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COMPETENCIAS GERENCIAIS: UMA BASE PARA O DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL DOS FABRICANTES DE ESQUADRIAS

1 INTRODUCAO

A atividade econdémica mundial vem passando por um profundo processo de
transformacdo e mudanga, levando os empresdrios a gerir seus negdécios num ambiente
dindmico e competitivo. Isto € evidenciado nas empresas, em que € possivel notar a
intensificacdo de iniciativas dirigidas para a busca de novos mercados e tecnologias apliciveis
aos produtos e servicos por meio de solugdes inovadoras que contrbuam para a
sustentabilidade dos negdcios e a criagdo de vantagem competitiva, demandando dos gestores
uma adequada administracdo dos recursos humanos, financeiros e materiais.

Neste contexto, as micro e pequenas empresas (MPEs) de fabricacdo de esquadrias
instaladas no pais, que fazem parte da cadeia produtiva da constru¢do civil, seguem uma
dindmica de gestdo familiar, em que os empresdrios, em suas prdticas gerenciais, tendem a
centralizar as responsabilidades na conducdo de seus negdcios, sem delegar responsabilidades
aos empregados. Desta forma, vdrias tarefas de natureza importante, as vezes deixam de ser
executadas, seja por falta de tempo ou prioridades definidas por estes empresarios. Como
resultado, tais fatos podem afetar a continuidade de algumas operacdes e o desenvolvimento
dos processos na empresa.

Estas MPEs estao inseridas num mercado caracterizado por uma forte competicio por
preco. Tal critério guarda importancia significativa nas decisdes dos clientes para a aquisicdo
de servicos, levando a ignorar, em alguns casos, os aspectos da qualidade e adequacdo do
produto as normas vigentes no setor. Além disso, € possivel identificar oportunidades de
melhoria e um conjunto de problemas existentes neste segmento, como a dificuldade de
expansdo de negécios no mercado, a falta de emprego de tecnologia de ponta, a baixa oferta
de produtos movadores e a escassez de capital humano qualificado ou preparado para
atendimento das demandas atuais e futuras da construcio civi. (PALMEIRA; ROCHA;
BRITO, 2011).

Isto mostra a necessidade e a importincia dos empresdrios das MPEs desenvolverem
suas competéncias gerenciais para que possam se integrar ao mercado da constru¢io civil por
meio de solugdes e iniciativas que venham atender as necessidades e aos novos padrdes de
consumo e de qualidade estabelecido pelos clientes. Além disso, ainda € preciso buscar os
melhores niveis de competitividade e sustentabilidade (QUINN er al., 2015), do qual os
lideres de negdcios devem refletir suas agdes ndo apenas sobre a rentabilidade, mas também
sobre as pessoas, a sociedade e o meio ambiente. Ou seja, é necessario ir além do curto prazo
e pensar no longo prazo, o que justifica esta problemitica como eixo central, na qual se busca
responder como os empresarios do segmento de fabricacdo de esquadrias desenvolveram suas
competéncias gerenciais que hoje possuem.

Trata-se de um problema importante e merecedor de uma dedicacdo especial, pois o
mercado de fabricagdo de esquadrias no Brasil vem passando por dinamizagdes, € as novas
demandas da cadeia produtiva da construcdo civil exigem do empresario uma adequacdo para
este novo momento. Portanto, torna-se importante conhecer a histéria de vida profissional,
além de identificar as competéncias gerenciais e o perfil dos fabricantes de esquadrias exigido
pelo mercado para a melhoria da gestdio do negdécio. Assim como verificar se estes
empresarios reconhecem a necessidade de desenvolvimento de suas competéncias gerenciais
para a evolugdo da gestdo da empresa.

A capacidade das empresas de formar e manter competéncias e de prover solugdes
inovadoras numa gestdo profissionalizada influencia a valorizacdo do empreendimento e
contribui para a sustentabilidade dos negdcios. Nesta perspectiva, este estudo traz por meio



das revisOes literdrias e contribuicdes dos autores a andlise da questio mencionada quanto aos
principais conceitos de competéncias numa sequéncia cronoldgica.

2 REFERENCIAL TEORICO

O tema competéncia, seu desenvolvimento e sua gestdo, estdo associados a diferentes
mstincias de compreensdo pessoal (ou competéncia do individuo), organizacional (ou core
competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias), revelando o
grau de importancia na administracio de negdcios contemporinea. Nesse horizonte Le Boterf
(1995) afirma que o tema é de grande importancia, tanto na vida dos individuos quanto nas
organizacOes, mas ressalta que se trata ainda de ‘um conceito em construcido’, ou, em outras
palavras, ‘ndo é um estado, muito menos um conhecimento cientifico’, e, portanto, ¢é
necessdaria uma compreensdo ampla deste assunto, nas diversas perspectivas existentes.

A palavra competéncia ¢ “utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar
alouma coisa”, e entre os termos estadunidense e inglés observa-se uma diferenca
fundamental: enquanto competency refere-se a dimensdes do comportamento que estdo por
trds de um desempenho competente dentro de um processo intrinseco com €nfase nas pessoas,
competence descreve dentro de um processo extrinseco as dreas de trabalho em que a pessoa é
competente, com énfase no cargo (FLEURY; FLEURY, 2006).

“[...] As competéncias sdo classificadas em individuais e organizacionais, as quais
podem ser divididas em subcategorias em funcdo da natureza e aspectos das atividades
envolvidas, e que influenciam sobremaneira a vida empresarial. As primeiras sdo classificadas
de duas formas: 1.) Técnicas, que sdo necessdrias para o exercicio das atividades operacionais
ou de assessoramento, sem os requisitos de lideranca, e as 2.) Gerenciais, que se referem aos
comportamentos que fazem parte dos cargos de supervisao e direcdo” (COCKERILL, 1994,
p.73).

Algumas das reflexGes pertinentes a este tema, que se fazem presentes nas Vvarias
correntes de pensamento das escolas, principalmente as norte-americanas e europeias, as quais
sdo frutos das mudancas no contexto social e trabalhista e nas préiticas de gestdo de pessoas
em suas atividades profissionais, estdo presentes neste texto. Com base nestes conceitos, que
contemplam as diversas perspectivas entre os autores e pesquisadores, foram geradas as
contribuicoes para o desenvolvimento do tema competéncia que € objeto de continuas
transformagdes e entendimentos nas escolas de pensamento.

