Davenport e Prusak (2088}junes ef]
al. (2001).

iar

2. Formacgéao do conhecimento e
desenvolvimento profissional dos fabricantes de
esquadrias

2.1 Aprendizagem por meio das praticas adquiridas
outras empresas: Nonaka e Takeuchi (1997); Briges|1
2.2 Autodesenvolvimento do empresario: Bruce (1996)

em

Atitudes exigidas dos empresarios

3.1 Atitudes de pensar, sentir ou comportamentais
empresario desenvolvidas ou a desenvolver: Katb5)14
Davenport e Prusak (2003)

do

Iniciativas de inovacdo, mudancas e
geragao de novas ideias

4.1

(1996)
4.2 Orientacdo da empresa para mudancas: Rok
(2010); Kotter e Heskett (1992)

Capacidade de inovacdo dos empresarios: E

vall

bins

Ambiente e praticas de competicdo n
mercado

(2000); Moreira,1999.

2008); Kotler e Armstrong (201

5.1 Padrbes éticos adotados pelos empresarios:
5.2 Conhecimento das praticas adotadas

concorréncia: Contador (2008); Prahalad e HameBQ)L9
Kotler e Armstrong (2015)
5.3 Atendimento ao cliente pelo empresario: Contg

5.4 Atendimento ao cliente: Kotler (2015)

broutr

pela

dor

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

1.5.4INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com base na estratégia e técnicas de pesquisadd@@ukis neste estudo, foram

definidos os instrumentos de coleta de dados, ahestabeleceu-se como passo inicial, uma
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prospeccao de conceitos e de teorias na literaxistente e das diversas correntes de
pensamento, com destaque as competéncias geranoiamodelo construido por Quinn et al.
(2015), como também uma analise das caracteristichs perfil do ramo de fabricacédo de
esquadrias e seus inter-relacionamentos no setmrdrucao civil, considerando os aspectos

comportamentais, atitudinais e mercadoldgicos.

Além disso, visando garantir uma adequada triagga de dados para identificar
perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados erajuagamento necessario para o
entendimento da evolucao profissional dos emp@Esé&rios aspectos que permeiam a gestdo
de seus negocios, tornou-se necessario a obtercadodmacdes, que foram colhidas por

meio de entrevistas, dos questionarios aplicadus os participantes e observagétoco.

Desta forma, o instrumento de coleta de dadoxdoposto pelo questionario Q1
‘Identificacdo do Perfil da Empresa’ que constaApéndice C, para o levantamento do perfil
e dados gerais da empresa, pelo questionario @2tdavaliacdo ‘Identificacdo do Perfil de
Competéncia Gerencial’, que consta no ‘Apéndice dntendo questbes fechadas para
autoavaliacdo das competéncias gerenciais pelogdates de esquadrias, pelo ‘roteiro de
entrevista Q3, que consta no Apéndice E, contendsstfes abertas a serem feitas pelo
entrevistador nos levantamentos de campo juntdadoEantes de esquadrias, e pelo ‘roteiro
de entrevista’ Q 4 que consta no Apéndice F, caaeuestdes abertas a serem feitas

pelo entrevistador nos levantamentos de campo pogalistribuidores de aluminio.

Todas as questdes dirigidas para os fabricantessqgeadrias e os distribuidores,
buscaram explorar o perfil, as competéncias gemencas percepcdes e demais aspectos

relevantes ligados aos fabricantes de esquadniapesenvolvimento deste estudo.

1.5.5COLETA DE DADOS

Um dos pilares importantes para o desenvolvimetas analises pertinentes ao
problema de pesquisa, esta na obtencdo de dadweamtds, que possam ser interpretados e
perfeitamente passiveis de serem aplicados, enorooidade com 0s objetivos do presente

estudo.
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Para tanto, em um primeiro momento, visando sia@sib e buscar o
comprometimento e adesédo das empresas neste egaltfmu-se uma abordagem por meio
de telefone junto aos fabricantes de esquadriagjuahforam apresentados os objetivos e
importancia do trabalho para o mercado de fabrecdedesquadrias. De um modo geral,
notou-se resisténcia por parte da maioria das esapigue foram convidadas para fazer parte
deste estudo.

Para as empresas as quais foi obtida a adesat quaarticipacdo neste estudo, foi
enviada uma mensagem de e-mail para formalizarnviteoe anexado, além da ‘carta-
convite’ que consta no Apéndice C, o questionarlod@ntendo as ‘informacdes gerais da
empresa’ e o0 questionario Q2 ‘Perfil de Competé@@aencial’, para que cada empresario
fizesse uma autoavaliagdo que refletisse seu moreoal frente & gestdo dos negocios,
sendo solicitado aos respondentes que estes dotmsrfessem devolvidos posteriormente

por e-mail para o pesquisador.

Este questionario de autoavaliacdo Q2 foi defirtdmn base nas 21 competéncias
previstas no modelo desenvolvido por Quinn et @K}, e desenvolvido numa abordagem
quantitativa, seguindo os padrbes da eddetat de avaliagdo, com pesos variando de 1 a 6,
na qual, seguindo as reflexdes e critérios de cadpondente, foi solicitado que fosse
atribuido um julgamento que melhor retratasse semento atual frente a gestdo da empresa,
sendo 1 (péssimo), 2 (ruim), 3 (regular), 4 (bddnuito bom) e 6 (6timo).

Estas competéncias ficaram classificadas em angpos, sendo o grupo 1: criar e
sustentar 0 compromisso e a coesdo, grupo 2: éstabee manter a estabilidade e a
continuidade, grupo 3: melhorar a produtividade uenentar a lucratividade, grupo 4:
promover a mudanga e estimular a adaptabilidadei@odb: integracdo e o caminho para a

maestria. Os grupos 1 ao 4, constam cinco compata® grupo 5, uma.

Apoés o0 envio das instrucfes necessarias paraemgrignento destes questionarios,
todos os participantes foram também orientados tptafone e videoconferéncia pelo
pesquisador, visando dirimir eventuais duvidas se@s&ar um adequado entendimento

quanto ao processo de preenchimento das informaodesadas.

De forma a garantir a qualidade do processo detade dados, foi realizado um pré-
teste junto a 3 (trés) empresas, para verificana de eficacia deste questionario (Q2), e apls
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0 recebimento dos mesmos devidamente respondidas.fatam evidenciados quaisquer
problemas de compreenséo por parte dos respondeategelacdo a aplicacéo da escala de
autoavaliacdo que faz parte do referido question&; portanto, ndo foram identificadas

eventuais necessidades de ajustes, sendo dadzuctade nos levantamentos.

De acordo com Pasquali (1997), independente daleeste avaliacdo utilizada, é
importante realizar uma validagdo semantica do touesio antes de sua aplicacao,
objetivando certificar-se que os conteldos da idefeescala apresentam total compreensao
por parte dos respondentes.

Cumprida esta etapa, foram programadas e exesudadi@vistas estruturadas com o0s
empresarios, com tempo meédio de duracdo de 90 rftegvminutos, tanto presencialmente,
com um total de 13 (treze) entrevistas, quantovjgoconferéncia, com um total de 3 (trés)
entrevistas, a qual responderam a 15 (quinze) pe&agweom questdes abertas que abrangeram
as 21 competéncias que fazem parte do modelo den@ual. (2015). Estas entrevistas foram
realizadas por meio de um roteiro de perguntascqueta no ‘questionario Q3. Além dos
dados coletados nestas entrevistas diretas cormpeegarios, foram registrados dados de

observacdem loco feitas na empresa.

Da mesma forma, foram feitas entrevistas com egildiidores de aluminio, com
tempo médio de duracdo de noventa minutos, nacgusbcios-administradores responderam
questbes abertas abordando aspectos e percepgEm®ero dos fabricantes de esquadrias, e
forneceram dados gerais da distribuidora, segumotiEiro especifico, conforme consta no
‘questionario Q4'. Buscou-se por meio dos dadoglobtjunto a estes distribuidores, garantir

uma maior robustez nas analises deste estudo.

As entrevistas realizadas junto aos fabricantegsdgiadrias e os distribuidores de
aluminio, seguiram @apport e critérios técnicopara o levantamento descritivo de dados,
com a adocdo da necessaria uniformidade de comdipdea todos os entrevistados,
obedecendo-se 0s protocolos necessarios, cujostesgotranscorreram num ambiente
apropriado, propiciando um aprofundamento das gaesstle significado e de relagbes

humanas.

Entre as empresas que compdem o painel pesquisssdalta-se que a de n° 13, o
empresario participou somente do processo de éstaayforneceu os dados do perfil, porém
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nao enviou o questionario QAdo tendo sido possivel, portanto, coletar os dadosua

autoavaliacéo.

A coleta de dados envolvendo o preenchimento dstipnarios e a realizagdo de

entrevistas foi executada no periodo compreenditte @ovembro/2016 até janeiro/2017.

Visando assegurar uma adequada contextualizacdodkse daperformancedas
empresas no que tange ao desenvolvimento de cam@stéerenciais, foi feita, de forma
concomitante, uma prospeccao junto a literaturatexie, destacando-se Quinn e(24115),
na qual realizou-se levantamentos de referénci@sicés, por meio de arquivos
eletrbnicodiomepages publicacbes cientificas, pesquisas em relatéset®riais e outros
meios disponiveis, identificando as obras que pssem maior aderéncia a tematica ora
apresentada, explorando as competéncias gerembgaif®rma a subsidiar as andlises desta

pesquisa.

Tendo em vista que esta pesquisa envolveu infdiesade natureza sensivel, como
aguelas ligadas a gestdo dos negécios e aos aspedividuais do empresario, foi
preservado o sigilo das informacbes das empressguisadas, que foram devidamente

codificadas.

1.5.6TRATAMENTO DE DADOS

Finalizada a coleta de dados, foi levado a calmwganizacdo e analise dos dados
obtidos nas pesquisas de campo realizadas juntdabasantes de esquadrias, que € uma
etapa da pesquisa, a qual pode ser assim defiHEIRA, (2003 p.191-192).

[...] € o processo de formacao de sentido alémddoles, e esta formagdo se da
consolidando, limitando e interpretando o que ass@es disseram e 0 que as
pessoas disseram e 0 que 0 pesquisador viu estelg,io processo de formagédo de
significado. A andlise dos dados é um processo Exomue envolve retrocessos
entre dados pouco concretos e conceitos abstratdse raciocinio indutivo e
dedutivo, entre descricdo e interpretacdo. Estgeifisiados ou entendimentos
constituem a constatacéo de um estudo

Para GIL (1999, p.168), esta analise tem por ojet

organizar e sumarizar os dados de tal forma, gusilmiitem o fornecimento de
respostas ao problema proposto para investigagd@ ihterpretacdo tem como
objetivo a procura do sentido mais amplo das réappe que € feito mediante sua
ligacdo a outros conhecimentos anteriormente ohtido
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Desta forma, todas as informacdes das entrevista$asl com 0S empresarios
presentes no ‘questionario Q3’, foram transcriteganizadas e submetidas a uma analise de
conteudo, na qual com base nesta técnica intetipegtéoram devidamente identificadas e
codificadas, nas unidades de registro e de contegtn, no entanto, fazer a conversao dos

textos em variaveis numéricas.

Bardin (2009), conceitua a andlise de contetudoyamq método, como um conjunto
de técnicas de analise das comunicagfes, queaupilcedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo de mensagens, para realif@réncia de conhecimentos relativos
as condicoes de producdo (ou, eventualmente, adpg@ec), inferéncia esta que recorre a

indicadores (quantitativos ou nao).

Para tanto, foram cumpridas trés etapas para zag@b da andlise de conteudo,
conforme é destacado por Bardin (2009, p.121)rdJpdlise, 2) exploracdo do material e 3)

tratamento dos resultados: a inferéncia e a irg&péo.

Na etapa de pré-andlise, foi feita uma checagenddosmentos e conhecimento do
material gerado durante as entrevistas, isentoudégaer critério de pré-julgamento. Nesta
etapa, foram criados corpus para que pudessem ser submetidos aos procedsneato

anélise.

A etapa de exploracdo do material envolveu a aatifio, na qual foi feito o recorte,
enumeracéo, classificagdo e agrupamento das inféesa Nesta etapa foram geradas as
unidades de registro, visando criar a significagés conteudos e as unidades de contexto,
que serviram de unidade de compreensado para @agdbicda unidade de registro. Cada
empresa participante recebeu um cédigo que vamo0Olda 16. Nesta etapa de pesquisa,
foram identificadas e expurgadas as unidades destnege de contexto consideradas

irrelevantes para esta pesquisa.

A Ultima etapa, consistiu no tratamento e integg@es, na qual foram preparados
quadros, com os resultados da andlise de conteasoentrevistas realizadas junto aos
fabricantes de esquadrias, conforme consta no ‘dpérG’, e com base nestas duas formas
de coleta de dados, buscou-se um refinamento dasstas, por meio do cruzamento das
tabulagdes de dados. Da mesma forma, foram coadoeos dados coletados por meio de

observacam locopelo pesquisador.
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Com relagdo as respostas coletadas por meio doéstiqnario Q2’ de autoavaliacdo
‘Identificacdo do Perfil de Competéncia Gerenciedm questdes fechadas, foi feito o
tratamento estatistico necessario com a tabulag8alados contidos nestas avaliacbes que
foram considerados no presente estudo, e apuradasdidas estatisticas descritivas das 21
avaliacbes de competéncias atribuidas por emptasto (do grupo a qual esta inserida a
competéncia quanto em nivel geral de todas as démpas). Cumprida esta etapa, elaborou-
se umranking por ordem decrescente da média geral de todas@esas considerando-se as

avaliacOes feitas para cada competéncia considerada

Considerando-se estes dados sob forma describganmu-se como as competéncias
estdo desenvolvidas nas MPEs pesquisadas dentpergipectiva dos empresarios. Foram
também organizados e tabulados os dados do ‘gnéstioQ4’ coletados nas entrevistas
realizadas junto aos distribuidores de aluminioguAk dados referentes ao perfil das
empresas presentes no ‘questionario Q1’ e dosihdigtores de aluminio foram também

considerados como dados estatisticos descritivos.

Estes levantamentos contribuiram para as analsgeeskjuisa para identificacdo da
situagdo atual das empresas com relagcdo a quediicaassim como, verificar o

desenvolvimento das competéncias gerenciais dogesarps em cada empresa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

As praticas gerenciais que fazem parte da videdgsesas, envolvem uma série de
aspectos importantes que estédo ligados ao exewtéclmeranca gerencial, demandando do
empresario-gestor o autodesenvolvimento, refleed@susca constante da formacao de suas
competéncias e dos empregados e o conhecimentmdas tecnologias e praticas comerciais
do mercado. Nesse sentido, torna-se necessarioekstar um arcabouco conceitual sobre
competéncias, com énfase nas competéncias gesegoifazem parte dos objetivos desta

pesquisa.

2.1TIPOLOGIA DE COMPETENCIAS

No comeco do século XX, observou-se um periodordscitnento e progresso nas
sociedades, dando inicio a administracdo cientifipee considerava uma variedade de
técnicas para ‘racionalizar’ o trabalho e tornadomais eficiente possivel. Surgem entéo,
novos modelos de gestdo, como o de meta racianjak critérios definitivos de eficacia da
organizacdo sao produtividade e lucro, e o de peacéterno, que € complementar ao de
meta racional, na qual os critérios de efetivida@® estabilidade e continuidade das
operacdes da empresa, comecavam a fazer partedaadas organizagbes (Quinn et al.,
2015).

Entre os anos 40 e 50, num momento pds-guerrarepaoT movimentos importantes
nas sociedades de todo o mundo, com o inicio déndedo ‘fordismo’ na qual as relacdes
de capital e trabalho transcorriam sob uma nowa 6tujo foco de atencédo era dirigido para o
‘homem organizacional’, ou seja, aquele individue @ssume diversas tarefas nas varias
organizacfes. As empresas, neste novo ambientegbeins, buscavam a modernizacdo por
meio de tecnologias e da industrializacdo, na qu@bvam-se avancos nas areas da

agricultura, no transporte e nos bens de consumafoBne sustenta HELOANI (2000, p.69):
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[...] essas tecnologias organizavam o trabalhdeem®lo o seu parcelamento e a
intensidade de movimentos requeridos por parteati@thador. Essa nova forma de
organizacao do trabalho exigia o desempenho dfasatada vez mais especificas e
ao adestramento do trabalhador para aumentar pagidade de producdo em um
dado periodo de tempo.

Neste contexto, surge em 1947 a teoria estruttaatisja origem decorre da oposicao
surgida entre a teoria tradicional (formal) e aitedas rela¢cées humanas (informal), a qual
manteve uma maior aproximacao, cuja “[...] énfasecgpal era em compromisso, coesao e
moral e propiciou as condi¢des para a construcasistemas abertos das organizacdes”
(QUINN et al., 2015 p.8).

Surgiram entdo, naquela ocasido, novas reflexdesrtantes quanto a
participacdo dos empregados nas decisfes empigesana administracao de conflitos, e o
entendimento de que tais conflitos se faziam ptesemas organizacdes. Isto trouxe reflexos
sobre a unidade produtiva, tanto positivos, quamgativos, e, portanto, deveriam ser

merecedores de um olhar especial. Nesse horizdotéa (1970, p.32) retrata que

[...] o conflito entre grupos é um processo soitialamental. E o conflito o grande
elemento propulsor do desenvolvimento, emboraristo sempre ocorra. Ndo séo,
portanto, todos os conflitos desejaveis, mas siséexia nao pode ser ignorada, ja
gue, sendo inevitaveis, eclodirdo sob as mais dasidormas, algumas das quais
extremamente violentas. No campo da administrggdae-se afirmar que o conflito
entre grupos € inerente as relacbes de producd&quato existindo infinitos
procedimentos que visam a tornar o trabalho maadagel, ndo se tem noticia de
nenhum capaz de torna-lo satisfatério em termoslaiios.

O trabalhador naquele momento teve que se adaptanaasociedade moderna e
dindmica. Isto demandava uma postura de flexiWbdgara o cumprimento das varias
responsabilidades na empresa, e se adequar a modedos de gestdo que ainda néo faziam
parte do cotidiano destes profissionais. Por datto, o exercicio da tolerancia por parte dos
empregados era muito cobrado e o sistemas de reosap tanto de ordem social quanto

financeira, praticamente inexistiam.

Nos anos 60 e 70, verificaram-se mudancgas na celgée os empreséarios-gestores e
colaboradores, “[...] mostrando a importancia daragéo social dos mesmos com os demais
empregados” (Fischer, 2002, p.19). Ressalta-seeqtee periodo foi permeado por rapidas
transformacdes ocorridas em todo o mundo num anebiempresarial imprevisivel. Tais
transformacdes demandaram um uso intenso do comdett e agilidade no processo de
tomada de decisfes, dando origem a um modelo d&oges ‘sistema aberto’. Nesse sistema
“a organizacdo defronta-se com a necessidade d@etonem um ambiente ambiguo e
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competitivo. Os critérios principais da efetividamlganizacional por meio deste modelo séo
adaptabilidade e suporte externo” (Quinn et all52(®.11). Nesta perspectiva, estes autores
defendem que “[...] todos possuem crencas ou palgaessta sobre 0 que um gerente deveria
fazer. No estudo da administracdo, essas crengasasavezes, chamadas de modelos”.
(QUINN et al.2015, p. 3)

Nos anos 80 e 90, as organizacOes foram influeasigmbr uma nova realidade
politica, econdémica e social, exigindo um novo giosiamento das empresas em relacdo as
praticas de recursos humanos, com a redefinicgrapel dos gestores nas organizacfes com
énfase na competitividade (FISCHER, 2002).

ApoOs esse periodo, com a globalizacdo do mercadmndo Pfeffer (1994), “[...] a
maneira de uma empresa gerenciar seus funcionzagsou a ser considerado um elemento

critico da vantagem competitiva sustentavel [...]".

Desta forma, as praticas de recursos humanos cearegalevar em consideracdo as
contribui¢cdes individuais dos empregados e dos esapios. Foram desenvolvidos estudos
gue mostraram a importancia da gestdo de compatgreiqual concorda Resende (2003),
que defende que competéncia representa um elerentamental e a base para o inicio de

um processo de construgéo do futuro das organigadds profissionais e da sociedade.

De acordo com Ruas et al. (2005, p.36),

“[...] nos anos 1990, quando da intensificacdo dastruturacdo produtiva, a
emergéncia do conceito de competéncia é resultadoutfo contexto, no qual se
destacam a aceleracao da concorréncia, a légiatividade de servicos, o trabalho
intermitente e informal, a baixa previsibilidadesdwgdcios e atividades e, por fim,
a crise nas associacdes sindicais de trabalhadores”

Segundo Fleury e Fleury (2001), o tema competérs®a, desenvolvimento, sua
gestdo, entrou na pauta das discussfes académmapresariais. Ele ficou associado a
diferentes instancias de compreensao: no niveledaoa (a competéncia do individuo), das
organizacdes (asore competencgse dos paises (sistemas educacionais e formacdo de
competéncias), revelando o grau de importancia mBnirkstracdo de negdcios
contemporanea. Nesta perspectiva também concordd8dterf (1995), que destaca a
importancia deste tema, tanto na vida dos indiddyoanto nas organizacdes, mas ressalta

que se trata ainda de “um conceito em construgdp’em outras palavras, “ndo é um estado,
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muito menos um conhecimento cientifico”. Portamajecessaria uma compreensao ampla

deste assunto, nas diversas perspectivas existentes

2.1.1GONCEITO DE COMPETENCIAS

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a palavra peténcia é utilizada para
designar uma pessoa qualificada para realizar agroisa. Conforme consta no dicionario

AURELIO (2017), esta palavra possui varios outiggiicados como:

1) direito, faculdade legal que um funcionario au tribunal tém de apreciar e
julgar um pleito ou questédo, 2) capacidade, sufaé€ (fundada em aptiddo), 3)
atribuicbes, 4) porfia entre os que pretendem stgmisse mutuamente ou 5) a
competéncia: a quem o faz melhor.

No entanto Fleury e Fleury (2001) apontam uma elifea fundamental entre os

termos americano e inglés:

competencyrefere-se a dimensdes do comportamento que est@&rgs de um
desempenho competente, cuja énfase sdo as pess@ARrocesso intrinseco, e
competencedesigna areas de trabalho em que a pessoa é temepeuja Enfase é
no cargo, ou Seja, um processo extrinseco.

As competéncias séo classificadas em individuaiganizacionais e sao subdivididas
em categorias em funcdo da natureza e caractasistias atividades envolvidas, e que
influenciam a vida empresarial. De acordo com €attk(1994, p.73), as competéncias
individuais séo classificadas de duas formas: ¢@snique sdo necessarias para o exercicio
das atividades operacionais ou de assessoramegno, oS requisitos de lideranca, e
gerenciais, que se referem aos comportamentosageenfparte dos cargos de supervisdo e

direcéo.

As competéncias organizacionais, sdo definidasNisembaum (2000, p.35) como
um “[...] conjunto de conhecimentos, habilidadegnblogias e comportamentos que uma
empresa possui e consegue manifestar de formaadeega sua atuacdo, impactando a sua
performance e contribuindo para os resultados”uf@g o autor, estas competéncias sao

classificadas de duas formas: 1) basicas e 2) @asems diferencas entre ambas séo:

[...] as competéncias bésicas sdo os pré-requifiitodamentais que a empresa
precisa ter para desenvolver uma administracdoazfieenquanto que as
competéncias essenciais sdo aquelas que tém valmebio pelo cliente,

contribuem para a diferenciacdo entre os conc@sert aumenta a capacidade

expansdo da empregNISEMBAUM, 2000, p.35)
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Observa-se numa cronologia, algumas reflexdes eetos aplicados a este tema, que
sdo provenientes das mudancas no contexto sotiaba&hista e nas préaticas de gestdo de
pessoas em suas atividades profissionais, confestaeevidenciado nas varias correntes de

pensamento das escolas, principalmente as nortecamss e europeias.

As primeiras pesquisas e estudos de avaliacdo scbrepeténcias foram
desenvolvidas em 1973 por David McClelland, a quefine competéncia como “uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que é roasuel relacionada com desempenho
superior a realizagdo de uma tarefa ou uma detadaisituacdo” (McCLELLAND, 1973,
P.1). Este autor ao publicar seu artiesting for Competence rather than Intelligence
aprofundou as discussdes sobre este tema, enthltizaacéo e resultados empresariais no
conceito de competéncias, as quais estao alinh@atasém os conceitos de HASE et al.
(1998, p.9); RUAS (1999, p.10); FLEURY e FLEURY (20 p.21) e DAVIS (2000, p.1).
Este estudo envolveu um método avaliativo, cujasult@dos positivos atingidos nesta
abordagem contribuiu para a deteccdo de variaeehpeténcia capazes de predizer éxito

na vida e no trabalho, a qual Hase et al. (1998, fratam como padrofes.

No entanto, a utilizacdo do conceito de competénciacontexto organizacional
ganhou maior forga a partir dos trabalhos de owdudsres norte-americanos como Boyatzis
(1982) e Spencer & Spencer (1993). e Parry (1996)

Um importante estudo que mostra 0 uso das compatenas organizagdes e 0S
resultados alcancados por elas, foi desenvolvidon@io do modelo de Boyatzis (1982), que
envolve um conjunto de 21 atributos agrupados emcsgegorias, que, de forma integrada,
contribuem para a formacdo de um perfil ideal ohpresario. Conforme sustenta o autor,
estas competéncias constituem “[...] certas caiatitas ou habilidades da pessoa que a
capacitam a demonstrar acoes especificas aprogtigB@YATZIS, 1982, p.12). Elas foram
definidas como “[...] aspectos verdadeiros ligadasatureza humana. S&o comportamentos
observaveis que determinam, em grande parte, meetta organizagéo [...]” (BOYATZIS,
1982, p.23). Este conceito foca resultados, corapwmnto do individuo e a formacéo do
empresario e considera 0s aspectos motivaciondésantextualizacdo social. No quadro 2

constam as categorias e as 21 competéncias gesgurcipostas por Boyatzis (1982).
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Quadro 2 - As 21 competéncias de Boyatzis

Categorias Competéncias
1. Metas e gestdo pela acao Orientacdo eficiente
Produtividade
Diagnostico e uso de conceitos
Preocupacé@o com impactos (proativo)
2. Lideranca Autoconfianca
Uso de apresentacdes orais
Pensamento l6gico
Conceituacao
3. Recursos Humanos Uso de poder socializado
Otimismo
Gestéo de grupo
Autoavaliacdo e senso critico
4. Direcédo de subordinados Desenvolvimento de outras pessoas
Uso de poder unilateral
Espontaneidade

5. Foco em outroslusters Autocontrole

Objetividade perceptual

Adaptabilidade

Preocupacdo com relacionamentos proximos
6. Conhecimento especializado Memdria

Conhecimento especializado

Fonte: Bitencourt (2001) adaptado de Wood e Pal@@g)).

Para Boog (1991, p.16), competéncia € definida ctm$ a qualidade de quem é
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fagterndinada coisa; significa capacidade,
habilidade, aptiddo e idoneidade [...]", e, porarglém da formacdo e habilidades, a qual
também defende Boyatzis (1982), as aptidées eemladividuais, segundo o autor, também
sao importantes para o desenvolvimento das conmpasen

Em outra perspectiva, Spencer e Spencer (1993gndelseram um conceito de
competéncia que foca os resultados que sao gepad@s organizagdo. Eles consideram que
“[...] a competéncia se refere as caracteristiciiisecas ao individuo que influencia e serve
de referencial para seu desempenho no ambientaludho [...]” (SPENCER e SPENCER,
1993, p.9). Este modelo considera que as compeattrsdo elaboradas com base em
caracteristicas estruturais ou estruturantes devagoes, tracos, autoconceito, conhecimento
e habilidades que sustentam o desempenho difedencda um individuo em situacdes
particulares e de servico (SPENCER e SPENCER, 1993)

No entendimento de SPARROW E BOGNANNO (1994, x8jo foco do conceito é
dirigido para as estratégias, acoes e resultadogpeténcias sdo tratadas como
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[...] um conjunto de atitudes que contribuem para g individuo possa se adequar
ao ambiente em que esta inserido, inclusive enagdis de instabilidade e de
conflitos, considerando-se o periodo de tempo egrisja ocorre.

Sustentam ainda que

[...] as competéncias representam atitudes idemdifis como relevantes para a
obtencédo de alto desempenho em um trabalho esedf longo de uma carreira
profissional, ou no contexto de uma estratégiaaatpal...].

De acordo com MOSCOVICI (1994, p.26), cujo foco dmnceito para
desenvolvimento das competéncias € a capacitaggéioe a autora defende a importancia da
aprendizagem individual na formacao do individulestaca que a competéncia

[...] deve incorporar aspectos intelectuais inagosadquiridos, conhecimentos,
experiéncia, maturidade e também habilidades qrieam flexibilidade perceptiva
e comportamental, a capacidade de enxergar umac&idusob varios angulos e
aspectos, sejam rotineiros ou ndo, assim como aaswiatividade e a capacidade
de buscar solugfes para problemas originais.

Neste condicionante, uma pessoa competente execles adequadas e guarda
habilidades em seus afazeres, em sua area deadyidemandando aptiddo. Ela considera
ainda que este tema pode ser analisado sob o prsmeompeténcia ‘técnica’ e da
‘interpessoal’, porém ambas ndo podem ser reputenla® um simples atributo inato do
individuo, mas de um processo evolutivo derivadotrdsamento e do desenvolvimento
pessoal (MOSCOVICI, 1994).

Concordando com Moscovici (1994), Bruce (1996, ) ptdmbém da
importancia a aprendizagem individual e tambémtodmsenvolvimento e sustenta que “[...]

competéncia é o resultado final da aprendizagem.

No entendimento de Parry (1996), assim como def&phrrow e Bognanno (1994),
os resultados obtidos medidos por meio de parametanceitos normalmente aceitos, séo
importantes na construgédo de competéncias. Da mézma, devem ser considerados o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes do individseim como sua formacgao e capacitacao
por meio de acbOes de treinamento e desenvolvimenta educacéo formal. Para Parry

(1996), competéncia € definida como
[...] um agrupamento de conhecimentos, habilid&dastudes correlacionados, que
afeta parte consideravel da atividade de alguéne ge relaciona com o

desempenho, que pode ser medido segundo padéestgirelecidos, e que pode
ser melhorado por meio de treinamento e desenvehtion(PARRY, 1996, p.48)
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Destaca-se que este conceito esta alinhado a toderpensamento norte-americana
e é tratado commputs que afetam a performance do individuo, ao cowntrda realidade
europeia na qual sado consideradas couatputs ou seja, o individuo apresenta a competéncia
conforme padrbes pré-estabelecidos, a partir do entimque atingem ou superam O0S
resultados esperados no exercicio de suas furigdemntanto, fica evidente a importancia da
medicao de resultados, tanto sob aspectos quavrti#ajuanto qualitativos, para avaliacado do
individuo na organizacao (PARRY, 1996, p.48).

Analisando as definicbes de Parry (1996) sobrelasio dos tracos de personalidade,
valores e estilos na construcdo das competénaia;se que que alguns estudos apontam
uma clara distingdo entre competéncias flexivaissaft competenciesas quais envolvem
tracos de personalidade, e as competéncias rijakiaod competenciegjue se limitariam a
assinalar as habilidades exigidas para tal outcal@lho especifico (DUTRA et al., 2000).

Na mesma perspectiva de Parry (1996), Sandberd(303411), também defende a
formacdo e interacdo do individuo como elementosldmentais para a construcdo de sua
competéncia e destaca que “[...] a nocao de comgaté construida a partir do significado

do trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamemtaguisicdo de atributos”

Assim como Parry (1996) e Sandberg (1996), McLad®97) defende também o
conceito de competéncia com énfase na formacdoakbnygma organizacéo, pode assumir
varios sentidos, sendo alguns deles, caractedsticoindividuo, ou seja, conhecimentos,
habilidades e atitudes - CHA.

Para Le Boterf (1997), em contraste com McLagan97{19e Parry (1996),
competéncia e acdo sao elementos distintos, pais h# outra competéncia que a
‘competéncia em acdo’, uma vez que ela ndo se redumn determinado estado ou
conhecimento, a um saber ou uma habilidade. PaBotexf (1997, p.267) “competéncia é
assumir responsabilidades frente as situacfOesathaliio complexas, buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de naturezalaihgtste conceito que foca mobilizacéo e
acdo, segundo o autor, representa também um conjdet aprendizagens sociais
comunicacionais (LE BOTERF, 1997). Para Le Bot2@f0@), competéncia é um ‘saber agir
responsavel’, que envolve o reconhecimento peld®uno ambiente em que o individuo

esta inserido, e que reflete na capacidade de mtdb, integracdo e transferéncia dos
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conhecimentos, recursos e habilidades, num contpsdfissional determinado. O autor
sustenta ainda que

[...] a competéncia ndo é uma constante. Ela podeve variar em fungdo da

evolucao da situacdo em que intervém. Supondocgaghio a prova da realidade, a
mobilizagdo pertinente dos saberes e das habikdageogressivamente aprendida.
Somente ao final de certo periodo de tempo o iddivipodera ser reconhecido
como competente em seu contexto de trabalho. (LEEED-, 2003, p.52).

O desenvolvimento das competéncias, segundo LE BRBTE003) se da por meio de

um modelo que emprega recursos presentes emxo&s ei

1) individuo’, a qual referenciamos a sua biografidescrevendo sua
historia de vida e o convivio na sociedade comaido os inter-
relacionamentos existentes, 2) formagdo acadéremaée e 3) vivéncias, praticas e
experiéncias’ no exercicio das responsabilidadesswde profissdo, a qual, nas
situacdes de trabalho, pode lidar com assuntos lesng eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular, levando iedieiduo a relacionar a
competéncia a nocdo de capacidade ou condiciondgatesalizacdo e a mobilidade.

Desta forma, a competéncia ndo se exprime pelg ag@®se realiza na agéo, e, desta
forma, ndo ha competéncia sendo em ato (LE BOTEREB3). Nesse horizonte, o autor
destaca que no exercicio da profissédo, a respdidsala implica no dominio de sua area de
trabalho e atuacdo e o engajamento responsavéivitade, enquanto que a legitimidade se
associa ao reconhecimento por parte dos superipaess, subordinados, em relagcdo a sua
capacidade de agir e de responder as situacOepgrecem (RUAS, 2000).

Nota-se que tanto as propostas de Le Boterf (1g8@nto de Sandberg (1994),

enfatizam a interacao entre as pessoas, a quahtaBigencourt (2004, p.60):

as propostas de Sandberg (1994) e de Le Boterf7]198ssaltam aspectos
importantes que contribuem para a reflexdo do tenjaOs aspectos voltados a
interagdo entre as pessoas, ao significado da d¢éngie e a experiéncia vém da
abordagem de Sandberg (1994). A énfase na artdmlaga legitimacdo e na
formacéo vem da abordagem de Le Boterf (1997).basdagens se complementam
assim: (i) a interacéo entre as pessoas propiciarnethor articulacdo das diretrizes
e dos niveis organizacionais; (ii) a identificagdm significado da competéncia
permite a sua legitimacéo; e (iii) a experiénclagiena-se diretamente a formacao,
no sentido de capacitacdo, que implica visdo pesedacacional e profissional.
Portanto, a competéncia pode ser explicada comérassa concepcdo, suas redes
de trabalho e seus recursos.

Outra contribuicdo importante foi dada por PrahatadHamel, que nos anos 90
desenvolveu o conceito de competéncias essenmpissurgiu num momento de mudanca na
administracdo. Elas representam “[...] um conjudegchabilidades e tecnologias que permite

uma empresa oferecer um determinado beneficio ledes”, e “[...] € uma competéncia
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importante que pode levar varios anos para semdesséda” (CONTADOR, 2008, p. 39).
Estas competéncias contribuem para o desenvolvomrdmtum aprendizado coletivo

na organizacéo, especialmente como coordenar essds/habilidades de producéo e integrar

multiplos fluxos de tecnologias (PRAHALAD e HAMEI998, p.298). Para eles, a gestéo

por competéncias

[...] representa, assim, a redescoberta da paddsithd da organizacéo influenciar de
maneira significativa o proprio sucesso ndo apadaptando-se ao que ocorre em
seu ambiente externo, mas também construindo arre¥nte condicdes favoraveis a
sua alavancagem [...] (  PRAHALAD e HAMEL, 1990, )p.4

Sustentam ainda que “[...] identificar a lacunacdenpeténcias possibilita encontrar
quais as competéncias necessarias para concratieatratégia formulada em relacdo as
competéncias internas” (PRAHALAD e HAMEL, 1990, p.4

Na perspectiva de Perrenoud (1998), competéngmesentam praticas do cotidiano
gue se mobilizam através do saber baseado no semson e do saber do individuo por meio
das experiéncias, e sao definidas como “[...] umjwdo de recursos cognitivos para
solucionar com eficacia varias situacoes, apoiada@hecimentos” (PERRENOUD, 1998,

p.1).

Esta linha de pensamento também é compartilhadavipgalhdes e Rocha (1997,
p.14), cujo foco € aptiddao e formacdo e define @ifmrias como “um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que credaenam profissional a exercer determinada
funcéo” e séo tratados como requisitos necesspaies credenciar um profissional a exercer

determinada funcao.

Seguindo a linha behaviorista, Levy-Leboyer (19913), defende que competéncias
sao “[...] repertorios de comportamentos que algupessoas dominam melhor que outras, 0
que as fazem mais eficazes em uma determinadg&atfia.]’. Portanto, tal conceito enfatiza

tanto o comportamento quanto resultados obtidasipdlviduo.

De acordo com Durand (1998, p.3), além dos resadtaabtidos pelo individuo é
importante também a sua formacao, e, na mesmaegtixspde Magalhdes e Rocha (1997),
define competéncias como *“[...] conjuntos de coithentos, habilidades e atitudes

interdependentes e necessarias a consecucao daidat® proposito.”
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Numa corrente de pensamento proxima as definigéeBoog (1994), Dutra et al.
(1998), relacionam competéncia ao conceito degatcom énfase sobre aptidao, formacéo e

resultados, e definem como

[...] a capacidade de a pessoa gerar resultaddsod#ws objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, se traduzindo pelo anagr@o do resultado esperado
‘output’ e do conjunto de conhecimentos, habilidades edaft necessarios para o
seu atingimentoinput’ (DUTRA et al., 1998, p.3).

Para Hase et al. (1998, p.9), a “competéncia descas habilidades observaveis,
conhecimentos e atitudes das pessoas nas orgaszagd@esempenho de suas fungdes [...]".
“A competéncia é observavel e mensurada por mepadges [...]", porém Dutra (2004) faz
uma critica a respeito, na qual ressalta que dewlofato dos individuos possuirem
determinado conjunto de conhecimentos, habilidadesitudes, isto ndo significa que ira

assegurar uma garantia de que elas irdo agregaravatganizacao.

Na mesma perspectiva de Hase et al. (1998), quedmra o conceito de competéncia
sob acéo e resultados, Ruas (1999, p.10), sustiletacompeténcia pode ser um recurso
empregado para desenvolver os instrumentos deogest@mpreender a gestdo de pessoas na
empresa e trata deste tema como “[...] a capacidadrobilizar, integrar e colocar em acao
conhecimentos, habilidades e formas de atuar a dematingir/superar desempenhos

configurados na missao da empresa e da area.”

De acordo com Ruas et al. (2005, p.6), as compee gerenciais sdo conceituadas
como “a capacidade de mobilizar, integrar e col@aracdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar, a fim de atingir/superar desempenbnfigurados na missdo da empresa e
da area”, e estdo relacionadas a funcdo geremmisisuindo como foco os objetivos

estratégicos da organizagao.

7

Na tabela 1, € mostrado o conceito de competénelasionado as dimensdes

organizacionais, segundo Ruas et al. (2005).
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Tabela 1 - Dimens0des organizacionais da competéncia

Dimensbes organizacionais da Nocdes Abrangéncia
Competéncia

Essenciais Sao as competéncias que | Devem estar em todas as areas, grupos
diferenciam a empresa perante| e pessoas da organiza¢do, embora €m
concorrentes e clientes e niveis diferenciados

constituem a razao de sua
sobrevivéncia.

Funcionais Sao as competéncias especificas dsstao presentes entre grupos e pessoas
cada uma das areas vitais da de cada area
empresa (vendas, produgao, por
exemplo)
Individuais Séo as competéncias individuais eApesar da dimensao individual, podem
compreendem as competéncias exercer importante influéncia no
gerenciais desenvolvimento das competéncias dos

grupos ou até mesmo da organizacég. E
0 caso das competéncias gerenciais

Fonte: Ruas et al. (2005)

Segundo defende Green (1999, p.7), as competéndagduais sdo descritas como
“[...] habitos de trabalho que sdo mensuraveis leahgdidades pessoais que sao utilizadas por
uma pessoa para alcancar os objetivos de trabalbogdnizacéo”. Elas sao derivadas de uma
combinacdo de conhecimentos construidos pelo ohaiva partir da sua propria histéria de
vida, sua formacdo inicial e continua, duranteesgncia ao longo da vida (GREEN, 1999)

Concordando com Moscovici (1994) e Boterf (1997 dacam no conceito de
competéncias a acdo em oposicdo ao potencial, @00, p.1l), considera ainda os
resultados obtidos pelo individuo e sustenta qud ‘ds competéncias contribuem para a
elevacdo dos padroes competitivos e descrevem, odeaf holistica a aplicacdo de
habilidades, conhecimentos, habilidades de comg¢@icao ambiente de trabalhol...]. Sao
essenciais para uma participagdo mais efetivaziparementar padroes competitivos.”

Na mesma perspectiva de Dutra et. al. (1998), Hip@2000), enfatiza a formacéao,

resultados e perspectiva dindmica na construc@ormeeténcias, e destaca que ela

[...] sintetiza a mobilizacdo, integracdo e tran&ficia de conhecimentos e
capacidades em estoque, e deve adicionar valoeg@cio, estimular um continuo
guestionamento do trabalho e a aquisicdo de reapitidades por parte dos
profissionais e agregar valor em duas dimensfefor vecondmico para a
organizacao e valor social para o individuo (HIPT, 2000, p.7).

46



47

De acordo com Becker et al. (2001, p.156), quetieafa resultados e desempenho,
assim como, Boyatizis (1982) e Parry (1996), defemdue as competéncias “[...] referem-se
a conhecimentos individuais, habilidades ou car@stieas de personalidade que influenciam

diretamente o desempenho das pessoas.”

Para Santos (2001, p.27), o conceito de competé@rdatiza a formacdo, acdo e
resultados, e é assim definida: “competéncia napedas conhecimento e habilidades para
realizacdo do trabalho (saber fazer), mas tambéuodes, valores e caracteristicas pessoais
vinculados ao bom desempenho (querer-fazer).”

Segundo Fleury e Fleury (2004), cuja énfase do etmcé acdo e resultado,
competéncia é considerada como “[...] um saberragponsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacgédo e valor social ao indiviggbEURY e FLEURY, 2004, p.21). Na
figura 1 constam as competéncias como fonte de pal@a o individuo e a organizacao.

Figura 1- Competéncias como fonte de valor paralividuo e para a organizacéo

Saber agir
Individuo T — Saber mobilizar — Organizagdo
Saber transferir
Saber aprender
Conhecimentos Saber engajar-se
Habilidades Ter visSo estratégica
Atitudes Econdmico

<
Social Agregar

Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Na perspectiva de Zarifian (2008), cuja énfasealxeito é aptiddo, acdo e resultado,
competéncia nas condicbes de uma producdo modéfngd, representa o pleno
reconhecimento do valor da qualificagdo. O trabakheerte ao trabalhador” (ZARIFIAN,
2008, p. 66). Ela representa
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[...] uma combinagdo de conhecimentos, de salzersfade experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto préfls@ constatada quando de
sua utilizacdo em situacdo profissional a partirgdal é passivel de avaliacéo.
Compete entdo a empresa indentifica-la, avaliavllida-la e fazé-la evoluir

(ZARIFIAN, 2008, p. 66).

No entanto ZARIFIAN (2008; p.17), faz uma crdtiem relacdo a como estes

conceitos de competéncia vem sendo tratados numaocdendiscussoes:
durante mais de dez anos, a questdo da compet@ra@neceu em campo restrito
as experiéncias desenvolvidas por empresas lideiissliscussbes de especialistas.
Para além desse circulo relativamente reduzideonesieos de uma nova légica
podiam ser adotados, e efetivamente o eram (conmrddca das entrevistas
individuais para os assalariados da base da estraiiganizacional), mas isto

ocorria de maneira parcial e fragmentada, que n&stipnava os mecanismos do
campo, da gestdo, dos recursos humanos ou daSeglagbalhistas

Embora o desenvolvimento das competéncias posdabtonpara a melhoria das

organizacdes, existem restricdes apontadas por LeiVe (2015, p.1224):

[...] verifica-se que o modelo da competéncia trtamsigo possibilidades
reais de transformacdes profundas, possibilitanda participacdo implicada dos
homens em seus trabalhos. Entretanto, sem cunmgntasccondicfes, tal modelo
pode se transformar em mais um meio de exploragi® destruicdo dos coletivos
de trabalhadores.

