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Fatores limitantes para o crescimento de uma empragio ramo de padarias no estado do
Rio Grande do Sul 2020. 24 f. (Trabalho de Conclusdo de Curso) ®a@sluacdo MBA
Identidade Empresarial, Faculdade Antonio Meneghdft-, Restinga Séca, RS.

RESUMO

O presente estudo tem o objetivo de identificalat@es limitantes ao crescimento de
um negocio que apresenta lucro anualmente, comhigigrico e aceitacdo no mercado local.

O estudo foi estruturado levando em considera@pilares da gestdo empresarial:
competéncia competitiypessoa® aspectos societarios

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas der e colaboradores, e indicou
que o lider tem grande conhecimento sobre o pahgpoduto (pdo francés) e suas
caracteristicas. Percebeu-se que, na busca pomtarmmentabilidade, houve migracdo dos
produtos ofertados oriundos da padaria para canifgitna qual o conhecimento é um pouco
mais limitado sob a ética da produtividade, bema@asobre a escolha de qual mix de produtos
ofertar. A mudanca na oferta dos produtos implizanuaior tempo envolvido na preparacao,
ou seja, custo de tempo, e um maior custo vari®esh ampliar na mesma proporcdo 0s
resultados. De outro lado, ha uma vacancia, nmsastdois anos, de alguns equipamentos para
producao na padaria, como os usados para o paé@s$aassa reducéo da oferta e producao de
produtos daore businese consequente perda de competitividade se apagsenbém como
fator limitante para geracdo de resultados. Oscaspesocietarios da empresa, de estrutura
familiar, também sdo impactados e impactantes gquancempresa nao gera resultados

necessarios para uma prosperidade mais vigorosa.

Palavras-chave:Lideranca, Negocios, Ontopsicologia, Pessoas aGest

ABSTRACT

The purpose of this study there is to identify wiegt limiting factors on the growth a

company that presents the profit results and lggwedness acceptance in the local market.

The study was structured with the base has thiegof the business management:

Competitive competence; Person; Partners Aspects.

The research was made with the interviews togetiesleader, employees and business
partner, there was indicated that the leader hgseat knowledge about the main product
(French bread). It was noticed that in the seawdhdrease the profit of company, there was a
migration of products offered from the bakery tofaztionery, but the knowledge in this area



there was a limited factor the perspective of pobdity, this change in the offer of the products
implies a longer time involved in the preparation &0 high the person cost and indirect cost,
but not increasing the profit in the same proportia contrast the has a vacancy in the last two
years in some equipment for production in the bak&his reduction in the supply and
production of Core Business products and the caresdgloss of competitiveness, also
presented themselves as limiting factors for gdimgraesults. The corporate aspects of the
company, which has a family structure, are alsoaichgd and impacting when the company

does not generate the necessary positive resulésifmre vigorous and prosperity.

Key words: Leadership, Business, Ontopsicology, Person, gamant.
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1 INTRODUCAO

Estudo pratico realizado com uma empresa classicamo depequeno portedo
ramo de padarias, localizada na cidade de Santa \harestado do Rio Grande Sul. Empresa
fundada em 1969, com mais de 51 anos de historgcd-fundador foi o patriarca de uma
familia de cinco pessoas, e ap0s 0 seu falecimegpentino, a empresa passou a pertencer
entdo aos herdeiros. Nesse contexto, o fillfmogénitd assume a gestio da companhia no ano
de 2000, executa melhorias de infraestrutura eutayeelhorias de controles, gestao de custos
e das receitas, fichas de produtos, entre outras.

Héa 20 anos sob sua gestdo, a empresa apresentadegositivo, com lucro liquido
em torno de 12% e margem operacional média de 33%ltimos cinco anos.

Com o cenario de lucro, busca-se identificar pessidesafios para a expansao dos
negocios, por meio do mapeamento, de analises, araths e entrevistas, a fim de
estabelecer diretrizes para alcancar os melhosestados, de tal forma que se propicie um

crescimento sustentavel e um cenario de expansaoedcios.

1.10Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender os fatores que limitam o crescimenengaresa.