Os lideres gerenciais “{...] sdo fundamentais para o sucesso de uma organizacdo. Eles
estabelecem o clima para as relacdes formadas entre as pessoas, adotam medidas para que as
tarefas certas sejam identificadas e realizadas, e orientam os esforcos da organizacdo para a
adaptacdo, a mudanca e o crescimento” (QUINN er al, 2015, p.1). A lideranga gerencial
guarda uma importincia relevante na construcdo das competéncias exigidas para o exercicio
do cargo que ocupam em sua empresa. Por isso os empresdrios devem responsabilizar-se pela
articulacdo das variadas competéncias individuais e a transformacdo em competéncias
coletivas.

Nesse sentido, (QUINN et al., 2015, p. vi) descreve que ‘|..] apontam uma
diversidade de op¢Oes que fazem parte do processo decisério dos empresdrios que envolvem o
relacionamento com os empregados e influenciam a gestio dos negdcios, como por exemplo:
niveis de qualidade mais elevada ou custos mais baixos, melhores condicdes para nossos
funciondrios ou tempo de resposta mais rdpido para os nossos clientes, ou lideres
dominadores com visdo propria da organizacdo, ou lideres que incentivam a participacdo e
valorizam as ideias dos outros, dentre outras.”.

Destaca-se que na maioria das MPEs, sdo evidenciadas praticas de gestdo de pessoas,
em que os empresdrios assumem o papel de ‘chefe’ e ndo de ‘lider’. O ‘chefe’ é aquela pessoa
que acredita ser dona da razdo, impde ordens, é autoritiria e se torna conhecido por pensar



apenas nos resultados e nos lucros que a empresa vai atingir, esquecendo de todo o resto e do
bem-estar dos colaboradores em aleuns momentos. O ‘lider’, no entanto, € aquele que sempre
vai inspirar as pessoas a darem o seu melhor, e isso contribui para um ambiente onde é
respeitado (SHINYASHIKI, 2017).

Observa-se que normalmente nas MPEs, hd uma tendéncia dos empresdrios em
centralizar as decisdes e a maioria das responsabilidades gerenciais. Nao raramente,
costumam cometer alguns erros na administracio de seus negdcios, muitos por falta de
lideranca (JORDAO, 2017). Ou seja, além das dificuldades econdmicas enfrentadas para
manter eu negdcio, existem também problemas atrelados a lideranca e ao gerenciamento de
pessoas nas micros e pequenas empresas. Isto é devido ao fato de que a maioria das MPEs €
administrada pelo seu proprietdrio, que muitas vezes ndo possui um desenvolvimento
adequado de lideranca gerencial, e em muitos casos toma decisdes baseadas na experiéncia
cotidiana e no senso comum, estabelecendo formas de gerenciar que colocam em risco a
sobrevivéncia da empresa (GUIMARAES, 2017).

Tais atribuicdes podem ser definidas como as obrigacdes e poderes em funcdo do
cargo que ocupam, € que estio presentes num conjunto de responsabilidades que envolvem o
exercicio da lideranca que é executada sob os mais variados tipos e aspectos. Neste contexto,
a lideranca constitui a matéria-prima do desempenho necessdrio para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais. Observa-se que os atributos da lideranga estdo relacionados a um
conjunto de qualidades e habilidades que o gestor-lider possui e devem igualar ou suplantar as
caracteristicas necessdrias para que realize as suas tarefas. Estes atributos se classificam em
trés categorias amplas: como os lideres sdo (valores, motivos, tracos pessoais, cardter); o que
os lideres sabem (habilidades, capacidades, tracos); e o que os lideres fazem (ULRICH;
ZENGER; SMALLWOOD; 2000, p. 20).

A preocupacdo em sistematizar os atributos € comportamentos inerentes aos lideres
parece emergir dos papéis exercidos por grandes liderancas na histéria. No entanto,
Bergamini (1997) faz uma distingdo entre o papel dos administradores e dos lideres nas
empresas, destacando que um proprietdirio de empresa tem funcdes de gestor, mas nem
sempre reune requisitos de lideranca. O fato é que a lideranca ¢ um dos elementos mais
importantes que compdem o conjunto de competéncias gerenciais, pois interfere diretamente
na relacdo com as pessoas e nos resultados da empresa. O desenvolvimento de tais
competéncias representa uma tentativa de resposta a superacdo da concorréncia: a agilidade,
diferenciacdo, inovacdo e a demanda por aprendizagem e criacdio do conhecimento para lidar
com questdes mnesperadas (CARBONE et al., 2009).

Segundo Quinn et al. (2015), a formacdo de um lider gerencial demanda o
desempenho de oito papéis atribuidos a lderanga na organizacdo, os quais irdo se tornar
competéncias-chave ou competéncias de lideranca/gerenciais, € que estdo vinculados a quatro
modelos de administracdo propostos pelos autores. O modelo de metas racionais, cuja
efetividade da gestdo leva a produtividade e ao lucro, foca em ‘competir’ e abrange os papéis
de ‘diretor’ (define e soluciona problemas, dentro do campo de alternativas eficazes; cria
regras e fornece instrucdes e diretrizes) e o de ‘produtor’ (orientado para a tarefa, com foco no
trabalho e um elevado grau de interesse, motivagdo, energia e proatividade).

O modelo de processo interno, cuja efetividade leva a estabilidade e continuidade do
negécio, foca em ‘controlar’ e abrange os papéis de ‘monitor’ (conhece tudo que ocorre na
empresa; certifica-se que as pessoas estdo cumprindo as regras e diretrizes definidas pela
empresa e verifica a continuidade das operacdes) e o de ‘negociador’ (usa o poder de
influéncia com ética e efetividade, patrocina e vende novas ideias e negocia acordos e
compromissos). O modelo de relagdes humanas, cuja efetividade leva ao compromisso,
coesao e moral, foca em ‘colaborar’, e abrange os papéis de ‘facilitador’ (incentiva os



esforcos coletivos; promove a coesdo e o trabalho em equipe e administra conflitos
mterpessoais) € o de ‘mentor’ (desenvolve e mantém empatia com pessoas).