Tais transformacdes, conforme apontam Lima et28l1%), dependem da relacdo do
empresario com os seus empregados e dos niveistd@gdo e conscientizacdo pessoal, que
assumem um carater relevante, e guardam afinidatleas competéncias individuais. Por
iISSO, 0S empresarios precisam estar motivadosadapacidade para promover os estimulos
necessarios e buscar a aderéncia dos empregadgos paalizacdo das mudancas que se
fizerem necessarias, elementos estes, que irdgileontde forma significativa para a

obtenc&o de melhores resultados na empresa.

Segundo Drucker (1999, p.vii),

[...] primeiro tem de haver uma conscientizacdcpaisdas possibilidades de
mudangcas diante da necessidade de novos conhesieehabilidades no contexto
das organiza¢c6es num mundo globalizado.

Esta conscientizacdo pessoal somente € possiveldguas pessoas possuem
motivacdo e satisfacdo para realizar algo. Porémfoome defende McClelland (1973), as
empresas devem criar metas exequiveis e que rafesa realidade, e os empregados
devem assumir as responsabilidades quanto aom#ntp destas metas, buscando sempre

um feedback junto ao empresario para conhecer engenho das tarefas realizadas, e
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também os meios para prospectar no seu ambientebddho novas oportunidades e desafios

profissionais.

Este deve ser um objetivo a ser seguido pelos edmios-gestores, pois, conforme

defende Robbins (2010, p.66),

o trabalho de uma pessoa é muito mais do que\adaates obvias, como organizar
papeis, programar em computador, atender clientegliogir um caminhdo. O

trabalho requer convivéncia com colegas e supesiceobediéncia as regras e
politicas organizacionais, o alcance de padréesla®mpenho, a aceitacdo de
condi¢cdes de trabalho geralmente abaixo do idealtes coisas do género. Isso
significa que a avaliacao que um funcionario fazsde satisfacdo ou insatisfacéo
com o trabalho é resultado de uma complexa soraatteidiferentes elementos.

No quadro 3, consta um resumo dos aspectos abargatiss principais autores sobre

as competéncias.

Quadro 3 - Aspectos abordados pelas diferentesrtes de pensamento sobre as

competéncias

habilidades e atitudes

ASPECTOS ABORDADOS PRINCIPAIS AUTORS
Boyatzis (1982), Parry (1996), Becker (2001), Bq
Formacdo: desenvolvimento de conceitgs(1991), Spencer e Spencer (1993), Magalhdes e R

(1997), Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998), Sandp
(1996)

0g
ocha
pr

Capacitagdo (aptidao)

Moscovici (1994), Magalhdes e Roclia997), Dutra
et al.(1998 e Zarifian (2008)

Acdo (em oposicdo a potencial);praticas de
trabalho, capacidade de mobilizar recursos

Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998), R
(1999) e Moscovici (1994), Le Boterf (1997), Flewry
Fleury (2004), Davis (2000), Zarifian (2009
McClelland (1973)

uas

Articulacdo de

combinacdes)

recursos (mobilizacdo €

Le Boterf (1997)

Resultados: busca dos melhores desempenhg
agrega valor

Boyatzis (1982), Parry (1996), Hase et al.(194
Becker et al(2001), Spencer e Spencer (1993), R
“(1999), Fleury e Fleury (2004), Hipdlito (2000), ttau
et al. (1998), Davis (2000), Sparrow e Bognan
(1994), Zarifian (2008), McClelland (1973)

)8),
uas

no

Perspectiva dindmica

constante)

(questionamentd

Hipélito (2000)

Autodesenvolvimento

Bruce (1996)

Interacéo

Sandberg (1996)

Fonte: adaptado pelo autor com base em Bitenc2004(
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2.2 COMPETENCIAS DA LIDERANCA E GERENCIAIS

A lideranca gerencial guarda uma importancia relevana construcdo das
competéncias exigidas para o exercicio do cargmguampresarios-gestores ocupam em sua
empresa. Por isso, eles devem se responsabiliimaagiEulacdo das variadas competéncias
individuais e a transformag&o em competénciasieatetSegundo Quinn et al. (2015, p.1), os

lideres gerenciais

“[...] s&o fundamentais para o sucesso de uma izagio. Eles estabelecem o clima
para as relacdes formadas entre as pessoas, adwdidas para que as tarefas
certas sejam identificadas e realizadas, e orientagsforcos da organizacdo para a
adaptacao, a mudanca e o crescimento.”

Neste contexto, os cargos ligados a alta direc&osdiw exercidos por presidentes,
diretores e gerentes-sénior, representam posit¢i@e&ecna organizacdo, pois cuidam da
tomada de decisdes, da gestéo estratégica e dalégéuo de politicas e planos empresariais,
e, desta forma, tais posicdes demandam um adequnaelode desenvolvimento da lideranca
gerencial. O processo decisorio dos gestores emvalma diversidade de solucbes e
alternativas cabiveis, que envolvem o relacionameoim os empregados, cujas acles e

decisdes influenciam a gestdo dos negdcios (Quiah,2015):

desejamos qualidade mais alta ou custos mais [faixos

melhores condi¢ces para nossos funcionarios oua@mpesposta mais rapido para
0S Nnossos clientes?

lideres dominadores com viséo propria da organizacélideres que incentivam a

participag&o e valorizam as ideias dos outros? KUt al.,2015, p. Vii)

Destaca-se que na maioria das MPEs, sdo evidesqgmmdticas de gestdo de pessoas,
na qual os gestores assumem o papel de ‘chefe’ oe ded ‘lider. De acordo com
SHINYASHIKI (2017),

o chefe é aquela pessoa que acredita ser donadia Entao ela imp&e ordens e &
autoritaria. Um chefe também se torna conhecidgposar apenas nos resultados e
nos lucros que a empresa vai atingir, esquecendaddeo resto e do bem-estar dos
colaboradores em alguns momentos. Ja o lider,adestautor, € aquele profissional
gue sempre vai inspirar as pessoas a darem o dbarmé questdo da motivacdo é
uma das principais caracteristicas e faz muitaratifta no ambiente de trabalho e
nos resultados. Isso acaba gerando um ambienteaha dider é respeitado e todos
nés sabemos que o respeito vale muito mais do quedw. Esse profissional sabe
qgue as responsabilidades devem ser divididas, assimo os resultados, entéo
confia muito na equipe e tentar tirar o melhor daslidades de cada colaborador,
usando a motivacao e a confianca estabelecida enbaerelacdo de trabalho.
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Observa-se que normalmente entre os empresaritg-eesle MPES, é evidenciada
uma tendéncia em centralizar as decisdes e ndoeata, costumam cometer alguns erros na
administracdo de seus negocios, por falta de ueaalica efetiva. Isso € devido ao fato de

que:

[...] algumas vezes o empreendedor transfere todesmonsabilidade de lideranca
para o gerente de sua empresa. Quanto mais detdgacées, mais o lider penetra
na esséncia de sua funcéo: que ‘néo é fazer’ §ater 0s outros fazerem’. Por isso
ele precisa acompanhar aqueles que recebem a, tpesfat que prestem contas
temporariamente e ndo sé no final do ano. (JORDAOYR,

Nesta perspectiva também concorda GUIMARAES (204178, declara que

[...] além das dificuldades econbmicas enfrerggol@ra manter o seu negécio,
existem também problemas no que se refere a ligereanao gerenciamento de
pessoas nas micros e pequenas empresas. O quecebepé que a maioria €
administrada pelo seu proprietario que muitas vemés possui a devida

qualificacdo no gerenciamento e habilidades derditt®a. Normalmente, tomam
decisBes baseadas na experiéncia cotidiana e 80 semum, estabelecendo formas
de gerenciar que coloca em risco a sobrevivénciengaresa. E comum neste tipo
de empresa o estabelecimento de uma relacdo amtéa, ora paternalista com
seus funcionarios, dificultando o desenvolvimentoogescimento do seu pessoal.

Destaca-se que a lideranca constitui a matériagpgiondesempenho necessario para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais. ABcasaestao relacionadas ao que as
pessoas fazem, exercendo suas funcgdes, para eduéados (Klemp,1999).

Observa-se que a lideranca gerencial esta vincwdadia conjunto de qualidades e
habilidades que o empresario-gestor possui e degealar ou suplantar as caracteristicas
necessarias para que realize as suas tarefas.dseginch et al. (2000, p.20), os atributos
gue descrevem este conjunto de qualidades e redeldse classificam em trés categorias
amplas: “[...] como os lideres s&o (valores, ma@tiMtacos pessoais, carater); o que os lideres
sabem (habilidades, capacidades, tracos); e ogjlideves fazem (comportamentos, habitos,
estilos, competéncias).” De acordo com BergamifbB{), a preocupacdo em sistematizar
estes atributos e os comportamentos inerentesdmwed parece emergir dos papéis exercidos
por grandes liderancas na historia. No entantajtera faz uma distingdo entre o papel dos
administradores e dos lideres nas empresas, dewendiestacado que um proprietario de
empresa tem funcdes de gestor, mas nem semprersgjngitos de lideranca.

Nesse horizonte, Quinn et §015) defendem que a gestdo por competéncias
contribui para a formacdo de um modelo gerencallde tanto para os sOcios proprietarios
das empresas quanto para os demais ocupantes gies ci lideranca, que se propde a
integrar e orientar esforcos direcionados ao geasrento de pessoas e visa desenvolver e

manter competéncias fundamentais a consecucaobjiis/os organizacionais. Para tanto, a

adequada combinacdo de conhecimentos, habilidaatésdes apresentadas pelo empresario-
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gestor no exercicio das fungbes gerenciais na iza@gEfo, tem a propriedade de agregar valor
ao negocio.

Segundo Bitencourt (2001), o desenvolvimento depsiéncias gerenciais possibilita
que as praticas organizacionais sejam direcionpal@suma gestdo mais efetiva e propicia a
estratégia competitiva da empresa. Elas represantaaientativa de resposta a superacao da
concorréncia: a agilidade, diferenciagéo, inovagdo demanda por aprendizagem e criacéo
do conhecimento para lidar com questdes inespe(@ddRBONE et al. 2009). Desta forma,
0s empresarios devem transformar as informacdeslgena organizacdo em conhecimento e
atuar de forma a combinar tais conhecimentos coas @xperiéncias, valores e regras
internas. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

Destaca-se que a formacdo de um lider gerencigynde Quinn et al(2015),
demanda o desempenho papéis atribuidos aos caegiaderhnca na organizacdo, as quais
irdo se tornar competéncias de lideranca/gerencamsorme consta no quadro 4.

Quadro 4- Competéncias gerenciais associadas\arsas cargos e papéis na
organizacao

Cargo/Papel Responsabilidades - competéncias

a) deixar clara as expectativas organizaciona@vé@sr dos processos, b) definirl e
1 | Diretor solucionar problemas, dentro do campo de alterasteficazes, ¢) criar regras e |d)
fornecer instrucdes e diretrizes.

a) orientar-se para a tarefa, b) manter foco noath® e c) manter elevado grau de

2 Produtor . . ~ . .
interesse, motivacao, energia e proatividade.

a) conhecer o que ocorre na sua (s) unidade (®grkijicar-se que as pessoas egtéo
3 | Monitor cumprindo as regras e diretrizes definidas pelaresap c) verificar se as unidades
mantem continuidade das operacdes.

4 | Coordenador a) dar sustentagéo e estrutura xm dlo sistema.

a) incentivar esforgos coletivos, b) promover aséoee o trabalho em equipe, |c)

5 Facilitador g . . !
administrar conflitos interpessoais.

6 | Mentor a) desenvolver e manter empatia com pessoa
a) facilitar a adaptacdo e a mudanca, b) atentar pambiente em transformacéo,| c)
7 | Inovador identificar tendéncias significativas e d) desemeplconceitos e projetar/implementar

mudancas que se fizerem necessérias, €) estimptam®ver a inovagéo.

a) usar o poder de influéncia com ética e efettlage) patrocinar e vender novas

8 | Negociador - . .
ideias, c) negociar acordos e compromissos

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Quinh EQi5)
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Estas competéncias estdo vinculadas a quatro nspdalegundo abordagem
desenvolvida por Quinn et al. (2015), e abrangeastcionais: diretor e produtor; processo

interno: monitor e negociador, relagcdes humanasgtittlor e mentor; e sistemas abertos:

inovador e negociador. No quadro 5 constam as cteafsticas destes modelos

desenvolvidos por estes autores.

Quadro 5- Caracteristicas dos quatro modelos denestracao

Meta racional Processo interno | Relag6es humanasg Sistema aberto
Simbolo S A O O
Crltgrlps de Produtividade lucro Esta.bm.dade Compromisso coesdq, Adaptabilidade, suporte
efetividade continuidade moral externo
Teoria dos Direcdo claralevaa | A rotinizagdo leva a O envolvimento AQaptac;ao € Inovacao
S - 5 resulta em continua levam a adquirir e
meios fins resultados positivos estabilidade -
compromisso manter recursos externos
Imperatlvo Competir Controlar Colaborar Criar
de acao
Esclarecimento da Deflnn.'. Participacéo, AdapFagao politica, resoluggo
. et . responsabilidade, ~ . criativa de problemas,
Enfase meta, analise racional e D resolucdo de conflitos . ~ -
= medicao, X inovagédo, gerenciamento de
tomada de acéo = e criacdo de consendo
documentacdo mudancas
. Econémico racional: T . N . .
Clima “o resultado” Hierarquico Orientado a equipe Inovador, flexivel

Fonte: Quinn et a[2015)

Com base nestes quatro modelos, Quinn gR@ll5) criaram a estrutura de valores

concorrentes que considera cada um destes moagiasalementos de um modelo integrado

maior, na qual constam as competéncias principsseceadas a esta estrutura, segundo
critérios de efetividade, conforme consta na fidura
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Figura 2 - Estrutura de valores concorrentes - @émeias gerenciais
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Fonte: adaptado de Quinn et@O015)

Este modelo integrado, que possui maior amplitad& ligado a estrutura de valores
concorrentes, e inclui aléem destes valores, osrm# de efetividade em geral, a qual, de
acordo com Quinn et.al2015), consideram as acdes de colaborar, contoampetir e criar,
nas dimensdes gerenciais. Estes imperativos de eagé@spectivos significados constam no
guadro 6.
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Quadro 6- Dimensdes das a¢c0es gerenciais

SIGNIFICADO SIGNIFICADO

Fonte: adaptado de Quinn et al. (2015)

Verifica-se que a importancia atribuida a cada dascompeténcias gerenciais varia
entre 0s empresarios, as quais sofrem influéncgpriicas adotadas pelas empresas. Tal fato
esta corroborado pela pesquisa da ABPMP (2009)ahaeda a percepcao de profissionais de
empresas orientadas por processos da area de sttlagi@d quanto ao uso das competéncias
gerenciais. Este estudo envolveu um total de 58eténcias previamente selecionadas, na
qual cinquenta profissionais responderam sobreisgam competéncias que um gestor deve
possuir em uma organizacao orientada por procesdgsfarticipantes atribuiram respostas
como: ‘ndao concordo totalmente’, ‘ndo concordo pédmeente’, ‘indiferente’, ‘concordo
parcialmente’ ou ‘concordo totalmente’. Foram atiitos pesos para cada alternativa para
calculo de média aritmética ponderada, partindaumiepara ndo concordo totalmente até
cinco para concordo totalmente. Verificou-se porontos resultados finais, diferencas nas
percepcdes de cada gestor, em funcdo das caracasride cada empresa. Na tabela 2 (*)
constam as competéncias consideradas obrigat@ims, média acima d&= 4,79 e as

desejaveis, com médias eritre 4,65 e 4,78.
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Tabela 2 -Médias de avaliacbes das competénciesquida da ABPMP

56

Competéncias

Média de avaliacédo

Obrigatérias (média acima deT = 4,79)

Trabalho em equipe 4,95
Conhecimento da estrutura organizacional 4,90
Conhecimento do planejamento estratégico da irgsiu 4,90
Conhecimento da missao e dos valores da instituicdo 4,90
Visao sistémica 4,90
Responsabilidade 4,89
Relacionamento interpessoal 4,85
Foco em processos 4,85
Conhecimento das competéncias dos membros da equipe 4,85
Capacidade gerencial 4,85
Viséo estratégica 4,85
Etica 4,84
Autocontrole emocional 4,84
Planejamento 4,80
Capacidade Analitica 4,80
Atualizacdo acerca dos assuntos da area de atuagéo 4,79
Confianca nos membros da equipe 4,79
Delegacéo 4,79
Cumprimento dos prazos estabelecidos 4,79
Disciplina 4,79
Comprometimento com os interesses da instituicdo 4,79
Desejaveis (média entrd = 4,65 e 4,78)

Administracdo de conflitos 4,75
Proatividade 4,75
Comunicacéo oral 4,75
Transferéncia de conhecimentos 4,75
Interacdo com outras areas 4,75
Colaboracéao 4,74
Articulacdo 4,70
Organizacgéo 4,70
Conhecimento do trabalho 4,68
Orientacao para resultados 4,68
Compatibilidade com o programa estabelecido pelaiAtracdo 4,68
Autodesenvolvimento 4,68
Raciocinio conceitual 4,68
Conhecimento/Aplicacéo da Gestdo de Pessoas 4,65
Raciocinio légico 4,65

(*) as competéncias com médias inferior&s=a4,65 foram excluidas

Fonte: adaptado pelo autor (2017) com base na Rastp ABPMP (2009)
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Observa-se que embora as perspectivas da pesgaisaBBEMP (2009) sejam
diferentes do modelo de QUINN et al. (2015), eas&@1 competéncias que obtiveram maior

avaliacao neste estudo, 10 possuem alguma relagieste modelo, conforme segue:

l. Criar e sustentar o compromisso e coesao (colgbotebalho em equipe;
relacionamento interpessoal; conhecimento das dé&mgas dos membros da equipe;

confiangca nos membros da equipe e delegacéao;
Il. Promover a mudanca e estimular a adaptabilidade)(cética;

[l Promover a mudanca e estimular a adaptabilidadatr(dar): conhecimento da

estrutura organizacional;

V. Melhorar a produtividade e aumentar a lucrativedgddompetir): conhecimento do
planejamento estratégico da organizacdo; visd@tégica; conhecimento da visdo e dos
valores da instituicao.

Observa-se que a cultura de competéncia, segundoeider (1996, p.95), “[...]
baseia-se na motivacdo da realizacdo, descobertdgOlelland (1973) em sua pesquisa
sobre individuos e sociedade, e é definida comecassidade do homem competir com um
padrdo de exceléncia”, e isto também é valido parampresas, independentemente de seu

porte.

Com base nestes conceitos, que contemplam as aveesspectivas entre 0os autores
e pesquisadores, foram geradas as contribuicbapmirsenvolvimento do tema competéncia

que € objeto de continuas transformacdes e ententbsinas escolas de pensamento.

2.3.A CONSTRUCAO CIVIL E O SETOR DE FABRICAGCAO DE ESQUADAS

De acordo com os dados do IBGE (2017), o setorosiatricao civil no Brasil
conta com 247.426 empresas e apresenta uma relepanticipacdo na atividade
econdmica do pais, tanto na geracado de empregastogem relacdo aos reflexos que tal
atividade produz nos setores diretamente vinculaalém dos demais setores as quais se

relaciona.
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Conforme o relatério da Federacdo das Industridssado de Séo Paulo - FIESP
(2008) - Politica Industrial para a Construcédo IGidificacdes, a industria da construcao
civil € composta por uma complexa cadeia produtjua abrange setores industriais
diversos, tais como: mineracao, siderurgia do agetalurgia do aluminio e do cobre,
vidro, ceramica, madeira, plasticos, equipamentésias e mecanicos, fios e cabos e
diversos prestadores de servicos como projetosteti@puicos, servicos de engenharia,

empreiteiros, etc.

Em funcéo das transformacdes ocorridas neste ségrdemegocios nos ultimos
anos, a construcéo civil, conforme é mencionatenrelatério, ficou passando a incluir
0s setores de comeércio e servigos, consolidando{sercepcdo de cadeia produtiva da
construcao civil, ocwonstrubusinessnostrando a importancia deste mercado, que abrang
os setores de edificacdes, construcado pesada ageamtindustrial, na qual, dadas suas
peculiaridades, pode ser caracterizado como derezatuheterogéneo, pois agrega
multiplas atividades, processos e areas disti@s, varios graus de complexidade e

diferencas tecnoldgicas.

Os dados da CBIC (2017), retratam a importanciecaestrucdo civil no PIB
brasileiro, a qual vinha apresentando um significatrescimento até 2013, embora nos 3
altimos anos, em funcédo da crise brasileira, tesd@rido uma reducdo nas atividades
neste setor. Na tabela 3, consta a taxa de cresiwind® PIB total brasileiro e valor
adicionado bruto da construcgéao civil, no period@0@5-2016.
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Tabela 3 - Taxa % de crescimento do PIB total (RBe valor adicionado bruto
(VABpb) da construcgéo civil periodo de 2005 a 2016

ANO TAXA REAL DE CRESCIMENTO (%)
BRASIL - PIBpm CONSTRUCAO CIVIL - VABpb
2005 3.2 2.1)
2006 4.0 0.3
2007 6.1 9.2
2008 5.1 4.9
2009 (0.1) 7.0
2010 75 13.1
2011 4.0 8.2
2012 1.9 3.2
2013 3.0 45
2014 0.5 2.1)
2015 * (3.8) (6.5)
2016 * (3.6) (5.2)

(*) Os dados de 2015 e 2016 referem-se as Contas Nacionais Trimestrais.

Fonte: CBIC -2017

Conforme estudo feito pela Fundacao Getulio Vafgas- (2012), em parceria com
Cémara Brasileira da Industria da Construgdo (CBf@jam pesquisadas 166 empresas
brasileiras de 15 Estados. Por meio da analiseedodtados, foi evidenciado que entre 2003 a
2009, a taxa média de crescimento das empresasifoda constru¢cdo (com cinco ou mais
pessoas ocupadas) foi de 11,2% ao ano, o que &maijge o dobro da taxa do setor (5,1%
ao ano). O pessoal ocupado nas empresas formassraagexpansao de 8,6% no periodo
analisado. Tal estudo mostra ainda os reflexo® aesto momento no mercado da construcao

civil que estao relacionadas aos seguintes fatores:

[...] 1) o intenso crescimento econdmico do se®rcdnstrucéo, sobretudo apés
2005; 2) a crescente formalizacdo das empresas madade obra do setor de
construcdo civil, 3) a crescente qualificacdo dabalhadores do setor, 4) a forte
expansdo dos investimentos em capital fixo. As igded favoraveis ao crescimento
do setor sdo elemento central para entender oge$atoondicionantes de
produtividade (FGV, 2012, p.14).

Isto indica que, apesar do declinio das taxas dscitcnento nestes ultimos anos,
existem sinais de retomada do crescimento em 20(ima forte demanda pela casa propria,
0s quais séo fatores contribuintes para a meltdwiaenario da construgédo civil (CBIC,
2017).

Os dados do IBGE (2014a), mostram que a constraigdcengloba um conjunto de

atividades que envolvem néo tdo somente a constdg&dificios, mas também um conjunto
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de outras atividades agregadas como obras e itrfraga, constru¢ao de rodovias, ferrovias,
obras urbanas e obras-de-arte especiais, etc.d@doacom dados do SEBRAE (2005), este
setor possui caracteristicas técnicas/econémicaspgaduzem impactos significativos na
economia brasileira, como intensidade na geracaengigregos, cumprimento de normas
técnicas e padronizacao, niveis de competitividgapidutividade abaixo do padréo existente
nos paises desenvolvidos e pouca atualizacdo pestas tecnologicos e de gestdo, dentre

outros.

O segmento de construgdo de edificios, participa 2®5% do PIB nacional e 39,7%
do PIB da construcdo. Este foco ocorrera devidopesuliaridades e restricbes ao
desenvolvimento deste segmento no setor, tais c@pdaixa eficiéncia produtiva, b)
qualidade e produtividade insatisfatérias, c) poafeito a modificacdes, d) utilizacdo de mao

de obra de baixa qualificacao, e) alta rotatividdelpessoal (IBGE,2014a).

2.3.1A FABRICACAO DE ESQUADRIAS NOBRASIL
2.3.1.1CONCEITO DE ESQUADRIAS

De acordo com o Dicionario do Aurélio (2017), agvah esquadria pode ter varios
significados, no entanto, na construcéo civil ésteo guarda outro significado, a qual Zulian

et al. (2002) assim definem:

[...] as esquadrias e caixilhos, sdo compostas emiros ou outros materiais
transparentes ou translicidos, e sdo considerdeloemtos de fechamento de vaos
em edificagbes e fazem parte dos acabamentos,jausée executados nas etapas
finais de uma obra. Em termos préticos, o termoadta é usado para a designacao
genérica de todos os sistemas de vedacdo de vApbgartas, janelas, persianas e
venezianas, executados em madeira ou plasticoteenw caixilho é usado para
identificar toda a vedacéo de véos por meio deap@tjanelas executados em metal,
seja de ferro ou aluminio”.

! Significado de esquadrias: 1) dngulo reto, 2) corte em angulo reto, 3) esquadro de pedreiro, 4) pedra de cantaria, 5) regularidade, ordem,
método; simetria, 6) em esquadria: em angulo reto.
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Em complemento a definicdo de Zulian et al. (2002¢js (2011, p.20) define a
principal funcdo das esquadrias

[...]é a comunicacdo entre os ambientes internaxternos. Para assegurar o
desempenho técnico-construtivo desta fungdo sdxadis: portas e janelas
(esquadrias), lanternins, domos e cortinas vazatés outros.

No mercado brasileiro as esquadrias sdo classifscanin dois tipos: especiais e
padronizadas. Conforme consta no relatério da Aass@c Nacional dos Fabricantes de
Esquadrias de Aluminio - AFEAL (2016), sdo apresgos os condicionantes aplicados a
cada um dos segmentos de esquadrias:

[...] no caso das esquadrias especiais, ao prajetadificio comercial, residencial,
industrial ou institucional, o arquiteto define v80s e o tipo de esquadria. A
construtora contrata uma empresa fabricante deadsgs especiais, geralmente
através de concorréncia, envolvendo as etapasojietqdos caixilhos, producao e
instalacdo. Ja as esquadrias padronizadas sadozftasliem escala, obedecendo a
diversos modelos, de acordo com catalogo de cdaécdate. Sua distribuicdo

ocorre através das lojas de materiais de constragd@ales de home-centers. Ou,

ainda, podem ser adquiridas pelas construtorasicipalmente de edificios
residenciais.

2.3.1.2A EMPRESA DE FABRICACAO DE ESQUADRIASPROCESSOS E INSERCAO NO
MERCADO

De acordo com o SEBRAE (2017, p.1), a serralheria

[...] € um processo em padrdes reduzidos da mgiaJupois nesse segmento
trabalha-se com metais, na maioria das vezes deafoelativamente artesanal. A
metalurgia é o conjunto de técnicas que o homemndesveu com o decorrer dos
tempos que |he permitiu extrair e manipular metagerar ligas metalicas.

No entanto, além dos metais (aluminio e ferro)seasalherias podem utilizar outros

materiais no processo produtivo, como PVC (poletimrde polivinila ou policloreto de vinil)
ou madeira.

Observando-se as caracteristicas presentes nadriad(e fabricacdo de esquadrias,
verifica-se que estes empreendimentos estdo penteamente condicionados as regras,
tecnologias, normatizacfes e demais exigénciasdissiria da construcao civil. Portanto, os
empresarios devem ter uma leitura adequada destmaoe analisando sua importancia, e
entendendo a dindmica e sua insergéo neste sgton eomo as competéncias individuais e

organizacionais requeridas, que devem ser integmadasenvolvidas.

61



62

Os fabricantes de esquadrias de aluminio mantem faria relacdo com os
fornecedores de perfis, que sdo normalmente osbdistores ou até mesmo o0s extrusores,
gue sao os responsaveis pela fabricacdo e entosgaedis no distribuidor, que cuida de sua
comercializacdo. Dependendo dos volumes de aqoisledperfis em funcdo da obra, os
extrusores podem atuar diretamente junto aos Benma$, inclusive apoiando nos projetos,
assim como os distribuidores, exercendo, portgmémde influéncia neste setor.

De acordo com os dados obtidos do IBGE (2014bg¢tar sle fabricacéo de artigos de
serralheria, possui 12.269 empresas atuantes em dogais, sendo que algumas delas
utilizam tecnologia de ponta e outras apresentafasdgem tecnoldgica, porém, em sua
maioria, € formado por empresas de gestdo familaqual, a maior parte delas tém gestao

nao-profissionalizada.

Lodi (1998) sustenta que a empresa familiar € urganizacdo empresarial que tem
uma histéria de pelo menos, duas geracdes e gusgguentemente, passou por um processo
de sucessdo. Somado a isso, as empresas saorizsmiamedida em que mantém membros
da familia na administracdo dos negocios. De acootio Fortes et al2013), as empresas
familiares na sua primeira fase de vida, possuemponentes formadores de cultura que
podem ser evidenciados nos tracos de seu fundgder,normalmente segue um perfil
tradicionalista e conservador e esta vinculadgeasepraticas e em suas crencas, que fazem
parte de todos alicerces da empresa e interfetenmada de decisédo, na qual, na maioria das
vezes é o proprietario que detém o maior conhedoneesde o inicio de todos 0s processos
de producédo até a gestéao financeira.

Analisando esses numeros que seguem 0s movimeatosngtrucdo civil no Brasil,
observa-se um pujante crescimento do nimero ddéresas e de outras edificacdes, na qual
é possivel identificar a importancia desta ativejada tendéncias de demandas crescentes por
novas solucdes, tipos de materiais e tecnologi&s iio compor essas esquadrias para

atendimento das necessidades dos clientes.

Com relagéo ao tipo de material utilizado na fagéo dos produtos, o mercado de
esquadrias no Brasil apresenta significativas elifeas, se comparado com a Europa e
Ameérica do Norte (MASSETO, 2008). Enquanto as edgas de aco no Brasil representam

cerca de 45% do mercado, naqueles continentesgrante ndo € utilizado este tipo de
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material na construcao civil. O grafico 1 mostraegmentacdo das esquadrias por tipo de
material.

Gréfico 1- Configuracdo do mercado brasileiro dgiadrias
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Fonte: Reis (2011) baseado no relatério do conaitéathstrucédo civil da Associacao Brasileira de
Aluminio -ABAL (2005).

Entre os quatro materiais: aco, aluminio, PVC eairadas esquadrias de aluminio
sdo as que apresentam os melhores indices denteesoj devido as caracteristicas do
material: o aluminio € leve, estrutural e de bameautencéo (REIS,2011).

No entanto a configuragdo de mercado envolvendodiferentes materiais
empregados na fabricacdo de esquadrias esta demtamorrelacionada com o ambiente
econdmico brasileiro e com as influéncias regignaisventuais elevacdes na renda da
populacdo poderdo contribuir para uma alteracdo pavsentuais de participagdo no
mercado. Na tabela 4 consta uma sintese dos merdadesquadrias por tipo de material
e o potencial de crescimento de cada um.
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Tabela 4 - Sintese dos mercados e potencial deirerso dos setores

MATERIAL ORGANIZACAO TAMANHO MERCADO OBSERVACOES POTENCIAL DE
DO SETOR DAS EMPRESAS ATUAL IMPORTANTES CRESCIMENTO
MADEIRA e Pouco organizado o Grandes empresas e Casas de médio p Se dizem: “materi ¢ BAIXO
no SUL alto padréo. mais tradicional” Alavancado no
¢ Pequenas pulverizadae Fora do mercado ( e Exportagdo comg crescimento do setor de
edificacbes foco casas
ACO * Pouco organizado e Poucas grandes o Informal popular | e Setor reconhece * BAIXO
o Siderdrgicas “puxando” empresas Habitagéo popular perda Tenta ocupar espago
organizacéo do setor * Mercado CDHU de mercado em construgdes de alto
pulverizado de ¢ Poucas grandes padréo colocando
serralheiros empresas linhas mais trabalhadas
, com alto valor agregado
ALUMINIO e Relativamente ¢ Muitos caixilheiros e Domina o e Esta tentando » MEDIO
organizado mas mercado formal expandir para Apesar de deter
sem muitas acées de edificios | mercado de casp Maioria do mercado,
voltadas ao (janela pronta) pode crescer no
mercado residencial
merpgdo de e Reconhecem de baixa renda
caixilhos perda de mercado
pvC e Mercado em

e Setor bem organizado
que acredita na grande
oportunidade de
crescimento com as
janelas de PVC.

estruturacao

e Casas de alto
padrao

e Tentativa setoriz
para
credenciamento ¢
colocadores.

e ALTO
Grande potencial se
bem aproveitado.
Estao credenciando
caixilheiros tentando
imitar o aluminio.

le

Fonte: Masseto et al. (2008)

As tendéncias do mercado brasileiro, segundo nahtmpregado na producéo de

esquadrias, constam na tabela 5.
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Tabela 5 - Tendéncias do mercado brasileiro deagls@s por tipo de material

MATERIAL

TENDENCIAS DO MERCADO BRASILEIRO

PVC

Segundo Instituto do PVC (2006), uma das hipéteaes @ aumento da demanda da Industria de
Construgdo no Brasil, é o crescimento da atividadad@muica (PIB). Este instituto ibserva que se

aproximadamente 64% da demanda de PVC esta cordzmiea Indistria de Construgdo, é

conveniente apresentar a correlagdo entre o PIB atest@¢do e a demanda de PVC. A

eliminacdo do déficit habitacional, e a universaiio do Saneamento Basico no Brasil, podem
gerar uma demanda potencial incremental signifiagiara os proximos 10 anos e realiza duas
projecdes para o aumento do consumo de PVC de®2R065.

ALUMINIO

O uso de esquadrias de aluminio padronizadas vestcendo entre os consumidores de baixa
renda, especialmente por causa da pronta entrggiaela chega completa na obra, inclusive com
o vidro. Pela praticidade, os chamados “produta®{gd comegam a se popularizar também na
faixa populacional de menor renda. ABAL (2005)

ACO

Segundo a Revista Metalurgia & Materiais (2002),caigrandes setores — construgao civil,
automotivo, bens de capital, utilidades doméstieasomerciais, embalagens e recipientes —
representam cerca de 86% do consumo de a¢o no.Eéasil construcao civil, 0 mais importante
consumidor de aco do pais, respondeu em 2001 epca de 32% do consumo de aco. A mesma
revista aponto que o consumo per capita de aco amilBitle 100 kg/ha/ano, esta muito aquém dos
valores observados nos niveis de economias desgéta®)| superiores a 400 kg/hab/ano. O baixo
consumo per capita mostra que, além do crescimeotmal decorrente da regular atividade
econdmica, ha elevado mercado potencial que poderggiado por meio da promocgéo do uso do
aco, a exemplo do que € normalmente feito nas euasalesenvolvidas.

MADEIRA

Segundo a Revista da Madeira (2005), no Brasil, a®aaistemas de abertura em materiais
alternativos, como aluminio, absorveram boa pastendrcado, levando o mercado madeireiro a
investir fortemente em qualidade. Apesar disso, aaina continua sendo reconhecido pela
estética incomparavel. Hoje, as janelas de madai@as submetidas as mesmas exigéncias
funcionais que as janelas de aluminio. Esta revisia que para se formar mais competitiva, a
industria madeireira tem investido em novas teajiato e design. Os perfis laminados em
desenho sofisticado e bom acabamento melhoramraicdes de competitividade da madeira
diante de outros materiais.

Fonte: Masseto et £008)

Ressalta-se que o volume de problemas envolvendetar de esquadrias é

elevado, como baixa valorizacdo dos seus produfos, gera uma forte pressédo por

produtos de baixo valor agregado, e a falta de ewintento dos consumidores e

compradores que ndo exigem produtos que atendam reapssitos minimos de

desempenho garantidos pela normas vigentes e [@alg@o de fabricantes de esquadrias

de aluminio sem qualidade, por desconhecimentaiprgela falta de conhecimento dos

compradores e pela falta de barreira de entradaercado de produtos fora da norma
(CORDEIRO, 2017).

Ante a estas tendéncias do mercado da construgfamsifabricantes de

esquadrias necessitam buscar novos padroes delaglealnos processos, a qual corrobora

REIS (2011, p.22):
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as industrias de materiais para construcéo e o#Gegxs de arquitetura atendem as
empresas construtoras, visando a racionalizagdseds sistemas produtivas
atendendo a necessidade de estabelecer novaségiasatle producdo. Estas
empresas exigem cada vez mais um alto nivel demges#o técnico construtivo
em todas as etapas da cadeia produtiva que comgpdeistria da construcao civil.

Dentre estas novas exigéncias de nivel de desempaahsistemas de aluminio,
conforme sado apontadas por Reis (2011), existe@PB, Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade do Habitat, na qual a sua metag@narar o setor da construcdo civil em
torno de duas questbes principaisna@horia da qualidade do habigatamodernizacao
produtiva(BRASIL, 2017).

Este processo de homologacgéo dos sistemas de @i abrange os fornecedores
de perfis, sistemist&s e fabricantes de esquadrias, que é derivado depanceria da ABAL
e AFEAL, vem contribuindo significativamente paradesenvolvimento dos padrdes de

desempenho das esquadrias, incrementando a quaédatbda a cadeia produtiva.

Além da homologacdo dos sistemas, 0 processo denwd#gimento técnico-
construtivo passa também por um processo de inoyggé é evidenciado principalmente no
mercado de esquadrias de aluminio, com a colalmidas extrusores fabricantes de perfis,
gue desenvolvem novos sistemas de fabricacdo eagemtde esquadrias, inclusive adotando

alean manufacturing.

De acordo com Cardoso (2004), a industria da cagéstr civil viveu um periodo de
profundo desconhecimento técnico das esquadripen® de ndo considerarem o aluminio
como elemento estrutural, ndo levando em considerag solucfes de estanqueidade, que € a
resisténcia da infiltracdo da &gua da chuva paambiente interno. Desta forma, além do
PBQP-H que representou um passo importante endarglalidade, verifica-se que hoje uma
industria de fabricacdo de esquadrias deve se drajuambém nas normas técnicas, que sao
documentos estabelecidos por consenso e aprovamosnp organismo reconhecido que

fornece para um uso comum e repetitivo regrastridies ou caracteristicas para atividades ou

? Sistemista: ¢ a denominacgéo genérica para as easpyas desenvolvem sistemas de esquadrias — petdem s
extrusoras de aluminio, empresas especializada@siagio dos projetos, ou ainda, uma Unica oupowl de
indUstrias fabricantes que criam o sistema e cmdenparceiros para seu uso. Mas nem sempre arasnd
sistemista existe um extrusor. (Afeal, 2016)

* Lean manufacturingmanufatura enxuta. E uma filosofia de gestdodacaa reducdo dos sete tipos de
desperdicios: superproducéo, tempo de esperaptndesexcesso de processamento, inventario, moware
defeitos (Acura,2017).
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seus resultados, visando a obten¢do de um graw @#nordenacdo em um dado contexto
(SEBRAE, 2017).

Além da norma da Associacdo Brasileira de Normasitas — ABNT, NBR 10.821,
que fixa as condicdes exigiveis de desempenhoigiéhoa para uso em edificacdes para uso
residencial e comercial, a qual é considerada carmorma mae’ para o setor, embora nao
seja aplicada aos caixilhos usados em edificagde®ip sua forma, localizagéo, utilizagéo ou
grau de satisfacdo, possam ser considerados especiabjetos de normas especificas
(ABNT, 2000), existem outras normas aplicaveis pama inddstria de esquadrias consta no

anexo 1.

No entendimento de Turrioni (2017), o perfil dedejgpara as empresas deste setor,
deve envolver requisitos como acdes de capacitdedempresa e infraestrutura (planta
industrial), investimentos em maquinas e equipaogengestdo de recursos humanos,
adequacao ao mercado, uso de recursos de infoanidisercao social, e a contribuicdo com

0 meio ambiente e fabricacdo de produtos, conf@monsta no quadro 7.
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Quadro 7- Novo conceito para a capacitacdo dasindsi brasileiras fabricantes de
esquadrias de aluminio

Capacitacdo das Espaco fisico adequado para: a) recebimento @gtat e movimentacdo de materiais);|b)
empresas e transformagcéo (corte, usinagem, preparacdo e nemjag) expedicdo (embalagem, transporte) e d)
infraestrutura obra.

Com a abertura das importac8es, houve um maior a@egscnologia estrangeira, equiparandd os
Maquinas, niveis de qualidade. No passado, as maquinas edaptaglas para a mesma finalidade. |[Os
equipamentos e equipamentos devem ser adequados e desenvolvidogaizalhar o aluminio.
tecnologias

Recursos humanos:
formacéo e

qualificacdo de méo de
obra

A empresa devera ter um: a) departamento técni@ apnte com Projetistas, Planejadores,

Supervisores e Fiscais (obra e fabrica). b) setomdministracdo, que conte com as area

financas, pessoal, faturamentommrketing c) setor de produgdo que devera ter colaborad

treinados e familiarizados com o processo produfisecarregados, Oficiais e Ajudantes e d) s
de instalagdo (direta ou indireta), que devera arombm Técnicos da propria empresa
terceirizados. Deverd ainda manter um programauisos profissionalizantes do SENAI e
participacdo de eventos: (exposi¢Oes e feirasp@aios e realizacdo de palestras).

de
ore
xtor
ou
de

Adequacéao ao
mercado: qualidade e
normatizacdes

A empresa devera implantar/ofertar: a) programasgeltdo empresarial (qualidade total),
programas de gestdo da qualidade (ISO 9000 e PBQPE)lgyogramas de treinamento de pes
(Programa de Desenvolvimento Técnico), d) cungwinormas da ABNT.

b)
oal

Uso de recursos de
informéatica e
informacgdes

Devera ser implantado/realizado: a) estacdo gréicminando a tradicional “prancheta”, buscar

maior qualidade no desenvolvimento e apresentagagurbjetos, maior preciséo na especifica

dos detalhes normais ou especiais e agilidade lteragdes, b) calculo de esquadrias, deverd

feito o cadastramento da esquadria: padroniza¢&opdudutos comercializados, a eliminacédo
desperdicio dos materiais envolvidos: célculo extccorte, a redugdo dos custos de compr
matéria prima, e manutencdo de uma base para distzorte para fabricacdo,c) andlise
comportamento estrutural elaborando graficos detmativos da agdo dos ventos sobre

edificacbes d) a empresa devera também buscaragiafnos processos, mediante a informatizg

do
a0
ser
do
A de
do
as
cao

da gestdo administrativa , envolvendo Controlelakofde caixa, Relatérios de acompanhament de

obras e Planejamento e controle de materiais.

Desenvolvimento do
coletivo

A empresa devera aplicar o0 associativismo, visanehelhoria técnica e manter postura ética perante

o mercado e politica do setor.

Contribui¢do social

A empresa deve proporcionar a comunidade e seabaraldores a¢8es positivas no fortalecimen
da qualidade de vida

o

Contribuicdo com o
meio ambiente

O aluminio é reciclavel. Coleta seletiva de residdastrial (borracha, vidro, ACM, etc.)

Produto

Destacam se as seguintes agdes relacionadas agrod
a)
(comprimento da barra dos perfis, laminas de vidragitros materiais envolvidos); ndo limital
criatividade do especificador, b) janelas padrataza valorizacdo do produto acabado (no
vigente), Rapidez na instalagdo com qualidade, gasdipologias: influéncia européia (perfis
componentes), janelas e portas residenciais (althdp/populares), janelas e portas comerg
(hotéis/hospitais),acabamentos e vidro duplo (eggihis e comerciais), d) fachadas: pele de vi
structural glazing revestimentos metalicos e sistema com colunaglpar(instalacdo em maodulg
prontos). Produtos fechados (sistemas): agregaresahos produtos, garantia testada e assegy
e) descortinar o ambiente: esquadrias com desiggaele e funcional, f) automatizagéo
motorizacdo: conforto no manuseio(persianas, peXtéay) instalacdo: mais eficiente, por trata
de produtos melhores resolvidos e com baixo indiicenanuseio na obra.

modulacdo de vaos: evitar desperdicios de materipadronizacdo de medidﬂas

a
ma

e
iais
dro,
S
rada,
e
se

Fonte: adaptado de Turrioni (2017)
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2.3.1.3A FORMACAO PROFISSIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO PBL
EMPRESARIO FABRICANTE DE ESQUADRIAS

A formacédo profissional é definida como um comunie atividades que visam a
aquisicao de conhecimentos, capacidades, atituttesnas de comportamento exigidos para
0 exercicio das funcbes proprias de uma profissagropo de profissdes em qualquer ramo
de atividade econ6mica (CIME, 2001). Para Antunes.€2001 ), a definicho guarda
similaridade e incorpora também as competénciaso@dturais, juntamente com o0s

conhecimentos e capacidades.