1.1.2 Obijetivos Especificos

a) Entender as motivagdes do lider no negécio.
b) Mapear o processo da gestédo de pessoas e propessotvos.

c) Levantar aspectos societarios da empresa.

1Lein® 123, de 14 dezembro de 2006, no artig§ 3%, traz a definicdo de empresa de pequeno (&Pfe) como
empresas que tém faturamento bruto anual entrésBR$8 e R$ 3,6 milhdes no ano-calendario.

2 Cf. MENEGHETTI, Oprimogénitopsicolégico espontaneamente é levado a ser cdNef@erigo, quer ser o
primeiro a proteger os outros. Em outras situagiiésy; ser o0 primeiro para comandar, porque imaggna&omo
0 primeiro pai na familia, portanto, tem uma temiprepotente, generosa, mas também ingénu@. Rrojeto
Homem Recanto Maestro: Ontopsicolégica, 2011. p. 75-76.
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2 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos aplicados tiveramocbase a estrutura priori
realizada para as perguntas, que foram feitas tuesentrevistas com os colaboradores.
Posteriormente, procurou-se ainda aliar o refeatiedrico desta pesquisa com as respostas
encontradas em campo e, na sequéncia, foi reali&zadalise de dados, conforme apresentado

na subsecéo 4. Por fim, sdo apresentados os fEmiaconclusdes obtidas.

Figura 1. Processo metodoldgico aplicado

Entrevistas Analise de

« Competéncia Teoria Dados
Resultados e

Competitiva e Selecao =
P = ¢ Conclusao

* Pessoas Pratica . Codificag;éo
» Aspectos » Tabulacao
Societarios

Fonte: Marconi e Lakatos (2003).

2.1 Delineamento do estudo

O estudo de caso constituiu-se de uma pesquisatdeena qualitativa, com aplicacao
de entrevistas presenciais semiestruturadas.

As entrevistas foram categorizadas €@ompeténcia Competitiy@essoag Questdes
societarias As perguntas semiestruturadas encontram-se nuli@péA e foram realizadas
durante o més de setembro de 2020; as entrevistas fgravadas, com o consentimento dos
participantes, e, posteriormente, transcritas, para melhor anélise de dados.
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Figura 2: Categorias

Competéncia Competitiva Pessoas Questbes Societarias

«Significa que se tem toda a *O lider tem o seu segundo  ¢Nao deve somente olhar

cognicao, a pratica, a corpo em seus dirigentes e COmo as coisas sao e como
experiéncia e 0 colaboradores préximos. a lei as distribui, mas
conhecimento sobre aquilo compreender, ser um pouco
gue se produz, que se faz. psicolégo.

Fonte: autores, com base em Meneghetti (2013).

2.2 Amostragem e sujeitos da pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2003, p.163), a amostran@ parcela convenientemente
selecionada do universo (populagéo); € um subctmgmuniverso.

A coleta de dados foi com base em uma amostraisierseevistas de um universo de
20 colaboradores, considerada uma amostra de déneene tendo como critério basico as
competéncias diversas dos colaboradores.

O primeiro sujeito a ser entrevistado foi o lidenpresario que atua na empresa ha mais
de duas décadas, com formacdo académica em direttm pos-graduacao em andamento na
area de gestdo empresarial.

A segunda entrevista foi realizada com a colaboeadom quatro anos de empresa e
gue esta em desenvolvimento para um futuro carggest&io, atuando em diversos processos
da companhia, com formacéo académica em engemtzapieoducdo. Ela foi escolhida por ser
uma colaboradora-chave na rotina da empresa.

Na sequéncia, foram entrevistados dois colaboradbretamente ligados a producéo e
desenvolvimento de produtos, sendo que o primaobsgional tem 28 anos de empresa e é
responsavel pelos processos ligados a padaria) 8teanos; o outro colaborador, com dois
anos de empresa, € ligado ao processo de cordastéegm idade de 30 anos.