O modelo de sistema aberto, cuja efetividade leva a adaptabilidade e suporte externo,
foca em ‘criar’ e abrange os papéis de ‘novador’ (promove a adaptacdo e a mudanca; atenta
para o ambiente em transformacdo, identifica tendéncias significativas, desenvolve conceitos
e implementa mudancas que se fizerem necessdrias, promove a inovagdo) e ‘negociador’ (usa
o poder de influéncia com ética e efetividade, patrocina e vende novas ideias e negocia
acordos e compromissos). Isto mostra a importancia da funcdo da lideranca e competéncia
gerencial na vida das empresas, em que o empresdrio deve buscar a conexdo de processos
envolvendo pessoas, estratégias de negdcios e operacdes, cuidando para que todos estes
processos sejam desenvolvidos de forma adequada.

3 A CONSTRUCAO CIVIL E O SUBSETOR DE ESQUADRIAS

De acordo com os dados do IBGE (2016), o setor de construcdo no Brasil conta com
127.332 empresas ativas, refletindo nos subsetores diretamente vinculados, dentre eles o de
esquadrias. O subsetor de fabricacdo de artigos de serralheria, que inclui as esquadrias
metdlicas, possui 10.148 empresas atuantes em todo o pais, sendo que algumas delas utilizam
tecnologia de ponta e outras apresentam defasagem tecnoldgica. A maioria é formada por
empresas de gestdo familiar ndo profissionalizada.

O termo esquadria € usado genericamente para definir todos os sistemas de vedacdo de
vdos, como portas, janelas, persianas e venezianas, executado em madeira ou plistico; € o
termo caixilho € usado para identificar toda a vedacdo de vdos por meio de portas e janelas
executados em metal, seja de ferro ou aluminio (ZULIAN ef al., 2002), executado por meio
de serralheria. No entanto a serralheria, segundo o SEBRAE (2017, p.1), “I...] é um processo
em padroes reduzidos da metalurgia, pois nesse segmento trabalha-se com metais, na maioria
das vezes de forma relativamente artesanal.” No entanto, além dos metais (aluminio e ferro),
as serralherias podem utilizar outros materiais no processo produtivo, como PVC (policloreto
de polivinila) ou madeira.

Observando-se as caracteristicas presentes nas industrias de fabricacdo de esquadrias,
verifica-se que estes empreendimentos estdo permanentemente condicionados as regras,
tecnologias, normatizacdoes e demais exigéncias da industria da constru¢do civil. Estas MPEs
mantétm uma forte relacio com os fornecedores de perfis, que s3o normalmente os
distribuidores ou até mesmo os extrusores responsdveis pela fabricacdo e entrega dos perfis ao
distribuidor, que por sua vez é encarregado de sua comercializacdo. Dependendo dos volumes
de aquisicdo de perfis em funcdo da obra, os extrusores podem atuar diretamente junto aos
serralheiros, inclusive apoiando nos projetos, assim como os distribuidores, exercendo,
portanto, grande influéncia neste subsetor.

4 METODOLOGIA

Este estudo exploratério buscou explorar as percep¢des dos empresdrios do setor de
esquadrias sobre o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Para tanto, utilizou-se uma
técnica de abordagem qualitativa na perspectiva construtivista. Neste sentido, a alegacdo do
conhecimento se dd por meio da criagdo de significados miiltiplos de experiéncias
profissionais individuais dos empresdrios e seus inter-relacionamentos com o subsetor de
fabricacdo de esquadrias, considerando o0s aspectos comportamentais, atitudinais e
mercadologicos, a partir dos dados coletados nos levantamentos de campo. Foi adotada
também uma abordagem quantitativa, por meio da aplicacdo de estatistica descritiva dos
dados, para conhecimento das competéncias atuais nas percepcdes dos fabricantes de
esquadrias que fazem parte do presente estudo.



Foram entrevistados 16 empresdrios de MPEs com faturamento de até
R$ 3.600.000,00, dos estados de Sdo Paulo e de Santa Catarina. Utilizou-se questiondrios
abertos com entrevistas estruturadas presenciais, além de uma auto avaliacdo que envolveu 21
competéncias, abrangendo as vdrias dimensdes e responsabilidades gerenciais previstas para
as fungdes ocupadas pelos respondentes. Esta auto avaliagdo seguiu os padrdes da escala
likert. Desta forma, os pesos atribuidos a cada competéncia gerencial ficaram situados entre 1
e 6, e refletem os critérios de julgamento frente a0 momento atual do empresédrio na gestao da
empresa; sendo 1 (péssimo), 2 (ruim), 3 (regular), 4 (bom), 5 (muito bom) e 6 (6timo). Estas
competéncias gerenciais estdo relacionadas ao modelo de Quinn et al. (2015), conforme
Quadro 1.

Quadro 1 — Competéncias gerenciais segundo modelo QUINN ez al., (2015)
Grupo I (criar e sustentar o compromisso e | Grupo III (melhorar a produtividade e
a coesao - colaborar) aumentar a lucratividade - competir)
Entender a si mesmo € aos outros; comunicar | Desenvolver e comunicar uma ViSio;
com honestidade e efetividade; orientar e | estabelecer metas e objetivos; motivar a
desenvolver pessoas; gerenciar grupos €| SI mesmo € Os outros; projetar e
liderar equipes; e gerenciar e estimular o | organizar; e gerenciar a execucdo e

conflito construtivo. buscar resultados.
Grupo II (estabelecer e manter a Grupo IV (promover a mudanca e
estabilidade e a continuidade - controlar) estimular a adaptabilidade - criar)

Organizacdo de fluxos de informacOes;| Usar o poder e a ifluéncia com ética e
trabalhar e gerenciar entre funcdes; planejar e | efetividade; patrocinar e vender novas
coordenar projetos; medir e monitorar o | ideias; estimular e promover a inovagao;
desempenho e a qualidade; e estimular e | negociar acordos € compromissos; €
possibilitar a conformidade. implementar e sustentar a mudanca.

Fonte: adaptado de Quinn et al. (2015).

Para subsidiar as andlises deste estudo, foram também entrevistados, por meio de um
questiondrio com questdes abertas, os distribuidores de aluminio; ou seja, os fornecedores de
perfis de aluminio e acessérios para as fibricas de esquadrias. Neste caso, o objetivo foi
explorar as percepcdes que estes importantes parceiros comerciais possuem dos empresarios,
no que diz respeito as relagdes de negdcios capazes de influenciar o desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais.