O perfil profissional desejado para a formacaoedwpresario-gestor fabricante de
esquadrias, deve considerar 0 conjunto de conhatisieseja de natureza técnico ou
gerencial, sendo expresso por meio de competérmiaseja, tudo aquilo que é necessario

conhecer e sabegalizar no campo profissional para a conducaedensgdcio.

Na perspectiva de Davenport e Prusak (2003),gen@acdes absorvem informacdes,
transformam-nas em conhecimento e agem com basa ocoimbinacdo desse conhecimento

com suas experiéncias, valores e regras intermasl@a que interagem com seus ambientes.

No entanto, devem ser considerados dois tipo®aeecimento, que permeiam a vida
dos empresarios, cuja gestdo adequada, pode confodéra a formacdo do individuo: o
conhecimento t4cito e o explicito. Segundo BATISPA15), existem diferencas importantes

entre eles:

[...] o primeiro, ndo pode ser expresso tao famiite, como o possuido pelo
chefe dos padeiros do Osaka International Hotslté& grofundamente ligado a agéo
ou ao comportamento do individuo em um contexto lespecifico: um padeiro
fazendo paes, por exemplo. Esse tipo de conhemngeconstituido por habilidades
técnicas conhecidas pelo ternkmow-how e inclui também modelos mentais,
crencas e maneira de ver as coisas que fazemdmartés de tal forma que nés as
consideramos naturais e, mas temos dificuldade mamsrhitir aos outros. O
conhecimento tacito é obtido durante a vida de pessoa e esta na sua cabeca. O
segundo tipo de conhecimento, o explicito, é fornwdtematico e pode ser
facilmente comunicado e compartilhado porque esgéstrado em artigos, revistas,
livros e documentos como, por exemplo, as espegilies de um produto: maquina
de fazer péo.

O conhecimento tacito € considerado com um mode&ondtureza subjetivo e
individual de conhecimento, adquirido ao longo dgperiéncias e vivéncias particulares de
cada pessoa, e, portanto, é dificil ou impossigadxplicar ou ensinar para outras pessoas por

meio de métodos didaticos tradicionais. Ele podaltas dimensdes: técnica e cognitiva. A
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dimenséo técnica abrange um tipo de capacidadamaf e dificil de definir &now-
how. Por exemplo: um artesdo é incapaz de articularcipios técnicos ou cientificos
subjacentes ao que sabe; jA a dimenséo cognitivalvenesquemas, modelos mentais,
crencas e percepcdes tdo arraigadas que sao toowdascertas, reflete nossa imagem da
realidade (o0 que é) e a visao do futuro (o querikeger). Esses modelos implicitos moldam a

forma de percep¢édo do mundo a nossa volta (LE®89)2

A gestdo do conhecimento tacito tem como objetival fotimizar a transferéncia de
conhecimento tacito e de tecnologia entre profigs® e suas organizacbes. Como
consequéncia, ela tem impactos positivos na pnddatie e qualidade do trabalho, na
prevencado de acidentes, na curvaatep-up’em novos projetos, na melhoria de programas
de qualificacdo e na diminuicdo de tempo de tregmdo) além de aumento da sua
eficacia. (Universidade Federal de Minas Gerais FMG, 2017). Ressalta-se que o

conhecimento tacito e explicito, embora sejam @zpSe completam e se relacionam.

Este processo de geracdo de conhecimento nas izag@es, segundo

Davenport e Prusak (2003), pode ser realizadord® ¢ormas:

a) aquisicdo, que é o conhecimento adquirido pelarizgcéo, por meio de

consultoria, aluguel, contratacdo de empregadopdgimos; b) recursos dirigidos,

obtido através da criacdo de unidades ou grupos,gemar conhecimento novo para
a organizacao; c) fusdo, onde o conhecimento é&mhdiravés dos esforcos
conjuntos entre os colaboradores que atuam soasddiferentes, podendo ocorrer
através de projetos conjuntos, forca-tarefa, site@sccontingenciais, etc., d)

adaptacdo, que normalmente ocorre em situacdesriskess e conflitos, e que

contribuem para estreitar as rela¢des interpessoflisedes de conhecimento, que
sdo constituidas por comunidades de préatica, seedonhecido também o

conhecimento organizacional derivado das redesni&is e auto organizadas, cujos
integrantes se unem por objetivos comuns.

Nonaka e Takeuchi (1997), enfatizam que a intezagdio da gestdo do conhecimento
requer trabalho em equipe, que deve estar totatmaiithada a organizacédo. Segundo os
autores, a conversado do conhecimento individuatezmrso disponivel para outras pessoas é
a atividade central da empresa criadora de conleetan(NONAKA, 2000, p. 32)

Com relacdo as habilidades, também fundamentagsgoformacéo do profissional de
fabricacdo de esquadrias, Katz (1955), conceitumocda capacidade de transformar

conhecimento em acédo e que resulta em um desempudejado” e, segundo o autor,

4
Ramp- up: aumentar /r melhorar;
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existem trés tipos de habilidades importantes @oecensideradas para a obtengcédo de uma

performance bem-sucedida: técnicas, humanas enasiti@is.

Com base nestes conhecimentos e habilidadesou(@017), descreve um
perfil basico dos empresarios-gestores que atuarsetar de fabricacdo de esquadrias no

Brasil, o qual esta alinhado as novas exigénciasetgado da construcéo civil:

=

ex-funcionario de empresa do setor (segmento deadsqs);

pertence a 22 ou 32 geragdo de empresa de esqisadeasdo familiar);

possui formagédo superior em areas como: Engentaitainistracio ou

Arquitetura;

tem vivéncia técnica no mercado;

tem relacionamento direto com o mercado;

sincronizado com tendéncias e solicitagdes de merca

sabe investir e adquirir conhecimento com tecnaldgi novos produtos

€ processos;

investe em capacitacao de pessoas;

9. mantém um aprimoramento pessoal: viagens, cursssige lideranga
empresarial, administragcdo de negdcios, planejantshttario, etc.);

10. participa de palestras;

11. efetua leitura de publicacdes especializadas

wnN

Noagaa

o

Outro componente importante para a formacdo desti#l, P2 0o conhecimento de
técnicas de desenhos e projetos para incremegptarh@ecimento na fabricacdo de esquadrias,
a qual defende Rocha (2011):

[...] as inimeras possibilidades de combinacfessfmamam os projetos de
esquadrias em solugbes importantes para a arqaitedle um edificio. As

solicitacdes estdo cada vez mais arrojadas e cgagldemandando a contratacdo
de bons projetistas. O mercado, no entanto, safre a falta de profissionais
qualificados.

Além destes requisitos, Rocha (2011) aponta gpeobssional deve conhecer os
varios sistemas construtivos de esquadrias disp@nimo mercado e os diferentes
desempenhos de cada vidro para garantir confamaeot@custico, o tipo de montante e de
ancoragem ideal em funcao dos calculos de ventongigdem na edificacdo, assim como ter
conhecimento em arquitetura e engenharia, que tanébé@dispensavel ao empresario-gestor
para que possa realizar uma correta leitura ddgdan manter interface com a estrutura e

outros sistemas, respectivamente.

Nota-se que a esquadria ndo € composta somenpeiiere acessorios, mas também
de vidros que, da mesma forma possuem contetdosldgcos e uma grande variedade de
especificacdes envolvendo aspectos de desempeunhcprialidade, arquitetdnicos e de

seguranca. Portanto, existem varios conceitos desnno processo de fabricacdo de
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esquadrias que irdo exigir do empresario uma pearfei constante atualizacdo de
conhecimentos para atender as atualizacdes tearesogrincipalmente aquelas relacionadas
ao desenvolvimento de novos produtos e fabricagdesdquadrias, aléem dos estudos e das

novas definicbes apresentadas pelos grandes exsuso

Além do conhecimento técnico e das habilidadesngais, também séo indicados os
tracos de personalidade para a formagdo do emjmweddste segmento a qual, segundo
SEBRAE (1999) sdo destacados:

1. criatividade: aceitar desafios e buscar solucbea paequacionamento de
problemas.
2. lideranca: capacidade de inspirar confianca, raotiv delegar

responsabilidades, formar equipe, criar um clima rderal elevado, saber
compatrtilhar ideias, ouvir, aceitar opiniées, edog criticar pessoas.

3. perseveranca: capacidade de manter-se firme ndmptapdésito, em deixar
de enxergar os limites de sua possibilidade, buseas viaveis até mesmo em
situacdes adversas.

4, flexibilidade: poder de controle dos seus impulgsas ajustar-se quando a
situacdo demandar mudancas, rever posicdes, d&&ED para estudar e aprender
sempre.

5. vontade de trabalhar: dedicacédo plena e entusisi@a seu negdcio com
tempo e envolvimento pessoal, um negdcio é tocado inspiracdo, mas também
com transpiragao.

6. automotivacdo: vontade de encontrar a realizaedsqgal no trabalho e seus
resultados.
7. formacdo permanente: capacidade de buscar umssmae permanente

atualizacdo de informacBes sobre o mercado no elealse insere, tendéncias
econdmicas em todos os niveis, e atualizacdo piwfal sobre novas técnicas
gerenciais.

8. organizacdo: compreender as relacdes internas qraenar o processo
produtivo e administrativo de forma légica e raaipnentender as alteracdes
ocorridas no meio ambiente externo de forma a testnua empresa para melhor
lidar com estas mudancas.

9. Senso critico: capacidade de se antecipar aosleprab principais,
analisando-os friamente através de questionameanieslevam a indicacfes de
possiveis alternativas de solucao.

As atividades de fabricacdo de esquadrias estdoidas no Cddigo Brasileiro de
Ocupacgbes - CBO, na qual as funcdes de Mestre li88rca que numa estrutura
organizacional tipica de uma serralheria de pequemte (média de 4 empregados),
normalmente estdo vinculadas ao empresario-geseoassume a supervisao dos trabalhos na
fabrica. Tais fungcdes demandam uma formacéo e iéxpe adequada para o exercicio da
ocupacado destas funcbes, com certificacdo em cdesoformacdo profissional com
equivaléncia ao ensino medio completo oferecidansiituicées de formacao profissional ou

escolas técnicas. O pleno desempenho das atividedese, em média, com cinco anos de
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pratica profissional (BRASIL, 2002). No entantogxecucdo dos trabalhos de fabricacdo de

esquadrias é feito normalmente pelo serralheiro.

Cardoso (2011), aponta algumas exigéncias paraoqgpeofissional do setor de
esquadrias do segmento de aluminio possa ingnesssa atividade:
a primeira coisa é estudar bastante a matéria palorainio, que tem uso
bastante amplo no Pais. Segundo, é preciso merguathaque se tem
disponivel de literatura sobre esquadria, que n&wié coisa, mas facilita
muito o dia a dia do profissional. Por fim, devepsecurar as empresas em
gue o profissional se identifique mais (ramo resiit, comercial ou obras

domeésticas), além do cargo que mais tem familidadabra, orcamento ou
projeto.

Outro ponto relevante que deve ser destacado pafarnaacdo do perfil do
empresario-gestor que atua na fabricacdo de esgsiadr a capacidade de inovacéo,
ambientacdo para mudancas, criagcdo e geracdo @e mieia. Observa-se que para dar
sustentacdo aos processos de inovacdo e criagdopr@sa deverd estar permanentemente
aberta as mudancas, envolvendo estratégia, clemercado, processos e pessoas, porém

nem sempre isso é evidenciado nas empresas defattres culturais.

Robbins (2010) destaca algumas dificuldades deangas culturais, as quais ocorrem
segundo o autor devido a cultura ser formada p@cteristicas estaveis, e a existéncia de
diversas forcas que trabalham na manutencdo darzwigente, dentre outros motivos,
lembrando que estas mudancas passam necessarig®lentevo de analise e aprovacdo do
empresario-gestor. No entanto o autor aponta asefatque podem facilitar tal mudanca,
como uma crise dramatica (ex: morte de um dos spdimca de lideranca que proponha um
novo esquema de valores (ex: 0 pai se aposentansfdre o negdécio para o filho);
organizacdes jovens e/ou pequenas, a qual, podeasrfacilmente modificada que uma
cultura forte que ja estd compartilhada, na quadtexnaior concordancia de todos atores

envolvidos em relacéo aos seus valores.

Tratam-se de competéncias importantes, cujos eanmsgjestores deste setor néo
devem ficar alheios, pois para a busca da compdtitie e sustentabilidade do negdcio, €
muito importante que eles possuam tais qualificegddesenvolvam no ambiente de trabalho

uma cultura para o desenvolvimento de tais compet&n
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Kotter e Heskett (1992), destacam que as empdesagcesso tém énfase cultural em
trés elementos chaves: 1) clientes, socios e foédms; 2) no alto rendimento com

recompensas e 3) na adaptabilidade a todos os nivei

Além destes atributos que sdo desejaveis pararafdo de um empresario no ramo
de esquadrias, ressalta-se também a importancigatioes éticos. A ética empresarial esta
associada a reflexdes ou indagacoes a respeitcodagnes e a moral vigente na empresa. O
adequado comportamento ante ao discurso e a padélitada pelo empresario em relagdo aos
valores convencionados e negociados, contribui pab@rmonia no clima interno, e um
estreitamento nas relagcdes com os clientes, fodoees e publico externo em geral. Portanto,
a reflexdo ética torna-se um instrumento de trabaimbolico: intervém de maneira util
nomodus operandias empresas e contribui para moldar sua idemtidaatporativa
(SROUR, 2000). Destaca-se que o comportamento gticparte da empresa € esperado e
exigido pela sociedade, na qual o Unico lucro nmoeate aceitavel € aquele obtido com ética.
Séao também razbes para a empresa ser ética: custases, a possibilidade de avaliar com
precisdao o desempenho da sua estrutura, a legaimidhoral para exigir comportamento
ético dos empregados, a geracao de lucro livreodéngéncias, a obtencdo de respeito dos
parceiros comerciais, o cumprimento de dever inerem responsabilidade social da
organizacdo (MOREIRA, 1999).

Outro elemento importante na formacdo do perfil elmpresario-gestor esta
relacionado ao ciclo de aquisicdo, manutencdo engel/imento de clientes, sendo
necessario o desenvolvimento de habilidades pardemam ambiente de relacionamento

solido e duradouro com seus clientes.

De acordo com Kotler e Armstrong (2015, p.12).,eat&o do relacionamento com o
cliente talvez seja o conceito mais importantentirketing moderno. Ele sustenta que o
empresario deve reunir as competéncias e os elemensenciais do relacionamento que &
criar valor superior e satisfacao para o clientes plientes satisfeitos sdo mais propensos a
serem fiéis e conceder & empresa uma participagém oe seus negocios. A criacdo de valor

para o cliente gera beneficios para a empresauadediotler e Armstrong (2015, p.13),
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[...] atrair e reter clientes pode ser uma tardfaild Com frequéncia, os clientes tém
a sua disposicdo uma grande variedade de produsesvecos para escolher. O
cliente compra da empresa que |he oferece o maisabr percebido pelo cliente —
a avaliacdo que o cliente faz da diferenca enttest@s beneficios e todos os custos
de uma oferta ao mercado em relacdo as ofertasmentes.

Observa-se, portanto, que a formacdo do empregésior fabricante de esquadrias
demanda maturidade e experiéncia cumulativa ng éame@lvendo conhecimento técnico, e
uma adequada formac&do académica complementadarpknaw-howcomplementar, além

de habilidades e atitudes que a posicéo exige.

Tais pré-requisitos poderdo contribuir para que empresario-gestor venha reunir
condi¢des para o desenvolvimento de seu nego@aligar projetos de maior complexidade

na empresa e implementar inovacdes tecnoldgicas.

3. ANALISE DOSRESULTADOS

Analisou-se como os fabricantes de esquadriasndelseram suas competéncias,
entendendo suas histérias de vida profissionatieatificando as competéncias gerenciais
necessarias para a inser¢cado no competitivo mexadonstrugao civil.

3.1 PERFIL E CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

3.1.1DESCRICAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

A seguir sdo apresentados os dados gerais resusdosmpresas que compdem o
painel pesquisado, como localizacao, tipo de pmduservico oferecido, tempo de operacéo

e demais informacdes prestadas pelo empresario.

Estas informacbes foram desenvolvidas com baselewvaitamentos de campo,
materiais de divulgacao fornecidos pelos empres@itambém por meio dasmepagesias

empresas e constam na tabela 6.
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Tabela 6- Empresas participantes

EMPRESA 01

Empresa localizada em Maua-SP e fundada ha m&ig deos, e que hoj
conta com profissionais especializados e atuantamo de esquadrias ¢
aluminio e de envidracamento de ambientes. Atuabnesta empres
vem buscando em sua misséo, a qual esta definidplementada dentr
de todas as éareas e junto aos empregados, atehdecassidades (¢
mercado imobiliario oferecendo em seus projetolsicées diferenciada
de fechamentos de vaos com esquadrias de alundl@io de outras
alternativas que estejam alinhadas as necessidadedientes. De acord
com os objetivos definidos por esta empresa, adagd na producdo
montagem de esquadrias, 0 cumprimento dos prazoBatais e &
garantia dos produtos instalados, constituem o fwowipal de atencé
da empresa, assim como o0 estabelecimento de um uambe
relacionamento com funcionarios, clientes e fordeoes. As vantager
deste sistema de envidracamento sdo assim defiradasento da are
atil, seguranca para as criancas, praticidade deuse#o, praticidade d

limpeza, protecdo contra vento, chuvas e poluig@dor e qualidade

otimizados, as quais, segundo o proprietario, esthscoes oferecida
proporcionam uma adequada relacdo de custo/bemeticmodidade ¢
conforto. Esta empresa, conforme declara seu @tapid, adota un
sistema de envidragamento inovador como o desemai¥o de solugde
para construcdes residenciais e edificios, envdlvesacadas, terracg
varandas e divisOrias, que € composto por paiméividuais de vidrg
temperado, as quais promovem movimentos articulddekzantes entr

trilhos de aluminio permitindo total amplitude emasbertura. A empres

executa também o envidragamento de ambientes.

EMPRESA 02

Empresa localizada em Florianopolis-SC, com mai8 dros de presenc
no mercado e pioneira no sistema de envidracanpartoramico, e qu
segue um padrao construtivo europeu para fabricdedesquadrias d
vidro. De acordo com a proposta desta empresa,seséana possibilits

uma adequacao da solucdo desenvolvida pela em@esscessidade

dos clientes, considerando-se as diversas formaméjdacas necessaris
para o fechamento de vaos, sem que, no entant,ahagcessidade (
utilizacdo de esquadrias metélicas ou vidros salstep e a abertura tof
ou parcial dos vidros por descortinamento latelbEstaca-se que es
sistema possui uma vedacao especial que protegebierae de ruido

externos, poluicdo, chuvas e ventos e é perfeit@ratequado aos mai

diversos projetos déesigne decoracdo e também facilita a limpeza ¢

maior amplitude aos ambientes integrados, valodizaainda mais (
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imovel com seguranca, sem comprometimento da lsidade.

EMPRESA 03

Empresa fundada recentemente em Sorocaba-SP, Inseguaroprietario
desenvolveu anteriormente uma experiéncia profisside 11 anos como
Gerente de Producdo Industrial dentro do ramo decenaria cujo
negoécio pertence a familia, e também como empeitea area ds
construcéo civil. Motivado a sair do ramo de maacex) passou a fabricar
esquadrias de aluminio, como: portas, portdes,dguaorpos e dema
servicos para clientes residenciais. De acordo @rempresario,
empresa foi montada com uma infraestrutura moder@m uma equip
especializada, e foca principalmente, o cumprimdotprazo de entregal e
gualidade dos servicos prestados, para competiranoado.

L
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EMPRESA 04

Empresa localizada na cidade de Balneario do CamB&, que é
fabricante oficial de uma linha de produtos/servig@a regido, e esta
vinculada a uma marca europeia no sul do Brasta Empresa se faz
presente no mercado de sistemas para envidracaneatonais de 10
anos, dentro da regido geografica em que atua.afese que estes
sistemas sédo submetidos periodicamente a testessdé por um centrp
tecnolégico de controle da qualidade especializadstando em
conformidade com as normas brasileiras vigenteacdedo com a ABNT
NBR 16259. Todos os produtos oferecidos aos ches@ submetidos|a
testes, como: corrosdo, manuseio e pressao de, \@nte@onformidade
com as normas da Associacao Brasileira de Normasidas (ABNT).

174

EMPRESA 05

Empresa localizada em S&o Paulo-SP, que execwigasede fabricacap
de esquadrias e instalacdo de persianas e coespecriais dos majs
variados modelos. Os servigos de cortinas envolaefabricagdo dos
seguintes tipos: celular, dama visialouble visionmagic blind painel,
roll-on, romana, romana de teto, persiana horizontal dmialo, vig
blind, persiana vertical em tecido, persiana horizomiadleira e persiana
externa. Envolvem também a manutencdo, reformavagdéen destes
produtos. Os servigcos de serralheria envolvem atagem de janelas
integradas e esquadrias, portas e portbes e sergguidracaria: porta de
giro, porta de correr, janela basculante, janetatpnte, box frontal e box
de canto.

EMPRESA 06

Empresa localizada em Sorocaba/SP, cidade em goei@ proprietaria
fixou residéncia em 1987 e iniciou sua trajetoniafipsional dentro do
ramo de fabricacdo de esquadrias. Hoje esta emptesacordo com
empresério, oferece solugdes para montagem eagdtalde esquadrias,

|=)
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como portas, janelas, portdes e fachadas e semgo&CM - aluminium
composite material, ou, material composto de alioniatendendo tant

construtoras quanto clientes finais. De acordo @mmpresario, esta
empresa busca em sua filosofia de gestdo dos msga@terecer servicas

com qualidade e bom atendimento.

[®)

EMPRESA 07

Empresa localizada em S&o Paulo, e que se faznpgese ramo d¢
serralheria hd mais de 20 anos. Esta empresa ft@riaamente
administrada pelo pai do atual proprietario, qum, mpotivos particulares
promoveu um processo de sucessao do negodcio. Heje, atua

administrador, vem dando continuidade na execugdoseatvicos de

fabricacdo e montagem de esquadrias sob medidalvendo diversas
linhas e cores de aluminio, como: janelas, pob@s,de vidro temperadc
abrigos e corriméo, dentre outros. Destaca-se sfaeeenpresa, segunddg
empresario, por contar com uma longa tradi¢cdo rnegade e possuir um
carteira de clientes fidelizados, néo sofreu desmaidade das operacde

A4

EMPRESA 08

Empresa do ramo de Engenharia localizada em Saoaiker do
Campo/SP, cidade em que o0 sOcio proprietario inicsoa trajetoria
profissional aos 14 anos, e trabalhou junto a seatg 2004, em servicg
de serralheria de ferro. A partir do ano 2011, entdo das demandas
construtora e necessidades de reducdo de custesgdedrias, 0 atus
empresario, passou também a cuidar de uma seraatteeferro, na qua
atualmente vem fabricando janelas, portas e pqr&esio que grand
parte dos servicos € absorvido pelas obras codé®tza construtora.

DS

—

EMPRESA 09

Empresa localizada na cidade de Sumaré/SP, e gudeabs cliente
localizados na macrorregido de Campinas. De acmwdo o empresarid
0S Servigos propostos por esta empresa, envolveipdoss em vidracari
e esquadrias de aluminio, como montagem de boxdie temperado
‘espelhacao’, instalacédo de divisorias, fechamedetsacadas e construg

de portas, portdes e janelas, utilizando-se vamHes de vidro comp

temperado e laminado. Esta empresa apontou coma, menter 3
qualidade dos servicos, garantia de satisfacdo cmntes, e &
pontualidade na entrega.

je2)

a0

ket

EMPRESA 10

Empresa localizada em Jarind/SP, cujo empresagsup@utra operacg

(0]

em Itatiba-SP. Seu soOcio proprietario, anteriormdrdabalhou em varigs
outras atividades de comércio e também na empeeitag obras, e hoje

atua nos servigos de vidracaria e eventualmenteseraalheria d
aluminio, ramo em que se faz presente ha mais 85§. drais servico
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envolvem a venda e colocacao de vidros, espellabsicacdo de telas
mosqueteiras, tampos de mesa, esquadrias de abimdxi para banheir
(temperado e acrilico).

[®)

EMPRESA 11

Empresa localizada em Jarint/SP, cujo sécio prigpiteé oriundo dg
setor metallrgico e que desde 2015, num investonéatoportunidade,
tornou-se um empreendedor individual. Esta emppegpde-se executar
servicos de vidracaria, box, espelhos, corrimaosardpa corpo €
fechamento de sacadas, e também servicos de seaalltomo 3§
fabricacéo de portas e janelas. Os diferenciaigtagdos para competicdo
no mercado sdo: prazo de entrega, qualidade nacseprestado €
compromisso com o cliente.

EMPRESA 12

Empresa localizada no Vale do Ribeira, na cidadevidtecatd-SP, na
gual, seu sOcio proprietario, aos 17 anos, atuava jcom o pai no ramp
de serralheria, onde passou dois anos depois aniathari um comercic
varejista de vidros. Posteriormente, motivado pwos desafios, passou
cuidar também da fabricacdo de esquadrias de alngnvolvendo a
producdo e montagem de portas, janelas, portdasedeutros servicos,
atendendo a toda regiao

<

EMPRESA 13

Empresa situada em S&o Paulo/SP, que vem atuandoamo de
manutencdo e restauracdo de esquadrias de aluntieia empres
busca por meio de seus objetivos, primar pela da@d dos produtos
pela qualificacdo da méo de obra, visando o bordateento e o respeit
aos clientes. Os principais servicos realizados essquadrias de alumin
sob medida e padronizadas, box para banheiro, panfanada de PVC
limpeza e restauracao de esquadrias

® O O o P

EMPRESA 14

Empresa situada em Valinhos/SP, e que ha quinze aem atendendop
uma macrorregido envolvendo as cidades de Vinhddmyveira,
Campinas, Hortolandia, Sumaré, dentre outras, ¢éxeda servicos d
fabricacdo de esquadrias e vidracaria em geral.tabese que

empresario, antes de assumir seu negécio atuadjtiau neste ramo junt
a seu pai, que foi pioneiro nos servi¢os de vidraga cidade.

o v

EMPRESA 15

Empresa localizada em Campo Limpo Paulista/SPegeeuta ha mais de
cinco anos, servigos de serralheria em geral, cami@bricagdo d¢
parapeito em vidro e aluminio, coberturas de pdimaato, esquadrias de
aluminio (portas e janelas), vidro temperado, sa&acbrrimao e portdes.
A empresa possui dois estampos pneuméaticos, mesarte torno de

A\1”4
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mesa, serra de corte, compressor, duas bancadae refiladora.

EMPRESA 16 | Empresa localizada em Campo Limpo Paulista/SP, us# seu socid
proprietario, a partir de 2012 vem realizando ge@wide serralheria e
geral, como parapeito em vidro e aluminio, cobadute policarbonatg
esquadrias de aluminio (portas e janelas), vidropgsado, sacada
corriméo e portdes, dentre outros.

="

Y

3.1.2PORTE DAS EMPRESAS

Considerando-se o total de MPEs pesquisadasjceer$e que 13 (treze), ou
seja, 81% da amostra, sao classificadas como ‘sngpoesas’ e 3 (trés), ou seja 19%, como
‘empresas de pequeno porte’. No gréfico 2 constanmf@rmacdes relativas ao porte da

empresa.

Grafico 2 - Porte da empresa

120

100
80
B0 M Pequena
B Micro
40
20 3
o —4- T

FREQL. PERCENTUAL

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

3.1.3LOCALIZACAO DAS EMPRESAS

Considerando-se o total de MPEs pesquisadas, &ojcempresas, ou seja, 32% da
amostra, estdo localizadas na regido da grandeP8alo: 3 (capital), 1 (Maua) e 1 (Séo
Bernardo do Campo); 9 (nove), ou seja, 56% da amtstal), no interior do Estado de Séo
Paulo: 2 (Campo Limpo Paulista), 2 (Jarinu), 2 (8aba), 1 (Valinhos) e 1 (Miracatu) e 2
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(duas), ou seja, 12% da amostra total, no EstadSamea Catarina: 1 (Floriandpolis) e 1

(Balneério do Camborit). No gréfico 3 consta aliezegédo das MPEs pesquisadas.

Gréfico 3- Localizacdo da empresa
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Foram coletadas informacfes de empresas de 10 (aemjicipios, na qual
identificaram-se diferencas nos perfis destes mdescade fabricacdo de esquadrias
pesquisados, no que se refere ao tipo de maténiw@mpregada na fabricacdo da esquadria,

infraestrutura das serralherias e também ao anebtentompeticao.

Verificaram-se variacbes no PIB per capitdos municipios de até 207,38%, que

estao indicadas na tabela 7.

Tabela 7 - PIB per capita dos municipios (Base:21®)

o Populacio PIB per capita
Municipio/Estado estimada. 2016 (e2n(1)1R3$)

Campo Limpo Paulista-SP 81.693 19.242,93
Jarinu-SP 28.012 45.084,79 ]
Maua - SP 457.696 23.012,73 #207,38
Miracat(i-SP 20.409 21.269,23 % H
Séo Bernardo do Campo-SP 822.242 59.149,80 N
Séo Paulo - SP 12.038.175 48.275,45 [
Sorocaba-SP 652.481 42.764,72 N
Valinhos-SP 122.163 42.736,76
Balneario do Camboriu-SC 131.727 32.105,78
Floriandpolis-SC 477.798 32.385,04

Fonte: IBGE (2016)
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3.1.4TIPO DE SERVICO MAIS FREQUENTE EXECUTADO PELAS EMPBES

Considerando-se o total de MPEs pesquisadas,oaeriie que 10 (dez) empresas, ou
seja, 62% da amostra, executam servicos de saiealtta aluminio; 3 (trés), ou seja, 19%,
executam servicos de vidracaria e outros servigogyéneres; 2 (duas), ou seja, 13%,
executam a fabricacdo e montagem de sistemas d#ragamento e esquadrias de vidro e 1
(uma), ou seja, 6%, executa servicos de serralleenalvendo perfis de ferro. As empresas
de pequeno porte de serralheria em aluminio (uah ¢iet 2), desenvolvem projetos de maior
complexidade como a construcéo de fachadasterotural glazing® e sistemas unitizad8s

No grafico 4 consta o tipo de servico executadagpMPES.

Gréfico 4- Tipo de servigo executado pela empresa

O Esquadrias de aluminio
W Sistemas de envidragamento
Vidracgaria

M Fsquadrias de ferro

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Observou-se por meio dos levantamentos que exidifsrencas técnicas em cada
servico realizado por estas MPESs, pois os serdeodgdracaria, em sua maioria, demandam
menosknow-hoWem relacdo aos servicos de serralheria, que natependem de mao de

obra com maior especializagdo, mas também de egaigas e maquinario mais sofisticado.

> Structural glazing: é um sistema de fachada de vidro que possibilita esconder a estrutura de aluminio por tras
dos painéis de vidro laminados (ESTRUTURAL GLAZING, 2016)

®Sistema unitizado: este sistema é constituido por fachadas modulares que chegam na obra prontos para
serem fixados, onde a colocacdo dos mddulos é realizada por equipe especializada (AECWEB, 2016).

7 Know- How conhecimento de normas, métodos e procedimempstiwidades profissionais, esp. as que
exigem formacdo técnica ou cientifica. / habilidadquirida pela experiéncia; saber pratico.
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Destaca-se que estas diferencas servigcos prestadesMPES estédo relacionadas com
a qualificacdo técnica, e desta forma,
ao longo do tempo, empresas nédo qualificadas figaeb caminho, abrindo espaco
para as empresas de produtos qualificados. O aangenexigéncias do setor vai

permitir uma maior consolidagdo com o surgimento edepresas com mais
participacdo de mercado, diminuindo a pulveriza€dRDEIRO, 2017).

Desta forma, os microempresarios que atuam exeloate no setor de vidracaria
terdo de se adaptar as novas exigéncias do menaidpde acordo com as informacdes da
ABRAVIDRO (2016),

o0 mercado dos pequenos vidraceiros, aos poucos, seamdo tomado pelas
serralherias. “Antigamente, o serralheiro era @atto para fabricar as esquadrias e
o0 vidraceiro para colocar o vidro. Hoje ndo funeionais assim”.

Consequentemente, a empresa deve adaptar-secas fmrticulares do seu
setor em que atua (CONTADOR, 2008).

3.1.5NUMERO DE EMPREGADOS

A média geral do numero de empregados das MPEsiipadas, independente do
porte do empreendimento, foi dé = 7 (sete) empregados por empresa, enquanto nas
microempresas, a média ficou div= 4 (quatro) e nas empresas de pequeno pgbriel7

(dezessete).

Ressalta-se que as empresas de pequeno portereguentemente oferecem um
portfolio de servigos que envolvem projetos e sadgcconmknow-howtécnico especializado,
como, por exemplo, a construgcdo de fachadas ec&iéi®o de esquadrias para edificios
comerciais e residenciais, possuem um processaifprocdque absorve um volume maior de
mao de obra e contam com uma estrutura organizda@partamentalizada, que inclui um
departamento técnico, formado por projetistas d@arias que cuida das orcamentacgdes e
dos projetos de esquadrias, conforme verificouesd@vantamentos de campo. No
gréfico 5 é apresentado o niumero de empregadosIPBr pesquisada e as médias apuradas

por porte da empresa.
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Grafico 5- Total de empregados
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

3.1.6INVESTIMENTO EM TREINAMENTO FEITO PELAS EMPRESAS

Treinamento é definido como o processo educaciapiitado de maneira sistematica
e organizada, pelo qual as pessoas aprendem commtos, habilidades e atitudes conforme
objetivos e contetdos definidos. O desenvolvimgmadissional, por sua vez, € a educacéo
que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar o iddiv para seu crescimento profissional em
determinada carreira na organizagdo ou para querrse mais eficiente e produtivo no seu
cargo (PALMEIRA, 2008).

Milkovich e Boudreau (2006, p.338) defendem queemamento € um

[...] processo sistematico para promover a aquisigghabilidades, regras, conceitos
ou atitudes que resultem em uma melhoria da adéquertre as caracteristicas dos
empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.

No painel das MPEs pesquisadas, verificou-se por dus levantamentos realizados,
que a maioria das microempresas pouco investem r@gragmas de formacdo para o
aprimoramento de conceitos e habilidades e de atr@nto de capacitacdo para o
desenvolvimento de aptiddes.

Os eventos de treinamento que 0s empresarios moent vém proporcionando aos
colaboradores, conforme foi identificado nos leaamgntos realizados, ficam mais restritos a
operacdo de maquinas utilizadas na linha de prodwgno os estampos (maquinas para

beneficiamento de perfis), e também aos cursosatgagem dos novos perfis desenvolvidos
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pelo extrusor. Nos gréficos 6 e 7 constam o nundgoempresas que investem em

treinamento e o porte destas empresas.

Gréafico 6 - Investimento em treinamento
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Gréfico 7- Investimento em treinamento X Porte iigeesa
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Verificou-se que 5 (cinco) empresarios evidencianaamter acdes internas e externas
para a qualificacdo dos empregados na empresae Dasii de empresarios, 4 (quatro)

afirmaram investir recursos para a execucao det@vem 1 (um) declarou que sua empresa ‘é
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formadora de méao de obra’, embora venha tendo lgmuds com evasdo de empregados para

a concorréncia’'.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) earpesdas quais destacam-se 3
(trés):
[...] oferecemos treinamentos diversos e pagan®5Q@¥ de cursos superiores e de
especializacéo, desde que alinhados a estratégimpiesa. (1)
[...] busco ensinar o servico embora tenha probéede saidas de funcionarios. (2)
[...] infelizmente precisaria de uma méo de obrasngmalificada para melhorar

nessa area e gostaria de treinar mais meus fumien@ais nem todos querem
aprender. (3)

3.1.7TEMPO DE EXISTENCIA DAS EMPRESAS NO MERCADO

Conforme foi identificado, cerca de 69% das MPEsgpesadas, possuem mais de 5
(cinco) anos de operacao, e, vem conseguindo seenrenmercado, ao contrario de 58% das
MPEs do Estado de Sdo Paulo que de acordo com &A&ERB2010), apis este periodo de
funcionamento, encerram suas atividades, revelana® elevada taxa de mortalidade para

este tipo de porte de empreendimento.

O estudo do IBGE (2017), aponta que a sobreviv&tasaempresas tem relacao direta
com o tamanho delas. Empresas com mais empregautient a permanecer mais tempo no
mercado, enquanto as de menor porte tém taxashdeve@ncia mais baixas. ApOs cinco
anos, sobreviveram: 70% das empresas com 10 (dezpass empregados; 61,8% das

empresas que entre 1 (um) e 9 (nove) empregadd9% las empresas sem empregados.

Observa-se que de acordo com estudo do SEBRAE Y 2Biéngendo as empresas de
todos os segmentos no Brasil, o tempo de atuac@&mgoeséario no trabalho atual com idade
de até 34 anos, é de 5,2 anos e aqueles com idawle desta faixa, atuam 15,3 anos (base:
2014).

Foi evidenciado que 3 (trés) empresas possuemdealsanos de operacao, sendo 2
(duas) de pequeno porte e 1 (uma) microempres@uas apresentaram caracteristicas
comuns: investem em treinamento e desenvolvimesferecem ao mercado servigcos de
maior complexidade e dispdem de infraestrutura madeNo gréafico 8 consta o tempo de

existéncia da empresa e o porte do empreendimento.
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Grafico 8 - Porte X tempo de existéncia da empresa
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

3.2 PERFIL DOS PARTICIPANTES

Os dados soécio demograficos dos fabricantes deaddgs foram explorados com o
intuito de se conhecer informacdes relevantes peites destes empresarios, como idade,
género, e formacéo escolar. Todas as informacdescgmpdem o perfil dos participantes
foram obtidas por meio do ‘questionario Q2' e dievantamentos de campo’ realizados,

cujas informacdes foram submetidas a analise dewdo.

3.2.1IDADE E GENERO

Verificou-se que 74% dos empresarios tem idad@@ténos, ou seja, um percentual
superior a média dos empresarios em todo Bragldeuacordo com estudo do Sebrae (2016)
€ de 37% para esta faixa etaria (base: 2014)msgira que a maioria dos empresarios desta
amostra € composta por jovens, cujo perfil, aptasemm conjunto de caracteristicas
especificas para a gestdo dos negocios que sdadigamotivacdo, estrutura organizacional,
obstaculos a serem vencidos, inovacdo e capacaaderrer riscos. No grafico 9 consta o
total de empresarios por faixa de idade.
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Gréfico 9- Idade do empresario
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

No quadro 8, sdo apontadas algumas das carac@sisiue fazem parte do perfil dos

empreendedores, segundo a faixa etaria.
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Quadro 8- A idade ideal para se tornar empresario.

1. MOTIVACAO

Jovens empreendedores costumam abrir ugdaie porque veem uma oportunidade: 66,7% dos esapos entr
25-34 anos dizem que identificam no mercado a necside melhorar um produto servigco existente. 4589
empreendedores entre 35 e 44 anos também assiaatmresposta. Outra motivagamportante é a flexibilidad
22,2% afirmam ter iniciado uma empresa para poaitralar os horarios.

2. ESTRATEGIA

Aperfeicoar de forma significativa um produto ouveg ja existentes é a estratégia de sucesso #6604
empreendedores entre 25 eddws de idade. Os niumeros caem a medida que auafaika etaria: somente 33,
dos empresarios entre 55 e 64 anos pensam dess&ran&utra aposta dos jovens empresarios € a ciali'scaq
diferenciada de um produto ou servi¢co conhecidgl%4dos profissionais entre 25 e 44 anos assimalassa opcad.

3. OBSTACULOS

Falta informacéo aos jovens empresarios: 22,2%edgsreendedores entre 25 e 34 anos apontam a caid
informagédo como o maior obstaculo para o desenwerto do negécio — 8,3% desnpreendedores entre 35 ¢
anos também escolhem essa alternativa. Na faixa58o0a 64 anos, informagdo ndo é problema: nenhos
pesquisados assinala essa opc¢ao.

4. INOVACAO

A falta de experiéncia no neg6cio parece afetarutncanfianca dos empregedores iniciantes: 22,2% (
pesquisados entre 25 e 34 anos dizem ndo ter easggunecessaria para tomar atitudes ousadas & .if@wuadr
melhora um pouco no grupo dos 35 aos 44 ano$25% deles também sofrem de falta de confiangasan
habilidades. Resultado: os mais jovens inovam mgunes empresarios mais experientes

5. RISCOS

Jovens tém muito mais medo de arriscar do que asinms. Ao responder se topariam correr riscos emdmd
avaliar a possibilidade de sucesso, os pesquisawies 25 e 34 anos disseram um sonoro “Nao”. Ja 6@&l3g
empresarios entre 55 e 64 anos toparam a averdtowvans s6 consideram correr riscos moderados: 660%
pesquisados entre 25 e 34 anos selecionaram spestae

6. CLIENTES

Exportar e internacializar sdo palavras que estdo na boca dos emmesdais jovens: 22,2% dos pesquisados
26 e 34 anos, e dos entrevistados entre 35 e #adinmam que seus clientes estao localizadosdar o mundo.
comércio local é o foco dos mais velhos;828 daqueles entre 45 e 64 anos dao preferéndiandées no seu estal
ou regiao

Fonte: Correa (2011)

Outra caracteristica que foi observada nestes emapos € a prevaléncia do sexo
masculino, ou seja, 88% do total pesquisado, qgugérior a meédia brasileira, independente

do ramo de atuacdo, que em 2014 foi 65% para homoems faixa etaria até 34 anos
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(SEBRAE, 2016). No gréafico 10 esta indicado o nliomde participantes da pesquisa
classificados por género.

Grafico 10 - Género
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

3.2.2 FORMACAO ESCOLAR

De acordo com Durand (1998, p.3), o conhecimentd thmbém foca a formagéo e
resultados obtidos pelo individuo [...]", na quaimbém concorda Parry (1996, p.48), que
defende a importancia da formacéo escolar no debemento das competéncias. Verifica-
se, portanto, que a escolaridade dos empresarimsreeum dos componentes fundamentais

no processo de desenvolvimento de suas compet@ersciais.

A formacédo escolar ou nivel de escolaridade é defioomo sendo a classificacéo,
segundo anos de estudo obtido em funcéo da sélbegeau cursado, considerando a ultima
série concluida com aprovacéo (IBGE,2016).

7

O grau de escolaridade é apontado por Timmons [1@€®&#o uma variavel
preponderante para a criagdo e sucesso das emmepasganto, € uma area que precisa ser
desenvolvida pelos empresarios, pois, conformeestesReis (2011, p.22), “[...] as empresas
exigem cada vez mais um alto nivel de desemperh@téconstrutivo em todas as etapas da
cadeia produtiva que compfem a industria da car@reivil, e, consequentemente, uma

formacdao especializada do gestor.”

Observou-se que a maioria dos participantes infarteo cursado o ensino médio
(53%), embora nesta amostra, 2 (dois) participarmiesaram estar fazendo curso superior, e

1 (um) informou ter iniciado ensino superior, engbt@nha trancado matricula.
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Dentre os 7 (sete) empresarios que tém nivel sapedmpleto, ou seja, 47% da
amostra pesquisada, verificou-se que 4 (quatridyems formacéo na area de negdcios. Um
fabricante de esquadrias informou ainda ter reddizaurso especifico de serralheria no

Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI

De acordo com o estudo do Sebrae (2016), os emjmebaasileiros com faixa etaria
até 34 anos, independente do ramo de atua¢do,gmessm media, 9,4 anos de estudo, sendo
que 81% informou ter cursado até o ensino médioptetm ou incompleto. Para os
empresarios acima desta faixa etaria acima, veufse que possuem, em média, 7,4 anos de
estudo, sendo que 86% cursou até o ensino medipletmmou incompleto (base: 2014).
Observou-se que, de acordo com a amostra seleaiomasta pesquisa, 0s empresarios
possuem formacdo escolar acima da média naciomakntanto, de acordo com Turrioni
(2017), o perfil desejavel para um fabricante dguadrias, requer formagcdo académica
superior, preferencialmente Administracédo de EngmeEngenharia Civil ou Arquitetura, e,
desta forma, visto que 53% dos participantes gestquisa tem ensino médio, verificou-se a
necessidade de desenvolvimento académico, de faroatribuir para o aprimoramento das
competéncias gerenciais, que segundo Bruce (199@ptitii o resultado final da
aprendizagem. No grafico 11 podemos verificar celntle formacdo do empresario, nos

varios niveis de escolaridade.

Grafico 11 -Formacao escolar do empresario
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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3.2.3CONHECIMENTOS COMPLEMENTARES

Conhecimento e capacitacdo sao os principais fatanetribuintes para o crescimento
das empresas, e tornam-se requisitos fundamentas @ competicdo no mercado e
internacionalizacdo. O conhecimento € entendidoocam saber de natureza teorico-
conceitual, indispensavel para nortear as praadasadas pelas pessoas e represemta
mistura fluida de experiéncia condensada, valoiafgrmacdo contextual ansight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura paavaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes. Ele tem origem, e i€au na mente dos conhecedores. Nas
organizacfes, ele costuma estar embutido ndo s@aumentos ou repositorios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normaganiaacionais” (DAVENPORT e

PRUSAK, 2003, p.12).

Nesse sentido, os empresarios devem ter a capeacikduscar um processo de
permanente atualizacdo das informacfes sobre aadwede atuacdo, e buscar aprofundar o
conhecimento das tendéncias econdmicas em todasves e manter uma atualizacao

profissional sobre novas técnicas gerenciais (SHBR299).

Neste contexto, além da formacéo escolar, o faltecde esquadrias deve buscar
continuamenté&now-howpor meio de palestras, consultorias, ou outrake$pmpara assimilar
conceitos e teorias aplicaveis a gestdo de seucimegda mesma forma, a experiéncia
profissional, seja no exercicio do cargo atual @au meio de experiéncias anteriores,
representa um fator de muita importancia na formatggteknow-how Ela contribui para o
fortalecimento em todas as dimensfes gerenciai$ageen parte do exercicio das fun¢des do
cargo, nas varias areas de conhecimento, sejaordao a l6gica e processo decisorio,
estilos e gestdo da lideranca, saude e qualidadiel@@o trabalho, educacédo ou alinhamento,
dentre outras (BADWAN e MOURA, 2013).

Tais conhecimentos complementares sado fundameguaeaso desenvolvimento pleno
das competéncias gerenciais, pois, de acordo coquyg1997, p.16) “[...] considera-se que
ndo ha competéncia total se os conhecimentos ¢soméo forem acompanhados das

qualidades e da capacidade que permitem executi@cedes sugeridas. ”

Neste horizonte, considerando-se os aspectos éneiad do mercado de fabricacao

de esquadrias, conforme apontam Masseto et al.8200Reis (2011) e os requisitos
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necessarios para a formacao dos empresarios mste(Burrioni, 2017), identificou-se um
conjunto de 8 (oito) tipos de conhecimento de earcomplementar, necessarios para a
composicao do perfil dos empreséarios que atuanme mastcado. Tais conhecimentos séo
fundamentais para o exercicio das responsabiliddalesrgo e o entendimento do negécio e
continuidade das operagOes, e agregam valor aoutpyedrvicos ofertados, as quais
demandam o uso d@mow-howe inteligéncia (STEWART, 2002):

i. Conhecimento especifico no ramo de fabricacao gigaelsias

S&o os conhecimentos obtidos e desenvolvidos nted@nvivéncia profissional
adquirida pelo empresério, por meio da pratica awldservacdo em empresas no setor de
esquadrias (Larousse, 2002), as quais considerarigdncias do mercado, bem como, as

acOes e praticas de concorréncia e o perfil dogpetdores.

A experiéncia no ramo de atuacdo € muito importgrdea a formacdo das
competéncias gerenciais dos empresérios, cujo dasenento leva em consideracdo a
biografia e 0 ambiente social em que eles est&ridts, que é necessario para a geracao
deste conhecimento (FLEURY e FLEURY, 2001).

Tais conhecimentos contribuem para uma adaptatididaais rapida do empresario ao
negocio, e quando existe apoio familiar na tra@sigia do conhecimento, este processo é
mais acelerado, cuja caracteristica segundo osoguabdelos de administracao de Quinn et

al (2015) é de sistemas abertos.

A experiéncia especifica na area é um fator retevpara o desenvolvimento da
empresa e 0 processo de expansao destas expeyi@nigeaores vividas (Davenport e Prusak,
2003), no negécio advém do ciclo GC numa formaahwersao para internalizacdo mediante
a incorporacdo do conhecimento formal e sistematomo por exemplo, o0 conhecimento
técnico em especificacdo de vidros ou de estrutieafachada em um conhecimento tacito,
adquirido ao longo das experiéncias e vivénciasticopdares em outras serralherias
(NONAKA e TAKEUCHI,1997).

Portanto, estes conhecimentos anteriores, segBedenoud (1998),
sdo advindos das praticas cotidianas que se merilizor meio do saber baseado no senso
comum e do saber do individuo por meio das expsge8ivividas, as quais contribuem para a

formacao das competéncias destes empresariosdal@ussibilitar a formacao do “capital de
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relacoes, que compreende ‘o relacionamento coniemdes (SEETHARAMAN et al, 2004,
p.3).”

Com base no perfil e levantamentos realizadogleaciou-se que 50% dos
participantes desta pesquisa adquiriram ‘experérspecifica no ramo’ de fabricacao de
esquadrias nas ocupacdes em que anteriormentdhtraa, seja como empregado ou
proprietario de algum negdcio nesta area.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) edmiwe, sendo 8 (oito) com

experiéncia anterior no ramo de esquadrias, dds daestacam-se 2 (duas):

[...] tinha ambicdo de crescer sem queimar etapapoe isso, precisava de
experiéncia anterior. (1)

[...] minha histéria comeca em 1987 quando, mels feeiam para Sorocaba e eu
comecei a trabalhar de ajudante em uma fabricasgea€drias sendo a Unica em
Sorocaba, onde trabalhei por 8 anos e me torngirofissional. Trabalhei mais 12
anos em duas empresas em que adquiri experiéncigagas linhas como ACM
fachadas, desenhos, [...] e lideranca de equipe. (2

No grafico 12 consta o niumero de empresarios qaeryolveram experiéncia

anterior no ramo de negadcio atual.

Gréfico 12- Experiéncia anterior no ramo de negéatimal
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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Ressalta-se que a ‘identidade com o ramo de auac&ual os fabricantes de
esquadrias estao inseridos, € outro fator impartgne contribui para o desenvolvimento de

conhecimento neste ramo e é considerado um fatocienal.

Foram registradas as citacbes de 15 (quinze) earmesque afirmaram manter
afinidade com o ramo de atuacéo, das quais destaean(trés):
[...] esta experiéncia serviu para despertar aosigldde quanto a fabricacdo e
montagem de pecas e acessorios [...]; (1)

[...] por ter afinidade com esta atividade, eraie gu queria fazer. (2)
[...] € por isso que sou feliz neste ramo. (3)

Os levantamentos de campo, mostram também quadicdo familiar no ramo’ é um
facilitador para a formacdo do conhecimento e é&peia especifica na atividade de
esquadrias, pois contribui para a aceleracdo #éscias na area.

Observou-se que do total de participantes na psqfoi verificado que 6 (seis)
empresarios estdo no negoécio atual por motivossdeessdo familiar' (falecimento ou
problemas de saude do pai ou sucessao planejagldoanente) ou em funcao de ja terem
atuado anteriormente em uma outra empresa ligatiguen parente, a qual segundo Turrioni
(2017), faz parte do perfil atual existente no radocatual de esquadrias, que mostra que 0s

administradores sao da segunda ou terceira gedacmilia.

Foram registradas as citacdes de 6 (seis) emmegare estdo no negocio atual por
motivo de sucessao familiar, das quais destaca?ndeas):
[...] antes eu contava como o apoio de minha fanflorém, com o passar do tempo
meus pais se aposentaram e tive que trabalhahsoZi)
[...] comecei a trabalhar com 16 anos, trabalheiceendedora, recepcionista e na

area de gestdo de pessoas. N&o tive experiénaias gestora de negécios antes,
porém, tinha na familia meu pais que ja trabalharamamo [...] (2)

Outro grupo formado por 4 (quatro) empresarioglaldaram estar presentes neste
ramo, motivados por oportunidade de negdécio, possm vivéncia anterior no setor de
esquadrias. Foram registradas as citagfes de atr@yjLempresarios que investiram por
oportunidade de negdcio, das quais destacam-asg)(d

[...] trabalhei desde o inicio em empresa da famik segmento préximo ao que
atuo hoje. Comecei pelo bésico, passando por tedagtapas de producgéo,
comercial e gerencial. Isto ha 30 anos. (1)

[...] iniciei no trabalho aos 18 anos de idade, @ampresa de marcenaria, em que
estive por 11 anos, [...], nesses Ultimos 5 argisjeciniciando os trabalhos junto a
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empresa S, [...], e atualmente estou encerranddoona marcenaria, para se dedicar
100% a minha empresa de esquadrias. (2)

Observou-se que nem todos os empresarios pesgsiisadooriundos do ramo de
esquadrias, e de acordo com estudo realizado ptes Sa Barros (2008) existem

caracteristicas distintas entre os empreendedmefrme estd apresentado no quadro 09.

Quadro 9- Caracteristicas dos empreendedores
Tipo de Empreendedor Caracteristicas do Empreendedor

| - Técnico Necessita exercer um negocio para erseu oficio

Se associa ao desenvolvimento ou comercializagdaina
novo produto ou processo inovador

D

Il - Tecnolégico

Estabelece, fomenta, compra empreendimento em staspp
uma oportunidade

Inicia um negdcio motivado pela liberdade, inde@emih ou
outros fatores que um empreendimento torna possivei

\% - Empreendedor parindividuo que realiza negoécios, geralmente de pafl
necessidade informal, por ndo encontrar melhores opc¢des dealinab

[l - Oportunista

IV - Empregado

=

Fonte: Sales e Barros (2008), a partir do trabdéh8ouza (2005)

No grafico 13 estdo representados os motivos dacab no ramo atual de

serralheria/vidragaria.

Grafico 13- Motivo de atuacao no ramo
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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Destaca-se que 3 (trés) empresarios informaranvitédo uma experiéncia de

fracasso no negdcio anteriormente dirigido.

Il. Gestdo de processos financeiros

S&o0 os conhecimentos obtidos e desenvolvidos na d@ee controle e finangas,
envolvendo orgcamento e custos, fluxo de caixa, agies bancéarias, formacdo de precos,
obrigacOes fiscais e tributarias e gestdo da ingléimcia que contribuem para a gestdo
financeira, que segundo Cheng e Mendes (1989), gpeddefinida como a gestdo dos fluxos
monetarios derivados da atividade operacional,egmds de suas respectivas ocorréncias no

tempo.

Segundo Le Boterf (1995), competéncia é na verdalbear em pratica o que se sabe
em um determinado contexto, marcado geralmentes pelacbes de trabalho, cultura da

empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e resumscusive os financeiros.

Desta forma, tais conhecimentos quando desenvah\patbs empresarios servirdo de
base para as avaliacbes sistematicas da situagaocdira da empresa, para cuidar do
financiamento para o apoio as operacfes do empmentb de curto e meédio prazo,
principalmente o capital de giro, e a adequacéapldeejamento financeiro as estratégias da
empresa, as quais sdo fundamentais para a forrdag@apital fisico (KLIKSBERG, 1999).

Tais conhecimentos também s&o fundamentais pasenpeticdo cuja direcdo clara e

oportuna leva para resultados positivos, numa naetanal (QUINN et al., 2015).

Assim, nas MPEs pesquisadas, verificou-se por nueiorelato de 4 (quatro)
empresarios, a existéncia de acdes e iniciativess patualizacdo e melhoria da eficacia dos
processos, utilizando-se de sistemas informatizpdos administragdo do negdcio, incluindo
controle e financas. No entanto, observou-se poio nias declaragbes dos demais
empresarios, que os mesmos usam frequentementihgdacomuns para poderem controlar
seus negocios, e aplicam os conceitos basicosrdmiattacdo financeira em seus negocios,

que foram desenvolvidos em funcao das experiéntiaas em seus negocios.

Foram registradas as citagdes de 15 (quinze) edmwe das quais destacam-

se 6 (seis):
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[...] faco gestdo através de um programa integradogestor contabil que é
terceirizado, onde é prestada uma consultoria alirem tempo real, desde a
formalizacdo do contrato que gera um pedido de carepevento em contas a
receber, geracdo de nota fiscal, termo de garamtiatocolo de atendimento. (1)

[...] controlo através dosoftware CEM (Calculo de Esquadrias Metdlicas),
envolvendo cadastro de clientes, custos de obreagnentos. (2)

[...] toda a parte financeira (balanco, DRE, erdfsaida, custos e fluxo de caixa)
séo inseridos num sistema que faz os célculos. (3)

[...] utilizo painel e planilhas para controlar ¢sdestes processos. (4)

[...] controlo a gestdo através de planilhas deogasiensais de entradas e saidas,
vendas, orgamentos, vendas concretizadas, chegouegmentacao bancaria. (5)
[...] controlo através de sistemas de gestéo. (6)

Observou-se que 2 (dois) empresarios relatarasupgsroblemas relativos a
falta de pagamento de faturas por alguns clieqesem com menor gravidade e risco ao
negoécio e de forma geral, eles declararam possumherimento especifico e critérios de
controle de inadimpléncia, para mitigar tais proids.

Foram registradas as cita¢des de 2 (dois) empresar

[...] no ano de 2000 meu pai ndo pode mais trabgtivés ele teve um avc, ai assim
tive que assumir a empresa com meus 18 anos de; idadsegui tocar muito bem
no comeco mas em 2004 tive que fechar o negd@®rn#o estava conseguindo
pagar as dividas e nem os funcionarios e eu estawa 22 na época e a
inadimpléncia estava muito alta até que tomamosptejuizo de 200.000,00 mil
reais de um cliente, e ai foi a gota d agua [1)];

[...] faco gestdo com controle de quanto entrageesai, trabalhando com dinheiro
do cliente para compra de materiais pois mesmoraantdo é dificil com a
inadimpléncia que sempre tem de clientes. (2)

Ressalta-se que 1 (um) empresario, cujo empreentbhntem menos de um ano de

operacéo, declarou manter suas financas pessaigagias com as de sua empresa.
li. Planejamento estratégico e operacional

Sao os conhecimentos obtidos e desenvolvidos sbhp@ocessos de planejamento
estratégico, envolvendo abordagens como diagndstiganizacionalpalanced scorecard
dentre outras, bem como, definicAo de objetivostameestratégias, planos de agédo e de

negocios e 0s mecanismos de monitoramento e cemegkessarios.

Tais conhecimentos que fazem parte da meta ragi@uahn et al, 2015), contribuem
para a alavancagem da produtividade e lucro, cs adequado, ajudam a melhorar a

competicédo e buscar resultados positivos.

Destaca-se que tanto o planejamento estratégicotauaperacional, envolve
conhecimentos que abrangem todas as areas da ampnesr iSso, 0 empresario deve ter a
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faculdade de mobilizar diversos recursos cognitivgge inclui saberes, informacgdes,
habilidades operatorias e principalmente as ir@atigas — para, com eficiéncia e eficacia,

enfrentar uma série de situacdes ou problemas (EERRD, 1998).

Assim, nas MPEs pesquisadas, foram registradagagdes de 3 (trés) empresarios

que relataram utilizar ferramentas de planejamente gestéo incorporadas ao negaocio:

[...] sempre faco uma andlise swot para podereseake a pena ou nao arriscar. (1)
[...] através do planejamento de curto e longo @rhmscamos uma melhoria
continua. (2)

[...] com uma gestéo a vista, com apresentacdowogros e resultados a equipe, as
decisdes foram acatadas. (3)

Desta forma, como tais conhecimentos nao est@ndelsidos na maioria das
MPEs pesquisadas, conclui-se que isto poderd immpaduramente no processo decisorio e
investimentos futuros, dificultando a empresa pateancar situacoes almejadas de
crescimento e na otimizacéo dos recursos da orygioz de forma a torna-la mais eficiente e

eficaz.

IV. Gestdo de recursos humanos

Sao os conhecimentos obtidos e desenvolvidos nd@oyele pessoas, envolvendo
estruturacdo organizacional, planejamento de maola, administracdo da folha de
pagamento, recrutamento e selecao, treinamentsemdavimento, remuneracado, de forma a

contribuir para a atracao, desenvolvimento e réeule pessoal na organizagéo.

Tais conhecimentos focam o envolvimento das pessaa®rganizagdo, criando
compromisso, coeséo e elevacao do moral, a firudesgja criado um clima de colaboracéao
mutua, e de participacao e solucdo de conflitosoelds os niveis da organizacao, proprio do

modelo de relacées humanas (QUINN et al, 2015).

Observa-se que 0 sucesso ha gestao dos recursaadaima empresa pode significar

um diferencial em relacéo a concorréncia (BARNE¥lgt2004).

O pressuposto € o de que o dominio de recursos, nraabiosos e dificeis de serem
imitados, propicia a organizacao dispor de um €ifeial importante e a gestédo estratégica de
recursos humanos contribui para gerar vantagem efitiap sustentvel por promover o

desenvolvimento de habilidades e gerar conhecimenteeja, construir competéncias.
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Desta forma, ressalta-se a importancia das orggiesade mobilizar os recursos e
acdes para manter uma mao de obra qualificadaalesggundo Chiavenato (2003, p.143), “é
definida tecnicamente como sendo a capacidade rteatar e remunerar profissionais com
experiéncia comprovada por meio de treinamentoxperéencia de trabalho nas atividades

em que irdo atuar”.

Assim, nas MPEs pesquisadas, foram evidenciadasnboj empresarios que vem
aplicando conhecimentos préaticos diferenciados ndentivos e de remuneragcdo e apoio
financeiro aos empregados, as quais séo importpatasa retencédo de pessoas na empresa e
criacdo de estimulos, as quais agregam valor edondanorganizacao e valor social ao
individuo (FLEURY, p. 21, 2004).

Boog (1994), destaca a importancia dos resultades&o gerados para a organizacao,
reforcando a ideia de que tais praticas de remgaerpodem contribuir significativamente
para o atingimento de resultados positivos pargocio.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) esdmwe que utilizam tais
praticas, das quais destacam-se 3 (trés):
[...] mantenho os salarios em dia e beneficios coegias basicas e bdnus por
merecimento. (1)
[...] busco remunerar e reconhecer adequadameage. Eomissdo para apenas um

funcionaria (2)
[...] para incentiva-los, ofereco programa de bgmursprodutividade. (3)

Com relagdo aos processos de recrutamento e selBoatander e Snell (2010)
destacam a importancia das técnicas desta subfupeg@o os empresarios em razao do
crescimento das exigéncias de conhecimentos ddaatik para o exercicio de determinadas

funcoes.

Constatou-se que o processo de selecdo de pedicasia pelos fabricantes de
esquadrias em todas as MPEs sao feitos por meindammcdes de outras pessoas ou dos
proprios empregados, ndo existindo, portanto, oreggpde conhecimentos e técnicas de

selecao especificas ou apoio de consultoria esjzada.

Nas MPEs pesquisas, 1 (um) empresario declarall procurar contratar pessoas

conhecidas e com referéncias, visando garantigaraeca’ e 1 (um), informou ter processos
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administrativos mais desenvolvidos na empresa tac®s como ponto forte, ‘a atracédo e

retencéo de pessoas talentosas.’

Relativo ao treinamento e desenvolvimento, de acoain Turrioni (2017), o perfil
desejavel para formacdo dos empresarios deste sagnueve considerar acdes para
qualificacdo e desenvolvimento em novas tecnologpisaveis a fabricacdo de esquadrias,
envolvendo produtos e processos, a capacitagao WFBDSC gerenciais, como gestdo e
lideranca empresarial, administracdo de negocipmmejamento tributario, assim como, a
leitura de publicacdes especializadas nesta ama Binda considerar os conhecimentos em
normas técnicas, especialmente ABNT 10821, projetoslesenhos técnicos além da

tecnologia de vidros.

Afinal, a pessoa precisa mobilizar recursos pasolver as novas situacdes de
trabalho (ZARIFIAN, 2008).

Desta forma verificou-se entre os empresarios, Gessidade de treinamento de
colaboradores e também do autodesenvolvimentogpamaorar 0 conhecimento das varias

funcdes gerenciais existentes na empresa.

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmivs, das quais destacam-se 2
(duas):
[...] procuro sempre me manter informado em relagdicnovidades do mercado,
participando de cursos, acompanhando em revistagjeecom ainternet ajudou
muito. Divulgando as novidades para aumentar aygdae diminuir custos. (1)

[...] outro ponto forte que considero é a qualf@a técnica para montagem e
instalacéo de esquadrias. (2)

Relativo ao planejamento de méao de obra, verife®mugue tal conhecimento
atualmente esta desenvolvido nas MPEs pesquisamasjue se refere aos aspectos
‘quantitativos’, visto que, dada a natureza dagdstdes executadas nestas empresas, existe
uma programacao diaria e semanal da fabrica que& pralocacdo dos recursos de méao de
obra nas frentes de servico, e, por isso, tainastifazem parte do cotidiano destes
empresarios. Com relagdo ao planejamento ‘qualitatia méo de obra, que envolve acdes
de recrutamento e selecdo, assim como treinamet¢senvolvimento, observou-se que tais
conhecimentos precisam ser desenvolvidos, poisnfgzte do processo de atualizacdo da

empresa para atender aos processos de mudancasvasexigéncias do mercado.
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Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmive das quais destacam-
se 3 (trés):
[...] durante todo este processo sera mantido motan o cliente e visitado a obra
para adequar a data de entrega as necessidadéenie, onde internamente, sera
planejado a instalacdo e a disponibilizagdo derses de mé&o de obra, em fungéo
da quantidade de pecas envolvidas. (1)
[...] agora estou planejando aumentar a equipepgraspectar novos clientes. (2)

[...] revendo necessidades de ampliacdo de quadmescentar novos itens ao
portfélio de produtos ofertados. (3)

Com relagédo a administracao de folha de pagameetdjcou-se que devido este
servigco ser terceirizado juntamente com a gest@tabd em todas as MPEs pesquisadas,
foram evidenciados conhecimentos restritos entrerpresarios, que declararam possuir
apenas nog¢des gerais sobre as rotinas de pedsgalacao aplicavel, porém, os assuntos de
maior complexidade sdo assessorados pelo escgpirializado.

De forma geral, os conhecimentos em recursos hwnsfo merecedores de uma
atencdo especial por parte dos empresarios pedgsjsarincipalmente em questdes de
treinamento e desenvolvimento de mao de obra ¢uaald, as quais impactam diretamente na

formacdao do capital intelectual e na competitiveldd empresa.

V. Processo de tomada de decisdes

E o conhecimento e aplicacéo de métodos e técgigascontribuem para o processo
decisério. O produto final do trabalho de um adsimador sdo decisdes e acles
(Drucker,1999).

Segundo define Schermerhorn Junior (1999), é oegsacde escolher um curso de

acao para lidar com um problema ou oportunidade.

O processo decisério € de natureza racional, cuggédb clara, leva a resultados
positivos, seja produtividade ou lucro. E uma damateristicas da meta racional (QUINN et
al, 2015).

Nas MPEs pesquisadas, 8 (0ito) empresarios deataranvolver frequentemente 0s
empregados em decistes de natureza operacionahd®egnsof (1977, p.30), tais decisdes
“[...] visam maximizar a eficiéncia do processocdaversao dos recursos, a rentabilidade das
operacdes correntes”, como visita a clientes, lexsiia de esquadrias e no desenvolvimento

de projetos e outras situacdes de servico. Umdet8l (trés) empresarios afirmaram envolver
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eventualmente os empregados em decisdes operaceoadguatro) informaram nao envolver

0s empregados no processo decisorio.

No entanto, nenhum deles declarou envolver os egapos em decisdes taticas, que
segundo Ansof (1977, p.30), “[...] preocupam-se eoestruturacdo dos recursos da empresa,

de modo a criar alternativas de execucéo que vésmnmelhores resutados”

Segundo afirmacdo de Ansoff (1977, p.30), “no pseoede tomada de deciséo,
existem varios enfoques sobre decisdes empresanididduais ou em grupo. Decisdes

estratégicas tendem a ser tomadas por esses grupos”

De forma geral, os empresarios, dado o tempo degie das empresas (a maioria
com mais de 5 anos no mercado), desenvolvdmaow-how no processo decisério por
experiéncia vivida no cargo atual, experiénciasrégmes e no relacionamento com familiares
(nos casos de empresarios que vieram de sucessdlarffa embora ndo tenha sido
evidenciado em nenhuma das empresas 0 uso de émtasnpara a andlise e solugdo de
problemas em grupo ou gestdo participativa dos egapios, que participam no processo
decisério somente em questdes operacionais dadal@onome (2009, p.72) sustenta que “a
participacdo dos funcionarios nas decisdes da e@pen maior ou menor escala € uma
constante em uma série de modelos de gestdo”, mongue 0s empresarios venham
conseguindo resolver seus problemas e usufruitwpdades de negociacdes, destaca-se que
0 envolvimento dos empregados nas decisdes coetnibpara a reducdo de conflitos,

melhoria da competitividade e satisfacdo pessoal.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) eanpesda qual destaca-se 1 (uma):

[...] tudo que vamos fazer é conversado estudadaeelhor forma entre familia
mesmo para nao fazer nada de errado.

vi. Comportamento organizacional

S&o0 os conhecimentos obtidos e desenvolvidos qualven o comportamento das
pessoas na organizacao (comunicacao interpesestdogde conflitos e crises e lideranca) e

o relacionamento externo com clientes e fornecsdore

Tais conhecimentos buscam o envolvimento das pessaaorganizacéo, criando

compromisso, coesao e elevacdo do moral, de forenaraum clima de colaboracdo matua, e
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de participacdo e solugdo de conflitos em todosivais da organizacdo, proprio do modelo
de relagbes humanas (QUINN, 2015).

Com relagdo a comunicagdo com o0s empregados, ceerifie por meio dos
levantamentos que este processo estd em deseneotoima maioria das empresas, embora
seja facilitado pelo porte/estrutura organizaciortldls MPES que possuem poucos
colaboradores, possibilitando, desta forma, um atontlo empresario mais préximo ao
empregado, com a veiculacdo mais rapida da infdmalgo entanto, foram evidenciadas
algumas situacdes de falha na comunicacdo em asggampresas. Desta forma, verifica-se a
necessidade destes de empresarios aprimorar COWETEOE necessarios para a
implementacdo de um conjunto de acdes e procedisidrdnsparentes na empresa, para
agilizar o fluxo de informacdes, para fortaleceroaunicacdo interna e externa, de forma a
contribuir a imagem e credibilidade da empresaseqgar uma maior integragdo entre os

empregados.

Segundo Le Boterf (1997), “[...] a interacdo erdee pessoas propicia uma melhor

articulacéao das diretrizes e dos niveis organizaiso’

De acordo com os empresarios, em relacdo aos tognfhiternos, verificou-se a
existéncia problemas disciplinares e de relaciomdmimterpessoal, enquanto nos conflitos
externos envolvem problemas no relacionamento dantes e fornecedores, que segundo

eles, sdo ‘contornaveis’, embora sejam rotineiros.

Desta forma, de acordo com os levantamentos deaawbservou-se a
necessidade de um aprimoramentokdew-howna gestdo de conflitos e nas negociacgoes,
principalmente para lidar com assuntos internos,npeio do desenvolvimento da lideranca

gerencial e também do envolvimento dos empregaa®secisdes.

Segundo Jordao (2017), os pequenos empresariasrast cometer alguns erros na
administracdo de seus negaocios, muitos por faltentkelideranca gerencial efetiva.

Vvil. Produto/servico oferecido pela empresa e mercaddudeio

S&0 os conhecimentos das praticas, processo produtnovimentos do mercado de

esquadrias, quanto aos servigos/produtos fornepelasempresa.
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Eles s&o importantes para que o fabricante de dsgsaatenda as solicitacbes de
mercado com o0 envolvimento dos clientes nos sesviferecidos, tenha capacidade de
resposta, avalie sistematicamente as necessidaxégeacias dos clientes e para desenvolver

a capacidade de observacéo dos mercados.

Da mesma forma, tais conhecimentos devem considansiém a capacidade do
empreséario de desenvolver “um conjunto de caratisaé do produto ou servico que o
padroniza, diferencia de seus similares concorsemtesatisfazem as necessidades dos
clientes” (KOTLER,1998, p.28).

Com relagdo ao produto/servigco oferecido pela esapré&arifian (2008) ressalta a
importancia do conceito de servico, que esta ptesan todas as areas e situacdes vividas na
empresa, ndo so direcionada ao cliente externoanasem interno, de modo que, ninguém

produz uma coisa voltando-se para si mesmo, magisstinando-as também aos outros.

De acordo com estudo do SEBRAE (1999), os empossadevem ter 0S
conhecimentos necessarios para poder compreendeglages internas para ordenar o
processo produtivo e administrativo de forma légeaacional, entender as alteracdes
ocorridas no meio ambiente externo de forma a tesénua empresa para melhor lidar com

estas mudangas.

Conforme destaca Turrioni (2017), o perfil desejalas empresas de fabricacdo de
esquadrias, deve considerar a necessidade das sasipeen realizar investimentos em
maquinas, equipamentos e tecnologias, e, portargopresario devera estar atualizado com

relacdo a este ambiente.

Identificou-se que 4 (quatro) empresarios adotamcqssos de producdo mais
desenvolvidos, com o0 uso de maquinario mais afaddiz(ex: estampos pneumaticos,

calandras, etc.).

Com relacdo ao mercado de atuacdo, de acordo camoriu(2017), “[...] os
empresérios fabricantes de esquadrias devem e@staprizados com os fundamentos e

evolugcbes do mercado”, assim como 0s movimenta@a®deorréncia.

Verificou-se por meio dos levantamentos de camp® Os empresarios tém um

reduzido nivel de conhecimento a respeito das aglims competidores, tendo sido
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identificada a necessidade de um aprimoramentoconbecimento de mercado, a qual pode
ser feito por meio de um relacionamento com ascasgies de classe, distribuidores,

construtoras, fabricantes de aluminio e feiras.

Por outro lado, 6 (seis) empresarios apontarantasiguanto a falta de capacitacao
técnica dos concorrentes em processos de sereaknars reflexos que isso produz sobre a

qualidade do produto/servico final oferecido aeruie.

Foram registradas as citacdes de 6 (seis) emm®sdas quais destacam-se 2
(duas):
[...] muitos entraram no ramo sem saber montar janala; sem experiéncia no
assunto. (1)

[...] me considero em nivel equivalente a concaiggrembora alguns competidores
apresentem deficiéncias quanto a apresentacadud®ss adequadas. (2)

Observou-se que 4 (quatro) empresarios comentachre sa falta de clareza e
transparéncia e do cumprimento de acordos e praztsnbém a postura adotada pela
concorréncia, em alguns casos até se negando ataxseervicos de menor volume ou de

maior complexidade para os clientes solicitantes.

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmive, das quais destacam-se 2
(duas):
[...] algumas delas ofertam servicos com valorestanabaixo do mercado,
impossibilitando nossa empresa de superar a cé@mmardevido o tipo e qualidade
do material que utilizamos, fato este que coloadiente muitasvezes em duvida
guanto a decisdo de compra do servico e muitas yEreemos o pedido. (1)

[...] a concorréncia geralmente busca somente g faail, ndo querendo trabalhos
com um grau de dificuldade grande. (2)

vili. Tecnologia e inovacéo

Sao0 os conhecimentos voltados a identificacdac@rporacdo de mudancas e
novas tendéncias e tecnologias aos produtos ecgereierecidos, criatividade e inovacao,

geracado e implantacdo de novas ideias.

De acordo com o MCT (2017), a inovagédo de prodatssrvicos é o processo pelo
qual as organizacdes se desenvolvem, dominam enmeptamdesigne a producédo, por
meio da pesquisa e desenvolvimento e aperfeicoantienbens e servigcos e que contribuem
para a formacao do capital intelectual e de compeié (CARBONE et al., 2009).
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Tais conhecimentos s&o importantes tanto para e@temecessos de inovacao e
solucao criativa de problemas e mudancas, progisistemas abertos, voltados para criar,

como, para estimular a adaptabilidade (QUINN et24l15).

Do total de MPEs pesquisadas, foram registradastactes de 5 (cinco)
empresarios que informaram incorporar inovacoesanscos prestados, das quais destacam-

se 4 (quatro):

[...] buscamos nos atualizar, identificando nowoaquinarios, participando de

palestras e cursos na propria empresa envolverglonal inovacdo no setor de

aluminio, e posterior divulgacdo para 0os nossantels. (1)

[...] através da permanente atualizacdo tecnoldgimanhecimento do mercado e da
inovacédo de produtos e servicos. (2)

[...] buscamos nos atualizar, identificando nowoaquinarios, participando de

palestras e cursos na propria empresa envolverglonal inovagdo no setor de

aluminio, e posterior divulgagéo para os noss@ntels. (3)

[...] quero fazer isso com novas tecnologias deerizas e economizando em méo
de obra. (4)

Da mesma forma, verificou-se que 8 (oito) endmies
mostraram estar dispostos a mudancas, emboragramép tenham sido evidenciadas acdes
praticas que demonstrassem qualquer tipo de imaidesta natureza. Verificou-se que existe
a falta de capacitacdo técnica da equipe paralaagio de tais mudangcas que venham

promover inovacdes e o desenvolvimento tecnologico.

Foram registradas as citacdes de 2 (dois) empossari

[...] nesse nosso ramo de serralheria mudamoshoda pois um servigo nunca é
igual ao outro e na minha equipe so6 ta quem gesteatlalhar com desafios. (1)

[...] precisamos se adaptar com as mudancas, tgneoacompanhar, se ndo ficamos
pra traz e a concorréncia e o mercado “ te engol@uoino eu disse sempre tomo a
frente depois procuro passar aos funcionarios gpagaeles acompanhem. (2)

Observou-se, ainda, que 3 (trés) empresarios ingolEaram uma rotina de geracéo de

ideias na fabrica, conforme as citacfes registradas

[...] faco o acolhimento de ideias sugestdes easit onde tudo é analisado e dado
feedback aos envolvidos. (1)

[...] efetuo o acompanhamento junto aos colaboesdpara identificar aquilo que
pode ser melhorado, e da caixa de sugestdes. (2)

[...] através de reunifes semanais com 0 setorreiahee quinzenais com a equipe
de instalacéo, é dada abertura para novas idéiagestoes. (3)

Nota-se que um dos conhecimentos fundamentais aracesso de fabricacdo de
esquadrias é 0 uso das normas aplicaveis ao saigprantir a qualidade e desempenho do

produto final e atender as exigéncias do mercadoguais nao foram feitas mencdes
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especificas durante os levantamentos realizadosrfm, € um conhecimento que precisa ser

desenvolvido entre 0os empresarios.

Ressalta-se que, de acordo com estudo desenvqluidSales e Barros (2008) sobre
pequenos empreendimentos da zona da mata min@nadguconseguiram sobreviver por um
periodo de até seis anos (2000 e 2006), mostra aguéatores que contribuiram para a
mortalidade destes negoécios foram a ‘falta de didega’, ‘inovacdo’, ‘criatividade’,
‘capacidade de assumir riscos’, ‘perseveranca’ aléntonhecimento do mercado’ e de ter
‘boa estratégia dmarketing’

3.3COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS FABRICANTES DE ESQUADRSA

De acordo com Quinn et al. (2015), a gestdo porpevémcia constitui um modelo
gerencial que se propde a integrar e orientar @sfpisobretudo os que estdo relacionados a
gestado de pessoas, visando desenvolver e sustentgeténcias consideradas fundamentais

aos objetivos organizacionais.

Desta forma, seguindo o modelo proposto por este,guor meio dos levantamentos
de campo realizados junto aos fabricantes de esgsasl distribuidores de aluminio e das
autoavaliacoes feitas por estes empresarios,carfie como estdo desenvolvidas atualmente

cada uma das 21 competéncias gerenciais destesafdbs.

3.3.1AUTOAVALIAGAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS FABRIBNTES DE
ESQUADRIAS

A autoavaliacdo é o método por meio do qual o iddiv faz uma analise de suas
caracteristicas de desempenho orientada pelo $gamento individual. Com base neste
meétodo, foram exploradas por meio do questionardy & 21 competéncias gerenciais,
seguindo a escallikert. As duavidas relativas a este processo foram esiths pelo
pesquisador.

Buscou-se identificar nas respostas dadas pelogdales de esquadrias, que foram
frutos de reflexdo sobre sparformancdrente a gestao do negdécio, os elementos necessari
para conhecer sua percepcdo atual quanto ao dégeremo de suas competéncias

gerenciais.
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Observa-se que este processo de autoavaliacaadbiltasglentificar ndo apenas 0s
pontos fracos, mas também os pontos fortes e palielacles dos empresarios, na qual
deixam de ser objetos passivos e passam ser a@givtes na avaliacdo de seu desempenho
(VROOM, 1997).

Analisando-se o perfil das avaliacfes feitas pedepondentes, que consta grafico 12,
verificou-se que a média geral das avaliacdes dasoPpeténcias avaliadas nas MPEs
pesquisadas ficou effr 4,3, ou seja, proximo a ‘BOM’, conforme esdéltart aplicada.

As competéncias avaliadas pelos respondentes gaseaparam as maiores médias,
foram as variaveis ‘comunicar com honestidade tivafade’ (f=4,9) seguida de ‘planejar e
coordenar projetos’fE4,7) enquanto que as que apresentaram as meneédigspforam as
variaveis ‘desenvolver e comunicar uma visdo’ eplamentar e sustentar uma mudanca’
(comT= 3,9).

As empresas que apresentaram as menores médiagl@dgdo, foram a de n° 10
(médiaT= 3,1), n° 4 e 5 (médiB=3,5) e a de n® 11 (médlx3,7), esta ultima, com menos de
um ano de operacao. As empresas de n° 4, 5 e tOtaxeservicos, em sua maioria, na area

de vidracaria.

As empresas com as maiores médias de autoavaljdote® as de n° 1, 2 e 6, com
médias situadas entrE=5,1 e ¥=5,4. No gréafico 14consta o perfil das autoavaliagbes

realizadas.

Gréfico 14 - Média das auto avaliagfes das 21 ctdnpis gerenciais

s

Frequéncia

Meédia geral:
4.3

A
| \

30-36 36-42 42-4 8 48-54 54-6.0

Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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A média de avaliacdo dos 5 grupos de competénespisadas, consta na tabela 8.

Tabela 8- Média de auto avaliagbes por grupo depetdncias gerenciais

Grupo de competéncias gerenciais Avaliacao média {I)
I 4,38
Il 4,44
11l 4,39
\Y 4,20
\' 4,40
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No quadro 10, constam as autoavaliagdes dos emipsepar empresa pesquisada.

Quadro 10 - Perfil de competéncia gerencial - augtitgcao dos fabricantes de
esquadrias

TABULAGAQ - PERFIL DE COMPETENCIA GERENCIAL
COMPETENCIA AVALIAGOES
EMPRESAS PARTICIPANTES GODIGO

16 | MEDIA 7| DESVIO o

. Criar e Sustentar o Compromisso & a Coesdo

3. Eniender a si mesmo e oS oulres G I | I |- | |- | G | - O - 4.1 0.96
b. Comunicar com honesSidade & efedvidade. effs(e|4fe |52 4|fd|3|5)|c|sF|®* 45 0.83
c. Orieniar & desenvolver pessoas. SH4ff st F)2 4.0 0.89
d. Gerenciar grupos e Bderar equipes. 5 4 41 4 2 S (-
. Gerenciar & esiimular o confiio construivo 5 4 4 5 4

MEDIA POR GRUPO

2. Estabelecer € Manter a Estabilidade € a Continuidade

a. OrganizacBo de fuxos de informagies. affayfs)afiafafalfssfas2|5]2)e 3 078
b. Trabalhar e gerenciar entre fungdes. gffss 33|22 ||| C|=|¢F 45 1.02
. Planejar e coordenar projeios. O || | | I | || I | O | (- 47 107
d. Medir & moniiorar 0 desempenho & a qualidade G I | T | | | O | O ] 45 1.02
€. Esfimular e possibilitar a conformidade. gffs(s 42| e)|2)|fs 23|22 4
MEDIA POR GRUPQ 4 =1 4
3. Melhorar a Produtividade € Aumentar a Lucratividade
3. Desenvolver & comunicar uma vis3o. affe 3 +fa|S 2|42 4|42 3. 0.53
b. Estabelecsr metas & objefivos. GO (I (|| I (| | | - | I | | 45 108
c. Mofvar a sl mesmo & 0F QuUiros. T I | T | I | e | I 45 1.09
d. Projetar e onganizar. Sfheffsf2f2 (442415443 3 1.00
. Gerenciar a execucio e buscar resultados. | I | (| | I (C | S/ | | (| 47 087
MEDIA POR GRUPO 4 4 a1 5|3

4. Promover a Mudanga e Estimular a Adaptabilidade

a. Usar o poder & a infuncia com Sica e ekefividade 4 4 4.
b. Pafrocinar e vender nowvas ideias N N N R N N N 4.1 1.06
c. EsSimular & promever a inovagdo G T | I | |- | | G N (| I (I 4. 124
d. Negociar acordos & COMpROMESS0ns 3 || (N | | IO | | A | | N - | O O (I 45 0485
€. Implemeniar e susientar 8 mudanca 4 4 5

MEDIA POR GRUPD
5. Integracdo € o caminho para a maestria

a. Integragio & o caminho para a massiia

MEDIA POR GRUPQ
MEDIA GERAL 21 COMPETENCIAS

Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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No quadro 11, constam as autoavaliagdes de caajgeténcia por grau avaliado.

Quadro 11 -Total de empresas por autoavaliacdadie @mpeténcia

COMPETENCIA N° EMPRESAS POR AVALIACAD
péssima PUim reqular biom muito bem atimo MEDIA

Entender & =i mesmo & os outros 0 ] ] 3 3 1 41
Comunicar com honestidade e efetividade. 0 ] 4 5 5 49
Orientar & desenvolver pessoas. 0 0 5 [ 3 1 40
Gerenciar grupos e liderar equipes. 0 1 7 4 T 1 43
Gerenciar & estimular o conflito construtive 0 1 1 4 g i 41
MEDIA DO GRUPO 1(COLABORAR) 42
Organizacdo de fluxcs de informagdes. 0 ] 2 7 g 1 43
Trabalhar £ gerenciar entre fungies. 0 ] 3 3 f 3 46
Plangjar & coordenar projetos. 0 0 3 3 L 4 47
Medir & monitorar o desempenho £ a gualidade 0 0 4 2 T 2 45
Estimular & possibilitar a conformidade. 0 i | 4 4 2 41
MEDIA DO GRUPO Il (CONTROLAR) 44
Desenvolver & comunicar uma visdo 0 i 3 & 7 38
Estabzlecer metas & objetivos. 0 i 3 [ 3 4 45
Motivar a si mesmo € os outros. 0 i i H 5 3 45
Projetar & organizar. 0 1 ? 5 g 1 43
Gerenciar a execugdo & buscar resultades. 0 ] q B 3 47
MEDIA DO GRUPO [l (COMPETIR) 43
Uszar o poder & a influéncia com éfica &

efstividads 0 0 4 5 3 3 43
Patrocinar e vender novas ideias 0 1 4 4 g 1 41
Estimular & promover a inovagio 0 2 3 4 4 2 41
Nengociar acordos & compromissos 0 0 2 L L 3 46
Implementar e sustentar a mudanga 0 1 [ 3 3 2 39
MEDIA DO GRUPD IV (CRIAR) 4,2
Integracdo & o caminhe para a masstria 0 | [ | 3 | 4 | 7 | 1 44

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

3.3.2PERCEPCOES DOS DISTRIBUIDORES DE ALUMINIO SOBRE OBBRICANTES DE
ESQUADRIAS

Conforme as entrevistas realizadas com base nioordifinido no ‘questionario Q3’,
foram coletados dados junto aos distribuidores temiaio, que s&o o0s principais
responsaveis pelo fornecimento de matéria prima gafabricas de esquadrias.

Destaca-se a importancia das opinies dos disddbes de aluminio neste estudo,
cujo relacionamento ndo envolve apenas aspectoserc@is, mas também assuntos
relacionados a especificacdo e qualidade do prpdigém de contribuirem para a oferta de

treinamentos e eventos de interesse do setor dadrsas. Desta forma, buscou-se conhecer
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as percepcdes destes distribuidores sobre os dripsgse explorar os pontos de maior

relevancia, como segue:

I. Relativas as oportunidades de melhoria e comperitoa a serem desenvolvidos por

parte dos fabricantes de esquadrias:

Identificou-se que os problemas mais frequentes estes empresarios se relacionam
a falta ou de um maior conhecimento sobre as nomplisaveis para a fabricacdo de
esquadrias e a qualificacdo dos empregados nosgsas de montagem de esquadrias, além
da falta de conhecimento técnico sobre produta®eepsos de producédo, criando demandas

de treinamentos especificos na area.

i. Relativas as situacdes de concorréncia entrectaligs de esquadrias no que tange as
areas que demandam oportunidades de melhoriaizéigéb em relacdo ao distribuidor e

aspectos éticos.

Observou-se que a falta de um comportamento éticbaxa fidelizacdo dos clientes
constituem os principais problemas identificados pmcessos de concorréncia, e uma das
formas de solucdo identificada por estes distriiméisl € a promocdo de treinamentos e de
acbes de sensibilizacdo, que envolvam ndo tdo genwerdistribuidor, mas também as

construtoras.

iii. Relativos ao diferencial competitivo que os pmads fabricantes de esquadrias buscam

permanentemente atingir.