As informacdes coletadas nas entrevistas e levantamentos de campo foram submetidas
a andlise de conteido, na qual se optou pela criagio de quatro categorias aderentes aos
objetivos definidos nesta pesquisa:

1) Competéncias gerenciais que fazem parte do perfil desejavel de formacdo do empresario do
ramo de esquadrias;

2) Formagao do conhecimento e desenvolvimento profissional dos fabricantes de esquadrias;
3) Iniciativas de inovacdo, mudangas e geracdo de novas ideias; e

4) Ambiente e praticas de competicio no mercado.

Tais categorias espelham os conceitos abordados na fundamentacdo tedrica deste
estudo, em que foram consideradas as referéncias diretas e indiretas presentes na literatura
existente, buscando-se organizar as informacdes para a condugdo deste estudo.

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Num total de 16 MPEs pesquisadas, cerca de 69% (11 MPEs), possuem mais de cinco
anos de operacdo e um numero médio de sete empregados. Verificou-se que treze (81% da
amostra) sdo classificadas como ‘microempresas’ e trés (19% da amostra), como ‘empresas de



pequeno porte’, sendo que cinco (32% da amostra) estdo localizadas na regido da grande Sao
Paulo, nove (56% da amostra), no interior do Estado de Sado Paulo e duas (12% da amostra),
no estado de Santa Catarma. Os servicos prestados por estas empresas estdo mais
concentrados em atividades de serralheria com perfis de aluminio, os quais incluem também
servicos de construcio de fachadas (dez empresas, ou 62 % da amostra), servicos de
vidragaria (trés empresas ou 19% da amostra), sistemas de envidracamento (duas empresas ou
13%) e serralheria com perfis de ferro (uma empresa ou 6% da amostra).

Observou-se a existéncia de diferencas técnicas em cada servigco realizado por estas
MPEs, uma vez que os servicos de vidragaria, em sua maioria, demandam um nivel menor
especializacdo em comparacdo aos servicos de serralheria, que dependem de mao de obra com
maior especializacdo e equipamentos de maior complexidade de operagdo. Notou-se que as
empresas de pequeno porte oferecem um portfdlio de servicos envolvendo projetos e solucdes
que demandam know-how técnico especializado. Elas possuem um processo produtivo capaz
de absorver um volume maior de mdo de obra, e contam com uma estrutura organizacional
departamentalizada, com um departamento técnico formado por projetistas de esquadrias
responsaveis pelos projetos de esquadrias. Constatou-se que a maioria das microempresas
investe pouco em programas de treinamento e capacitacdo.

Com relacdo ao perfil dos empresdrios, verificou-se que 74% da amostra situam-se em
uma faixa etdria at¢ 39 anos, sendo 88% do sexo masculino e 53% com escolarizacdo até o
segundo grau. Um total de sete empresdrios informou possuir nivel superior completo (47%
da amostra pesquisada). Isto mostra a necessidade de aprimoramento da formagdo escolar. Da
mesma forma, verificou-se a necessidade do desenvolvimento de conhecimentos
complementares, para assimilar conceitos e teorias aplicaveis a gestio dos negdcios pelos
empresarios. Destaca-se que a experiéncia profissional obtida no exercicio do cargo atual ou
por meio de experiéncias anteriores representa um fator relevante na formacao do know-how,
e deve estar acompanhada de outros conhecimentos que irdo contribuir para o fortalecimento
das dimensdes gerenciais do cargo.

Este know-how deve também considerar outras dreas de conhecimento, seja
relacionado a légica e ao processo decisorio, estilos e gestdo da lideranca, saide e qualidade
de vida no trabalho, educacdo, dentre outras (BADWAN; MOURA, 2013). Ele é fundamental
para o desenvolvimento pleno das competéncias gerenciais, pois, ‘[...] considera-se que nao
hid competéncia total se os conhecimentos tedricos ndo forem acompanhados das qualidades e
da capacidade que permitem executar as decisdes sugeridas” (TANGUY, 1997, p.16). Nesse
horizonte, considerando-se os aspectos € as tendéncias do mercado de fabricacdo de
esquadrias, conforme demais requisitos necessdrios para a formacdo dos empresdrios neste
subsetor (TURRIONI, 2017), identificou-se o nivel atual de desenvolvimento de tais
conhecimentos pelos empresarios (Quadro 2).

Quadro 2 — Conhecimentos complementares dos fabricantes de esquadrias

SITUACAO ATUAL DO CONHECIMENTO COMPLEMENTAR

1) 50% dos empresarios desenvolveram conhecimento por meio das empresas em
que anteriormente trabalharam, seja como empregado ou proprietirio de algum
negdcio nesta area;

2) A ‘tradicdo familiar no ramo’ mostrou ser um facilitador para a formagdo do
conhecimento e experiéncia especifica na atividade de esquadrias, pois contribuiu
para a aceleracdo das vivéncias na drea: 6 seis empresdrios estdo no negdcio atual
por motivos de ‘sucessdo familiar’, ou em fungdo de jd terem atuado anteriormente
em outra empresa ligada a algum parente, enquanto quatro declararam estar
presentes neste ramo motivados por oportunidade de negdcio, e, portanto, sem
conhecimento anterior no subsetor de esquadrias.

Conhecimento especifico
no ramo




Processos

financeiros

1) 25% dos empresdrios apresentaram iniciativas para a atualizacdo e melhoria da
eficicia dos processos, utilizando-se de sistemas informatizados para administracdo
do negécio, inclundo controle e financas; 75% dos empresdrios, usam
frequentemente planilhas comuns para controlarem seus negdcios, € aplicam
conceitos bdasicos de administracio financeira, desenvolvidos em fungdo das
experiéncias anteriores vividas em seus negocios;

2)De forma geral existe controle de inadimpléncia de clientes.

Recursos humanos

1) A maioria dos empresdrios ndo aplica praticas de incentivo e apoio financeiro aos
colaboradores;

2) O processo seletivo de pessoas € feito por meio de indicacdes de outras pessoas
ou dos préprios empregados, ndo existindo o emprego de conhecimentos e técnicas
de selecdo ou apoio de consultoria especializada. Verificou-se a necessidade do
treinamento de colaboradores e do autodesenvolvimento dos empresdrios para
aprimorar o conhecimento das varias fun¢des gerenciais existentes na empresa;

3) O planejamento quantitativo de mdo de obra estd presente nas MPEs pesquisadas,
visto que os processos da fibrica contemplam a alocacdo dos recursos de mio de
obra nas frentes de servigo, e, por isso, estas rotinas fazem parte do cotidiano destes
empresdrios. Porém, quanto ao planejamento ‘qualitativo’ da mio de obra, que
envolve acdes de recrutamento e selecdo, assim como de treinamento e
desenvolvimento, ndo foram evidenciadas acdes e iniciativas por parte dos
empresarios;

4) A administracio da folha de pagamento € terceirizada, juntamente a gestdo
contdbil em todas as MPEs pesquisadas. Foram evidenciados conhecimentos
restritos entre os empresdrios, que declararam possuir apenas no¢des gerais sobre as
rotinas de pessoal e legislacdo aplicivel. Os assuntos de maior complexidade sdo
assessorados pelo escritério contdbil.