Segundo os distribuidores, a criagdo de um difesermompetitivo por parte dos
fabricantes ocorrera por meio de um adequado mwexito do conhecimento de normas
técnicas apliciveis ao setor e de uma maior valgdiz e conhecimento destas normas por
parte das construtoras e arquitetos, além do irerenda produtividade para melhoria de sua

margem de lucro.

Y2 Relativas as maiores dificuldades apresentadas [f@bricantes de esquadrias para

trabalharem em seus negocios.

Verificou-se que as principais dificuldades apnése@as foram a falta de foco

para o aprimoramento de suas competéncias, algmoldiemas relativos as a¢des de controle
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do negdcio, em funcdo da maioria das empresas desteserem de pequeno porte e com a
falta de estrutura, tém dificuldade de controlesisss atividades.

v. Relativas as sinergias e maiores dificuldades draxes no relacionamento do

distribuidor com os fabricantes de esquadrias.

Os problemas potenciais identificados pelos thstriores, relacionam-se ao
fato de que a maioria das empresas deste ramcesgestho familiar, cujos proprietarios nao
possuem 0 necessario preparo profissional para g@ontribuir com maior intensidade no
mercado de construcdo civil. Além disso, notou-dalta de sinergia do fabricante com a
distribuidora na oferta de treinamentos e as ddades de oferecer matéria prima ao
fabricante com preco mais elevado do que aquedkados no mercado, pois hormalmente

grande parte dos empresarios atuantes no mercagjwam ‘preco’ e ndo ‘qualidade’.

Vi. Relativas a criacdo e sustentacdo de um comprond@sgoesdo junto com o0s
fabricantes de esquadrias.

Observou-se que os distribuidores vém mantendo poséura atual de apoio ao
fabricante de esquadrias, buscando entender sumandas e as necessidades de seus
clientes-foco (consumidor final ou construtorag)s@&m ainda, por meio de uma postura de
seriedade, manter uma boa oferta de produtos equespara atendimento das demandas dos
fabricantes quando solicitado, além de dispon#nillzons produtos com padrdes de qualidade

e regularidade nas medidas.

Vii. Relativas ao perfil basico dos fabricantes de adgas homologados auedenciados

pela empresa produtora de aluminio (extrusora).

Foi apontado por um dos distribuidores, que exisidesejo por parte da empresa
extrusora de ser uma referéncia em qualidade eguifiesao lado do fabricante, embora este

processo ainda ndo esteja totalmente consolidad® estes fabricantes.

Analisando o conteudo destes levantamentos de Gawjuenciou-se a existéncia de
problemas de natureza relevante apresentados glistabuidores a respeito dos fabricantes
de esquadrias, sendo que alguns deles, sdo memesede um olhar especial, pois,

potencialmente, podem trazer impactos na sobresi@&wos negocios destas empresas.
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Um dos problemas recorrentes apontados peloshdistores de aluminio nas relacfes
comerciais mantidas com os fabricantes de esqsaesé ligado a qualificacdo técnica, ndo
s6 do empresario, mas também dos empregados, sefaevidenciada a necessidade de um
aprofundamento das normas aplicaveis ao setorgim@sas e de treinamento especifico nas
técnicas de fabricagcdo e montagem de esquadrips|aambém corrobora Rocha (2011), na

sua analise sobre o setor:

[...] as solicita¢cbes estdo cada vez mais arrojala®mplexas, demandando a
contratacdo de bons projetistas. O mercado, nontentzofre com a falta de
profissionais qualificados.

Observa-se que problemas desta natureza podenr ftrapactos negativos na

qualidade do produto final oferecido ao cliente.

Outro ponto importante relatado pelos distribuidor@ a falta de ética. Esta € uma
ciéncia que trata do bem comum, cujo problema néaly@ exclusivo deste setor, mas, um
fendbmeno que envolve toda a cadeia da construgdmaeiBrasil, e embora a CBIC (2016),
tenha desenvolvido um guia de éticeoenplianceyisando mitigar tal situacéo, ainda podem
ser evidenciados varios desafios relacionadosaa gsiestoes no setor, incluindo as MPEs de

fabricacédo de esquadrias, a qual corrobora MizagBereira (2017, p.1):
embora tenham uma estrutura organizacional maiplessmndo que as médias e
grandes empresas, as micro € pequenas empresas ppdesentar 0S mesmos
problemas que atingem aquelas, como os desviosrdiitas éticas de seus gerentes
ou proprietarios, a corrupcdo de seus dirigenteseionarios, a sonegacéo fiscal,
os diversos problemas de relacionamento com ostetiee fornecedores, dentre
outros conflitos. Estas organiza¢des se encontamesmo cenario econémico das
médias e grandes empresas e, portanto, essasaést@s seriam apresentadas em

seu dia-a-dia, permitindo, assim, o desenvolvimed conceito de ética
empresarial em seu setor.

No ambiente de fabricacdo de esquadrias, de acoodo os distribuidores, os
problemas éticos mais frequentes estdo voltad@s gsasituacdes de concorréncia por preco
em detrimento da qualidade, mesmo que isso sigeifiqor exemplo, a utilizacdo de perfis
com peso inferior e fora de padréo, acessorios aibealqualidade e outros recursos que
tornem o preco final mais atrativo, mesmo que ggoifigue o descumprimento das normas

de esquadrias vigentes ou ndo venha atender agsites|minimos de qualidade.

A adocao de padrdes de conduta transparentes plamentacdo de um codigo de

ética, segundo Witaker (2014), contribuem para:
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l. fornecer critérios ou diretrizes para que as pesseasintam seguras ao
adotarem formas éticas de se conduzir;

I. garantir homogeneidade na forma de encaminhar@pgesspecificas.

lll.  aumentar a integracdo entre os funcionarios daesapr

IV. favorecer 6timo ambiente de trabalho que desergamidioa qualidade da
producéo, alto rendimento e, por via de conseqaérenpliacdo dos negécios e
maior lucro.

V. criar nos colaboradores maior sensibilidade que pleemita procurar o bem-
estar dos clientes e fornecedores e, em conse@ii8nei satisfagéo.

VI.  estimular o comprometimento de todos os envolvidaselaboragdo do
documento.
VIl. proteger interesses publicos e de profissionais cuetribuem para a

organizacao.

VIII. facilitar o desenvolvimento da competitividade sauel entre concorrentes.
IX.  consolidar a lealdade e a fidelidade do cliente.

X. atrair clientes, fornecedores, colaboradores eepas que se conduzem
dentro de elevados padrdes éticos.

Xl.  agregar valor e fortalecer a imagem da empresa.

XIl.  garantir a sustentabilidade da empresa.

Com relacdo a fidelizacao de clientes, conformecémentado pelos
distribuidores, observa-se que é uma barreiraildifie ser superada num mercado cuja
competicdo, normalmente é orientada por precostanto, existe uma rotacdo acentuada na

carteira de clientes e um indice baixo de fidefipac

Neste contexto, Kotler e Armstrong (2015), destagam perder um cliente significa
perder mais do que uma Unica venda. Significa pevdealor de todas as compras que o
cliente faria ao longo de uma vida inteira de fikde e desta forma, a confianca é a base
para a construcdo de parceria, porém, em situaigbescessao e incerteza econémica existem

pressdes maiores quanto a fidelizacdo deste cliente

Por fim, outro ponto relevante observado pelosridigdores, que influencia
sobremaneira 0s negoécios dos fabricantes de esagiadr a pratica de gestdo nao
profissionalizada, a qual Chiavenato (2008, p.légtata que “[...] 72% das causas mais
comuns de mortalidade das empresas sdo devidadhas fjerenciais de negdécio que sao
acarretadas pela inexperiéncia dos administradssga, por motivos de incompeténcia do
empreendedor, ou até mesmo pela falta de expai@w®cicampo ou profissional, ou uma

experiéncia desequilibrada, seguidas de causa$momas conjunturais.”
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3.3.3 Competéncias gerenciais dos fabricantesqieadsas: autoavaliagbes X
levantamentos de campo

Com base nas autoavaliacbes e entrevistas com psegdrios e também nos
levantamentos realizados junto aos distribuidores aluminio, foram analisadas 21
competéncias gerenciais, tendo sido identificadosgpectos mais relevantes e o nivel de

desenvolvimento de cada competéncia destes emipgesar

Verificaram-se diferencas nos resultados apresestaghtre as percepcdes dos
empresarios e os dados coletados nas entrevisangolveram também o entendimento dos
distribuidores quanto ao nivel de desenvolvimetialalestas competéncias.

Observa-se que a ocorréncia de subjetividade wawaltacéo, pode ter sido originada
por um eventual erro de julgamento do empresatiajesta forma, ter contribuido para
distorcer a avaliacdo, tanto para cima, quanto pamo, ou ainda, em outra situacdo, o
empresario pode ter atribuido o mesmo grau de agpZali para diferentes competéncias
gerenciais. Outra situacao possivel, € o erro dstigio, em que o avaliador tende a dar a
importancia a determinadas caracteristicas, fugemlgeso dos parametros estabelecidos.
(LARA, J.F. e SILVA, M.B., 2004).

No entanto, apesar destas diferencas identificagmanalises, buscou-se por meio das
meédias das autoavaliacbes de cada uma das compst@&dos resultados coletados nas
entrevistas, criar um diagndstico préximo da si#ima@tual do desenvolvimento das
competéncias gerenciais dos empresarios.

Grupo 1: Criar e sustentar o compromisso e a coges&borar)

a) Entender a si mesmo e o0s outros (no campo dadeslanterpessoais):
. -
COMPETNCIA N° EMPRESAS POR AVALIACAO _
s . muito | .. meédia
péssimo ruim regular bom bom otimo T
Entender a si mesmoje 0 0 5 4 5 1 41
0S outros

Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,1), verificou-

se um equilibrio entre a avaliacéo ‘regular’ a ‘taibbom’. De acordo com o0s levantamentos
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de campo, observou-se que 0s empresarios vém liassandesenvolver no campo das
relacbes humanas, tendo sido evidenciado a exigt&e uma relagdo pessoal com o0s
empregados, a qual € atribuida ao fato da estratgemizacional ser pequena, o que se torna
um fator contribuinte para que se possa compreemdgle se passa dentro da empresa. No
entanto, foi identificado um conjunto de problemgag interferem nas relagées interpessoais
relacionados ao trabalho em equipe, comunicac&rniate ao processo de tomada de

decisbes na empresa.

Verificou-se que estes problemas, independenteraenpidade de relagdo com os
empregados alegada pelos empresarios, mostram essitgde de uma melhoria no
relacionamento interpessoal, de forma que os eldmpoessaibam se colocar no lugar dos seus
empregados (manter empatia), enxerguem os fatdsod#an mesma perspectiva, e explorem
as caracteristicas pessoais de cada empregado, dquoelas que sdo constantes, como
também aquelas que sofram mudancas, dentro dealatda transparente e proficua. Nota-
se também, que os empresarios devem aprender sabesmos,a qual destaca Quinn et al.
(2015, p. 45):

“[...] muitas vezes as pessoas consideram diffsader sobre si mesmas. Um dos
motivos esta relacionado com o fato de que temdésndéncia a nos cercar de
amigos e colegas que temem ser honestos conoss@dsamos de constranger o0s
outros, e Nnossos amigos e colegas ndo querem nosrger ou trazer a tona algo
gue possa causar um conflito. “

Observou-se que um total de (5) cinco empresatime®rciaram problemas como a
morosidade na tomada de deciséo, falta de compiroergb de colaboradores, diferencas de
perfil entre sécios, opinides contrarias envolveedgpregados e socios e aspectos ligados a

gestao financeira.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) edmws, das quais destacam-

se 2 (duas):

[...] hoje com a empresa ainda pequena por contqudatidade de funcionarios,
temos uma relacdo bem pessoal, acompanhando alrdando no que for preciso

(1)

[...] tenho dificuldade para entender o “tempo’cdéa um. (2)
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b) Comunicar com honestidade e efetividade (no casapmomunicacao):

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA . . muito o média
péssimo ruim regular bom otimo T

bom

Comunicar com honestidade| e

efetividade. 0 0 1 4 5 5 4.9

E dificil lembrar de uma organizacdo que tenha aetitio numa posicdo de grandeza
sem objetivos, valores e compromissos que sejampaxithados em conjunto pelos
membros de uma organizacdo inteira (SENGE, 199@steD forma, comunicar com
honestidade e efetividade pode contribuir paraatoanorganizagdo mais transparente, com

valores reconhecidos por todos.

Comunicar, significa estar em acordo sobre os wbgtorganizacionais e partilhar
normas sob sua gestdo (ZARIFIAN, 2008). Observasda-média das autoavaliacdes feitas
pelos empreséariost€4,9), verificou-se que elas ficaram concentradasee'bom’ e
‘6timo’. No entanto, de acordo com os levantamemescampo, constatou-se que esta
competéncia esta em desenvolvimento, tendo sidereddo por meio dos relatos
apresentados pelos empresarios, que 0 processamdeicacdo com 0s empregados vem
ocorrendo de forma isenta e sem segundas inteecé@sdo conduzido de forma honesta e
transparente. Por outro lado, evidenciou-se alguoblemas, relacionados a atrasos na
entrega de servicos, relacionamento com clientesras de fabricacdo, além de outros
conflitos internos, originados pela falta de umangoicacdo mais clara por parte do
empresario. Observou-se ainda, que devido ao fai® empresarios pesquisados
centralizarem um grande volume de servicos semgael® de responsabilidades,
compartilharem poucas informagdes e nédo envolvessnempregados nas decisdes que
envolvam assuntos fora das rotinas operacionaisy@&n contribuindo para que o processo

de comunicacéo ndo ocorra de forma eficaz, gereouititos internos.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) edmws, das quais destacam-

se 2 (duas):

[...] busco manter a honestidade, sinceridadenspiexéncia, dando sempre retorno
as demandas colocadas pelo colaborador. (1)

[...] mediante um bom relacionamento, uma boa cdcagéo, respeito e
transparéncia sobre o atual momento da empresa. (2)
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C) Orientar e desenvolver pessoas (no campo de fa@m@adesenvolvimento):
N° EMPRESAS POR AVALIACAO
COMPETENCIA . _ muito | .. média
péssimo ruim regular bom bom otimo T
Orientar e desenvolver pesso 0 0 5 6 3 1 4,0

Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,0), verificou-

se que elas ficaram concentradas entre ‘reguldsdm’. Por outro lado, foram observados
por meio dos levantamentos de campo, que esta ¢énajge esta em desenvolvimento pelos
empresarios, na qual foi verificado que poucas esgs evidenciaram esforgos favoraveis a
atividade produtiva, seja na fabrica ou equipe adrativa, por meio do aprimoramento dos
conhecimentos dos empregados para o desenvolvintenteesponsabilidades adicionais,
como por exemplo, operacdo de um novo tipo de @stanonstrucdo de uma fachada com
maior conteudo tecnoldgico, etc., que sdo fundaamepara a formacdo do capital humano na
empresa (HARBISON, 1974).

Verificou-se que a gestao geerformancedos empregados € feita na maioria das
empresas num processo informal nas etapas de @xedas servicos, visto que a postura dos
empresarios pesquisados é de supervisdo e fisg@dizios servicos executados, e somente
em uma empresa, foi evidenciada postura de edupad@arte de seu empresario-gestor.

Isto é corroborado pelos dados dos distribuidoeesluiminio as quais relatam que um
dos problemas mais frequentes apresentados pefresirios se relacionam a falta ou de um
maior conhecimento sobre as normas aplicaveis @sadsas e a profissionalizacdo dos
empregados que cuidam da fabricacdo e montagersqdedrias. Além disso, eles apontam
também a falta de conhecimento técnico sobre posdetprocessos de producdo, criando

demandas de treinamentos especificos na area.

De acordo com Moscovici (1994) as competénciasidasne interpessoais sao
fundamentais para o desenvolvimento do ser hunj@orem, destaca-se que, em relacdo a
primeira, 0s conhecimentos e as técnicas ndo assegumaperformanceadequada e

qualidade, pois dependem das caracteristicas pesgmaindicam o comportamento humano.
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Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmive, das quais destacam-se 3
(trés):

[...] desenvolver a reciclagem e aperfeicoament tdanicas e conceitos, a qual
durante devido nossa longa presenga no mercadendamhos ser necessario para
atender nossos colaboradores e clientes. (1)

[...] o sOcio majoritario ofereceu oportunidade diesenvolvimento das demais

rotinas da serralheria, propiciando desenvolvimenbodissional. (2)

[...] formar uma equipe e promover o desenvolvimdaBtnico na area (proprio e

dos colaboradores). (3)

d) Gerenciar grupos e liderar equipes (no campodéaanca gerencial):

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Gerenciar grupos e liderjr

. 0 1 2 4 7 1 4,3
equipes.

Observando-se a média das autoavaliactes feitas @elpresariosi€4,3), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘bom’ etariwom’. Por outro lado, conforme os
levantamentos de campo, verificou-se que esta démga esta em desenvolvimento pelos
empresarios. Ela mosta importancia do empresario em pensar e se compmiao um
lider, buscando sempre delegar de forma eficaz,odsttando sempre justica nos atos,
criando um clima propicio para o desenvolvimentofipsmonal, sabendo lidar com os

empregados quando apresentam problemas.

Destaca-se que esta competéncia esta incluida ragsstde personalidade dos
empresarios da area de fabricacdo de esquadrideyme pesquisa do SEBRAE (1999Jpe
observada em um reduzido grupo de fabricantes gieadgas, na qual a maioria apresentou
mais as caracteristicas de ‘chefe’ e ndo de ‘lider’

Embora os empresarios pesquisados venham consedilad com as adversidades,
ter autoconfianca e levar confianca ao grupo, @snaks motivacionais assim como a
delegacdo de responsabilidades ainda ndo se fazesenpes na maioria das MPEs

pesquisadas.

Observou-se que o compartilhamento de ideias aiimcta restrito a assuntos
operacionais voltados a fabricacdo e montagem deadsas, e em varias empresas,

verificou-se que os empregados nao sao tratadéwme igualitaria e os empresarios atuam
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mais em beneficio préprio do que para a organizegéw um todo. Foi evidenciada ainda a
falta de difusdo clara das ideias futuras paranogregados da empresa, embora algumas
destas ideias ja venham sendo trabalhadas por estpsesarios.Da mesma forma,
identificou-se que o esforco de coesdo envolversl@mpregados e 0s empresarios nem
sempre ocorre, em funcdo do perfil dos empresdiesente na maioria das MPEs ser
caracterizado como de “chefe”, pois utilizam maisoahecimento técnico de fabricacdo de
esquadrias e montagem de vidros em detrimento nleecamento de relacdes interpessoais,
na qual verifica-se a centralizacdo das decisbedliaea-dia € em alguns casos com
autoritarismo dentro da hierarquia definida (SHINMAKI, 2017).

Ressalta-se que o processo de producdo e montagesygdadrias, exige um trabalho
em equipe com a ampla participacéo de outras peskmante a execucgao das tarefas, visto
qgue a estrutura organizacional é reduzida. Obsesgogue na maioria das empresas existe
um clima de cooperacao entre os empregados demtquipe da fabrica, porém é necessario
o desenvolvimento de uma sinergia maior envolvessl@mpregados e o empresario. Por
conta disso, devido a falta de flexibilidade do esprio, a colaboragcdo entre as partes
envolvidas, nem sempre ocorre, e, portanto, enav&ituacdes identificadas neste estudo, os
empresarios ndo vem conseguindo canalizar os esfqupto aos seus empregados para
formar um ‘time’ dnico. A propria distancia entréchefe’ e o ‘lider’ contribui para que isso

ocorra.

Observa-se que, embora os empreséarios ndo envalwanalmente os empregados no
processo decisorio, verificou-se que existe um lemmento frequente destes empresarios,
principalmente na area de fabricacdo e montagesupervisao e fiscalizacdo das tarefas e

acompanhamento da sequéncia das operacoes.

Verificou-se que 1 (um) empresario revelou tercdiflades de trabalhar com os
empregados subordinados, porém os demais, informasdar direcionando esfor¢cos que
privilegiam o trabalho em equipe, embora a inte@paentre 0s setores ainda néo seja

completa em todas as empresas.

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) eéarpesdas quais destacam-se 8
(oito):
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[...] mediante um bom relacionamento, uma boa cdcagéo, respeito e
transparéncia sobre o atual momento da empresa. (1)

[...] evoluir no compartilhamento da gestéo, corapdendo o melhor o quanto meu
comportamento impacta na equipe. (2)

[...] fazer com que as equipes de rua e interndat@num melhor convivio,
geralmente quando algo da errado uns empurramsesquara 0s outros. (3)

[...] com o pessoal interno o relacionamento e bponque estamos sempre
préximos, ja com o pessoal de instalacdo e maiplicedo, porque como trabalho
com isso a tempo sei mais ou menos quanto tempordgpara finalizar uma obra e
muitas vezes percebo o pessoal da rua ‘amarrav@gei comegcam as discussoes,
sei que isso acontece, pois, alguns proprios foacios ja me disseram que outros
enrolam o dia todo. (4)

[...] apesar de necessario, tenho dificuldadeatsthar em equipe. (5)

[...] tento manter o melhor relacionamento possis@hdo flexivel e compreensivel,
trazendo-os sempre uma relacdo mais préxima semapattsar dos limites,
decidindo possiveis causas juntos na empresa. (6)

Héa uma estrutura de trabalho com lideres respoissav@nhecedores dos objetivos
da empresa. H4 também uma agenda mensal parasdisc(ig)

[...] eu procuro passar responsabilidades pararasdnarios assim consigo cumprir
com meus compromissos com eles. (8)

e) Gerenciar e estimular o conflito construtivo (@onpo de gestao de conflitos):

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Gerenciar e estimular o conflifo

. 0 1 4 4 5 1 4,1
construtivo

Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,1), verificou-

se gue elas ficaram concentradas entre ‘regulanu@éo bom’. Por outro lado, de acordo com
os levantamentos de campo, verificou-se que est@e@ncia estd em desenvolvimento entre
0S empresarios, tendo sido observada a existéecianth maneira predominante de acao
presente neste relacionamento com os empregadaes, reaioria das MPEs pesquisadas,
verificou-se que eles ndo participam do processsdgo que é centralizado no empresario-
gestor, e como consequéncia, isto vem contribuppala a geracdo de conflitos internos,
relacionados ao cumprimento de regras e disciplimganizacdo do trabalho, diferencas
pessoais entre empregados, problemas na execugacetss, as quais ocupam mais tempo
em relacdo aos conflitos externos e, que em algasss, passam despercebidos por estes

empresarios.

Ao serem indagados sobre como é realizado o tralesthequipe, 3 (trés) empresarios
afirmaram trabalhar coletivamente em clima de coag@® e sem conflitos internos. No
entanto os demais empresarios apontaram algundepradr 2 (dois) declararam ter

dificuldades em trabalhar com seus empregadosudtr@@ indicaram ter problemas com
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disciplina e troca de horarios, 1 (um) comentoudtficuldade de entendertoning de cada
empregado; 1 (um) alegou ter dificuldade de colmasultados por meio das pessoas e 1 (um)

comentou ter dificuldade de integracdo com a egexperna (instaladores).

Os conflitos externos mais comuns apontados pefopresarios foram aqueles
derivados das relagcdes com clientes como: problelmapialidade e prazo, produtos fora de
especificacdo, pagamento de faturas, etc, e cofarmscedores, foram as negociagcdes para
aquisicdo de perfis e acessorios, prazo de pagapsttacdes de concorréncia envolvendo
outros fornecedores, dentre outros. De acordo ceneropresarios, tais problemas séo

considerados ‘rotineiros’ e ‘contornaveis’.

Foram registradas as citacdes de 2 (dois) empossari

[...] houve conflitos de interesse que prejudicasaralacdo, pois 0 sdcio majoritario
resolveu mudar de estado, promovendo o encerrardargociedade. (1)

[...] somente alguns (ex: situa¢des de troca dértos, reducdes de perdas, etc.).
Para solucionar estes problemas, fago umar repaigodiscutir de quem € o érro e
como resolver. (2)

Observa-se que o conflito se desenvolve num arg@inamico na qual as partes
envolvidas guardam uma relacdo de influéncia métaa condicbes antecedentes criam as
condi¢cdes para que tal evento ocorra, e demandengwesério, um bom relacionamento
interpessoal, que € a capacidade de criar e apgowaportunidades de interacdo com as
pessoas de forma empatica e respeitosa, mesme diargituacées de conflito, contribuindo

para a convivéncia harmoniosa interna e externa{&QUZA, 2004).

Ressalta-se que devido a necessidade das MPEsigagsguem desenvolver uma
maior adaptabilidade as mudancas em funcé&o do atebéxterno estar em transformacao,
face as exigéncias do mercado da construgcao cdokeclientes, verifica-se a importancia de
desenvolvimento desta competéncia, ndo tdo sonpanéesolucionar conflitos potenciais e
perceptiveis pelo empresario e os empregados, ambéi para identificar eventuais
problemas, as quais envolvam relacionamento irdegat e ndo sédo tdo claros dentro da

empresa.

Desta forma, cabe ao empresério sensibilizar alsared alternativas, usando técnicas

e recursos disponiveis para mitigar ou eliminac@d¥litos e atritos porventura existentes.
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Destaca-se que, embora tenham sido coletadas mféea nas entrevistas para
verificar o relacionamento interno do empresarion cgeus empregados, nao foi possivel
identificar os aspectos emocionais envolvidos sestcoes no ambiente de trabalho, tanto

internamente quanto externamente.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) edmws, das quais destacam-
se 3 (trés):
[...] em alguns momentos houve tensao; (1)
[...] existem varios aspectos que ndo dependemaapa® mim, como por exemplo
os funcionarios, envolvendo disciplina com horam@nuseio de materiais, perda de
materiais. Como existem duas operacdes, fica ldif$tar presente o tempo todo; (2)

[...] as vezes sao feitas reunibes, as pessoas djge vao se comprometer, porém
néo é o que acontece no dia a dia; (3)

f) Andlise do grupo: criar e sustentar o compromésaaoesao (colaborar)

Neste grupo verificou-se por meio das competémgpigesfazem parte do campo das
relacdes humanas, cuja média das autoavaliacdds ToF 4,2, o nivel de envolvimento do
fabricante de esquadrias com 0s empregados e ammgeqgeracdo de compromissos
importantes para o sucesso da empresa, seja comoemior, na qual ele se desenvolve e
mantém empatia com as pessoas ou como um facilitasentivando esforgcos coletivos,

promovendo a coeséo e o trabalho coletivo e adtrango os conflitos interpessoais.

As anadlises mostram que os empresarios nao apaesm®ndificuldades em lidar com as
competéncias deste grupo (colaborar) na gestaeglacio. Mostram ainda que: a) a maioria
mantém o compromisso e coesdo por meio de reuméedédicas e sensibilizacdo dos
empregados, num processo de comunicacdo e diategaehte, discutindo métodos mais
eficazes e ajustando os planos. Eles afirmam egmas claras, transparéncia e sinceridade
em relagdo aos empregados, de forma a garantifitiesecoletivos; b) o atendimento ao
cliente, envolve acdes de pos-venda, porém cono lawel de informatizacao de sistemas; c)
existe a necessidade de desenvolvimento da lideragegencial (principal problema
identificado neste grupo) e de acdes voltadas pareomunicacdo e qualificacdo dos
empregados, para levar a empresa a outros patam@resodutividade e de solucdo de

problemas e conflitos internos, com a participad@d®empregados no processo decisorio.

Grupo 2: Estabelecer e manter a estabilidade atmoaade (controlar)

125



126

a) Organizagao de fluxos de informacbes (gestdao ftanmmac&o, processos e

recursos):

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Organizacdo de fluxos ¢

. . 0 0 2 7 5 1 4,3
informacdes.

Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,3), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘bom’ ettrinam’. Com base nas observacoes feitas
nos levantamentos de campo, notou-se que existdourmio de conhecimento por parte dos
empresarios em relacdo a gestdo das informacéegrdoessos e dos recursos alocados na
empresa, assim como dos detalhes das rotinas @iddardos eventos que ocorrem, que Sao

necessarios para a execucao dos servicos e caolatiieudas operacoes.

Evidenciou-se que a maioria das empresas aindaradaintroles mais simples para
gestao das informacdes para controle interno, quarolhas de computador, embora algumas
poucas empresas utilizem sistemas informatizadgs pgopmovem melhoria e agilizagéo dos

processos administrativos.

Em funcdo da maioria das MPEs pesquisadas terem estratura enxuta, o
empresario monitora com maior proximidade as tarefgecutadas e o desempenho do

empregado, fiscalizando eventuais desvios 0cornde{rocessos.

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmiws, das quais destacam-

se 2 (duas):
[...] durante todo este processo sera mantido wotan o cliente e visitado a obra
para adequar a data de entrega as necessidadenta €1)
[...] todos os projetos e pedidos passam por mgdiceconferidos, e apos liberacao,
séo enviados para a industria e demais forneced@jes
b) Trabalhar e gerenciar entre funcbes (gestdo erahga de equipes

multifuncionais):
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N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA . : muito » média
péssimo ruim regular bom 6timo
bom X
Trab:’;tlhar e gerenciar enfre 0 0 3 3 6 3 4.6
funces.

Observando-se a média das autoavaliagbes feitbss pEmpresarios T€4,6),
verificou-se que elas ficaram concentradas na ag&d ‘muito bom’. De acordo com 0s
levantamentos de campo, verificou-se que esta d@mga esta desenvolvida no que se
refere ao esclarecimento de metas e cumprimento pfosedimentos operacionais,
fundamentais para montagem de esquadrias, poislvenvodefinicdo da (s) pessoas
envolvidas, recursos materiais a serem utilizatips ¢le perfil e acessorios) e as informacgdes
que sdo necessdarias para que estes servicos pessdritos adequadamente para que as

expectativas esperadas pelo empresario sejam a@asndi

No entanto, verificou-se em varias MPEs a necedsidde um alinhamento de
procedimentos entre a fabrica e a os empregadaetdo administrativo, devido a falta de
integracdo entre setores. Isto é fundamental pagaog objetivos comuns sejam cumpridos

adequadamente.

Um dos problemas mais frequentes identificadosasameclamacdes de clientes que
normalmente sdo apresentadas ao setor administratique nem sempre chegam a area

operacional com clareza, gerando conflitos internos

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmiws, das quais destacam-

se 2 (duas):

[...] antes tinha uma forma de trabalhar onde méttatespirito de equipe e entéo
busquei mudar este comportamento, estimulando stragdo da equipe e passar o
senso de urgéncia nas tarefas. (1)
[...] 2 equipe nem sempre acompanha, e ndo quetpasthar, ai se encontra a maior
dificuldade, dependo dos funcionarios, que ja tema gerta idade elevada, os novos
gostam de desafios. (2)

C) Planejar e coordenar projetos (gestao de projetos)

N° EMPRESAS POR AVALIACAO
COMPETENCIA L . muito - média
péssimo ruim regular bom bom otimo T
Planejar e coordenar projetos 0 0 3 3 5 4 4,7
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Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,7), verificou-
se gue elas ficaram concentradas de forma equifibeatre ‘regular’ e ‘6timo’. De acordo
com os levantamentos de campo e levando-se emdeoasio o tempo de experiéncia dos
empresarios na conducéo de projetos, visto que d@9AMPESs possuem mais de 5 anos de
operacgdo, constatou-se que esta competéncia estavdb/ida entre os empresérios, embora
aspectos inerentes as condi¢fes de entrega da@racliente ndo tenham sido possiveis de

serem avaliados pelo pesquisador.

Notou-se que, de acordo com os levantamentos d@osaos maiores problemas
apontados pelos empresarios em relacdo a concearré&stdo no cumprimento do prazo

acordado com o cliente, devido a falta de planejameestes recursos.

Destaca-se que a gestdo de projetos de esquadtasenvolve as etapas de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle dmu:rsos e seguem um orgamento
previamente definido, faz parte do cotidiano eadfde prioridade destes empresarios, dada a

natureza dos servi¢os executados na empresa.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) edmws, das quais destacam-

se 2 (duas):

[...] definicAdo de projetos (normalmente resideiscias quais ocupam 90% de
minha carteira de clientes). (1)

[...] estou em busca de novos desafios, em aredes wossa regido de Sorocaba,
perde espaco para empresas de Sdo Paulo, que ammanma estrutura e equipe
técnica, por isso busquei parceiros na criagaordietps e detalhamentos técnicos,
para focar nesse nicho do mercado que em Sorocahst@ pouco explorado ou
guase nada explorado. (2)

d) Medir e monitorar o desempenho e a qualidade:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Medir e monitorar q

desempenho e a qualidade 0 0 4 2 ! 2 45

Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,5), verificou-
se que elas ficaram concentradas em ‘regular eitombom’. De acordo com o0s
levantamentos de campo, constatou-se que esta témjgeesta em desenvolvimento entre

0S empresarios.
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Nota-se que a medi¢do de resultados dos individuts empresa, tanto qualitativos
como quantitativos € muito importante para quecssa conhecer os padrées de desempenho
existentes (PARRY, 1996).

Verificou-se que estes empresarios possuem poucnenobum conhecimento das
normas aplicaveis ao setor de esquadrias que taddajualidade e desempenho dos produtos,
as quais fazem parte dos requisitos exigidos pelcado da construcéo civil. Salienta-se que
um desempenho inferior, pode impactar diretameatequmlidade do produto ou servigo

prestado, influenciando os resultados criticosresios.

Observou-se que em relacdo as métricas aplicAvegesédo do negocio, foi
evidenciado que 1 (uma) empresa adota o sistergasti&o a vista, em que sao controlados os

nameros, indices e informacgdes relevantes da derac

A avaliacdo de pés-venda, que € uma ferramentgpgurite identificar o nivel de
satisfacdo dos clientes e também das dimensdesa@ayle envolvidas é realizado por 2

(duas) empresas.

Foram registradas as citacfes de 15 (quinze) sdmime que utilizam esta
ferramenta, das quais destacam-se 2 (duas):

[...], mas seguindo padrbes de qualidade que agvacleente, tanto visualmente
guanto no desempenho. (1)

[...] atualmente estou trabalhando a perda de mmgerpois esta afetando a
produtividade e lucratividade. Busco pessoalmentdecir os perfis recebidos e a
gualidade dos mesmos e manter o fluxo de materiaisessuprimento. (2)

Do total de 15 (quinze) empresarios entrevistadds,(onze) declararam manter
padrées de qualidade dos servicos prestados e maespos desenvolvidos, buscando
evidenciar uma imagem favoravel de sua empresaor@mefetivamente ndo possuam
sistemas de controle de desempenho, das quais@®asse 4 (quatro) citagcdes:

[...] para superar a concorréncia que nem sempgeese Nossos padrdes de
qualidade. (1)

[...] inovando com ferramentas de produgéo que atareequalidade e a rapidez. (2)
[...] busco pessoalmente conferir os perfis reasbid a qualidade dos mesmos e
manter o fluxo de materiais e o ressuprimento. (3)

[...] adotamos um processo de busca da qualidadesdoicos oferecidos aos
clientes (4)

e) Estimular e possibilitar a conformidade:
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N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Estimular e possibilitar
conformidade.

D

0 1 4 4 4 2 41

Observando-se a média das autoavaliactes feitas @elpresariosi€4,1), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘regulaim@to bom’. De acordo com o0s
levantamentos de campo, verificou-se que esta démga esta em desenvolvimento pelos

empresarios.

Identificou-se que existe uma fiscalizagdo e sup@ovconstante dos empregados
durante a execucao das tarefas, para que as eegrasedimentos internos sejam cumpridos,
fato este que, segundo foi relatado pelos empossacorre dentro de ‘padrdes éticos’ e de

‘absoluta transparéncia’.

Mesmo que esta supervisdo contribua para identdiparformancee comportamento
do empregado, verificou-se que a conformidade @ukdes de qualidade e dos processos
pode ficar comprometida pela falta de qualificag@enica da mao de obra e de
ferramental/maquinério tecnologicamente mais dedeitlo, e da aplicacdo de matéria-prima
dentro de padrbes técnicos adequados, as quaisnpadeltar em erros na execucdo das

tarefas, custos de retrabalho e problemas na qaalido produto/servico prestado.

Observa-se que a falta de aplicacdo das normasegis na fabricacdo de esquadrias
além de impactar nos padrdoes da qualidade e desbmpaambém contribui para a nao-
conformidade do produto/servigo oferecido ao céent

Foram registradas as citacfes de 15 (quinze) eérwesdas quais destacam-se 2
(duas):
[...] procuro manter regras na minha empresa glemwpara todos os funcionarios
sem excecao. (1)
[...] ainda ndo me preocupo com iSso pois cadaefrajue pegamos para executar
sempre é diferente um do outro e por isso a ratealguns procedimentos eu ndo

tenho a ndo ser controle administrativo, como damlage cliente, liberacdo de
credito. Contato antes de qualquer servico a ger {2)

f) Andlise do grupo: estabelecer e manter a estab#ide a continuidade

(controlar)
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Neste grupo verificou-se por meio das competérgiastazem parte do campo

de processos internos para controle do negocia,mégia das autoavaliacdes foikle 4,4,

a relacdo hierarquica estabelecida na empresa gmajoresario, na qual ele define as
responsabilidades, mecanismos de medicdo e cordrddela documentacdo envolvida no
processo que leve a estabilidade e continuidadepeiscdes de fabricagcdo de esquadrias.
Desta forma, os empresarios no uso destas comtfmssumem o papel de monitor,
verificando tudo aquilo que ocorre no chéo-de-tayrse os empregados estdo fazendo aquilo
que deveriam fazer, cumprindo as regras e aspdigoplinares estabelecidos, assim como
as diretrizes passadas pela direcdo, cuidandogparas operagdes nao sofram problemas de
continuidade, como por exemplo, atrasos na entdegasquadria para o cliente, falta de
matéria prima, etc. Assumem também o papel de eoadbr, dando todo o suporte a

estrutura criada na empresa, tanto no escritoaotguna fabrica de esquadrias.

As andlises mostram que: a) a maioria dos empossdeiclararam ter dificuldades para
controlar seu negaocio; b) 40% afirmaram ter probiefnequentes de falta de cumprimento de
regras e disciplina, falta de uniformidade das sgéeimpossibilidade de acompanhar a
realizagéo dos servic@s loco com maior detalhe nas obras; c) ficou evidenciada gestéo
centralizadora, com supervisao e fiscalizacdo eotstde todas as etapas do trabalho (desde
o fechamento do pedido até o pos-vendas); d) tltaconhecimento e uso das normas
aplicaveis ao setor de esquadrias que tratam dédage e desempenho dos produtos; e)
buscam frequentemente fidelizar os clientes antigoe2m identificou-se a necessidade de
acOes mais intensivas de prospeccdo de novosediémtatendimento fica muito restrito ao
“balcdo da loja”. Segundo Kotler (1998, p.57), anotancéo de clientes é definida como
sendo “a capacidade de manter clientes antigosnguiiar novos clientes no mercado de
atuacédo da empresa”.

Grupo 3: Melhorar a produtividade e aumentar aaliidade (competir)

a) Desenvolver e comunicar uma Vvisao:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Desenvolver e comunicar un
visao
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Observando-se a média das autoavaliagOes feitas peipresarios-gestores=(3,9),
verificou-se que elas ficaram concentradas em ‘bdb€staca-se que esta é uma das
competéncias com menor avaliagcdo. Por meio dost@wveentos de campo, verificou-se que
esta competéncia esta pouco desenvolvida, umauwendp foi evidenciada a definicdo e
comunicacdo da visdo da empresa, tanto em relaggmialico externo quanto junto aos
empregados.

Nota-se que o processo de comunicagdo que siralp@sicionamento ou caminho
futuro da empresa fica comprometido, pois 0s assugin ambito estratégico e tatico ficam
frequentemente sob a responsabilidade do admuhisire desta forma, isso pode afetar a

lideranca gerencial e a motivacao das pessoas.

Desta forma, o lider tem a capacidade de criar omjuoto de estimulos, incentivos,
gue motivem as pessoas a realizar a missdo, a w@s@&3s objetivos organizacionais
(VERGARA, 1999).

Observou-se que as praticas de gestdo adotadas @elpresarios destas MPEs
pesquisadas, na qual os objetivos e estratégiasn fisomente presentes na mente do
empresario, criando um distanciamento em relac&o emapregados, que frequentemente

ficam envolvidos somente em questdes operacionais.

Por outro lado, os atributos da lideranca gerenc@aitribuem para o desempenho e

influenciam os resultados da empresa (Klemp,1999).

Foi registrada a citacdo de 1 (um) empresario aigieamou ter uma misséo criada e

devidamente implementada na empresa:

[...] hoje reconhe¢o que melhorei muito nas negd@a de vendas, com visdo de
longo prazo. Ex: Se vejo um terreno vazio, eu ftrguem é o dono para oferecer
servico. Busco sempre divulgar o trabalho e seatpro.

b) Estabelecer metas e objetivos:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA — _ muito N média
péssimo ruim regular bom 6timo
bom ¥

Estabelecer metas e objetivos 0 0 3 5 3 4 4,5
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Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,5), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘regulatirmo’. De acordo com os levantamentos
de campo, observou-se que esta competéncia estiesanvolvimento entre a maioria dos
empresarios, embora na maioria das MPEs pesquisafilsiecessaria a implementacéo e
disseminacgdo da visdo e missdo do negdcio e o lesdento destas em objetivos e metas
organizacionais. Desta forma, constatou-se qualngchntes de esquadrias vem conseguindo
junto aos seus subordinados estabelecer objetisppsciéicos em nivel operacional e em
alguns casos até téaticos, que se prendem normanaenprojeto/servico a ser realizado,
visando sempre a implementacdo e execucdo dasheedismadas por eles, porém, sem
vinculacdo a uma visdo ou planejamento estratégige,segundo Boog (1994), possibilita
capacitar os empregados a gerar resultados ndg&tv@s estratégicos e organizacionais da

empresa.

Desta forma, observa-se a necessidade destes dangsesdesenvolver
responsabilidade gerencial de nivel elevado pdiordude suas empresas, a qual destaca
Motta (1976, p.90),

[...] esta responsabilidade deve ser enfrentadaspekecutivos, em termos de
aumentar o seu conhecimento sobre fatores extgumsafetam a sua empresa e
estabelecer um senso de direcdo futura para sgdeios. Esse € um processo
continuo e sistematico de avaliacdo da organizagdo é um processo ocasional
de dimensionar a organizacéo e reavaliar os sgativals. E nesse ponto que os
estudos de estratégia organizacional moderna seeddiam das preocupacdes
tradicionais de formulacéo de objetivos empresariai

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) edmive, das quais destacam-se 2
(duas):

[...] A area comercial recebe um bdnus adicionalfengdo das metas alcancadas.
(1)

[...] h& uma estrutura de trabalho com lideres aesfveis e conhecedores dos
objetivos da empresa. H4 também uma agenda mersatliscusséo. (2)

C) Motivar a si mesmo e 0s outros:
N° EMPRESAS POR AVALIACAO
COMPETENCIA o _ muito | .. média
péssimo ruim regular bom otimo
bom X
Motivar a si mesmo e 0s outrt“;s 0 1 1 5 5 3 4,5
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Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,5), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘bom’ m@tiDe acordo com os levantamentos de
campo, observou-se que esta € uma competéncia siaeem desenvolvimento pelos
empresarios pesquisados, e contribui significaterse para a lucratividade e produtividade

da fabrica.

Para Maximiano (2000), a motivacao significa a giaeou a forca que o individuo

encontra para alcancgar seus objetivos, movimergagoum comportamento eficiente ou néo.

Verificou-se que um total de 5 (cinco) empresautiizam acdes de incentivo e
elogios pelos servigos executados, por meio décpsatle remuneracao e beneficios para os
empregados, incluindo pagamento de curso supeyige, criam estimulos motivacionais

positivos, elogio ao empregadeedbaclpositivo.

Destaca-se que em (4) quatro empresas foram fidadds um ambiente propicio
para o desenvolvimento profissional, que é um fajoe produz estimulos junto aos

empregados.

Tais estimulos produzem mudancas comportamentaipassoas e nos resultados da

organizacdo, promovendo um desempenho superior HAYS, 1982).

De forma geral, observou-se entre os empresariocs paxao e identidade com
negocio demonstrada nos momentos de entrevistag seyela um estado de automotivacao
necessaria para futuras iniciativas da empresa. ristela a manutencdo por parte dos
empresarios de um bom nivel de entusiasmo, motivagde otimismo para empreender seu
negocio. No entanto, foevidenciado na maioria dos empresarios uma poshenos
agressiva para prospeccao de novas obras e sendicosercado, como por exemplo, a
visitacdo de obras ou clientes potenciais, e itleatéo de novas oportunidades de negdcios,
sendo, portanto, necessario o desenvolvimento desteeténcia para podeerceber as
oportunidades existentes e buscar imediatamerdammhos para viabiliza-las.

Verificou-se que a maioria dos empresarios ficamaetdando o surgimento de novos
servicos/clientes na propria empresa, pois, emafumia grande centralizacdo de atividades,

n&o conseguem ter tempo suficiente para se dediGaestas atividades (JORDAO, 2017).
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Observa-se, no entanto, que nesse estudo naocal@aato o nivel atual de motivagéo

dos empregados.

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) eéarpesdas quais destacam-se 6

(seis):

[...] no ano de 2011 abri a empresa novamente cai® experiéncia e sem nenhuma
divida e mais maturidade. (1)

[...] tomei a decis@o de ter vidracaria no fim d&%2 quando a empresa em que
trabalhava fechou as portas. (2)

[...] apOs este periodo recebi uma proposta dorigtépio para terceirizar o trabalho
numa relacao de parceria, onde ele fez toda a gemtala estrutura de negécio de
uma serralheria, que era um novo negdécio e qua tem outro parceiro que ja
atuava anteriormente na empresa CA. (3)

[...] busco fazer o servico prestando atencdo nan&d pois sobrevivo de
indicacdo, e ndo saio cacando servico. (4)

[...] hoje ndo temos acBes de motivacdo, o quenfagealgumas vezes é terceirizar
servicos pequenos para os proprios funcionarios apborario, porque para esse
tipo de equipe o que importa € o dinheiro no fi(&).

[...] hoje com a empresa ainda pequena por contqudatidade de funcionarios,
temos uma relacdo bem pessoal, acompanhando afrdando no que for preciso.

(6)

d) Projetar e organizar:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA . _ muito | .. média
péssimo ruim regular bom otimo T

bom

Projetar e organizar 0 1 2 5 6 1 4.8

Observando-se a média das autoavaliagOes feitas @elpresariosi€4,3), verificou-
se gue elas ficaram concentradas entre ‘bom’ etrinam’. De acordo com os levantamentos
de campo, esta € uma competéncia desenvolvidanpstaia dos empresarios a qual vem
lidando adequadamente com a organizacao dos faiardstivos da empresa (KLIKSBERG,
1999).

Esta competéncia mostra a capacidade do emprgsario decidir como alocar e
organizar os recursos disponiveis da empresa piagiraas metas, conforme os projetos
definidos.

Nas MPEs pesquisadas verificou-se que existe umieulagdo entre a estrutura
organizacional, que nos casos das microempresasuéae com a organizacao do trabalho e
distribuicdo das tarefas, possibilitando um gewnento adequado quanto ao cumprimento

dos pedidos dos clientes, e cumprindo, portanteefidtados programados.

135



136

Destaca-se que a existéncia da estrutura orgaoiedad evidenciada pela influéncia
que ela tem sobre o comportamento individual erdpas (GIBSON et al, 2006).

Tudo isso contribui para um trabalho mais prodytoam organizagéo de tarefas e a

consequente elevacao dos niveis de produtividadengaesa.

Dada as caracteristicas da atividade de fabricdg&squadrias, a responsabilidade do
empresario com relacdo a alocacéo e a organizagsicedursos no projeto, distribuicdo dos
servigcos para os serralheiros, definicdo de taef@sponsabilidades é algo rotineiro e como
a maioria das MPEs contam com mais de cinco anope®@cao, tal fator contribui para que

0 processo se desenvolva.

Foram registradas as citacfes de 15 (quinze) eérwesdas quais destacam-se 2

(duas):
[...] hd uma estrutura de trabalho com lideres aesfveis e conhecedores dos
objetivos da empresa. H4 também uma agenda mersatliscusséo. (1)
[...] sera planejado a instalagao e a disponilgifivade recursos de mao de obra, em
funcdo da quantidade de pecas envolvidas. (2)
e) Gerenciar a execuc¢ao e buscar resultados:
N° EMPRESAS POR AVALIACAO
COMPETENCIA .. . muito - média
péssimo ruim regular bom b otimo
om X
Gerenciar a execugdo e buscar 0 0 1 5 6 3 47
resultados

Observando-se a média das autoavaliactes feitas @elpresariosi€4,7), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘bom’ etthingm’. De acordo com os levantamentos

de campo, constatou-se que esta competéncia estésemvolvimento entre os empresarios.

Verificou-se entre as MPEs que existem metas ojpgras criadas, mostrando que as
acOes desenvolvidas nas empresas para a gestaeaosos humanos, algumas delas
contando com praticas de recompensa, incentivtirawdes motivacionais, vem conseguindo

produzir os resultados esperados, por meio dosgesfdos empregados.

Constatou-se também que existem iniciativas denalgampresarios para buscar a
agilizacdo e pontualidade no prazo de entrega desneendas pelos clientes, mantendo

persisténcia para a realizacao dos resultados desistindo frente aos obstaculos ocorridos,
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mostrando capacidade para concretizar aquilo queutr®s apenas comegam e continua
guando os outros desisteembora alguns empresarios tenham declarado teleprab com

relacdo a administracédo do tempo.

Observou-se que existe uma avaliacdo frequentesleshpresarios para verificar
quais atividades agregam valor ao produto/serviestpdo para garantir melhores resultados
para 0 negdcio. Nota-se que, estas metas operacmpmantadas pelos empresarios, seguem
um ciclo de curto prazo, restrito ao projeto/sexpgogramado.

No entanto, para que seja criado um ambiente fagbé geracdo de resultados de
médio e longo prazo, faz-se necessario implemanta visdo dentro destas empresas,
fortalecer a comunicacdo dos objetivos empresarg@senvolver a lideranca gerencial e

valorizar o capital humano, que sédo fundamentaes @austentabilidade futura dos negocios.

Verificou-se por meio dos levantamentos de campe,tqdos os empresarios das
MPEs pesquisadas, alegaram possuir a capacidadeadter-se firme num determinado
proposito, buscando metas exequiveis, independiensituacdo, e que sado importantes para

compor o perfil empreendedor desejavel do fabreecdrtesquadrias.

Destaca-se que esta competéncia esta presenteragos e personalidade dos
empresarios que fazem parte do mercado de esguiadaaforme pesquisa do SEBRAE
(1999).

Foram registradas as citacbes de 15 (quinze) earesdas quais destacam-se 2
(duas):
[...] persisténcia, comprometimento e determinapaaotos estes que me ajudaram a
me reerguer nos momentos de dificuldades. (1)
[...] determinac&o em buscar novos desafios, ndesstir de um projeto, buscando

sempre a melhor opcao para o cliente, mesmo eleaada ndo fechando com a
nossa empresa. (2)

f) Andlise do grupo: melhorar a produtividade e auarem lucratividade

(competir)

Neste grupo, verificou-se por meio das competénmpiges fazem parte do campo de
metas racionais, cuja média das autoavalia¢coeseibi= 4,4, como 0s empresarios buscam a
eficacia que leva ao caminho da produtividade ¢uem, a analise das metas, a avaliacdo
racional e as iniciativas para competir no mercado.
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Observou-se neste grupo, que o empresario assuymaped de diretor expondo aos
seus empregados 0 que espera por meio dos prodegsiesnentados, solucionando os
problemas da melhor maneira possivel, criando gsasenecessarias e fornecendo as
instrucdes para os empregados. Assume também o gepeodutor, que é dirigido para a
tarefa, mantendo foco no trabalho, mantendo grauintkresse, motivagdo, energia e
proatividade.

As analises mostram que: a) 33% dos empreséarigmrala ter dificuldades para
competir, em funcéo de problemas variados comastax impostos que nao possibilitam
igualdade de condicdes na formacao do preco finaedvico, disputas de preco na qual nao
se consideram a méao de obra direta e custos opeascicom praticas de precos irreais,
diferencas entre competidores que trabalham coemnedifes padrées de qualidade, além das
dificuldades de atendimento no pdés-vendas; b) 4é#acaram fazer reducdes de custos,
mediante negociacéo de precos de perfis e acesaono fornecedores, analise constante dos
custos da empresa e diminuicdo dos gastos com ghe€3026% informaram pesquisar
materiais inovadores com maior facilidade de matag instalacdo; d) 13% afirmaram
executar um acompanhamento diario dos processé@bdaa e planejamento dos servigos
para identificar oportunidades de reducfes de sushol (um) empresario declarou investir
em um novo maquinario para aumentar a rapidez ensces e melhorar a qualidade da

montagem; f) 1 (um) informou ter um programa pachucao de perdas.
Grupo 4: Promover a mudancga e estimular a adajotadbd (criar)

a) Usar o poder e a influéncia com ética e efetivedad

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Usar o poder e a influéndga

com ética e efetividade 0 0 4 5 3 3 43

Usar o poder com ética e efetividade significa manespeito absoluto pelo outro,
dentro e fora da empresa, ter honestidade e justisalecisdes e coeréncia entre discurso e

pratica.

Observando-se a média das autoavaliactes feitas @elpresariosi€4,3), verificou-

se que elas ficaram concentradas entre ‘regul@tirmo’. Por outro lado, de acordo com os
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levantamentos de campo, verificou-se que esta d@mgia esta em desenvolvimento entre os

empresarios.

Considerando-se as MPEs pesquisadas, 4 (quatrpjesémios afirmaram
trabalhar com padrées de conduta ética, com hdaestie transparéncia. No entanto, isto
também objeto de critica generalizada tanto potepdestes empresarios quanto dos

distribuidores de aluminio quando se referem ascpsada concorréncia.

Conforme foi comentado pelos distribuidores de ahion a falta de ética é um
problema presente no mercado de esquadrias, fdé tesmbém apontado por varios
empresarios em relagdo a concorréncia, mostranel@xjatem varios problemas no processo
de competicdo, como a comercializagcdo de esquadnastadas com perfis fora de
especificacdo ou com menor peso, colocacdo dedammsde baixa qualidade, instalacdo do

produto fora do padréo técnico, dentre outros.

Muitas vezes o empresario tem uma visao de cugpopdo negdcio ignorando que
uma postura ética pode redundar em custos memnoeeg; clareza sobre o desempenho de
sua estrutura, validacdo moral dos atos frenteeagsregados e respeito dstkeholders
(MOREIRA, 2017).

Nota-se que tal comportamento produz impactos maagdo do capital humano que
considera os valores éticos e morais assumidos ammodos elementos fundamentais
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

O uso do poder de forma autocratica que foi evidelocentre os empresarios, também

demanda uma atencéo espe@aINYASHIKI, (2017, diz:

[...] um chefe também se torna conhecido por peapanas nos resultados e nos
lucros que a empresa vai atingir, esquecendo de a@orksto e do bem-estar dos

colaboradores em alguns momentos.

Observou-se que o poder utilizado por estes empes& direcionado para o
cumprimento das metas definidas de producdo elagé@m dos produtos, na qual eles
canalizam as energias junto ao grupo de empregadiosiividualmente, para que o0s objetivos

sejam cumpridos.
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Nao foi evidenciado entre as MPEs pesquisadas daigoder para influenciar outros
empresarios, por meio do uso da experiéncia adquird ramo, para conquistar um beneficio

para a empresa.

Foram registradas as citacdes de 15 (quinze) earpesdas quais destacam-se 4

(quatro):
[...] ndo utilizamos métodos desleais para crestioneu obtencéo de lucros. (1)
[...] sem ética profissional: é o que falta parases politicos. (2)
[...] honestidade no trabalho, pois desta formaiteespaldo dos clientes e
fornecedores. (3)
[...] uso material mais leve para melhorar no pré¢p
b) Patrocinar e vender novas ideias:
N° EMPRESAS POR AVALIACAO
COMPETENCIA . : muito » média
péssimo ruim regular bom bom 6timo T
Patrocinar e vender nov 0 1 4 4 5 1 41
ideias

Observando-se a média das autoavaliacOes feitas peipresarios-gestoreb=@,1),
verificou-se que elas ficaram concentradas enggular’ e “muito bom”. De acordo com os
levantamentos de campo, observou-se que esta cgmuj@eesta pouco desenvolvida entre 0s
empresarios-gestores, uma vez que nao foram evdsc entre a maioria das MPEs
pesquisadas, praticas que promovam a geracdo d#s ndgias e solucdes, como, por
exemplo, a implementacdo de programas e ferrameatapialidade, plano de sugestdes e
prémios de reconhecimento, que visem 0 reconhetimenvalorizagcdo profissional do

empregado.

Em 2 (duas) empresas foi evidenciado o uso dedadixsugestbes’ e 1 (uma) empresa,
0 empresario-gestor declarou estabelecer acoesltimna dos processos e das rotinas das

empresas, que sao discutidas por meio de reuregesngis e quinzenais.

Desta forma, verificou-se a necessidade dos enpeggestores em manter um elo
constante de comunicacdo com os empregados, da Bonentar e transforma-los em ‘voz

ativa’ dentro da empresa, por meio de uma lidergecancial.

Foram registradas as citagfes de 15 (quinze) admws-gestores, das quais destacam-

se 2 (duas):
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[...] através do acolhimento de ideias sugestdedtieas, onde tudo é analisado e
dado feedback aos envolvidos. (1)

[...] nem sempre...como disse: procuro discutienvigo antes de executa-lo, ouco as
ideias dos funcionarios se achar que é a melhardate efetuar o servico fazemos
desse jeito. (2)

C) Estimular e promover a inovacgao:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Estimular e promover

. 9 0 2 3 4 4 2 4,1
inovagao

A inovacao caracteriza-se basicamente por exteisdioha de produtos ou servicos,
melhorias no produto ou servigo, oferecimento deoagrodutos e servigos aos clientes, e

novos metodos de comercializacdo (McFADZEAN et24l(5).

Observando-se a média das autoavaliactes feitas @elpresariosi€4,1), verificou-
se que elas ficaram concentradas entre ‘ruim’ i@t De acordo com os levantamentos de
campo, verificou-se que esta competéncia esta poesenvolvida, uma vez que nado foram
evidenciadas de forma geral, a exploragdo de nad@iss que busquem alavancar a
competitividade dos negocios e a melhoria dos gesvide montagem e instalacdo de

esquadrias.

Este fato observado faz parte de uma tendéncie destcado a qual € corroborado
por Cardoso (2004), que aponta que a participag&oegtrusores nos processos inovativos
dos serralheiros é baixa, atrelado ao fato de gquaiaria destes profissionais ainda nao lidam
com sistemas de esquadrias homologadas pelo PBQ@®@+igorme foi evidenciado nos
levantamentos de campo. A homologa¢do da umazagalh ao mercado de que a empresa
lida com a qualidade, desde a etapa do projetoaaméontagem, passando por ensaios

laboratoriais.

Diante disso, o0 processo de inovagdo fica complidmepois depende do
desenvolvimento das competéncias ligadas aos comdi®os basicos e especializados nas
técnicas de industrializacdo de esquadrias, qumiifgen aos empregados associar novos
conceitos e conceber novas ideias e de um amhiegémizacional propicio para que isto
venha ocorrer, e, portanto, 0s empresarios-gestdee®@m saber investir e adquirir

conhecimento com tecnologia de novos produtos ecepsops (TURRIONI,2017).
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Como resultado, de acordo com as observacdediseand@alizadas, verificou-se que
0 processo de crescimento da empresa podera fioggrometido no futuro, pois de acordo
com MOTTA (1976),

[...] € um processo de mudanca e inovacao, bem ctden@adaptacdo a novas
circunstancias e a nova ambiéncia na qual a oraggdz vai operar. Inovagdo e
mudanca, porém, ndo sdo “comodidades” garantidaprocesso gerencial, nem
ocorréncia normal na evolugédo das organizacdes rmasle

Foram registradas as citacbes de 15 (quinze) earnpsgestores, das quais

destacam-se 3 (trés):

[...] buscamos nos atualizar, identificando novoaquinarios, participando de

palestras e cursos na propria empresa envolverglonal inovacdo no setor de

aluminio, e posterior divulgacéo para os nossests. (1)

[...] através da permanente atualizacdo tecnold@gimanhecimento do mercado e da
inovacédo de produtos e servicos. (2)

d) Negociar acordos e Compromissos:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA . . muito | .. média
péssimo ruim regular bom 6timo
bom X
Negociar acordos 0 0 > 5 5 3 4.6
COMpromissos

Observando-se a média das autoavaliacOes feitas peipresarios-gestoreb=@,6),
verificou-se que elas ficaram concentradas entoen*be ‘muito bom’. De acordo com os
levantamentos de campo, verificou-se que esta démga esta em desenvolvimento e é

valorizada entre 0os empresarios-gestores pesqugisado

Segundo Berley (1984) a negociacdo € um processqgue duas ou mais partes, com
interesses comuns e antagonicos se reunem parartanfe discutir propostas explicitas com

0 objetivo de alcancarem um acordo.

Desta forma, verificou-se entre os empresarioogestque, embora os empregados
nao participem no processo decisério em assunw$ujrm as rotinas operacionais e existam
alguns problemas de comunicagéo e de conflitosnio$e por outro lado, existe um ambiente
de confianca entre as partes, propicio para negiride acordos e compromissos, e discutir

questdes de interesse comum.

Nos processos de negociacbes e acordos envolveliwltes e fornecedores,

verificou-se por meio dos levantamentos, que osresapos-gestores, vem frequentemente
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enfrentando conflitos relacionados a questbes @zoprespecificacdo técnica, preco e
qualidade do servi¢o, na qual a maioria alegou aginar estes problemas de forma oportuna
e profissional, usando transparéncia nas relacdeangrindo aquilo que foi acordado.

Verificou-se que, embora exista compromisso e emvanto com o negocio e resultados da
empresa e de seus empregados e clientes, é nexesdésenvolvimento desta competéncia
para ageracdo de solucfes originais para resolver prasedo negécio e conclusdo dos
servicos contratados pelos clientes, as quais sadamentais para compor o perfil

empreendedor desejavel do fabricante de esquadrias,

Foram registradas as citacbes de 15 (quinze) earnpsgestores, das quais

destacam-se 3 (trés):

[...] sou rigoroso com horarios e prazo de entregaomprometimento com o0s
clientes. (1)

[...] busco o comprometimento, atendimento dos qwaacordados e atencdo aos
clientes. (2)

[...] tenho comprometimento com os clientes e fomarios. (3)

[...] procuro sempre cumprir com 0 que se € conudmneom os clientes e deixar
bem claro no contrato o que o cliente esta comprantes da execucgdo do servigo a
ser feito para ndo haver duvidas. (4)

[...] hoje reconheco que melhorei muito nas negdea de vendas, com visdo de
longo prazo. Ex: Se vejo um terreno vazio, eu fte&rquem é o dono para oferecer
servico. Busco sempre divulgar o trabalho e seatjpyo. (5)

e) Implementar e sustentar a mudanca:

N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA muito média

éssimo ruim regular bom 6timo
P 9 bom T

Implementar e sustentar | a

0 1 6 3 3 2 3,9
mudanca

Observando-se a média das autoavaliacGes feitas peipresarios-gestoreb=@,9),
verificou-se que elas ficaram concentradas em lagguDe acordo com os resultados dos
levantamentos de campo, verificou-se que esta démgea esta pouco desenvolvida e

apresentou a menor avaliacdo entre todas as cam@st@erenciais pesquisadas.

A implementacao e sustentacdo de mudanca demantibicante de esquadrias a
capacidade para dar abertura para novas idéiasstéeg e opinides dos empregados, na qual
deve usar criatividade visando obter resultados pratics @ negdcio. V& o que 0s outros
veem, mas exercita um olhar questionador. Porirs®a, introduz, modifica, transforma e

agrega muito mais valor que 0s outros.
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Observou-se que na maioria das empresas nao fderemrado um ambiente de
transformacao e de mudancgas, fato este que poder@omter futuramente a sustentabilidade

dos negécios e o cumprimento de metas e objetiais tesafiadores.

De acordo com Turrioni (2017), as empresas dedatéio de esquadrias devem estar
capacitadas e preparadas para um desenvolvimenim,ficonsiderando a adequacao do
espaco de recebimento, envolvendo a estocagem dmemdacdo de materiais, a

transformacao, que envolve o corte, usinagem, prefa e montagem e a expedicao.

Conforme pesquisa do SEBRAE (1999), este atribotoirfcluido nos tracos de
personalidade dos empresarios-gestores da areaaldtecatdo de esquadrias, e esta
relacionado ao grupo dsompeténcias ‘@mover a mudanca e estimular a adaptabilidade’
gue apresentou as menores autoavaliacdes em relegd@emais grupos, e tal fato € devido a
falta de abertura dos empresarios-gestores parangasl e processos que envolvam a

inovacgdao, e, portanto, € um comportamento que sieveelhor trabalhado.

Além disso, o processo de mudanca visa tambémredeeéiciéncia, reduzir custos,
produzir avancos tecnolégicos e melhorar a conigddide da empresa no mercado,
envolvendo a aquisicdo de maquinas, equipamenttecreologias, as quais ndo foram

evidenciados nestas MPEs pesquisadas.
f) Analise do grupo: promover a mudanca e estimalataptabilidade (criar)

Neste grupo, verificou-se por meio das competémypigsfazem parte do campo de
sistemas abertos, cuja média das autoavaliacdeg o 4,2, como 0s empresarios-gestores
buscam a eficacia para a adaptabilidade e o apd@ne, adaptacdo politica, resolucao

criativa de problemas, inovacao e o gerenciameatoutanca.

Observou-se que de modo geral, este grupo apostmenores autoavaliagdes entre
0S empresarios-gestores, revelando que os mesnemigno dificuldades para criar e
competir em um ambiente ambiguo e competitivo,cojotivos estéo ligados principalmente

a questdes culturais e resiliéncia a mudangas.

Destaca-se a importancia de adequacdo das emmesasudancas no ambiente
externo, a qual define Mintzberg (2000, p.34) como“capacidade de identificar
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antecipadamente as oportunidades e ameacas psesqmiavenientes do ambiente externo e
organizar a empresa para gerar solugdes ou aci@ebdaa com tais situacdes.”

Robbins (2010) destaca algumas dificuldades de npadeculturais, as quais ocorrem
segundo o autor “porque a cultura é formada pactaristicas estaveis, e existem diversas

forcas que trabalham na manutencao da culturateégdantre outras”.

Para criar, o empresario deve assumir a posturanaedor, criando ambiente
favoravel para facilitar a adaptacdo e a mudanea,atentar para o ambiente em
transformacao, identificar tendéncias significativa desenvolver conceitos e
projetar/implementar mudancas que se fizerem n&Gasse estimular e promover a
inovacdo. Deve também assumir a postura de negociagando seu poder de influéncia,

com ética e efetividade, patrocinar e vender nal@as e negociar acordos e cCompromissos.

Para tanto, o clima da empresa deve ser de desafmivacdo, dinamismo, confianca
e com liberdade para que os empregados executéanesss expressando suas opinides, na
qual o empresario deve considerar também a padsithd de correr riscos (EKVALL, 1996).

Nas MPEs pesquisadas, os empresarios-gestoresaaetgr dificuldades em criar,
em funcédo da reduzida capacidade de investimentec&o quanto a correr riscos no
desenvolvimento de novas solucdes de produtos efimemes de processos internos.
Observou-se que de modo geral, este grupo apostoueaores autoavaliacbes entre os
empresarios-gestores, revelando que os mesmoseposkficuldades para criar e competir
em um ambiente ambiguo e competitivo, cujos motigstio ligados principalmente a

questdes culturais e resiliéncia a mudancas.

Nota-se que com o0 aumento das exigéncias do setoesduadrias e 0S novos
requisitos de qualidade, irdo passar a ser umaikmie entrada para novas empresas sem
experiéncia e tecnologia, e a sustentacdo das maslaid ocorrer a partir do fortalecimento
das empresas fabricantes qualificadas por meiondeanganizacéao setorial profunda baseada
na qualidade (CORDEIRO, 2017).

Grupo 5: Integracao e o caminho para a maestria:
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N° EMPRESAS POR AVALIACAO

COMPETENCIA o . muito ” média
péssimo ruim regular bom bom 6timo T

Integracdo e o caminho parg a

. 0 0 3 4 7 1 4,4
maestria

Observando-se a média das autoavaliacOes feitas peipresarios-gestoreb=@,3),

verificou-se que elas ficaram concentradas enggular’ e ‘muito bom'.

Esta competéncia esta pouco desenvolvida entranpsesarios-gestores, nao tendo
sido evidenciada a existéncia de um ciclo de amagdm continua e de desenvolvimento de
novas competéncias, a implantagcédo de novas ideia® ®lhar para o0 mundo de forma
diferenciada, com vistas a obtencao de resultalasdveis para a organizacdo, independente
do grau de desafio a qual estdo submetidos os sarme-gestores (QUINN et al., 2015).

Avaliando os cinco grupos, notou-se pelas autoay@dis e entrevistas feitas com 0s
empresarios-gestores que existe uma tendéncia adéosma Unica de gerenciamento, na qual
a maioria vem buscando mais controlar, competwlaborar no mercado (as duas primeiras
com maior destaque). Desta forma, 0s empresargisrgs se preocupam mais com as
rotinas e planos de curto prazo e com a sobrev&édo negdcio, porém precisam
desenvolver as demais dimensdes gerenciais do, dargecando alternar sem descontinuidade
entre as funcdes as competéncias, de forma sirealt@nintegrada, de forma a obter

resultados a longo prazo.

A multifuncionalidade ou polivaléncia deve ser edida no sentido de usar varias
competéncias concomitantemente (Girardi et al.9208a qual pode-se observar que ainda
falta consisténcia na mistura das competéncias gehpresarios-gestores de forma a garantir
um equilibrio e suporte entre as acdes integradalborar, controlar, competir e criar, a

qual declara Quinn et al. (2015), que nao € algorasio simples para 0 empresario.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou o processo de formacao e uidgemento das competéncias
gerenciais dos fabricantes de esquadrias, na geabb-se conhecer a progresséao profissional
dos empresarios e os varios caminhos e fatoresilmaintes que propiciaram a formacéo
destas competéncias e entender como eles deseamawonhas competéncias gerenciais que
hoje possuem. Buscou-se também verificar a adequbggais competéncias ao perfil exigido

pelo mercado que compde a cadeia da construcdo civi

4.1 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DOS FABRIGAES DE
ESQUADRIAS

O desenvolvimento profissional dos empresarios ypsados, teve como papel de
destaque, a experiéncia anterior no ramo de esgsagvidracarias, envolvendo 14 MPEs
(ou 87% da amostra), cujos conhecimentos adquirpmhos meio de suas competéncias
pessoais, foram relevantes e fator impulsionad @a&onducédo e crescimento dos negdécios
a qual hoje dirigem. Estas experiéncias adquirittagpapel de gestor ou no exercicio de
outras funcdes técnicas ou administrativas emlberras ou vidracarias, contribuiram para a
formacao das competéncias gerenciais e tornarateisentos facilitadores para a geracao de
know-how tanto técnico, quanto gerencial. Contribuiramdairpara formar a base de
desenvolvimento profissional, habilitando os emdgmies a se tornar ‘empreendedores
técnicos’ e criar uma maior afinidade com o negéti@l, além de possibilitar a adaptacao e
dinamizacao das operacoes, na qual a expansagmagacias vividas foi mais rapida.

Nesta trajetéria de carreira, num momento inica@servou-se a necessidade dos
empresérios de fortalecer algumas dimensfes gareriundamentais para a adaptacdo das
experiéncias anteriores ao negocio atual, como arepso de tomada de decisdes, a
capacidade de planejar e a gestao do capital humaimadicdo no ramo de atuacéo, tornou-
se também um facilitador para a formacéo das ca@npiets gerenciais. Os empresarios que
passaram pelo processo de sucessédo familiar tivemrfase de transicdo da direcdo a
transmissdo de conhecimentos pelos familiares, eperceram o papel de ‘tutor de

treinamento. Desta forma, o desenvolvimento dosssaces foi mais acelerado, e as
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dificuldades encontradas na gestdo do negocio fonenores e sem conflitos, contribuindo
para uma adaptacdo mais rapida ao modelo de gdst@egdcio desenvolvido por estes
familiares. Um outro grupo de empresarios formaelog ‘oportunistas’ (25% da amostra),
estabeleceram seus negoécios em funcao de umafraigicada em sua carreira profissional.
Embora, alguns deles tenham adquirido experiénei@ngial anterior em outras
empresas, por outro lado, tiveram maior dificuldpdea formar experiéncia na gestao do
negocio atual, devido a falta de conhecimento dworde esquadrias. Identificou-se que, de
forma geral, os empresarios pesquisados apresenteeessidades de aprimoramento de sua
formacgao profissional, envolvendo conhecimentos piementares como: a) novas
tecnologias aplicaveis a fabricacdo de esquadgas, envolvam produtos e processos e
inovacdes necessarias para atender as demandasstiaucido civil; b) processo decisorio e
comportamento organizacional, como conflitos imterrcomunicacao e lideranca gerencial,
que demandam uma atencéo especial, pois contripaesnos objetivos de maximizag¢ao da
produtividade e lucro e para o estabelecimentootimpcomisso e a coesao entre empregados;
C) processos de planejamento estratégico, queilmoernn para a melhoria da competicéo e a
criacdo de um olhar para o futuro e o cresciment riegocios; d) acdes para melhorar o
entendimento dos movimentos da concorréncia (e@iekjctendéncias e solicitagbes do
mercado de esquadrias), que s&o importantes para @mpresa possa assegurar condi¢coes
de competicdo neste mercado. Por outro lado, fasntise que os empresarios vém
canalizando esforgos para o aprimoramento no dek@mento de conhecimentos ligados as
rotinas operacionais que envolvem processos jaeexés e dominados na operacdo da
fabrica, bem como, nos conceitos basicos de geEdurocessos financeiros, 0s quais sao
importantes para o controle do nego6cio. Como 698dMRES pesquisadas contam com mais
de 5 anos de operacéo, isto se torna um fatorilbbomtte para o incremento da maturidade
profissional. Verificou-se também a necessidadeirda maior escolarizacdo por parte dos
empresarios, uma vez que 53% dos pesquisados posdsée segundo grau completo, e tal
exigéncia é importante para o desenvolvimento E&ggio do processo de desenvolvimento

profissional.

4.2 DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Considerando-se o modelo de Quinn et al. (201%) d@irmensdes gerenciais que fazem

parte dos papéis desempenhados pelos fabricanesydadrias na gestdo de seus negocios,
148



149

gue refletem o uso das 21 competéncias gerendibzadas neste estudo, observou-se que os
empresarios hoje canalizam mais esfor¢cos nas dedeslaborar’, ‘controlar’ e ‘competir’.

As acOes gerenciais de controlar e competir, s@nagspresentam maior dificuldade da
gestdo e sao foco de uma maior preocupacao doesdmios, que buscam a sobrevivéncia da
empresa no exercicio diario de suas fungbes. Obsew que na maioria das MPEs
pesquisadas, devido a estrutura ser enxuta e cooopempregados, existe uma proximidade
do empresario com os empregados. Nota-se tambérmtiaapda fiscalizacdo constante do
trabalho, com acompanhamento das etapas envolvidaglal os empresarios buscam criar
esforgcos junto aos empregados para o cumprimentop@dao e da qualidade do
produto/servico prestado. Exercendo o papel de itmor(processo interno) nas praticas de
gestdo cotidiana, os empresarios vém se preocugamdobuscar manter um conhecimento
amplo de tudo o que ocorre na empresa, visanddratari seu negocio.

Os resultados das entrevistas feitas com os enmjmesaos distribuidores de aluminio,
mostram que existe a necessidade de melhoria dtisgsrde gerenciamento, da criacdo de
iniciativas para qualificacdo dos empregados e wodasenvolvimento do empresario. Da
mesma forma, verificou-se a necessidade de mamb&r eomunicacao transparente e o
desenvolvimento de agdes para um melhor gerenctangenconflito construtivo, por meio
do desenvolvimento de uma lideranca gerencial,cded a contribuir para os objetivos
empresariais e as estratégias definidas pela empy&sificou-se um nivel reduzido de
delegacdo de tarefas. Constatou-se também quecedate sdo baseadas na experiéncia
cotidiana que transcorre numa relacdo as vezesitatitoe paternalista, e, portanto, faz-se
necessario que os empresarios venham fortalececsuanicacdo com os empregados, e
saibam lidar com situacdes adversas, em que ‘o Hdee levar o grupo aos objetivos
almejados’. Isto € reflexo das caracteristicasgmtes entre 0s empresarios pesquisados, na
qual a maioria apresentou perfil de ‘chefe’ ou &yee’ e ndo de ‘lider’.

No grupo de competéncias voltadas para ‘estimulaossibilitar a conformidade’,
constatou-se que nenhum dos empresarios pesquisezlosiencdo ao uso de normas
aplicaveis ao setor de esquadrias que € um remursindatorio na construcdo civil. Tais
normas sado fundamentais para assegurar a qualieladesempenho final do produto.
Observou-se também, que a maioria dos empresa&spiigados nado utilizam indicadores e
métricas do negécio. Foi evidenciado o uso de olm#rbasicos de clientes, fluxo financeiro
de recebimentos e de gestdo do estoque de matemliaim de um baixo indice de

informatizacdo para garantir melhor eficacia do®cessos (papel de coordenador).
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Identificou-se também a necessidade de desenvaitinue acdes para melhorar a integracéo
entre equipes de empregados, visto que foram apemtalivisbes entre a equipe
administrativa e da fabrica, embora haja uma sugiwvconstante das tarefas (papel de
monitor) e proximidade no relacionamento interpaksa qual contribui para mitigar
eventuais conflitos. Constatou-se que os empresaém buscando centrar esfor¢os para a
fidelizacdo dos clientes de sua carteira, porém,pencas empresas, foram evidenciadas
acOes de prospeccdo de novos clientes no mercamompio de visitas em obras,
construtoras, etc.

No grupo de competéncias voltadas para ‘melhoraroautividade e aumentar a
lucratividade’, identificou-se a necessidade dopresarios de estabelecer metas e objetivos
na organizacdo num horizonte de longo prazo, poio nda implementacdo de um
planejamento estratégico, que envolva os empregé#stosira contribuir para a valorizacao
do capital humano e o desenvolvimento de conhedosetécnicos e do produto pelos
empregados envolvidos na montagem, além de melaapaalidade do produto e do processo
de producéo (papel de diretor).

No grupo de competéncias voltadas para ‘promovemumlanca e estimular a
adaptabilidade e o apoio externo’, as quais cargrib para a adaptacdo politica, resolugédo
criativa de problemas, inovacao e gestdo da mudsaagéicou-se que, apesar da importancia
destas competéncias, notou-se entre os fabricdatesquadrias, receio e inseguranga quanto
a correr riscos em processos de mudancas e inavggapel de inovador), e também em
investimentos em equipamentos mais modernos.

Complementando este conjunto de competéncias [gesiqs, ‘a integracao e o caminho
da maestria’, foca no modelo gerencial adotadospeopreséarios, como, de forma conjunta,
eles integram os campos de meta racional, relag@®sinas, processo interno e de sistema
aberto em suas acbes na empresa. Observou-se amtempresarios, uma falta de
compreensao da situacédo de forma clara e aprofandiacempresa com o uso da intuicéo,
para poderem utilizar, além das 3 (trés) acBesuass choje eles centram mais esforgos,
também a acédo de ‘criar’, de forma ponderada, gaelaptarem facilmente a estes papéis, de
forma a atender adequadamente as contradicbeszaganais, e assim, gerar resultados. No

Quadro 2, esta indicado o estagio de desenvolvindag competéncias dos empresarios.
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Quadro 12- Estagio de desenvolvimento das compag&dos empresarios

Percepcdes dos
Empresarios Situacéo

atual
Média T ‘ Avaliacdo

Competéncia gerencial Acéo

41 N

Entender a si mesmo e 0s outros

Comunicar com honestidade e efetividade.

E_:

Orientar e desenvolver pessoas. | - Colaborar _

Gerenciar grupos e liderar equipes. 4,3 _

Gerenciar e estimular o conflito construtivo

Organizacéo de fluxos de informacdes.

Trabalhar e gerenciar entre funcdes.

Planejar e coordenar projetos. Il - Controlar

Medir e monitorar o desempenho e a qualidade

Estimular e possibilitar a conformidade.

Desenvolver e comunicar uma Visao.

Estabelecer metas e objetivos.

Motivar a si mesmo e 0s outros. Il - Competir

Projetar e organizar.

Gerenciar a execugao e buscar resultados.

Usar o poder e a influéncia com ética e efetividade

Patrocinar e vender novas ideias

Estimular e promover a inovagéo IV - Criar

Negociar acordos e Compromissos

Implementar e sustentar a mudanca

Integracé@o e o caminho para a maestria T+ 10+ 10+ 1V
Desenvolvida Em desenvolvimento Nada/pouco desenvolvida

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Com base na analise das competéncias gerenciasvidgdas pelos empresarios-
gestores, verificou-se nos resultados apuradosegiste um certagap ou hiato entre as
percepcOes destes empresarios presentes nas rdadiasitoavaliacoes que refletem como
estdo sendo valorizadas as competéncias gerequmilsoje possuem, as quais influenciam o
entendimento e a gestao de seus negocios, e os claldtados nos levantamentos de campo,

4.3 PERFIL PROFISSIONAL DOS FABRICANTES DE ESQUADRIASITUAGAO ATUAL X
EXIGENCIAS DE MERCADO

Verificou-se que, embora os empresarios pesqussagitham buscando melhorar as

condicbes de sua empresa para poder competir n@adwer na qual alguns deles
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manifestaram o desejo de realizar investimentoa palhoria da fabrica, por outro lado, a
maioria ndo vem priorizando desenvolver seu penftfissional, mediante iniciativas de
autodesenvolvimento e atualizacdo de técnicas becégdo de esquadrias e de novos
conceitos de gestdo. Observou-se que o perfil ateamercado exige capacitacdo dos
empresarios para que possam lidar adequadamentenovas tecnologias, maquinas e
equipamentos e proceder inovacfes. Da mesma fagrabricas de esquadrias para poderem
atender servicos de maior valor agregado, deventacaom um departamento técnico
qualificado, um setor administrativo estruturadovadvendo os setores de financgas,
marketing, pessoal e faturamento, um setor proolaivn processos organizados, um setor de
instalacdo direta e indireta e um ndcleo para dareantos profissionalizantes dentro da
fabrica, aléem de um grupo de informatica, para oralha eficiéncia operacional. Desta
forma, constatou-se a necessidade de desenvolwintentconhecimentos complementares
para a construcado de um perfil profissional em @onidade com as exigéncias de mercado.
Tais diferencas em relacao ao perfil profissiormhdndado pelo mercado, poderédo produzir
reflexos na sustentabilidade dos negocios, no et aos aspectos comerciais e
tecnolégicos. No Quadro 12 esta especificado costé® & situacdo atual de cada um dos

componentes do perfil do empresario e as necessidbddesenvolvimento.
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Quadro 13- Perfil do empresario (situagéo atual)

Perfil do empresario
(conforme exigéncias de mercado)

Situacdo
atual

1) aprendizagem por meio das praticas obtidas ema®wmpresas: ex-funcionario de empresa do sef|
esquadrias (Turrioni, 2017; Nonaka e Takeuchi, 189dce, 1996; Davenport e Prusak, 2003; Perren6a8)1

2) pertence a 22 ou 32 geragdo de empresa de esg(idrioni, 2017; Davenport e Prusak, 2003)

3) possui formacgédo superior nas areas: Engenhariajmigiracdo ou Arquitetura. (Turrioni, 2017)

4) tem a capacidade de buscar um processo de permatealizacdo de informacdes sobre o mercado

se insere, tendéncias econdmicas em todos os.nl&rs vivéncia técnica e tem relacionamento dicetm o mercad
Conhece as praticas da concorréncia. (Turrioni, 28EBRAE, 2017; Contador, 2008; Prahalad e Hamel, ;1R88er e
Armstrong, 2015)

5) sabe investir/adquirir conhecimento com tecnoldgiaovos produtos e processos. (Turrioni, 2017)

6) investe em capacitacédo de pessoas (Turrioni, 2017)

7) conhece os varios sistemas de esquadrias dis@nitvenercado (Rocha, 2011; Cardoso, 2011)

8) conhece conceitos de engenharia aplicaveis aadsast plantas, projetos, etc. (Rocha, 2011)

9) mantém uma formacao profissional permanente: manté@ aprimoramento pessoal: viagens, cursos (ges
lideranca empresarial, administracdo de negécilasemmento tributario, etc.); participacdo em giades. (Turrioni
2017; Reis, 2011; SEBRAE, 2017)

10) efetua leituras especializadas (Turrioni, 20170Gso, 2011)

11) mantém padrdes éticos de conduta: colaboradaresaado. (Srour, 2000; Moreira,1999)

12) conhece as normas de desempenho de esquadrig2RdisCardoso, 2011; Turrioni, 2017 )

13) tem capacidade para promover iniciativas de inwag mudancas (Ekvall, 1996; Amabile, 1997; Roh

2010; Kotler e Armstrong, 2015; Turrioni,2017)

14) procura as empresas a qual se identifica: raneresal, comercial, etc. (Cardoso, 2011)

\‘) Desenvolvida ) Em desenvolvimen\‘) Nada/pouco desenvolvida

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

Considerando o historico de desenvolvimento priofied e as competéncias gerenciais
analisadas dos empresarios, constatou-se que getémias gerenciais hoje desenvolvidas,
foram formadas principalmente por meio das exper@nanteriores no ramo de esquadrias,
inclusive nos casos de sucesséao familiar, mas tambér meio do desenvolvimento natural
das experiéncias do empresario-gestor em funcdendpo de vivéncia no negdécio atual, na
qual a maioria das empresas conta com mais de 5§ deooperagdo. Verificaram-se
necessidades de adequacao destas competénciasiagsrgrara atender as exigéncias do
setor da construcédo civil e dos seus clientes, wandesenvolvimento do perfil atual destes
empresarios, em especifico, formacéo escolar,ioelamento com o mercado, tecnologia e

inovagdo, conhecimento das normas de desempenésqgdadrias, conhecimento técnico de
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projetos e desenvolvimento de lideranca gerents#d. ira contribuir para a integracdo e
desenvolvimento das a¢des gerenciais de colabawatrolar, competir e criar, necesséria
para a sustentabilidade dos negdcios. Percebeesexigie a necessidade destes empresarios
entender e focar estas competéncias gerenciais eonzo oportunidade de melhoria da
empresa, por meio de uma estratégia alinhada cambjeSvos e metas organizacionais, que
considere, no processo de desenvolvimento das ¢éng®s gerenciais, ©
autodesenvolvimento e atualizacéo profissionalahogregados e das praticas voltadas para o
ambiente externo. Constatou-se que 0s empresgmwsdesconhecerem 0s conceitos de
competéncia, ndo reconhecem a sua necessidade evamndirecionando esforcos para
desenvolver os atributos de lideranca, que da mésme, precisa ser desenvolvida, assim
como a qualificacdo dos empregados para a formagicapital humano, requisitos
fundamentais para a sustentabilidade dos negécios.

Hoje as competéncias desenvolvidas ficam relacematiais aos conhecimentos
necessarios para a sobrevivéncia do negocio gigemire para a continuidade das operacdes.

Espera-se por meio dos resultados apresentad@s pessjuisa, lancar uma luz sobre o
subsetor de esquadrias e contribuir para o desemaiito de percepcdes sobre como sdo
valorizadas e desenvolvidas as competéncias garemalos fabricantes de esquadrias e das
dificuldades enfrentadas pelos mesmos na gestdeutenegocios.
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Apéndice A - Normas aplicaveis para umaindustriad e esquadrias
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Normas aplicaveis para uma indastria de esquadrias

NORMA

DESCRICAO

ABNT NBR 15842:2010

Qualidade de servico para pequeno comeércio: requisitos
gerais

ABNT NBR 12693:2013

Sistemas de protecao por extintores de incéndio

ABNT NBR 5410:2004 Versao
Corrigida: 2008

InstalacBes elétricas de baixa tensao

ABNT NBR ISO IEC 8995-1:2013

lluminacdo de ambientes de trabalho - Parte 1: interior.

ABNT NBR IEC 60839-1-1:2010

Sistemas de alarme - Parte 1: Requisitos gerais - Secédo 1:
geral

ABNT NBR 5419-1:2015

Protecéo contra descargas atmosféricas -Parte 1: principios
gerais

ABNT NBR 5419-2:2015

Protecdo contra descargas atmosféricas - Parte 2:

gerenciamento de risco

ABNT NBR 5419-3:2015

Protecdo contra descargas atmosféricas - Parte 3: danos
fisicos a estruturas e perigos a vida

ABNT NBR 5419-4:2015

Protecdo contra descargas atmosféricas - Parte 4: sistemas
elétricos e eletrnicos internos na estrutura

ABNT NBR 13698:2011

Equipamento de protecao
filtrante para particulas.

respiratéria: peca semifacial

ABNT NBR 13712:1996

Luvas de protecéo.

ABNT NBR ISO 20345: 2008

Equipamento de protecédo individual: calcado de seguranca.

ABNT NBR ISO 20346:2008

Equipamento de protecéo individual: calcado de protecéo.

ABNT NBR ISO 20347: 2008

Equipamento de protec¢&o individual: calgado ocupacional.