Tomada de decisdes

1) 50% dos empresdrios declararam envolver frequentemente os empregados em
decisdes de natureza operacional como visita a clientes, instalacdo de esquadrias e
desenvolvimento de projetos e outras situagdes de servico;

2) Nenhum empresdrio declarou envolver os empregados em decisdes titicas ou
estratégicas. De forma geral, os empresdrios, dado o tempo de operacdo das
empresas (a maioria com mais de cinco anos no mercado), desenvolveram know-how
no processo decisério por experiéncia vivida no cargo atual, experiéncias anteriores
no ramo e no relacionamento com familares (nos casos de empresérios que vieram
de sucessdo familiar), embora ndo tenha sido evidenciado em nenhuma das empresas
o uso de ferramentas para a andlise e solucdo de problemas em grupo ou gestdo
participativa dos empregados, que participam no processo decisOrio somente em
questdes operacionais da fabrica.

Comportamento
organizacional

1) O processo de comunicacdo com os empregados estd em desenvolvimento na
maioria das MPEs, embora seja facilitado pelo porte/estrutura organizacional destas
que possuem poucos colaboradores, possibilitando, desta forma, um contato mais
proximo entre o empresdrio e o colaborador, com a veiculacio mais rdpida da
informacao;

2) Em relacdo aos conflitos internos, verificou-se a existéncia de problemas
disciplinares e de relacionamento interpessoal. Nos conflitos externos, foram
apontados problemas no relacionamento com clientes e fornecedores, que segundo
eles, sdo ‘contornaveis’.




1) 25% dos empresarios implantaram processos de producdo mais desenvolvidos,
com o uso de maqundrio cuja operacdo € mais complexa (ex: estampos
pneumdticos, calandras, etc.);

2) Com relacdo ao mercado de atuacdo, verificou-se que os empresdrios possuem
pouco conhecimento sobre as agdes dos competidores e das praticas de mercado.
Nao foram evidenciados relacionamento destes empresdrios com as associacdes de
classe, distribuidores, construtoras, fabricantes de aluminio e feiras. Foram
apontadas criticas quanto a falta de capacitacio técnica dos concorrentes em
processos de serralheria, e os reflexos que isso produz sobre a qualidade do
produto/servico final oferecido ao cliente. Da mesma forma, foi destacada pelos
empresdrios a importancia de maior clareza e transparéncia no cumprimento de
acordos e prazos, e também quanto a postura adotada pela concorréncia.

Produto/servigo oferecido pela
empresa e mercado de atuacio

1) Embora os empresédrios manifestaram a vontade de realizar mudancgas, ndo foram
evidenciadas agOes praticas que demonstrassem qualquer tipo de iniciativa desta
natureza;

2) Verificou-se a falta de capacitacdo técnica da equipe para a realizagdo de
mudancgas capazes de promover inovagdes e desenvolvimento tecnoldgico;

3) Observou-se, que trés empresdrios implementaram uma rotina de geracdo de
ideias na fabrica, conforme as citagdes registradas;

4) Nao foi evidenciado o uso das normas aplicdveis ao subsetor de esquadrias para
garantir a qualidade e o desempenho do produto final, e atender as exigéncias do

mercado, as quais ndo foram feitas mengdes especificas durante os levantamentos
realizados.

Tecnologia e inovagao

1) Constatou-se que este processo ndo estd implementado nas MPEs pesquisadas,
fato este que pode impactar futuramente no processo decisério e de investimentos
futuros, dificultando que a empresa conquiste situacdes almejadas de crescimento e
de otimizacdo de seus recursos, de forma a tornd-la mais eficiente e eficaz.

7z

estratégico

Planejamento

Fonte: elaborag@o prépria.

De acordo com os resultados das auto avaliagdes que refletem a perspectiva dos
empresdrios em relacio as competéncias atualmente desenvolvidas, verificou-se que a média
geral das 21 competéncias pesquisadas ficou em T= 4,3; ou seja, proximo a ‘BOM’, conforme
escala aplicada, (sendo 1 (péssimo), 2 (ruim), 3 (regular), 4 (bom), 5 (muito bom) e 6
(6timo)). Na Tabela 1, constam as médias por grupo de competéncias:

Tabela 1 — Média de auto avaliagdes por grupo de competéncias gerenciais

Grupo de competéncias gerenciais Avaliacdo média (T)
I - Criar e sustentar 0 compromisso € a coesao 4,38
IT - Estabelecer e manter a estabilidade e continuidade 4,44
III - Melhorar a produtividade e aumentar a lucratividade 4,39
IV - Promover a mudanca e estimular a adaptabilidade 4,20
V - Integracdo e o caminho para a maestria 4,40

Fonte: elaboragdo propria.

De acordo com as percepcdes dos distribuidores de aluminio, foram apontados
problemas ligados a qualificacdo técnica, ndo s6 do empresario, mas também dos empregados.
Verificou-se ainda a necessidade de um aprofundamento das normas apliciveis ao setor de

esquadrias, de treinamento especifico nas técnicas de fabricacdo e montagem de esquadrias,




além de problemas relativos a falta de ética no mercado de competicdo. Foram apontados
também problemas ligados a fidelizacao de clientes em funcdo das dificuldades de superacdo
das barrerras no mercado, cuja competicdo normalmente € orientada por preco, fazendo com
que exista uma rotacdo acentuada na carteira de clientes e um baixo indice de fidelizacdo.
Outro aspecto relevante apontado pelos distribuidores € a priatica de gestdio ndo
profissionalizada, a qual Chiavenato (2008, p.15) destaca que ‘[...] 72% das causas mais
comuns de mortalidade das empresas sdo devidas as falhas gerenciais de negdcio que sdo
acarretadas pela inexperiéncia dos admmistradores.”