ABNT NBR 16247:2013

Protecdo ocular pessoal — Filtros para soldagem e técnicas
associadas — Requisitos de transmitancia e recomendacdes
de uso.

Fonte: elaborado pelo autor (2017), adaptado de SEBRAE (2017)
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Apéndice B - Carta-convite para os fabricantes de e  squadrias
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S3o Paulo, xx de xxxxx de xxxx

Prezado Sr,

Conforme conversamos anteriormente, estamos convidando V.S. 2 para participar de um
importante estudo no segmento de esquadrias, visando atender ao projeto de pesquisa de
mestrado sobre o tema “Competéncias Gerenciais”, sob orientagio da FACCAMP -
Faculdade Campo Limpo Paulista.

Entendo que este estudo representa um momento especial de reflexdo pessoal.

Desta forma, estou encaminhando dois formularios (Identificagdo do Perfil da Empresa e
Autoavaliacdo: Identificacdo do Perfil de Competéncias Gerenciais) que seguem anexados
nesta mensagem de e-mail, e que deverd ser respondido INTEGRALMENTE pelo SOCIO-
ADMINISTRADOR.

Lembro que TODAS as informagdes serdo tratadas sob MAXIMO SIGILO e seguirdo os
padrdes éticos necessarios.

Desta forma, todos os fabricantes de esquadrias participantes deste estudo, que estdo
situados nos mercados de SP, PR e SC, que foram previamente selecionados em fungao das
boas praticas de gestdao que pude evidenciar nas minhas relagdes comerciais mantidas
anteriormente, serdo devidamente codificadas de forma a ndo identificar o nome da
empresa nem tampouco o nome do administrador.

O preenchimento é simples e muito rapido (vocé ndo gastara mais do que alguns minutos
para responder) e trara grande contribuicdo para o mundo académico e para o segmento de
esquadrias.

Em uma segunda etapa, irei contata-lo novamente para que possa conhece-lo pessoalmente,
ocasido em que sera feita uma entrevista.

Lembre-se que, o importante é que esta autoavaliagao reflita exatamente como vocé se vé
atualmente em seu negécio.

Ao final deste processo, irei fornecer para sua empresa, totalmente sem custo, um relatério
contendo os resultados deste estudo.

Qualquer duvida, podera ser esclarecida através do telefone (11) xxxxx.xxxx, através deste e-
mail ou pelo Skype: XXXXXXXX

Conto mais uma vez com a sua cooperagao e apoio.

Cordialmente,
Danilo Nelson Vailati Filho

Mestrando em Administracao
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Apéndice C - Identificacdo do perfil da empresa

(Questionario Q1)
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Identificacao do perfil da empresa

Preencher o questionario individualmente (um para cada sécio-diretor)
Data de preenchimento das informacgGes: /]
Orientagoes:

1) Todas as informagdes coletadas neste estudo serdo tratadas sob o MAXIMO sigilo e obedecerdo aos padrdes éticos
exigidos. Desta forma, as empresas participantes terdo um cddigo de identificagdo especifico, de forma a garantir que
os dados sejam preservados com total seguranca.

2) Esta pesquisa visa responder a seguinte pergunta: Como os empreendedores, fabricantes de esquadrias
desenvolveram as competéncias que hoje possuem?

Portanto, este momento de reflexdo é muito importante para que V.S. 2 possa avaliar os pontos de melhoria,

potencialidades e, desta forma, todas as respostas deverdo ser dadas com total sinceridade.

a) Empresa:

b) Localizagdo: Cidade Estado

c¢) Nome do sécio-administrador:

d) Sexo: ( )Masculino ( )Feminino

e) Idade:
( )Até 29 anos( )Entre30a34anos( )Entre35e39anos( )Entre40 a44anos
() Entre 45a49 anos( ) Acima de 50 anos

f)  Ramo de atividades:
( ) Comércio ( ) Industria ( ) Servigos ( ) Outros.

Especifique:

g) Porte da empresa (em faturamento):

() Microempresa ( ) Pequeno porte ( ) Médio porte ( ) Grande porte
h)  Tempo de existéncia da empresa:

()1a2anos( )2a3anos( )3a5anos( )acimadeb5anos

i)  Total de funcionarios:

j)  Realiza investimentos em treinamento de colaboradores:
()Sim ( ) Nao
k) Formagdo escolar/académica do sécio-administrador:
() Até primeiro grau
() Segundo grau completo
() Superior
() Pés-graduado
1) Experiéncia profissional
O socio-administrador tem experiéncia profissional adquirida como empregado em outras empresas, no ramo de
atuagdo de seu negdcio atual.

() Sim. Qual?

Esta experiéncia adquirida foi como: ( ) Técnico ( ) Gestor( ) N3do
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Apéndice D — ldentificac&o do perfil de competéncia gerencial

(Questionario Q2)
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Identificacéo do perfil de competéncia gerencial

175

A competéncia gerencial é uma combinacgdo geral de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressa pelo
desempenho do sdécio-administrador em contexto organizacional. Os resultados deste desempenho

influenciam a organizagao.

Desta forma, para podermos conhece-lo melhor e obter subsidios fundamentais para a realizacao deste

estudo, pedimos que leia e analise cada uma das competéncias gerenciais abaixo descritas e escolha

uma dentre as seis alternativas, obedecendo o grau de desenvolvimento que melhor reflita seu momento

atual, como segue na escala de avaliagdo do nivel de desenvolvimento da competéncia que segue abaixo:

(1) Péssimo (2) Ruim (3) Regular (4) Bom (5) Muito Bom (6) Otimo

Importante:

TODAS as 21 competéncias deverdo ser avaliadas (sem excec¢do), por V.Sa., de forma a ndo prejur

tabulacdo dos dados e os resultados do trabalho

DESCRICAO DA COMPETENCIA

ESCALA

1. Criar e Sustentar o Compromisso e a Coesao

2

3

q

5

a. Entender a si mesmo e os outros.

Definicdo: Compreende a inteligéncia interpessoal que é a habilidade de entender outras pessoas, o
que as motiva, como trabalham, como trabalham cooperativamente com elas e a inteligéncia
intrapessoal que é a mesma habilidade, sé que voltada para si mesmo. E a capacidade de formar um
modelo verdadeiro e preciso de si mesmo e usa-lo de forma efetiva e construtiva.

b. Comunicar com honestidade e efetividade.

Definigdo: Expressa as ideias efetivamente para ser considerado como um lider de credibilidade,
honestidade e de impacto. Transmite um entendimento claro do assunto do seu trabalho e oferece
esclarecimentos sobre o tema. Comunica as ideias sucintamente e com seguranga. Transmite
mensagens com energia, entusiasmo e convicgdo. Usa argumentos atraentes e persuasivos. Mantém
os outros informados sobre o que é necessario saber.

c. Orientar e desenvolver pessoas.

Definicdo: Conduz a gestdo dos processos na organizagdo, promovendo agdes para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal e a transmissdo de conhecimento para seus
subordinados. Incluem treinamento e desenvolvimento das pessoas, programas de mudangas e
desenvolvimento de carreiras e agdes de comunicagao.

d. Gerenciar grupos e liderar equipes.

Definicdo: E a capacidade de gerenciar um grupo de pessoas, mantendo influéncia e fazendo com
que esse grupo gere resultados e se transforme em uma equipe, fazendo com que essa equipe
alcance os objetivos propostos em prol da organizagao.

e. Gerenciar e estimular o conflito construtivo.

Definigdo: Os conflitos podem gerar sérias ameagas a estabilidade da organizagdo, mas, por outro
lado, podem agir de maneira construtiva estimulando o potencial de inovagdo. Esta competéncia
mostra a capacidade de manejo de situagGes de conflito que é essencial para as pessoas e a
organizagdo como fonte geradora de mudangas, pois das tensdes conflitivas, dos diferentes
interesses das partes envolvidas é que nascem oportunidades de crescimento mutuo. Mostra
também a capacidade dentro da gestdo como encarar o conflito como uma forga constante dentro
da organizagdo e procurar administra-la para que estes atuem de maneira construtiva através das
técnicas da administragdo de conflitos.
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DESCRICAO DA COMPETENCIA

ESCALA

2. Estabelecer e Manter a Estabilidade e a Continuidade

2

3

4

5

a. Organizagdo de fluxos de informagoes.

Definigdo: Informagdo é o sangue vital da organizagdo e gerenciar informagdes de maneira efetiva é
um aspecto critico do trabalho do lider gerencial. Os fluxos de informagdes permitem o
estabelecimento das etapas de obtengdo, tratamento, armazenamento, distribuicdo, disseminagao
e uso da informagdo no contexto organizacional. Esta competéncia mede a capacidade de gestdo da
informagdo, envolvendo o estabelecimento de processos, etapas ou fluxos sistematizados e
estruturados, associado as pessoas responsaveis por sua condugdo, para que se obtenham os
resultados desejados.

b. Trabalhar e gerenciar entre fungdes.

Definicdo: Uma equipe multifuncional é um grupo que reine membros de diferentes unidades
organizacionais para trabalhar em uma tarefa ou projeto comum (ex: produgdo de esquadrias e
financeiro). Gerenciar e trabalhar equipes multifuncionais demanda novos desafios em comparagdo
com o trabalho em uma organizagdo funcional tradicional. Esta competéncia mede a capacidade de
lideranga para integragao funcional, tanto em tarefas ou projetos simples e rotineiros ou complexos,
dentro das varias especialidades funcionais, onde a gestdao de forma multinacional deve considerar o
esclarecimento de metas e o contrato social da empresa, deve procurar criar massa critica de
lideranga, tornar a equipe e seus membros responsaveis por seu desempenho, manter as equipes
multifuncionais tdo pequenas quanto possivel com representagdo funcional critica, fornecer as
equipes multifuncionais informagdes relevantes e atualizadas constantemente e a autoridade para
tomar decises, treinar os membros para trabalhar em equipe e gerenciar processos, tornar claras
as expectativas dentro e entre as equipes e estimular os membros da equipe a enxergar além de
suas fungoes.

c. Planejar e coordenar projetos.

Defini¢do: Esta competéncia mede a capacidade de lidar com o planejamento, direcionamento e
controle de recursos para atender aos requisitos técnicos, as metas de custo e as restricées de
tempo de um projeto, considerando as etapas de iniciagdo, planejamento, execugdo,
monitoramento e controle e fechamento do projeto.

d. Medir e monitorar o desempenho e a qualidade.

Definigdo: Esta competéncia avalia a capacidade de utilizagdo de métricas e monitoramento que sdo
utilizadas para avaliar o desempenho no sentido de alcangar os resultados criticos, buscando
sempre estabelecer e manter estabilidade, controle e conformidade dos processos desenvolvidos na
organizagdo, eliminacdo de falhas e busca de melhorias assim como exceléncia no desempenho.

e. Estimular e possibilitar a conformidade.

Definigdo: Esta competéncia considera as reag0es, atitudes e métodos empregados na busca da
conformidade e atendimento a politicas, procedimentos e normas a serem cumpridas dentro da
organizagdo, e a oportuna avaliagdo do comportamento dos funcionarios, e as situagGes onde
ocorram resiliéncia, desvios comportamentais destes funcionarios, buscando assegurar
transparéncia quanto a aplicagdo de regras, abrandar os impactos da rede informal de comunicagdo
(boatos), atendimento aos principios éticos e a legislacdo existente, mediante uma adequada
comunicagdo para toda a organizagdo.
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DESCRICAO DA COMPETENCIA

ESCALA

3. Melhorar a Produtividade e Aumentar a Lucratividade

2

3

4

5

a. Desenvolver e comunicar uma visdo.

Definigdo: A visdo é algo de suma importancia na organizagdo para uma lideranga de sucesso, onde
o lider auxilia e incentiva seus subordinados a enxergarem o que estd a sua frente a partir dos
objetivos previamente estabelecidos. Os lideres necessitam fundamentalmente de criar e incorporar
dentro de si a visdo da empresa, de forma identificar a longo prazo as metas e implantar ideias,
alternativas, inovagGes e solugdes criativas de sucesso e possibilitar conduzir os colaboradores a um
caminho claro e transparente. Esta competéncia avalia o grau de eficacia de como esta sendo
desenvolvido e comunicado uma visdo considerando os esforgos de identificar, estruturar e
desenvolver uma visdo que apele para um objetivo comum, capaz de conquistar todos os
subordinados. Considera ainda a capacidade de comunicar tal visdo nos ambitos estratégico, tatico e
pessoal, apresentando-a assim de uma forma tdo concreta e que as pessoas possam visualizar-se
dentro dela, conhecer e acreditar na visdo, de modo a poder demonstrar, de modo genuino, que
suas palavras reflitam suas convicgdes pessoais.

b. Estabelecer metas e objetivos.

Definigdo: O passo ldgico seguinte ao desenvolvimento e a comunicagdo de uma visdo é formular
planos organizacionais, metas e objetivos especificos com vistas a consecugao da referida visao. Esta
competéncia mede a capacidade do gestor na definicdo e cumprimento de metas e objetivos com
determinagdo e persisténcia, em todos os niveis da organizagdo, onde tais objetivos tendem a girar
em torno da visdo em nivel estratégico e tatico. Mede ainda o foco estratégico e direcional, e a
tomada de decisGes basicas e fundamentais pelo gestor na organizagdo: a escolha de missdes,
estratégias e alocagdes genéricas de recursos e identificagdo de nichos de mercado. O conjunto
dessas escolhas estratégico-visionarias é que vai moldar, de maneira geral, o futuro da empresa.

¢. Motivar a si mesmo e os outros.

Definicdo: Um dos elementos que contribuem para a lucratividade e produtividade nas
organizagoes, é a motivagdo. Hoje as pessoas competitivas querem ganhar e o empreendedor deve
liderar o grupo buscando uma permanente inspiragdo, sempre levando ao grupo o oportuno toque
de otimismo, paixdo e alegria ante as responsabilidades imputadas a cada colaborador. Esta
competéncia mede a capacidade de automotivagdo onde sdo dirigidas as emogdes a servigo de um
objetivo, e de motivagdo de seus subordinados, o empoderamento que consiste numa abordagem a
projetos de trabalho que se baseiam na delegacdo de poderes de decisdo, autonomia e participagdo
dos subordinados na administragdo da empresa e da busca do engajamento destes subordinados.
Dentro do entendimento de que ninguém motiva ninguém, cabe ao gestor fornecer instrumentos e
condigdes para que alguém se motive, e essa pessoa passa, entdo, a agir de forma motivada na
busca de metas e objetivos que, para ela, revistam-se de significado.

d. Projetar e organizar.

Definigdo: O planejamento e a organizagdo sdo movidos pela visdo e estratégia articuladas. Esta
competéncia mede a capacidade do gestor de planejar e organizar suas proprias atividades e as do
seu grupo, estabelecendo, a partir do plano organizacional definido, metas mensurdveis e
cumprindo-as com eficacia, mediante adequada decisdo quanto a alocagdo e coordenagdo dos
recursos organizacionais. Envolve ainda o projeto da estrutura organizacional, e a organizagdo do
trabalho, necessaria para converter os planos da empresa em agdes estruturadas, mediante a
divisdo do trabalho em componentes gerenciaveis.

e. Gerenciar a execugao e buscar resultados.

Definigdo: A visdo e as metas da organizagdo devem ser convertidas em resultados pelos esforgos de
pessoas motivadas, trabalhando na estrutura organizacional e na cultura que foi criada. Esta
competéncia refere-se ao gerenciamento da execugdo e a busca efetiva dos resultados desejados a
partir das agdes desenvolvidas na organizagdo, considerando a efetividade do lider-gestor e a
administragdo produtiva do tempo e a habilidade para o enfrentamento de crises.
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DESCRICAO DA COMPETENCIA

ESCALA

4. Promover a Mudanga e Estimular a Adaptabilidade

2

3

4

56

a. Usar o poder e a influéncia com ética e efetividade.

Definigdo: Esta competéncia esta relacionada a identificagdo das fontes de poder e as diferentes
taticas que podem ser usadas para influenciar os outros. O poder existe em nivel macro ou de
organizagdo, que pode ser visto como a capacidade de influenciar o fluxo de energia e de recursos
disponiveis em dire¢do a metas determinadas, e pode incluir a defini¢do de regras e procedimentos,
concessdo de recompensas e punigdes, e desenvolvimento de metas e planos. Existe o poder em
nivel de grupo ou equipe, que é visto como a capacidade de influenciar seus pares (sécios), por meio
da forga do conhecimento e da experiéncia e pela capacidade de construir coalizbes com aqueles
que compartilham seus pontos de vista e metas. Existe ainda o poder em nivel individual ou pessoal
que pode ser considerado como a capacidade de uma pessoa influenciar o comportamento de
outra, de forma que esta outra pessoa faga algo que de outro modo ndo faria. Embora na maioria
das vezes seja visto como algo negativo, sua utilizagdo na mobilizagdo de pessoas e recursos para
alcancgar os objetivos institucionais pode ser positiva e influencia os relacionamentos interpessoais e
0s recursos que aplicamos nestes relacionamentos.

b. Patrocinar e vender novas ideias.

Definicdo: Algumas estratégias ndo controladoras servem para aumentar o poder e a influéncia no
espaco do trabalho, que sdo desenvolvidas mediante reunido, gestdo e comunicagdo, entre as quais
estdo o encorajamento para compartilhar ideias e o reconhecimento dos funcionarios pelo bom
desempenho. Esta competéncia esta fortemente vinculada as comunicagdes e podem ser avaliadas
em termos de substancia (o que é comunicado) e estilo (como isso é comunicado) onde os dois
elementos sdo importantes ao patrocinar e vender ideias. Nesta competéncia sdao consideradas duas
estruturas distintas que podem ser usadas para ajudar a melhorar a qualidade de sua habilidade sua
prépria comunicagdo e sua habilidade de orientar os outros. A primeira estrutura é baseada na
pesquisa de valores concorrentes e distingue entre tipos diferentes de mensagens baseadas em seu
propdsito. A segunda estrutura é mais geral e fornece uma metodologia para preparar
apresentagoes efetivas

c. Estimular e promover a inovagdo

Definigdo: A criatividade e a inovagdo traduzem-se na exploragdo bem-sucedida de novas ideias,
essenciais para sustentar a competitividade e a geragdo de riquezas e se refere a um produto,
servico ou melhoria que ndo precisa ser necessariamente criado, mas a transposicdao de uma ideia
para outro contexto também é algo inovador. Esta competéncia avalia a capacidade para aderir a
novos processos de gestdo e de funcionamento e apoiar ativamente a sua implementagdo. Avalia
como o gestor estimula sua equipe nos caminhos da inovagdo, a qual demanda um bom
gerenciamento, finangas apropriadas e acima de tudo um clima organizacional estimulante que
possibilite criar vantagens; e nado se trata apenas da criagdao de demandas inteiramente novas, com
foco total nos clientes e consumidores potenciais, mas em tudo: como se executar os servigos, como
vender, como posicionar o produto no mercado, entre outros.

d. Negociar acordos e compromissos

Defini¢do: Esta competéncia avalia a capacidade para estabelecer acordos e consensos com pessoas
e grupos, gerindo adequadamente os conflitos de interesses e tentando chegar a resultados
positivos para todas as partes envolvidas. Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes
comportamentos: utiliza uma forma de comunicagdo aberta e cria um clima propicio a expressao
dos outros, ouvindo-os com atengdo; é perspicaz a captar o ponto de vista alheio e a encontrar
argumentos eficazes para influenciar e persuadir os outros; analisa a informagao relevante, aprecia
as diversas alternativas e procura pontos de concordancia para chegar a decisées de ganho mutuo e
estabelece consensos e acordos através da negociagdo, sendo persistente e flexivel, buscando
sempre assegurar a manutenc¢do de um clima de confianga e respeito.
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e. Implementar e sustentar a mudanca

Definigdo: Esta competéncia avalia como esta sendo implementado e sustentado os processos de
mudanga organizacional que pode envolver desde uma alteragdo de posicdo no mercado e
alteragdes nas preferéncias dos consumidores, mudanga na sua fungdo social, modificagdo no seu
direcionamento estratégico com possivel alteragdo na sua missdo e visdo e reavaliagdo das suas
praticas nos diferentes niveis de autoridade e responsabilidade. A mudanga é tida como processo
natural ao longo da existéncia das organizagOes e estd sujeito as forgas positivas e negativas
(resisténcias), cabendo ao gestor administrar estes conflitos.

DESCRICAO DA COMPETENCIA

ESCALA

5. Integragao e o caminho para a maestria

2

3

q

5

Integragdo e o caminho para a maestria.

Definigdo: Esta competéncia avalia a habilidade do gestor de entrar em uma situagdo, vé-la de
diversas perspectivas, determinar que agGes sdo necessarias e, entdo, usar e misturar competéncias
contrastantes sem parecer inconsistente, considerando as ag¢0es integradas de colaborar, controlar,
competir e criar que fazem parte da gestdo da organizagdao, demandando do gestor capacidade para
lidar com a complexidade dos comportamentos e evitar os deslizes para estilos negativos de
gerenciamento. Um gestor que busca o caminho da maestria e proficiéncia reconhece que existe
sempre algo a aprender e novas ideias que vao desafid-lo a melhorar suas habilidades e sempre
desenvolver novas competéncias e manter um aprendizado constante além de contribuir para a
elevagdo de sua equipe a buscar resultados positivos.

Fonte: elaborado pelo autor (2017), adaptado de Quinn et al. (2015):

Competéncias Gerenciais. A abordagem de Valores Concorrentes na Gestéo.
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Apéndice E - Roteiro de entrevista (Fabricantes de Esquadrias)

Questionario Q3
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Faccamp —Pesquisa de Mestrado 11/2016

[E

10.
11.

12.

13.

14.

15.

Roteiro de entrevista (Fabricantes de esquadrias)

Empresa:

Localizacdo: Cidade Estado

Nome do socio-administrador:

O Sr. poderia fazer um relato de sua historia de vida, comentando aspectos sobre sua
formacdo escolar, técnica/académica e experiéncias profissionais, inclusive como gestor
de negdcios, até chegar no momento atual em sua empresa?

Em sua opinido, quais sdao os seus pontos fortes? Comente sobre eles e me fale como vé
a concorréncia nesse aspecto.

Quais sdo as suas oportunidades de melhoria, areas/comportamentos a serem
desenvolvidos? Comente sobre elas, e sobre como vé a concorréncia nesse aspecto.

Qual é o seu principal diferencial competitivo?

Quais das seguintes agdes vocé encontra mais dificuldades para trabalhar: colaborar,
controlar, competir ou criar? Porque?

Comente sobre suas habilidades para identificar novas oportunidades de negdcio?
Como é o seu relacionamento com os subordinados e quais agdes de incentivo que sao
criadas para motivagdo de equipes?

Os processos e rotinas da sua empresa sao revisados e repensados periodicamente? Se
positivo, indique quais os esforgos e agdes dispensadas nesse sentido.

Como sdo realizados os controles basicos de gestao, desde o atendimento (cadastro do
cliente), as andlises internas (custos, formacdo de precos de venda, fluxo de caixa e DRE),
o estoque (controle de entrada/saida), expedicdo e a entrega/instalagdo do
produto/servigo até o pds-venda junto ao cliente?

Vocé envolve os empregados no processo decisorio? Explique.

Quais as sinergias e maiores dificuldades encontradas no relacionamento com o (s)
sécios?

Como vocé cria e consegue sustentar o compromisso e coesao junto com a sua

equipe?

Como vocé estabelece e mantém a estabilidade e a continuidade das operacgdes,
organizando fluxo de informacgbes, gerenciando func¢Ges, coordenando projetos,
gerando a qualidade e a conformidade dos procedimentos.

O que vocé faz para melhorar a produtividade e aumentar a lucratividade de seu
negocio?

Como vocé lida com os processos de mudanca e estimula a adaptabilidade prépria e de
sua equipe a estas mudangas.
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Apéndice F — Roteiro de entrevista (Distribuidor)

Questionario Q4

Faccamp —Pesquisa de Mestrado 11/2016
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Roteiro de entrevista (Distribuidor)

Empresa:

Localizagdo: Cidade Estado

Nome do sécio-administrador:

Este questiondrio devera ser preenchido o MAIS DETALHADO POSSIVEL e com TOTAL
SINCERIDADE, visto que as informacdes gerardo subsidios importantes para o estudo.

N3o deverd haver preocupag¢ao com pré-julgamentos ou autocritica, de forma a termos

dados confidveis e que reflitam a realidade atual do sécio-gestor.

1)
categorias de vinculos (fonte:

comercial.

De acordo com a classificacdo abaixo, os clientes podem ser enquadrados em
GONCGALVES et al, 2002), segundo o relacionamento

Em funcdo do perfil dos clientes da DISTRIBUIDORA, solicito que seja indicado o percentual

de participacdo estimado dos fabricantes de esquadrias por categoria de vinculo.

Categoria de Vinculo
I Prospects (clientes potenciais): sdo pessoas identificadas dentro da
populacdo em geral, cujo perfil combina com o gue @ empresa esta
procurando.

I,  Experimentadores: s8o os prospectos que tomaram conhecimento da
organizagdo e das ofertas e comegaram a explorar até que ponto a8 empresa
e relevante.

Il. Compradores: s8o0 0s experimentadores que estao satisfeitos com sua
experiéncia inicial & passaram a fazer negdcios com a empresa, mas ndo
efetivamente,

V. Ciientes Eventuais: satisfeitos com o periodo no qual @ empresa
preencheu suas necessidades, os compradores padronizam aspectos
fundamentais de seus processos de compra e aquisigdes para incluir ua
emprasa como um fornecedor principal para suas necessidades. Nesta
£5i3gio vore ja o conguistou, mais ainda ndo e de sua inteira confianga, ja
que pode passar a utilizar seus concorrentes ou regredir na escala continua
de vinculo e voltar ser apenas um comprador, ou mesmo parar inteiramente
de comprar na sua empresa.

v Clientes Regulares: sd8o0 aqueles que compram de sua empresa ha
muito tempo, cuja confianga vocd conquistou & que adotaram Como Seus os
processos & valores de sus empresa. Eles desajaram se integrar & sua
empresa ndo apenas em seuUs processos de compras, mas também em
oUTros COMPONEntes estratégicos essenciais no negocio.

V. Defensores:com eles, a empresa desfruta de clientes regulares tdo
comprometidos com & organizacio, que somente uma grave violacio de
confianga poderia prejudicar essa boa vontade. Um defensor estara sempre
a0 lado de sus empresa e contard aos outros maravilhas sobre ela, Fara de
=gy negocio uma referéncia. Ele rara “boas reclamagdes”, convidando vocé
a melhorar sem Ser negativo em suas orientagdes,

TOTAL
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xx%
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Roteiro de entrevista (Distribuidor)

1) Em sua opinido, em geral, quais sao as oportunidades de melhoria,
areas/comportamentos a serem desenvolvidos por parte dos fabricantes de esquadrias?
Comente sobre elas.

2) Como vé a concorréncia entre fabricantes de esquadrias no que tange as areas que
demandam oportunidades de melhoria, fidelizagdo em relagdo ao distribuidor e aspectos
éticos.

3) De acordo com sua percepcao, qual é o diferencial competitivo que os principais
fabricantes de esquadrias buscam permanentemente atingir?

4) Na sua percepc¢ado, quais as seguintes a¢des que os fabricantes de esquadrias encontram
mais dificuldades para trabalhar em seus negodcios: colaborar, controlar, competir ou
criar? Porque?

5) Quais as sinergias e maiores dificuldades encontradas no relacionamento com o (s)
fabricantes de esquadrias?

6) Como vocé cria e consegue sustentar o compromisso e coesao junto com estes
fabricantes?

7) Qual é o perfil basico dos fabricantes de esquadrias homologados/credenciados pela
fabrica de perfis de aluminio.

8) Quais sdo os diferenciais encontrados com relacdo aos fabricantes de esquadria
homologados/credenciados pela produtora de perfis entregues ao dealer/distribuidor.
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Apéndice G — Analise de conteludo das entrevistas
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Analise de conteuido das entrevistas

P1: O Sr (a). poderia fazer um relato de sua histéria de vida, comentando aspectos sobre sua formagdo escolar, técnica/académica e
experiéncias profissionais, inclusive como gestor de negdcios, até chegar no momento atual em sua empresa?

Cod.

Emp.

Unidade de Registro - UR

Unidade de Contexto - UC

01

UR 1: formagdo académica, técnica e profissional
UR 2: mudanga na carreira profissional

UR 3: estabelecimento de uma relagdo de confianga no parceiro
para a gestdo dos negdcios

UC1: sou formado em Sistemas de Informagdo

UC2: em fungdo de dificuldades com os sécios, meu pai
encerrou a antiga sociedade e abriu uma nova empresa em
meu nome em 2012.

UC3: meu pai precisava de alguém de confianga para gerir os
negdcios dentro do mesmo segmento

02

UR 1: formacgdo académica, técnica e profissional

UR 2: transigdo profissional

UR 3: decisdo gerencial na gestdo de pessoas

UC1 (a): passei a cursar direito.

UC 1 (b): Acabei ndo retomando meu ensino superior.

UC2 (a): iniciei o trabalho aos 7 anos acompanhando meu pai
que era pedreiro, e depois aos 9 anos trabalhei em banca de
revistas e no periodo noturno em cinema como lanterninha. Na
sequéncia trabalhei em um fliperama e depois voltei a
trabalhar com meu pai.

UC 2 (b): depois, junto com meu irmdo, assumi um restaurante
que fechou em1993, passando a residir em outra cidade,
iniciando novas atividades em um pais vizinho dentro de um
shopping até 1994. Em 1994 trabalhei em um atacado de
autopecas ficando até 2003.

UC 2 (c): em 2004 fui para um pais da Europa onde residi até
2008, retornando depois para minha cidade, ocasido em que
contatei um empresdrio fabricante de esquadrias, que me
ofereceu a oportunidade de lidar comercialmente com um
produto inovador e moderno, a qual aceitei. Em 2006 mudei de
cidade para abrir mercado e em 2014 atingi minha melhor
marca onde tinha uma equipe com 25 colaboradores.

UC 3: em 2015, devido a crise fui obrigado a reduzir este
pessoal.

03

UR 1: transicdo profissional

UR 2: formagdo académica, técnica e profissional

UC 1 (a): iniciei no trabalho aos 18 anos de idade, em empresa
de marcenaria, onde estive por 11 anos, onde desenvolvi todos
os tipos de fungBes, nesses Ultimos 5 anos, estive iniciando os
trabalhos junto a empresa S, casando os 2 empregos, e
atualmente estou encerrando o ciclo na marcenaria, para se
dedicar 100% a minha empresa de esquadrias.

UC 1 (b): fiz consultoria de projetos e engenharia de produtos
por 2 anos.

UC 2: sou formado em Administragdo de Negdcios na
Universidade Uniso,

04

UR 1: transicdo profissional

UR 2: formagdo académica, técnica e profissional

UR 3: tempo de existéncia da empresa

UC 1: trabalhei desde o inicio em empresa da minha familia de
segmento proximo ao que atuo hoje. Comecei pelo basico,
passando por todas as etapas de produgdo, comercial e
gerencial. Isto a 30 anos.

UC 2: sou formado em Economia, com especializagdo em
Gestdo Empresarial.

UC 3: a empresa da qual sou sécio-administrador tem 10 anos
de existéncia.

05

UR 1: transigdo profissional

UR 2: Iniciativa e capacidade empreendedora

UC 1: comecei a trabalhar com 16 anos, trabalhei como
vendedora, recepcionista e na area de gestdo de pessoas. Ndo
tive experiéncias como gestora de negdcios antes, porém, tinha
na familia meu pais que ja trabalhavam no ramo de persianas.
UC 2: aos 20 anos resolvi abrir meu préprio negécio com um
produto que ja tinha conhecimento.
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06

UR 1:

UR 2:

UR 3:

transi¢do profissional

iniciativa e capacidade empreendedora.

formagdo académica, técnica e profissional

UC 1: minha histéria comega em 1987 quando, meus pais foram
para Sorocaba e eu comecei a trabalhar de ajudante em uma
fabrica de esquadrias sendo a Unica em Sorocaba, onde
trabalhei por 8 anos e me tornei um profissional. Trabalhei
mais 12 anos em duas empresas onde adquiri experiéncia em
varias linhas como ACM Fachadas, Desenhos, Soldas,
gerenciamento de pessoal lideranga de equipe.

UC 2: mais tarde comecei a sonhar com meu préprio negdcio e
a seis anos estou nele com muitos clientes e satisfagdo quanto
as obras realizadas.

UC 3: estou cursando o quarto semestre de faculdade na
FEFISO de Sorocaba.

07

UR 1:

UR 2:

formagdo académica, técnica e profissional

transigdo profissional

UC 1. tenho formagdo académica em Administragdo de
Empresas e em Arquitetura e Urbanismo.

UC 2: acabei dando continuidade na empresa do meu pai, que
ja existia a mais ou menos 25 anos, acabei abrindo a empresa
em meu nome ja que meu pai se aposentou.

08

UR1:

UR 2:

UR 3:

UR 4:

UR5:

UR 6:

UR7:

formagdo académica, técnica e profissional

transi¢do profissional

dificuldades quanto a continuidade dos negdcios

iniciativa e capacidade empreendedora

capacidade gerencial

capacidade de superacgdo de situagdes de crise

critica ao governo quanto ao tratamento dos empresarios

UC 1 (a): atualmente sou estudante de engenharia civil.

UC 1(b): foi o ano que ingressei na faculdade de engenharia
civil e no primeiro ano de curso ja fiz administragdo financeira
UC 2: comecei a trabalhar aos 14 anos com meu pai
comerciante dono de uma serralheria onde eu aprendi a
profissdo de serralheiro e a lidar com as dificuldades do dia a
dia.

UC 3: no ano de 2000 meu pai ndo pode mais trabalhar, pois
ele teve um AVC, ai assim tive que assumir a empresa com
meus 18 anos de idade; consegui tocar muito bem no comeco,
mas em 2004 tive que fechar o negdcio pois ndo estava
conseguindo pagar as dividas e nem os funcionarios e eu estava
com 22 na época e a inadimpléncia estava muito alta até que
tomamos um prejuizo de 200.000,00 mil reais de um cliente, e
ai foi a gota d’agua.

UC 4: no ano de 2011 abri a empresa novamente com mais
experiéncia e sem nenhuma divida e mais maturidade.

UC 5 (a): me ajudou muito a tomar decisGes rapidas e isso faz
uma diferenca muito grande entre o sucesso e o fracasso.

UC 5 (b): e nos dias de hoje trabalho diferente com meus
funciondrios; o servigo é por produgdo; isso evita muitos gastos
com funcionario e agiliza na entrega do servigo.

UC 6: e assim estou conseguindo vencer a crise que se criou
em nossos pais.

UC 7: Uma coisa que eu ndo entendo é que o empresario nesse
pais é tratado muito mal.

10

UR1:
UR 2:

formagdo académica, técnica e profissional
transigdo profissional

: experiéncia no ramo em que atua

UC 1: tenho o segundo grau completo

UC 2: ja trabalhei em vidragaria quando jovem (a 25 anos
atras), como também em outras areas como: mercadinho,
padaria, pesqueiro, construgdo civil/ empreitagem, e outros.

UC 3: no momento atual estou trabalhando no ramo que mais
conhego, que é o comércio voltado para vidros em geral, onde
atuo ha 12 anos.

11

UR 4:

: transigdo profissional

: iniciativa empreendedora

: formacgdo académica, técnica e profissional

Infraestrutura do negdcio

UC 1 (a): eu era do ramo metaldrgico (usinagem), mas sempre
achei este outro ramo (serralheria) muito legal. Até que a
empresa no qual trabalhava fechou e resolvi fazer os cursos e
integrar na drea. Quando era metallrgico, fazia servigos de
torneiro mecdnico-vertical na empresa M (+- 700 funcionarios).
UC 1 (b): embora ainda tivesse trabalhado quatro meses apds a
saida da empresa M.

UC 2 (a): tomei a decisdo de ter vidragaria no fim de 2015,
quando a empresa em que trabalhava fechou as portas.

UC 2 (b): entrei no ramo por oportunidade

UC 3: tendo feito cursos na éarea de vidros: vidraceiro,
temperado, fechamento de sacadas e pele de vidro.

UC 4: meus equipamentos s3o: mesa comum, estampo manual,
furadeira, martelete, makita, parafusadeira e riscadeira.
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12

UR1:

UR 2:

UR 3:

transigdo profissional

iniciativa empreendedora

formagdo académica, técnica e profissional

UC 1: iniciei no mercado de trabalho de forma informal aos 12
anos trabalhando no agougue de uma pessoa da familia. Em
seguida fui atendente de autopecgas. Fui jovem aprendiz no
Banco do Brasil durante 2 anos. Nessa época meu pai ja era
proprietario de uma Serralheria. Comecei a trabalhar com ele
com 17 anos de idade, a principio como pintor.

UC 2: montei minha vidragaria uns 2 anos depois e
posteriormente comecei a trabalhar com esquadrias de
aluminio.

UC 3: nesse meio tempo fiz faculdade de Ciéncias Contabeis.

13

UR 1:
UR 2:

formagdo académica, técnica e profissional
experiéncia profissional

UC 1: tenho o segundo grau.
UC 2: 10 no ramo de esquadrias grau e minhas experiéncias
profissionais foram adquiridas na empresa L.

14

UR 1:

UR 2:

UR 3:

transi¢do profissional.

iniciativa empreendedora

decisdo gerencial

UC 1: Comecei a trabalhar bem cedo com 11 anos de idade,
meu pai ja era vidraceiro mais ndo tinha nenhuma empresa
aberta, fui crescendo e sempre ajudando meu pai, estudava na
parte da manha e na parte da tarde ia fazer servigos com ele.
UC 2: tivemos uma oportunidade de comprar uma vidragaria
que o proprietario estava fechando, e deu certo ja estamos ha
15 anos nesse estabelecimento sempre eu e meu pai que
tomamos conta e gerenciamos.

UC 3: tudo que vamos fazer é conversado estudado a melhor
forma entre familia mesmo para ndo fazer nada de errado.

15

UR 1:

UR 2:

UR 3:

UR 4:

UR5:

transi¢do profissional

iniciativa empreendedora

identidade com o ramo

conflito no relacionamento societario

formagdo académica, técnica e profissional

UC 1 (a): atuei em uma metallrgica ha 10 anos atras que
produzia conexdes hidraulicas, onde trabalhava no estoque. Foi
o primeiro trabalho onde pude lidar com medidas de precisdo
(pegas). A partir desta primeira experiéncia, teve o convite de
um amigo que ja lidava com esquadrias de aluminio na empresa
CA que era uma serralheria de porte maior. Fiquei cerca de 4
anos neste novo desafio, verificando se eu gostava e me
adaptava a nova atividade. A principio lidava apenas com
instalagGes de pecas (portas, janelas, etc.).

UC 1 (b): nos dois primeiros anos fiquei s6 na montagem.
UCl(c) o so6cio majoritario ofereceu oportunidade de
desenvolvimento das demais rotinas da serralheria, propiciando
desenvolvimento profissional.

UC 2 (a): apos este periodo recebi uma proposta do proprietario
para terceirizar o trabalho dentro de uma relagdo de parceria,
onde ele fez toda a montagem da estrutura de negdcio de uma
serralheria, que era um novo negécio e que teria um outro
parceiro que ja atuava anteriormente na empresa CA.

UC 2 (b): o que motivou o inicio de um novo negdcio nesta
mesma area, porém sem nenhum sdcio.

UC 3: esta experiéncia serviu para despertar a curiosidade
quanto a fabricagdo e montagem de pegas e acessoérios.

UC 4: porém houve conflitos de interesse que prejudicaram a
relagdo, pois o sécio majoritario resolveu mudar de estado,
promovendo o encerramento da sociedade

UC 5: Na época eu tinha segundo grau completo e apenas um
curso no Senai “Administracdo de Materiais no Estoque”. Toda
a aprendizagem durante o periodo de sociedade foi feita
através de vivéncia pratica (no inicio), envolvendo corte de
vidro, uso de estampo e corte de perfil.
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UR 1: formacgdo académica, técnica e profissional

UR 2: transicdo profissional

UC 1 (a): iniciei os estudos, porém tdo consegui concluir o
segundo grau, pois precisava trabalhar.

UC 1 (b): em 2003 retomei os estudos

UC 1 ©: tinha ambicdo de crescer sem “queimar” etapas, e, por
isso, precisava de experiéncia anterior a qual obtive.

UC 2 (a): iniciei o trabalho com 15 anos como agricultor, e com
17 anos comecei a trabalhar na produgcdo de massa de pesca
(isca) na empresa CP onde fiquei até 2002.

16 UC 2 (b): em 2004 atuei como frentista e caixa de um posto de
gasolina onde fiquei até 2010, quando entrei no ramo de
esquadrias, atuando como empregado até julho/2012 na
empresa CA em Jundiai.

UR 3: iniciativa empreendedora UC 3 (a): em julho/2012 iniciei um negdcio proéprio.

UC 3 (b): como o pais estava indo bem, resolvi investir
UR 4: identidade com o ramo UC 4: por ter afinidade com este tipo de atividade. “Era o que
eu queria fazer”.
P2: Em sua opinido, quais sdo os seus pontos fortes? Comente sobre eles e me fale como vé a concorréncia nesse aspecto.
UR 1: vantagens competitivas da empresa UC 1: prego, qualidade e prazos de entrega
UR 2: préticas da concorréncia UC 2: a concorréncia muitas vezes ndo consegue atender o
01 prazo de entrega e nem realizar as manutengdes de servigos
adequadamente

UR 3: relacionamento com clientes UC 3: fazendo com que estes clientes, que ndo fazem parte de
nossa carteira, procurem nossa empresa.

UR 1: atributos pessoais do empresario que contribuem parao | UC 1: honestidade, persisténcia, comprometimento e

sucesso. determinagdo, pontos estes que me ajudaram a me reerguer

02 nos momentos de dificuldades.

UR 2: padrées adotados pela concorréncia como subsidio para o | UR 2: a concorréncia é uma referéncia de mercado e nos mostra

estabelecimento de melhorias na empresa. nossos acertos e desacertos, o que precisa ser mudado e
aprimorado e quais estratégias e agées empregar.

UR 1: firmeza de propdsito UC 1: determinagdo de buscar novos desafios, nunca desistir de
um projeto, buscando sempre a melhor opgdo para o cliente,
mesmo ele acabando ndo fechando com a nossa empresa.

03 - - . o

UR 2: habilidade em negociacdo UC 2: ser um bom comerciante nas negociagdes.

UR 3: préticas da concorréncia UC 3: a concorréncia geralmente busca somente o mais facil,
ndo querendo trabalhos com um grau de dificuldade grande.

UR 1: habilidade gerencial UC 1: meu ponto forte é atrair e reter pessoas talentosas

04 ) N Py
UR 2: capacidade empreendedora UC 2: “feeling” para o futuro do meu negdcio.
UR 1: vantagem competitiva UC 1 (a): instalag@es incluidas nas vendas.
UC 1 (b): componentes vendidos em quantidades minimas.
UC 1 (c): atendimento ao consumidor final.
UC 1 (d): mostruarios sdo levados até a casa do cliente para que
eles possam ver as cores, sentir as texturas e escolher o que
mais lhe agradar.
UC 1 (e): visitas sem compromisso e atendimento em toda
05 grande Sdo Paulo, com data e hora a critério do cliente, sendo
sempre bem flexivel.
UC 1 (f): pregos competitivos.
UC 1 (g): bom relacionamento com o cliente, com
transparéncia, lealdade e respeito.

UR 2: préticas da concorréncia UC 2: nossos concorrentes entregam as mercadorias a seus
clientes e as instalagdes ou sdo cobradas a parte ou eles
simplesmente ndo fazem;

UR 1: vantagem competitiva UC 1: Qualidade do servigo, criatividade do servigo s6 com
tempo de bancada, insisténcia pontualidade, foco.

UR 2: préticas da concorréncia UC 2: A concorréncia muitos entraram no ramo sem saber

06 montar uma janela sem experiéncia no assunto e muitos sdo
desleais com pregos colocando duvidas nos clientes.

UR 3: critica aos politicos UC 3: sem ética profissional é o que falta para nossos politicos
e muito mais.

UR 1: vantagem competitiva UC 1: Sempre ser totalmente transparentes com os clientes, e
mostrar seu conhecimento no ramo.

07 UR 2: relacionamento com o cliente UC 2: muitas vezes acabo fechando pedidos com clientes

mesmo ndo sendo o mais barato pois o cliente disse sentir mais
firmeza nas minhas informacdes.
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UR 1: transparéncia no relacionamento com os clientes

UC 1: procuro sempre cumprir com o que se é combinado com
os clientes e deixar bem claro no contrato o que o cliente esta
comprando antes da execugdo do servigo a ser feito para ndo

08 haver duvidas.

UR 2: préticas da concorréncia UC 2: as reclamagGes que vejo de meus clientes sobre meus
concorrentes é que ndo se foi comprido aquilo que foi
combinado.

UR 1: atributos pessoais do sécio-administrador. UC 1: meus pontos fortes sdo determinagdo, inteligéncia e
capacidade de se adaptar as situagdes, organizagdo e perfei¢do.

10 UR 2: tradi¢do no ramo dentro da cidade UC 2: vejo que meu comércio é o mais antigo e mais destacado
da cidade no ramo de vidragarias.

UR 3: vantagem competitiva UC 3: tenho também a capacidade de manter presenga no
mercado e de passar confianga para meus clientes.

UR 1: vantagem competitiva UC 1: comprometimento, atendimento dos prazos acordados,
atengdo aos clientes

11 - A

UR 2: préticas da concorréncia UC 2: pontos estes a qual os concorrentes no mercado local
deixam a desejar.

UR 1: vantagem competitiva UC 1: comprometimento com os clientes e funcionarios.

12 UR 2: préticas da concorréncia UC 2: vejo que os concorrentes ndo cumprem com os acordos
que fazem com seus clientes.
13 UR 1: vantagem competitiva UC 1: pontualidade
UR 1: habilidade gerencial UC 1: acho que o ponto forte aqui meu é a unido minha e do
14 meu pai e também tudo que pensamos em crescimento e
gerenciamento tudo é estudado antes de fazer nada no impulso
para ndo ter nenhuma surpresa posteriormente.

UR 1: atributos pessoais do sécio-administrador. UC 1: na minha area vejo que tenho vocagdo para a produgdo e

uso de medidas.
15 UR 2: identidade com o ramo UC 2: é por isso que sou feliz neste ramo.

UR 3: préticas da concorréncia UC 3: Vejo a concorréncia com receio e fico chateado com a
qualidade do produto final acabado (principalmente medida).

UR 1: atributos pessoais do sécio-administrador. UC 1: honestidade no trabalho, pois desta forma terei respaldo
dos clientes e fornecedores.

UR 2: capacidade técnica da empresa UC 2: outro ponto forte que considero é a qualificagdo técnica
para montagem e instalagdo de esquadrias, definicdo de

16 projetos (normalmente residenciais, as quais ocupam 90% de

UR 3: préticas da concorréncia

minha carteira de clientes).

UC 3: Me considero em nivel equivalente a concorréncia,
embora alguns competidores apresentem deficiéncias quanto a
apresentagdo de solugdes adequadas.

P3: Quais sdo as suas oportunidades de melhoria, dreas/comportamentos a serem desenvolvidos? Comente sobre elas, e sobre como vé
a concorréncia nesse aspecto

UR 1: desenvolvimento de agdes para atender novo nicho de
mercado.

UC 1: criar um espaco fisico para atender clientes residenciais.
UC2: desenvolver um catélogo de janelas, portas e portdes com
pregos competitivos.

01

UR 1: aperfeigoamento técnico e profissional para atualizagdo | UC 1: desenvolver a reciclagem e aperfeicoamento das técnicas

de novas técnicas e demandas de mercado e conceitos, a qual durante devido nossa longa presen¢a no
mercado, entendemos ser necessario para atender nossos
colaboradores e clientes.

02 UR 2: diferencial do produto frente a concorréncia UC 2: nosso produto é diferenciado e envolve um processo
complexo desde a prospec¢do comercial até a instalagdo, com
destaque especial para o acabamento.

UR 3: competitividade de padrdes de qualidade frente a | UC 3: e para superar a concorréncia que nem sempre seguem

concorréncia nossos padrdes de qualidade.

UR 1: agBes de melhoria da concorréncia UC 1: nesse mercado que estamos vivendo hoje, sdo poucas as
oportunidades de melhoria, tanto para investimentos, como
grandes projetos

UR 2: agBes de melhoria da empresa UC 2: estou em busca de novos desafios, em 4reas onde nossa

03 regido de Sorocaba, perde espago para empresas de Sdo Paulo,

que contam com uma estrutura e equipe técnica, por isso
busquei parceiros na criagdo de projetos e detalhamentos
técnicos, para focar nesse nicho do mercado que em Sorocaba é
muito pouco explorado ou quase nada explorado.
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UR 1: agBes de melhoria da empresa UC 1: evoluir no compartilhamento da gestdo, compreendendo

04 o melhor o quanto meu comportamento impacta na equipe.

UR 2: a¢Bes de melhoria da concorréncia UC 2: também desconhego a concorréncia.

UR 1: formacgdo académica, técnica e profissional UC 1: cursos para nossos colaboradores

UR 2: habilidade gerencial UC 2: postura de lider para que os mesmos se espelhem em

05 mim.

UR 3: Inovagdo UC 3: inovagdo de produtos

UR 4: Relacionamento com os clientes UC 4: tratamento com os clientes

UR 1: formagdo académica, técnica e profissional UC 1: Qualificagdo da mdo de obra.

06 UR 2: padronizagdo de pregos dos servigos no mercado. UC 2: unido dos pregos S6 assim teremos tranquilidade pra
trabalhar.

UR 1: integragdo da equipe UC 1: fazer com que as equipes de rua e interna tenham um

07 melhor convivio, geralmente quando algo da errado uns
empurram as coisas para os outros.

UR 1: formacgdo académica, técnica e profissional UC 1: Infelizmente precisaria de uma mdo de obra mais
qualificada para melhorar nessa drea e gostaria de treinar mais
meus funciondrios mais nem todos querem aprender.

08 UC 2: préticas da concorréncia UC 2: Com meus concorrentes ndo é diferente, pois mais
ninguém se preocupa com a mdo de obra mais qualificada eles
sé querem saber de vender seus servigos sem se preocupar
com o resultado final trabalho

UR 1: agBes de melhoria da empresa UC 1: penso na logistica de meu comércio, uma melhor

10 organizagdo de lucros e prejuizos, montar um showroom com
ampliagdo do espago e também assegurar uma maior presenca
minha na obra, o que hoje se torna dificil.

11 UR 1: formagdo académica, técnica e profissional UC 1: formar uma equipe e promover o desenvolvimento
técnico na area (préprio e dos colaboradores)

UR 2: adequacdo do quadro de pessoal UC 2: o volume de servigos esta exigindo mais uma pessoa.

UR 1: perspectiva de crescimento dos negdcios no futuro UC 1: acredito que o ramo de vidragaria tem uma grande area a

12 ser explorada e vem crescendo nos ultimos anos. Quem estiver
mais atualizado e oferecer novidades a seus clientes ira se
destacar no mercado.

13 UR 1: formagdo académica, técnica e profissional UC 1: na formagdo de profissionais qualificados para atender as
demandas de negdcios

UR 1: negociagdo com clientes UC 1: apanhei muito no comego na area comercial e de vendas.
Cedia demais para o cliente e fazia “agrado” ao mesmo,

15 prejudicando o rendimento da serralheria.

UR 2: relacionamento com clientes UC 2: tenho muita amizade com o cliente e preciso mudar este
comportamento de forma a ter maior eficacia no processo:
mistura de amizade com negdcio

UR 1: Infraestrutura da empresa UC 1 (a): preciso melhorar a aparéncia das instalagbes da
empresa.

16 UC 1 (b): Uso estampo pneumatico (linha Gold e suprema de

perfis), serra de corte, furadeira, martelete, que fica na
serralheria de parente.
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P4: Qual é o seu principal diferencial competitivo?

UR 1: vantagem competitiva da empresa

UC 1: qualidade no atendimento, preco competitivo,
conhecimento do ramo do aluminio, entendimento daquilo que
o cliente precisa, e disponibilidade de mado de obra qualificada

o1 que contribui para a auséncia de manuteng¢des derivadas de
retrabalho.

UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: atendimento de pds-venda

02 UR 2: busca de melhoria nos processos da empresa UC 2: através do planejamento buscamos uma melhoria
continua

UR 1: préticas da concorréncia UC 1: porque nesse momento do mercado, todos os
profissionais fazem de tudo para fechar negdcios, e existe muita

03 concorréncia, tanto que muito clientes ndo se preocupam com
o tipo de ferragens que a empresa utilizam, e nem procuram
saber se a qualidade é boa, querendo somente o preco.

UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: Acredito que o atendimento com o cliente, damos total

05 suporte desde o inicio quando o responsdavel pela compra entra
em contato conosco até apds a venda, com manutengdes,
lavagens e possiveis duvidas.

06 UR 1: atributos pessoais do sécio-administrador. UC 1: honestidade, pontualidade e qualidade.

UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: estar sempre pronto para atender os clientes
UR 2: praticas da concorréncia independentemente do tamanho do servigo

07 UC 2: ja recebi diversas reclamagdes de clientes que dizem ter
entrado em contato comigo pois outras empresas ndo pareciam
estar interessadas em atender devido ao servigo ser pequeno.

08 UR 1: atendimento ao cliente UC 1: eu me preocupo com o resultado final do meu servico e
me preocupo com a opinido de meus clientes.

10 UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: qualidade dos servigos, visto que os materiais utilizados
sdo praticamente todos iguais.

1 UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: Cumprimento do prazo acordado com o cliente.

12 UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: Qualidade, tradigdo, prazo de entrega e bom
atendimento.

13 UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: Pontualidade e sinceridade

14 UR 1: vantagem competitiva da empresa UC 1: Entrega rapida, prego acessivel e mdo de obra
especializada.

UR 1: relacionamento com os clientes UC 1: hoje trabalho com 90% dos clientes sob indicagdo
UR 2: vantagem competitiva da empresa UC 2: foco muito na qualidade do material, prazo da qualidade
e respeito ao cliente.

15 UR 3: praticas da concorréncia UC 3: a concorréncia normalmente procurar trabalhar somente
com pedidos maiores e eu ndo me importo com o volume do
servico/trabalho, podendo fazer nimeros menores de pegas
para o cliente.

16 UR 1: vantagem competitiva da empresa pontualidade na entrega

P5: Quais das seguintes acdes vocé encontra mais dificuldades para trabalhar: colaborar, controlar, competir ou criar? Porque?

01

UR 1: dificuldades nas ag¢Bes gerenciais

UR 2: dificuldades de competi¢do da empresa ante as praticas
da concorréncia

UR 3: fidelizagdo de clientes

UC 1: competicdo por prego com empresas que ndo fazem
parte de nossa carteira de clientes.

UC 2: algumas delas ofertam servigos com valores muito abaixo
do mercado, impossibilitando nossa empresa de superar a
concorréncia devido o tipo e qualidade do material que
utilizamos, fato este que coloca o cliente muitas vezes em
ddvida quanto a decisdo de compra do servico e muitas vezes
perdemos o pedido.

UC 3: Com relagdo aos nossos clientes tradicionais, como ja
conhecem os nossos padrdes de qualidade, normalmente
fecham pedido.

02

UR 1: dificuldades nas a¢Ges gerenciais

UC 1: criar em fungdo da redugdo dos investimentos.

03

UR 1: habilidades gerenciais

UR 2: préticas da concorréncia

UC 1: creio eu que competir, porque existe uma certa disputa
entre precgos, esquecendo da MOD, custo operacional.

UC 2: os concorrentes, ndo fazem a menor ideia do quanto é
valor de um bom servigo.

04

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: colaborar. Apesar de necessario, tenho dificuldade de
trabalhar em equipe.
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05

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: criar, pois para criar qualquer coisa que seja, desde um
produto ou algo no meio interno, é necessario arriscar e cria-se
um certo medo de ndo dar certo e perder aquilo ja conquistado

06

UR 1: habilidades gerenciais
(administragdo financeira)

UC 1: politica do pais de muito altos e baixos ultimamente mais
baixo. Os juros abusivos dificulta a venda de( servicos
residenciais)casas.

07

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: controlar: pois o servico feito em obra muitas vezes ndo
temos como ficar em cima devido as outras tarefas que tenho
que fazer.

08

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1 (a): eu colaboro bastante com meus funcionarios.

UC 1 (b): mas controlar tenho mais dificuldades pois tenho que
cobrar toda hora e nem todos gostam.

UC 1 ©: gosto de competir com meus concorrentes o meu
preco ndo é o melhor, mas meu servigo garanto que é o mais
bem feito do que os demais por ai.

UC 1 (d): gosto de criar bastante mas nosso tempo é curto mas
um dia ainda quero colocar minhas ideias em pratica.

10

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: tenho dificuldade de controlar, pois existem varios
aspectos que ndo dependem apenas de mim, como por
exemplo os funciondrios, envolvendo disciplina com horario,
manuseio de materiais, perda de materiais. Como existem duas
operagdes, fica dificil estar presente o tempo todo.

11

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: tendo em vista que o volume de servigos é grande o
maior problema é controlar e administrar o tempo.

12

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: competir, pois por eu entregar os produtos com
qualidade e trabalhar dentro da legalidade, dificulta competir
com profissionais que muitas vezes ndao entregam o mesmo
produto e sequer sdo legalizados.

13

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: competir, pois taxas e impostos nos impede de competir
com igualdades de condigdes.

14

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: controlar, porque para manter uma boa equipe de
trabalho tem que estar sempre fiscalizando para ndo ocorrer
nenhum problema.

15

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: a maior dificuldade é controlar, pois, as vezes ocorrem
desvios em fungdo da falta de uniformidade das agdes com
desdobramentos internos e externos.

16

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: tenho dificuldades de competir, pois ndo abro mdo do
preco do servigo prestado. Tenho dificuldade também em
atender o pds-venda.

P6:

Comente sobre suas habilidades para identificar novas oportunidades de negécio?

UR 1: identificagdo de necessidades dos clientes

UC 1: através da permanente atualizagdo tecnoldgica e

01 conhecimento do mercado e da inovagdo de produtos e
servigos.
UR 1: identificagdo de oportunidades no mercado. UC 1: busco focar nas oportunidades disponiveis no mercado
que sdo varias, como por exemplo o atendimento.
02 UR 2: nivel de satisfagdo dos clientes ante aos servicos | UC 2: o nimero de pessoas descontentes é crescente no ramo
prestados no mercado em geral. de prestagdo de servigos e comércio.
UR 3: motivo de insatisfagdo dos clientes UC 3: falta de mdo de obra qualificada.
03 UR 1: identificagdo de oportunidades no mercado UC 1: buscando o segmento de esquadrias fora de padrdo, para
entrar em novo nicho.
05 UR 1: habilidade gerencial UC 1: Sempre fago uma andlise SWOT para poder ver se vale a
pena ou ndo arriscar.
06 UR 1: identificacdo de oportunidades no mercado UC 1: Uso material mais leve para melhorar no prego.
UR 1: identificagdo de oportunidades no mercado UC 1: Na verdade nisso eu ndo sou bom, a maioria dos clientes
07 sdo antigos (escritdrios de arquitetura e Engenharia) que voltam
regularmente.
UR 1: identificacdo de oportunidades no mercado. UC 1: Eu ndo sei, mas eu tenho um bom faro para as
08 UR 2: capacidade de assumir riscos oportunidades.
UR3: habilidade gerencial UC 2: arrisco bastante com novos negdcios.
UC 3: esse ano que estou aprendendo a organizar meu tempo.
UR 1: identificagdo de oportunidades no mercado. UC 1 (a): pesquisar sobre o que busco e como posso implantar
para o beneficio da empresa.
10 UR 2: atendimento ao cliente UC 1 (b): é muito dificil sair atrds de oportunidades.

UC 2: dada a natureza do negdcio, normalmente o cliente se
dirige a loja, e muitos servigos sdo feitos através de demanda
por telefone.
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11

UR 1: identificacdo de oportunidades no mercado.
UR 2: habilidade gerencial

UC 1: até o momento uso a rede de relacionamento como arma
para buscar negécio.

UC 2: agora estou planejando aumentar a equipe para
prospectar novos clientes.

12

UR 1: identificacdo de oportunidades no mercado.

UC 1: sempre acompanhando de perto o mercado para assim
tentar identificar as oportunidades que surgirem.

14

UR 1: identificagdo de oportunidades no mercado.

UR 2: manutengdo de uma imagem favoravel da empresa junto
ao cliente em relagdo a qualidade e atendimento.

UC 1: gosto sempre de estar inovando procurando por
atualidades, mas também produtos com garantia.

UC 2: as vezes o que é bonito ndo é tdo seguro para o cliente e
prefiro ndo vender para evitar problemas, mas ndo costumo
deixar o cliente sem ficar com o orgamento procuro sempre a
melhor forma e atendo com prego e qualidade.

15

UR 1: negociagBes com clientes

UC 1: hoje reconhego que melhorei muito nas negociagdes de
vendas, com visdo de longo prazo. Ex: Se vejo um terreno vazio,
eu “farejo” quem é o dono para oferecer servigo. Busco sempre
divulgar o trabalho e ser proativo.

16

UR 1: relacionamento com clientes

UC 1: busco fazer o servigo prestando atengdo no amanhd, pois
sobrevivo de indicagdo, e ndo saio cagando servigo.

P7: Como é o seu relacionamento com os subordinados e quais agoes de incentivo que sdo criadas para motivagao de equipes?

01

UR 1: agdes de incentivo as equipes

UC 1: através de um bom relacionamento e de incentivos, como
a premiagdo por desempenho.

02

UR 1: relacionamento com os subordinados

UR 2: busca de produtividade da mado de obra

UC 1 (a): bom relacionamento com todos os funcionarios sem
distingdo, alguns com maior proximidade em relagdo as
atividades cotidianas.

UC 1 (b): trato todos com respeito e profissionalismo.

UC 2: para incentiva-los, ofereco programa de bonus por
produtividade. A drea comercial recebe um boénus adicional em
fungdo das metas alcangadas.

03

UR 1: relacionamento com subordinados

UR 2: agBes de motivagdo e incentivo aos subordinados.

UC 1: hoje com a empresa ainda pequena por conta da
quantidade de funcionarios, temos uma relagdo bem pessoal,
acompanhando obras, ajudando no que for preciso.

UC 2: hoje ndo temos agbes de motivagdo, o que fazemos
algumas vezes é terceirizar servicos pequenos para os proprios
funcionarios ap6s o horarios, porque para esse tipo de equipe o
que importa é o dinheiro no final.

04

UR 1: relacionamento com subordinados

UR 2: Crescimento profissional dos subordinados

UR 3: agBes de motivagdo, incentivo e desenvolvimento
profissional dos subordinados

UC 1: o relacionamento é bom.

UC 2: damos oportunidades claras de crescimento.

UC 3: oferecemos treinamentos diversos e pagamos até 50% de
cursos superiores e de especializagdo, desde que alinhados a
estratégia da empresa.

05

UR 1: relacionamento com subordinados

UC 1: tento manter o melhor relacionamento possivel, sendo
flexivel e compreensivel, trazendo-os sempre uma relagdo mais
préxima sem ultrapassar dos limites, decidindo possiveis causas
juntos dentro da empresa.

07

UR 1: relacionamento com subordinados

UC 1: com o pessoal interno o relacionamento e bom porque
estamos sempre proximos, ja com o pessoal de instalagdo e
mais complicado, porque como trabalho com isso a tempo sei
mais ou menos quanto tempo demora para finalizar uma obra e
muitas vezes percebo o pessoal da rua “amarra” o servigo ai
comegcam as discussdes, sei que isso acontece pois alguns
préprios funciondrios ja me disseram que outros enrolam o dia
todo.

08

UR 1: relacionamento com subordinados

UR 2: habilidade gerencial

UC 1: meu relacionamento é muito bom para com os
subordinados.

UC 2: depois que adotei na empresa pagamento por servigo
melhorou bastante no prazo acabamento e recebimento tanto
pra mim como empregador mais para o empregado, pois ndo
precisa esperar dia cinco ou dia trinta para receber.

10

UR 1: relacionamento com subordinados.
UR 2: desenvolvimento da equipe

UR 3: agdes de motivagdo e incentivo aos subordinados.

UC 1: bom relacionamento.

UC 2: e ensinar o servigo embora tenha problemas de saidas de
funcionarios (evasdo).

UC 3: fago churrasco de vez em quando, e ajudo os funciondrios
em questdes financeiras, de vez em quando.

194




195

12

UR 1: relacionamento com subordinados.

UC 1: procuro ter um relacionamento amigavel com os
funciondrios

UR 2: agdes de motivagdo e incentivo aos subordinados. UC 2: mantenho os saldrios em dia e beneficios como cestas
basicas e bénus por merecimento.

13 UR 1: relacionamento com subordinados UC 1: Otimo relacionamento.

UR 1: relacionamento com subordinados UC 1: Tenho um relacionamento bom com todos.

14 UR 2: agBes de motivagdo e incentivo aos subordinados. UC 2: temos que saber a hora de elogiar e também a hora certa
para cobrar, pois tudo que tem uma regra é bem feito e
executado com sucesso.

UR 1: relacionamento com subordinados UC 1 (a): bom relacionamento.
UC 1 (b): busco sempre uma relagdo de amizade, e manter um
clima de transparéncia, onde ensino tudo ao colaborador.

15 UR 2: habilidades gerenciais (gestdo de pessoas) UC 2: procurando sempre contratar pessoa conhecida e com
referéncias visando garantir seguranga.

UR 3: agdes de motivagdo e incentivo aos subordinados. UC 3: as sobras de sucata sdo vendidas e os recursos aplicados
nos funcionarios.
(no ultimo ano promovi uma pescaria).

UR 1: relacionamento com subordinados UC 1: excelente relacionamento, pois busco evitar stress de
cobranga do servico e também passar aquilo que o cliente

16 deseja para toda a equipe.

UR 2: agdes de motivagdo e incentivo aos subordinados. UC 2: Fago questdo de passar os elogios a minha equipe que sdo
feitos pelos clientes.

P8: Os processos e rotinas da sua empresa sao revisados e repensados periodicamente? Se positivo, indique quais os esforgos e acoes

dispensadas nesse sentido.

01

UR 1: agdes de melhoria de processos e rotinas na empresa

UC 1: através de acompanhamento junto aos colaboradores
para identificar aquilo que pode ser melhorado, e da caixa de
sugestdes.

02

UR 1: agdes de melhoria de processos e rotinas na empresa.

UR 2: identificacdo do nivel de satisfacdo dos clientes.

UC 1: através de reuniGes semanais com o setor comercial, e
quinzenais com a equipe de instalagdo, onde é dada abertura
para novas ideias e sugestdes.

UC 2: é feito também uma pesquisa de qualidade junto aos
clientes, e em casos de observagdes positivas ou negativas sao
discutidas junto aos envolvidos.

03

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: Ndo, hoje ndo esse tipo de acompanhamento na empresa.

06

UR 1: qualidade dos servigos prestados

UR 2: valores adotados pela empresa

UC 1: Adotamos um processo de busca da qualidade dos
servigos oferecidos aos clientes.

UC 2: Ndo utilizamos métodos desleais para crescimento ou
lucros.

10

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: revendo necessidades de ampliagdo de quadro,
acrescentar novos itens ao portfélio de produtos ofertados.

11

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: procuro conversar com a familia os melhores caminhos
para melhorar o negdcio, visto que ndo tenho um passado, uma
vez que a empresa é nova. Com relagdo aos processos, busco
revisar desenhos do fornecedor e a qualificagdo do mesmo para
me atender.

12

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: sempre antes de efetuar um servigo discutimos qual a
melhor maneira de executar o mesmo. Pois assim conseguimos
concretizar de maneira mais simples, rapida e com menor
custo.

14

UR 1: habilidades gerenciais (gestdo de pessoas)

UC 1: tudo é sempre pensado para favorecer os 2 lados, mas
normalmente tudo segue da mesma forma algumas questdes
de horarios que tentamos mudar para favorecer os funcionarios
ndo deu muito certo por falta de colaboragdo e decidimos ndo
mudar mais.

15

UR 1: habilidades
produtividade)

gerenciais (gestdo de pessoas e

UC 1: somente alguns (ex: situagdes de troca de horarios,
redugbes de perdas, etc.). Para solucionar estes problemas, fago
uma reunido

para discutir de quem é o erro e como resolver.

16

UR 1: habilidades
produtividade)

gerenciais (gestdo de pessoas e

UC 1: reviso diariamente, com base na planilha de servigos,
remanejando tarefas e priorizando servicos sem prejuizo no
prazo.
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P9: Como sdo realizados os controles basicos de gestdo, desde o atendimento (cadastro do cliente), as analises internas (custos, formagao
de precos de venda, fluxo de caixa e DRE), o estoque (controle de entrada/saida), expedicdo e a entrega/ instalagdo do produto/servigo
até o pds-venda junto ao cliente?

01

UR 1: busca de eficiéncia e eficacia nos processos da
organizagao.

UR 2: atendimento ao cliente

UC 1: através do software CEM (Calculo de Esquadrias
Metalicas), envolvendo cadastro de clientes, custos de obra e
orgamentos.

UC 2: possibilita oferecer ao cliente todos os itens de um
orgcamento, desde o perfil de aluminio até o parafuso. Mediante
esta ferramenta conseguimos enviar para as empresas parceiras
0 que precisamos e através do orgamento das mesmas
passamos 0 nosso orgamento para o cliente com prazos de
entrega, instalagdo e valores, onde sempre atendemos o cliente
caso gere alguma manutengdo nos servigos que ja estdo
instalados.

02

UR 1: busca de eficiéncia e eficicia nos
administrativos e financeiros da organizagdo.

processos

UC 1: através de um programa integrado ao gestor contabil que
é terceirizado, onde é prestada uma consultoria virtual em
tempo real, desde a formalizagdo do contrato que gera um
pedido de compra e evento em contas a receber, geracdo de
nota fiscal, termo de garantia e protocolo de atendimento.

03

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: todos feitos de forma muito artesanal, sem um controle
preciso, por conta do nimero pequeno de funcionarios, sendo
todos esses acompanhados por mim.

04

UR 1: habilidades gerenciais

UC 1: através de sistemas de gestdo.

05

UR 1: atendimento ao cliente

UR 2: habilidade gerencial (gestdo de processos)

UC 1: o primeiro contato com o cliente é pelo telefone, e-mail
ou redes sociais, é criado uma ficha e inserido num sistema
todos os dados, apds este atendimento é marcado uma visita
com data e horario a critério do cliente onde medimos o local,
fazemos todas as observagdes e levamos todos os materiais
necessarios para apresentagdo ao cliente. Em seguida é enviado
um e-mail com o servico a ser executado, formas de pagamento
e possivel data de entrega. Apds a aprovagdo do cliente é
levado a ficha para a area de produgdo. Apds a conclusdo do
servico entramos em contato com o cliente e marcamos a
instalagdo. O pagamento final normalmente é cobrado e
enviado apds a conclusdo e o ok do técnico.

UC 2: toda a parte financeira (Balango, DRE, entrada/saida,
custos e fluxo de caixa) sdo inseridos num sistema que faz os
calculos.

06

UR 1: habilidade gerencial

UC 1. gestdo com controle de quanto entra que sai,
trabalhando com dinheiro do cliente para compra de materiais
pois mesmo controlando é dificil com a inadimpléncia que
sempre tem de clientes.

07

UR 1: habilidade gerencial

UC 1: Este servico é delegado a uma pessoa responsavel pela
eficiéncia e baixa.

08

UR 1: habilidade gerencial

UC 1: Hoje organizo por obra cada obra tem sua planilha de
gastos e recebimentos assim fica muito simples e nunca
misturo o dinheiro de uma obra com a outra.

10

UR 1: habilidade gerencial

UR 2: atendimento ao cliente

UC 1: controlo a empresa através de planilhas e busco auxilio do
contador (financeiro e contabil).

UC 2: sempre ligo para o cliente apds a venda e instalagdo
realizadas. Ligo também apds o orgamento, mesmo que ndo
seja aprovado pelo cliente, buscando motivos de recusa.

11

UR 1: habilidade gerencial

UC 1: como estou comegando, compro somente o bdsico, ou
seja, aquilo que vou usar. Até o momento, pegava um servigo,
cobrava uma entrada do cliente (sinal), equivalente a uma
parcela do servigo. Antes disso faco orgamento de controle
especificando custos do material e remuneracdo do servigo,
com base no custo do material (vidro e aluminio) e deixa 45%
livre.

12

UR 1: habilidade gerencial (gestdo de pessoas)

UC 1: por ser uma Microempresa e de apenas 04 funcionarios
todo esse processo e feito por mim mesmo, e podendo contar
com o auxilio de uma secretaria para me ajudar nos trabalhos
burocraticos, em relagdo a instalagdes de servigos conto com os
outros 03 funciondrios. Sempre sob minha fiscalizagdo, para
que possa ser entregue um trabalho com melhor qualidade
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14

UR 1:

habilidade gerencial

UC 1: isso é feito por mim mesmo, e meu irmdo que fica mais
na parte de atendimento e compras, e estoque, entrega e
instalagdo sou eu mesmo e fluxo de caixa vendas e pregos é eu
também com meu pai.

15

UR 1:
UR 2:

habilidade gerencial
atendimento ao cliente

UC 1: utilizo painel e planilhas para controlar todos estes
processos.

UC 2: todas as pegas fabricadas pela empresa tem atendimento
de pés-venda, com follow-up (acompanhamento) do pedido de
compra.

16

UR1:

habilidade gerencial

UC 1: controlo a gestdo através de planilhas de gastos mensais
de entradas e saidas, vendas, orgcamentos, vendas
concretizadas, cheques e movimentagdo bancaria.

P10: Vocé envolve os empregados no processo decisério? Explique.

01

UR 1: critérios para implementagdo de mudangas na empresa.

UC 1: parcialmente e somente envolvendo os responsaveis por
cada setor, caso a mudanga esteja envolvendo esse setor.

02

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisério

UC 1: através do acolhimento de ideias sugestdes e criticas,
onde tudo é analisado e dado feedback aos envolvidos.

03

UR 1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: somente em situagdes que encontramos em algum
servigo, que precisam de varias pessoas pensando, no restante
ndo.

04

UR 1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: sim, de acordo com sua competéncia técnica e funcional.

05

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: sim. No caso de visitas e instalagdes na hora de montar o
itinerdrio decidimos juntos quais as melhores opgGes, em caso
de manutengdes e adaptagdes decidimos juntos também quais
as melhores formas de obter um melhor resultado e quando o
assunto é comunicagdo interna, também decidimos juntos o
que é melhor pra todos.

06

UR 1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: ndo! Por que eles estdo focados em fabricar e instalar
algumas decisdes s6 competem a nos.

07

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: somente nos projetos, devido a bagagem e conhecimento
dos mesmos que sdo maiores do que o meu.

08

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: somente no servigo, pois sempre gosto de ouvir para
simplificar o servigo e diminuir os dias trabalhados tanto em
campo ou dentro da empresa.

10

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: minha empresa é de pequeno porte, sdo poucos 0s
funciondrios, mas eles ndo participam, pois todo o processo é
definido pelo proprietdrio.

12

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: nem sempre... Como disse: procuro discutir o servigo
antes de executa-lo, ouco as ideias dos funcionarios se achar
que é a melhor forma de efetuar o servigco fazemos desse jeito.

13

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: sim. A opinido dos empregados é muito importante.

14

UR 1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: ndo. Ndo envolvo, apenas pergunto se necessario mas
tudo que tenho que decidir é eu e meu pai que faz isso.

15

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: Sim, em algumas situagdes como definigBes técnicas (ex:
tipologia da abertura), distribuicdo de tarefas e forma de
trabalhar.

16

UR1:

envolvimento dos empregados no processo decisorio.

UC 1: Somente envolvo o irmdo que é comissionado e que
participa de decisGes e a qual busco opinido, embora ndo seja
sécio.

P11: Quais as sinergias e maiores dificuldades encontradas no relacionamento com o (s) sécios?

UR 1: dificuldades dentro do relacionamento com o sdcio. UC 1: tomar decisdes rapidas, e na auséncia deles, embora
02 exista comunicagdo frequente, isto as vezes torna-se uma
dificuldade, devido o retorno ndo ser imediato.
03 UR 1: dificuldades dentro do relacionamento com o sdcio. UC 1: a falta de comprometimento, e falta de fazer ou invés de
so falar.
UR 1: dificuldades dentro do relacionamento com o sdcio. UC 1: a sinergia se da pela diferenca de perfil. Entretanto apena
04 um sécio é administrador. A maior dificuldade esta na distancia
fisica e opinies diferentes sobre o futuro.
06 UR 1: dificuldades dentro do relacionamento com o sdcio. UC 1: administragdo financeira do negdcio
14 UR 1: dificuldades dentro do relacionamento com o sdcio. UC 1: nenhuma
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P12: Como vocé cria e consegue sustentar o compromisso e coesdo junto com a sua equipe?

UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe.

UC 1: mediante um bom relacionamento, uma boa

01 comunicacgdo, respeito e transparéncia sobre o atual momento
da empresa.
UR 1: sustentagdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: mediante negociagGes e discussGes de métodos eficazes
para podermos evoluir, que possibilitem o monitoramento e
02 acompanhamento das agdes.
UR 2: urgéncia nas agdes corretivas de problemas detectados | UC 2: em caso de falhas, a corregdo é feita de imediato.
no servigo/produto.
UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: planejando, controlando e ajustando os planos com
04 envolvimento de todos.
05 UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: através de reunides.
06 UR 1: sustentagdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: explicando a eles da necessidade de sempre agradar o
cliente.
07 UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: as vezes sdo feitas reunides, as pessoas dizem que vao se
comprometer, porém ndo é o que acontece no dia a dia.
08 UR 1: sustentagdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: eu procuro passar responsabilidades para os funcionarios
assim consigo cumprir com meus compromissos com eles.
UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: prezo sempre priorizar a responsabilidade e compromisso
10 diante dos funciondrios, mantendo um processo de
comunicagao.
UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UR 1: procuro manter regras na minha empresa que valem para
12 todos os funciondrios sem excegdo.
UR 2: habilidade gerencial (gestdo de pessoas e atendimento ao | UR 2: Sou rigoroso com horarios e prazo de entrega e
cliente) comprometimento com os clientes.
13 UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: mantendo didlogo com toda a equipe.
UR 1: sustentagdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: funciondrio sempre temos que conversar bastante com
14 eles temos que tratar bem para ser bem tratados e com isso
toda equipe de trabalho trabalha satisfeita e o rendimento é
maior.
UR 1: sustentagcdo de compromisso e coesdo junto a equipe. UC 1: busco manter a honestidade, sinceridade e transparéncia,
15 dando sempre retorno as demandas colocadas pelo
colaborador.
16 UR 1: agdes de motivagdo e incentivo aos subordinados. UC 1: busco remunerar e reconhecer adequadamente. Pago

comissdo para apenas um funcionario.
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P13: Como vocé estabelece e mantém a estabilidade e a continuidade das operagdes, organizando fluxo de informacées, gerenciando
fungdes, coordenando projetos, gerando a qualidade e a conformidade dos procedimentos?

UR 1: estabelecimento e manuten¢do da estabilidade e a
continuidade das operagdes.

UR 2: atendimento ao cliente

UC 1 (a): gerar um fechamento de pedido, inicialmente devera
ser feito um cadastro do cliente que serd encaminhado para o
setor financeiro, que fard uma consulta de crédito do mesmo, e
emitird os boletos, conforme as condi¢gGes contratuais
aprovadas.

UC 1 (b): o setor de projetos gerard uma lista para a fabrica com
todos os processos de montagem, e com essa lista sera feito um
romaneio e emissdo da nota fiscal do que sera entregue.

01 UC 2 (a): durante todo este processo sera mantido contato com
o cliente e visitado a obra para adequar a data de entrega as
necessidades do cliente, onde internamente, serd planejado a
instalacdo e a disponibilizagdo de recursos de mdo de obra, em
fungdo da quantidade de pegas envolvidas.
UC 2 (b): apds a instalagdo é feito um pds-venda, onde o cliente
sera atendido da melhor forma possivel em casos de eventuais
manutencgdes (retrabalho).
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1 (a): todos os projetos e pedidos passam por mim e sdo
continuidade das operagdes. conferidos, e apds liberagdo, sdo enviados para a industria e
02 demais fornecedores.
UC 1 (b): através de reunibes comerciais solicito a conferéncia
do bloco de contratos.
UR 1: estabelecimento e manutencdo da estabilidade e a | UC 1: colocando o dedo em tudo.
03 continuidade das operagdes.
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1: hd uma estrutura de trabalho com lideres responsaveis e
04 continuidade das operagdes. conhecedores dos objetivos da empresa. H& também uma
agenda mensal para discussdo.
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1: delegando as fun¢des para cada colaborador.
05 continuidade das operagdes.
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1: sempre focado e a experiéncia me ajuda.
06 continuidade das operagdes.
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1: na verdade isso é bem estressante pois tenho que me
07 continuidade das operagdes. desdobrar e acabar pensando em muitas coisas ao mesmo
tempo, e devido a crise que estamos enfrentando tive que
dispensar pessoas e acumular tarefas.
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1: ainda ndo me preocupo com isso pois cada projeto que
continuidade das operagdes. pegamos para executar sempre é diferente um do outro por
08 isso a rotina de alguns procedimentos eu ndo tenho a ndo ser
administrativo. Como cadastro de cliente, liberagdo de credito.
Contato antes de qualquer servigo a ser feito.
UR 1: estabelecimento e manutencdo da estabilidade e a | UC 1: supervisiono e fiscalizo as operagdes para que nada saia
10 continuidade das operagdes. do controle, mantendo controles internos através de fichas de
controle de cadastro.
UR 1: estabelecimento e manutencdo da estabilidade e a | UC 1: Acompanhando todos os detalhes, passo a passo.
11 continuidade das operagdes.
UR 1: identidade com o ramo. UC 1: é o trabalho que escolhi, e que fago a mais de 20 anos.
UR 2: transicdo da empresa e participagdo familiar. UC 2: antes contava com o apoio da minha familia. Porém, com
12 o passar do tempo meus pais se aposentaram e tive que
trabalhar sozinho.
UR 3: habilidade gerencial (gestdo de pessoas) UC 3: dando apoio aos funciondrios para poderem me ajudar
nos trabalhos.
UR 1: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 1: tudo tem que ser bem organizado para uma coisa nao
14 continuidade das operagdes. atropelar a outra, quando esta resolvendo algum problema nao
se pode comegar a resolver outro sem ter terminado o mesmo.
UR 1: relacionamento com clientes UC 1: a empresa trabalha com um publico, que em sua maioria
sdo indicados por outros clientes.
15 UR 2: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a | UC 2: busca através do processo de corte e montagem o

continuidade das operagdes.

desenvolvimento de fornecedores confidveis, acompanhando a
execugdo e resultado final dos servigos.
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16

UR 1: relacionamento com clientes

UR 2: estabelecimento e manutengdo da estabilidade e a
continuidade das operagdes.

UR 3: atributos pessoais do empresério que contribuem para
0 sucesso.

UC 1: tenho que estar sempre focado no servigo, atendendo
bem os clientes.

UC 2: os projetos passam todos sob minha supervisdo e ndo
delego tal atividade.

UC 3: busco ser bem detalhista e perfeccionista nas coisas.

P14: O que vocé faz para melhorar a produtividade e aumentar a lucratividade de seu negécio?

01

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UR 2: satisfagdo do cliente

UC 1(a): utilizamos material de facil montagem e instalagdo.

UC 1 (b): buscamos negociar sempre os melhores pregos junto
aos fornecedores, com uma adequada relagdo de custo-
beneficio, dentro das praticas de mercado.

UC 2: mas seguindo padr&es de qualidade que agrade o cliente,
tanto visualmente quanto no desempenho.

02

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negécio.

UC 1: através do monitoramento dos projetos envolvendo:
tempo de deslocamento, grau de dificuldade da obra, tempo de
instalagdo e solugdes de terceirizagdo parcial dos servigos,
visando reduzir custo fixo.

04

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: andlise constante de processos e custos. Ha que se fazer
ressalvas para o atipico ano de 2016.

05

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negécio.

UC 1: para aumentar a produtividade procuramos fazer
bastante divulgagdo e a para aumentar lucratividade
procuramos enxugar os gastos e diminuir os custos.

06

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: diminuo hoje nesse pais, a mao de obra!

07

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negécio.

UC 1: para aumentar a produtividade tenho q ficar cobrando
constantemente j& a lucratividade buscamos opgdes de
fornecedores ao invés de ter um ou dois fornecedores fixos.

08

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negécio.

UC 1: quero fazer isso com novas tecnologias de materiais e
economizando em mado de obra .

10

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: criando promogbes, pesquisando pregos com
fornecedores para sempre ter uma margem de lucro boa,
fazendo assim, com que se produza mais e se venda mais.

11

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: me programando para todo o dia de trabalho, planejando
0S Servigos.

12

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: procuro sempre me manter informado em relagdo as
novidades do mercado, participando de cursos, acompanhando
em revistas e hoje com a internet ajudou muito. Divulgando as
novidades para aumentar a produgdo e diminuir custos.

13

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negécio.

UC 1:usando materiais inovadores.

14

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negécio.

UC 1: Sempre estou procurando o melhor preco com os
distribuidores e mantendo a mesma qualidade para ndo ter
problemas e também sempre inovando com ferramentas de
produgdes que aumenta a qualidade e a rapidez na produgdo.

15

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: atualmente estou trabalhando a perda de materiais, pois
estd afetando a produtividade e lucratividade. Busco
pessoalmente conferir os perfis recebidos e a qualidade dos
mesmos e manter o fluxo de materiais e o ressuprimento.

16

UR 1: melhoria de produtividade e lucratividade do negdcio.

UC 1: eu, um dia antes, me programo para fazer os servicos e
evitar ociosidade da equipe. Busco novas cotagdes de pregos
para reduzir custo com fornecedor, além de melhorar qualidade
e garantir seguranga.

P15: Como vocé lida com os processos de mudanga e estimula a adaptabi

lidade prépria e de sua equipe a estas mudangas?

01

UR 1: adaptag¢do a mudangas

UC 1: buscamos nos atualizar, identificando novos maquinarios,
participando de palestras e cursos dentro da prépria empresa
envolvendo alguma inovagdo no setor de aluminio, e posterior
divulgagdo para os nossos clientes.

02

UR 1: incidéncia de conflitos
UR 2: resultados da transparéncia nas préticas de gestdo

UC 1: em alguns momentos houve tensdo.

UC 2 (a): com uma gestdo a vista, com apresentagdo dos
numeros e resultados a equipe, as decisdes foram acatadas.

UC 2 (b): houve empenho na busca de beneficios coletivos.

03

UR 1: adaptagdo a mudangas
UR 2: habilidade gerencial (gestdo de pessoas para mudangas)

UC 1: sou uma pessoa de facil adaptagdo.

UC 2: a equipe nem sempre acompanha, e ndo quer
acompanhar, ai se encontra a maior dificuldade, dependo do
funciondrios, que ja tem uma certa idade elevada, os novos

gostam de desafios.
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04

UR 1:
UR 2:

adaptacdo a mudangas
habilidade gerencial (gestdo de pessoas).

UC 1: acredito que lido bem, inclusive sou movido a mudangas.
UC 2: tenho dificuldade para entender o “tempo” de cada um.

05

UR1:

adaptagdo a mudangas

UC 1: como as mudangas sdo feitas através de processos
lentos, elas vdo sendo adaptadas quase imperceptiveis.

06

: adaptagdo a mudangas

UC 1: sempre atento a mudangas.

07

: adaptacdo a mudangas

UC 1: na verdade ndo implantamos muitas mudancas por aqui.

08

: adaptagdo a mudangas

UC 1: Nesse nosso ramo de serralheria mudamos toda hora,
pois um servigco nunca é igual ao outro e na minha equipe sé
estd quem gosta de trabalhar com desafios.

10

: adaptagdo a mudangas

UC 1: pontuando os lados positivos dessas mudangas, fazendo
com que todos se adaptem e concordem com as mudangas. A
prépria criagdo de uma segunda loja significa mudanca
importante. Os processos de mudanga sdo raros. Algumas vezes
sim. (ex: tentei fazer distribui¢do de vidros em Itatiba, que
exigem remanejamento pessoal).

11

: adaptacdo a mudangas

UC 1: como estou s6 no momento, por enquanto tento chegar
em casa todos os dias e fazer uma reflexdo de como foi meu
dia, e 0 que posso estar melhorando.

12

: adaptacdo a mudangas

UC 1: precisamos se adaptar com as mudangas, temos que
acompanhar, se ndo ficamos para traz e a concorréncia e o
mercado “ te engolem”. Como eu disse sempre tomo a frente
depois procuro passar aos funcionarios para que eles
acompanhem.

13

: adaptagdo a mudangas

UC 1: se informando, pesquisando.

14

: adaptacdo a mudangas

UC 1: Tudo que vai ser mudado tem que ser estudado antes de
fazer essas mudangas, temos que mudar quando sabemos que
todos os funciondrios vao se adaptar aos novos processos sem
ter que tenha que mudar a equipe de trabalho, pois ndo esta
facil para conseguir mao de obra especializada.

15

: adaptagdo a mudangas

UC 1: Antes tinha uma forma de trabalhar onde ndo tinha
espirito de equipe e entdo busquei mudar este comportamento,
estimulando a construgdo da equipe e passar o senso de
urgéncia nas tarefas.

16

: adaptagdo a mudangas

UC 1: ndo sou favoravel a mudangas frequentes “em time que
estd ganhando ndo se mexe”.
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