O presente estudo analisou o processo de formacdo e desenvolvimento das
competéncias gerenciais dos fabricantes de esquadrias, buscando conhecer a progressao
profissional dos empresdrios, os varios caminhos e fatores que propiciaram a formagdo destas
competéncias. Ao mesmo tempo, este estudo utilizou o modelo de Quinn et al. (2015) para
entender como os empresdrios/gestores estudados desenvolveram suas competéncias
gerenciais, e verificar a adequagdo de tais competéncias ao perfil exigido pelo mercado que
compde a cadeia da construcdo civil.

A experiéncia anterior no ramo de esquadrias e vidragarias teve papel de destaque na
andlise do desenvolvimento profissional dos empresarios pesquisados, envolvendo 14 MPEs
(87% da amostra) cujos conhecimentos adquiridos foram relevantes para a conducdo dos
negocios a qual hoje dirigem. Estas experiéncias adquiridas, seja ocupando o papel de gestor
ou no exercicio de outras funcdes técnicas ou administrativas em serralherias ou vidracarias,
contribufram para a formacdo das competéncias gerenciais, pois se tornaram elementos
facilitadores para a geracdo de know-how, tanto na drea técnica quanto gerencial. Além disso,
a experiéncia anterior também contribuiu para a construcdo de uma base para o0
desenvolvimento profissional, e possibilitou a estes empresdrios se tornarem ‘empreendedores
técnicos’ e criar uma maior afinidade com o negdcio atual, além de possibilitar a adaptacio e
dinamizacdo das operacdes, na qual a expansdo das experiéncias vividas foi mais rdpida.
Nesta trajetéria de carreira, num momento inicial, observou-se que houve a necessidade dos
empresdrios de fortalecer algumas dimensdes gerenciais, que foram fundamentais para a
adaptacdo das experiéncias anteriores ao negdcio atual, como o processo de tomada de
decisdes, a capacidade de planejar e a gestdao do capital humano.

A tradicdo no ramo de atuac@o tornou-se também um facilitador para a formacdo das
competéncias gerenciais. Os empresdrios, nas MPEs pesquisadas que envolveram sucessio
familiar, por motivos diversos, assumiram o negdcio anteriormente dirigido por seus
familiares. Nesta trajetéria de carreira houve um processo de transmissdo de conhecimento
pelos familiares, que exerceram a funcdo de ‘tutor’ durante o processo de treinamento,
enquanto a empresa ainda estava sob outra dire¢do. Desta forma, o processo de
desenvolvimento dos sucessores foi mais acelerado, e as dificuldades encontradas na gestdao
do negécio foram menores, sem conflitos de transi¢cdo, contribuindo para uma adaptacdo mais
rdpida ao modelo de gestdo do negdcio desenvolvido por estes familiares.

Outro grupo de empresdrios formado pelos ‘oportunistas’ (25% da amostra),
caracterizados por estabelecerem e fomentarem seus negécios em fungdo de uma transicdo
forcada em suas carreiras profissionais. Embora alguns deles tenham tido experiéncia anterior
em cargos gerenciais em outras empresas, muitos tiveram dificuldade para adquirir
experiéncia na gestdo do negécio atual, devido a falta de conhecimento do ramo de
esquadrias/mercado de atuacdo. Além desta experiéncia que assume papel relevante na
formacdo gerencial, identificou-se que, de forma geral, os empresdrios pesquisados
apresentaram necessidades de aprimoramento de sua formacdo profissional, envolvendo
conhecimentos complementares como: 1) novas tecnologias aplicdveis a fabricacdo de
esquadrias que envolvam produtos e processos, e inovagcdes necessdrias para atender, as
demandas da construcdo civil, 2) processo decisério e comportamento organizacional



(conflitos internos, comunicacdo e lideranca gerencial), que demandam uma atencdo especial
por parte deles, pois contribuem para os objetivos de maximizacdo da produtividade e lucro e
para o estabelecimento do compromisso € a coesdo entre empregados; 3) processos de
planejamento estratégico, que contribuem para a melhoria da competicdo e a criagdo de um
olhar para o futuro e o crescimento dos negdcios; 4) acdes para melhorar o entendimento dos
movimentos da concorréncia (fundamentos, evolucdes, tendéncias e solicitagdes do mercado
de esquadrias), importantes para que a empresa possa assegurar condigcdes de competicdao
neste mercado heterogéneo, norteado por uma competicdo por custo.

Por outro lado, identificou-se que os empresdrios vém canalizando esfor¢os para
aprimorar o desenvolvimento de conhecimentos especificos ligados as rotinas operacionais,
envolvendo processos ja existentes e dominados na operacdo da fabrica, bem como os
conceitos bdsicos de gestdo de processos financeiros, os quais, da mesma forma, sdo
importantes para o controle do negocio. Além das experiéncias anteriores e dos
conhecimentos complementares desenvolvidos na gestdo do negdcio atual, verificou-se que
69% das MPEs pesquisadas contam com mais de cinco anos de operacdo, um fator
contribuinte para o incremento da maturidade profissional. Verificou-se também a
necessidade de maior escolarizagdo por parte dos empresarios, uma vez que 53% dos
pesquisados possuem até o segundo grau completo, e tal exigéncia € importante para o
desenvolvimento e a aceleragdo do processo de desenvolvimento profissional

Considerando-se o modelo de Quinn et al. (2015) e as dimensdes gerenciais que fazem
parte dos papéis desempenhados pelos fabricantes de esquadrias na gestio de seus negdcios,
as quais envolvem os imperativos de acdo de competir, controlar, colaborar e criar, e refletem
o uso das 21 competéncias gerenciais utilizadas neste estudo, observou-se que os empresarios
hoje canalizam mais esforcos nas ag¢des de ‘colaborar’, ‘controlar’ e ‘competir’. Segundo os
empresarios, as agdes gerenciais de controlar e competir, s3o as que apresentam maior
dificuldade no exercicio didrio da gestdo da empresa e sdo foco de maior preocupacdo por
parte deles.

Observou-se que na maioria das MPEs pesquisadas existe uma proximidade do
empresdrio com os colaboradores, devido principalmente a estrutura enxuta € aos poucos
empregados. A pratica da fiscalizacdo do trabalho e do acompanhamento das etapas
envolvidas € constante, com o objetivo de criar esforcos junto aos empregados para o
cumprimento do prazo e da qualidade do produto/servico prestado, objeto de maior
preocupacdo entre os empresarios. Da mesma forma, ocupando o papel de ‘monitor’
(processo interno), nas praticas de gestdo cotidiana, os empresarios se preocupam em manter
um conhecimento amplo de tudo o que ocorre na empresa, visando ‘controlar’ seu negdcio.
Destaca-se que as caracteristicas de ‘produtor’ e ‘monitor’, sdo tipicas de empresarios de
MPEs.

Os resultados das entrevistas feitas com os empresarios e os distribuidores de aluminio
mostram que no grupo de competéncias voltadas para ‘criar e sustentar o compromisso € a
coesdo’, existe a necessidade de melhoria das préiticas de gerenciamento, da criacdo de
iniciativas para qualificacdo dos empregados e do autodesenvolvimento do empresario. Da
mesma forma, verificou-se a necessidade de manter uma comunicacdo transparente € O
desenvolvimento de agdes para um melhor gerenciamento do conflito construtivo, por meio
do desenvolvimento de uma lideranca gerencial, de forma a contribuir para os objetivos
empresariais € as estratégias definidas pela empresa. Verificou-se que o processo de
delegacdo de tarefas pelos empresdrios praticamente inexiste. Constatou-se também que as
decisdes sao baseadas na experiéncia cotidiana que transcorre numa relacdo as vezes
autoritdria e paternalista. Dessa forma, faz-se necessario que os empresdrios venham
fortalecer o trabalho por meio de uma comunicacdo eficaz com os empregados, e saibam lidar
com situagdes adversas, em que ‘o lider leve o grupo aos objetivos almejados’. Isto ¢ reflexo



das caracteristicas presentes entre os empresdrios pesquisados, na qual a maioria apresentou
um perfil de ‘chefe’ ou ‘gerente’ e ndo de ‘lider’.

No grupo de competéncias voltadas para ‘estimular e possibilitar a conformidade’,
constatou-se que nenhum dos empresarios pesquisados ou dos distribuidores de aluminio
fizeram mencdo ao uso de normas apliciveis ao setor de esquadrias. Destaca-se que, além de
ser um requisito mandatério na constru¢do civil, tais normas sdo fundamentais para assegurar
a qualidade e desempenho final do produto. Observou-se também, que a maioria dos
empresarios pesquisados ndo utiliza indicadores e métricas do negdcio. Foi evidenciado o uso
de controles bésicos de clientes, fluxo financeiro de recebimentos e de gestio do estoque de
materiais, além de um baixo indice de informatizacdo para garantir melhor eficicia dos
processos (papel de coordenador).

Identificou-se também a necessidade do desenvolvimento de ac¢des para melhorar a
integracdo entre equipes de empregados, visto que foram apontadas divisdes entre a equipe
administrativa e a da fibrica, embora haja supervisdo constante das tarefas (papel de monitor)
e proximidade no relacionamento interpessoal, contribuindo para mitigar eventuais conflitos.
Constatou-se que os empresarios vém buscando centrar esforcos para a fidelizagdo dos
clientes de sua carteira, porém, em poucas empresas, foram evidenciadas acdes de prospecgao
de novos clientes no mercado por meio de visitas em obras, construtoras, etc.

No grupo de competéncias voltadas para ‘melhorar a produtividade e aumentar a
lucratividade’, identificou-se a necessidade dos empresdrios de estabelecer metas e objetivos
na organizacdo num horizonte de longo prazo, por meio da implementacio de um
planejamento estratégico, que envolva os empregados. Isto rd contribuir para a valorizacdo
do capital humano e o desenvolvimento de conhecimentos técnicos e do produto pelos
empregados envolvidos na montagem, além de melhorar a qualidade do produto e do processo
de producao (papel de diretor).

No grupo de competéncias voltadas para ‘promover a mudanga e estimular a
adaptabilidade e o apoio externo’, que contribuem para a adaptacdo politica, resolucio
criativa de problemas, inovacdo e gestdo da mudanca, verificou-se entre os fabricantes de
esquadrias receio e inseguranca quanto a correr riscos em processos de mudancas e inovacoes
(papel de inovador) e também em investimentos em equipamentos mais modernos. Destaca-se
que 74% dos empresarios pesquisados t€m até 39 anos, e tal comportamento demonstrado por
estes empresdrios quanto a realizacio de inovagdes e capacidade de correr riscos é
corroborado pelos resultados da pesquisa de Correa (2011), na qual aponta que empresarios
desta faixa etdria disseram ndo ter a seguranca necessdria para tomar atitudes ousadas, inovar
e também correr riscos.

Complementando este conjunto de competéncias pesquisadas, ‘a mtegracdo e o
caminho da maestria’ foca no modelo gerencial adotado pelos empresarios, como, de forma
conjunta, eles integram os campos de meta racional, relagcdes humanas, processo interno e de
sistema aberto em suas acdes na empresa. Observou-se entre os empresarios, uma falta de
compreensdo da situagdo da empresa de forma clara e aprofundada com o uso da intuicdo,
para poderem utilizar, além das trés acdes as quais hoje eles centram mais esfor¢os, também a
acdo de ‘criar’ de forma ponderada, para se adaptarem facimente a estes papéis, de forma a
atender adequadamente as contradigdes organizacionais, e assim, gerar resultados.

Com base na andlise das competéncias gerenciais desenvolvidas pelos empresérios,
verificou-se nos resultados apurados que existe um “gap” ou hiato entre as percepgdes destes
empresdrios presentes nas médias das auto avaliagdes que refletem como sdo valorizadas as
competéncias gerenciais que hoje possuem, e que influenciam o entendimento e a gestdo de
seus negocios, € os dados coletados nos levantamentos de campo, como foi detalhado nos
dados coletados e demonstrados anteriormente.



5.1  Perfil profissional dos fabricantes de esquadrias: situacao atual X exigéncias de
mercado

Verificou-se que, embora os empresérios pesquisados venham buscando melhorar as
condicdes de sua empresa, por meio de investimentos em maquindrio e mudangas fisicas da
fabrica a fim de competir no mercado, notou-se que a maioria ndo prioriza o desenvolvimento
de seu perfil profissional, mediante iniciativas para o autodesenvolvimento e a atualizacdo de
técnicas e de conceitos.

Além disso, notou-se que o perfil atual de mercado exige capacitacdo dos empresarios
para que possam lidar adequadamente com novas tecnologias, miquinas e equipamentos para
inovar. Da mesma forma, as fibricas de esquadrias, para atender servicos de maior valor
agregado (prédios, fachadas, etc.), devem contar com um departamento técnico qualificado,
um setor administrativo estruturado envolvendo os setores de financas, marketing, pessoal e
faturamento, um setor produtivo com processos organizados, um setor de instalacdo direta e
indireta e um nucleo para treinamentos profissionalizantes dentro da fabrica, além de um
grupo de informdtica para atender as demandas da empresa.

Desta forma, constatou-se a necessidade de ampliacdo, tanto do nivel atual de
escolarizacdo, pois 53% da amostra estudada possui até o segundo grau completo, como
também dos conhecimentos complementares necessdrios para a construcdo de um perfil
profissional em conformidade com as exigéncias de mercado. Tais diferencas em relagdo ao
perfil profissional demandado pelo mercado poderdo produzir reflexos na sustentabilidade dos
negdcios, no que diz respeito aos aspectos comerciais e tecnoldgicos.

No quadro abaixo se analisou a situacdo atual de cada um dos componentes do perfil
do empresério e as necessidades de desenvolvimento.

Quadro 3 — Perfil do empresdrio (situacdo atual)

Perfil do empresario (conforme exigéncias de mercado) Atual
1) Aprendizagem por meio das prdticas obtidas em outras empresas: ex-
funciondrio de empresa do setor de esquadrias (Turrioni, 2017; Nonaka e Desenvolvida

Takeuchi, 1997; Bruce, 1996; Davenport e Prusak, 2003; Perrenoud, 1998).

2) Pertence a segunda ou terceira geracdo de empresa de esquadria

(Turrioni, 2017; Davenport e Prusak, 2003). Desenvolvida

3) Possui formacdo superior nas 4reas: Engenharia, Administracdo ou

Arquitetura (Turrioni, 2017). Em desenvolvimento

4) Possui capacidade de buscar um processo de permanente atualizacdo de
informacdes sobre o mercado no qual ele se insere, tendéncias econdmicas

L. A . . Nada/pouco
em todos os niveis. Possui vivéncia técnica e relacionamento direto com o desenvolvida
mercado. Conhece as praticas da concorréncia (Turrioni, 2017; SEBRAE,

2017; Contador, 2008; Prahalad e Hamel, 1990; Kotler e Armstrong, 2015).

5) Sabe mvestir/adquirir conhecimento com tecnologia de novos produtos e Nada/pouco

processos (Turrioni, 2017). desenvolvida
N o Nada/pouco

6) Investe em capacitacdo de pessoas (Turrioni, 2017). desenvolvida

7) Conhece os vdrios sistemas de esquadrias disponiveis no mercado

(Rocha, 2011; Cardoso, 2011). Em desenvolvimento

8) Conhece conceitos de engenharia apliciveis as esquadrias: plantas,

projetos, etc. (Rocha, 2011). Em desenvolvimento

9)Mantém uma formacdo profissional permanente; mantém um
aprimoramento pessoal: viagens, cursos (gestio e lideranca empresarial,
administracdo de negdcios, planejamento tributirio, etc.); participacdo em
palestras (Turrioni, 2017; Reis, 2011; SEBRAE, 2017).

Em desenvolvimento




Nada/pouco

10) Efetua leituras especializadas (Turrioni, 2017; Cardoso, 2011). desenvolvida

11) Mantém padrdes éticos de conduta: colaboradores e mercado (Srour,

2000; Moreira, 1999). Em desenvolvimento

12) Conhece as normas de desempenho de esquadrias (Reis, 2011; Nada/pouco

Cardoso, 2011; Turrioni, 2017). desenvolvida

13) Tem capacidade para promover iniciativas de inovacdo e mudangas Nada/pouco

(Ekwall, 1996; Amabile, 1997; Robbins, 2010; Kotler e Armstrong, 2015; p .
. desenvolvida

Turrioni, 2017).

14) Procura empresas com quem se identifica: ramo residencial, comercial, Desenvolvida

etc. (Cardoso, 2011).

Fonte: elaboragdo prépria.

6 CONCLUSAO

Considerando-se o histérico de desenvolvimento profissional e as competéncias
gerenciais analisadas dos empresdrios, constatou-se que as competéncias gerenciais hoje
desenvolvidas pelos empresdrios foram formadas principalmente por meio das experiéncias
anteriores em empresas do ramo de esquadrias, inclusive nos casos de sucessdo familar, e
também por meio do desenvolvimento natural de suas competéncias em fun¢do do tempo de
vivéncia no negdcio atual, em que a maioria das empresas conta com mais de cinco anos de
operacdo. Verificaram-se necessidades de adequacdo destas competéncias para atender as
exigéncias do setor da construcdo civil e dos seus clientes, com um desenvolvimento do perfil
atual destes empresdrios, em especifico, formacdo escolar, relacionamento com o mercado,
tecnologia e inovagdo, conhecimento das normas de desempenho de esquadrias,
conhecimento técnico de projetos e desenvolvimento de lideranca gerencial. Isto ird contribuir
para a integracdo e desenvolvimento das acdes gerenciais de colaborar, controlar, competir e
criar, necessdria para a sustentabilidade dos negécios.

Percebe-se a necessidade de entender e focar estas competéncias gerenciais como uma
oportunidade de melhoria da empresa, por meio de uma estratégia alinhada com os objetivos e
metas organizacionais que considere no processo de desenvolvimento das competéncias
gerenciais o autodesenvolvimento e atualizacdo profissional dos empregados e das préticas
voltadas para o ambiente externo. Além disso, constatou-se que os empresdrios nio estdo
reconhecendo a necessidade e nem direcionando esfor¢os para desenvolver os atributos de
lideranca, que da mesma forma, precisa ser desenvolvida assim como a qualificacdo dos
empregados para a formagdo do capital humano, requisitos fundamentais para a
sustentabilidade dos negdcios.

Espera-se por meio dos resultados apresentados nesta pesquisa propiciar a ampliacao
dos conhecimentos sobre o subsetor de esquadrias, e contribuir para o desenvolvimento de
percepcdes sobre como sdo valorizadas e desenvolvidas as competéncias gerenciais pelos
fabricantes de esquadrias e das dificuldades enfrentadas pelos mesmos na gestdo de seus
negocios.
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