Encerram a amostra mais duas colaboradoras da dieHeente no atendimento ao
cliente, com os cargos de atendente e operadaraixke escolhidas por estarem diretamente

ligadas a rotina diaria de atendimento ao cliente.
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Os entrevistados sao individuos entre 24 e 51 droslade, nascidos em diversas
cidades do estado do Rio Grande do Sul, ou seggpps com visdes e experiéncias de vida

diversas.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme escopo da FOlLa formacdo de uma nova inteligéncia empreendeélora
individuada, reforcada e focalizada na acdo pratmwasucesso, na qual o lider € o centro
operativo de diversas relagdes e funcdes, senddeague sabe individuar a proporgédo de como
se movem as relagdes da vida e sabe aplicar. €3oaste trabalho foi formalizado utilizando-

se dos principais diferenciais aplicados pela vismetodologia FOIL.

3.1 Competéncia Competitiva

O conceito de competéncia no contexto organizatmraecou a ser elaborado sob a
perspectiva do individuo. Em 1973 McClelland putilico artigo "Testing for competence
rather than intelligence", que de certa forma mico debate sobre competéncia entre 0s
psicologos e lideres nos Estados Unidos. A compieté&egundo o autor, € uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que pode ser relacionaddesempenho superior na realizacao de
uma tarefa ou em determinada situacéo. Diferendayassim, competéncia de aptiddes
(talentos naturais da pessoa, que podem vir gosien@ados), de habilidades (demonstragcbes
de talentos particulares na pratica) e de conhetoneg(0 que a pessoa precisa saber para
desempenhar uma tarefa) (MCCLELLAND, 1973).

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia éagensomo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justifiogen alto desempenho, na medida em que
ha também um pressuposto de que os melhores destmpspestdo fundamentados na
inteligéncia e na personalidade das pessoas. Méssdagem, considera-se a competéncia,
portanto, como um estoque de recursos que o ingivdiétém. A avaliacdo dessa competéncia

FOIL: Formacédo Ontopsicolégica Interdisciplinar &itstica. “Ela constitui uma técnica de persondidque se
vale dos mais atuais modelos de gestao, sendpad@ipor consultores e profissionais. Fundamentaéneao
desenvolvidas a sua mentalidade, atitude e compatoompetitivas que podem ser aplicadas em geralqu
contexto de trabalho, com ganho individual, da oigggdo e do contexto social.” (AMF, 2020). Acessad
30/11/2020. Disponivel em: <https://faculdadeamiadamf/metodologia-foil>.
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individual é feita, no entanto, em relagédo ao catgule tarefas do cargo ou da posi¢édo ocupada

pela pessoa.

O conceito de competéncia que emerge na literdtamaesa dos anos 1990 procurava
ir além do conceito de qualificacdo. Zarifian (1p8fa trés mutacdes principais no mundo do

trabalho que justificam a emergéncia do modelmdepeténcia para a gestao das organizagoes:

* a nogao de evento — aquilo que ocorre de maimepavista, ndo programada, vindo a
perturbar o desenrolar normal do sistema de pradugérapassando a capacidade
rotineira de assegurar sua autorregulacao; isslicamgpue a competéncia ndo pode estar
contida nas predefinicdes da tarefa: a pessoasprestar sempre mobilizando recursos

para resolver as novas situacdes de trabalho;

» comunicacdo — comunicar implica compreender cocgelia si mesmo; significa entrar

em acordo sobre objetivos organizacionais, partilleamas comuns para sua gestao;

* a nogao de servico, de atender a um clienterextau interno da organizacgéo, precisa
ser central e estar presente em todas as atividpdea tanto, a comunicacdo €

fundamental.

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas astaxidescritivamente ao cargo, mas
torna-se o prolongamento direto da competénciaoqueelividuo mobiliza em face de uma

situacao profissional cada vez mais mutavel e cexapl

"Um recurso é algo que a organiza¢ao possui Olat&sso, mesmo que esse acesso seja
temporario. [...] uma competéncia é uma habilidpdea fazer alguma coisa. [...] uma
competéncia € construida a partir de um conjuntbldeos’ denominados recursos” (MILLS et
al., 2002, p. 9-14).

No final dos anos 1980, Prahalad e Hamel deramaami@ibuicdo significativa para a
construcdo dessa caracterizagdo ao proporem oitmpdee’competéncias essenciaistore
competenceCompeténcia seria a capacidade de combinar, naistuintegrar recursos em
produtos e servicos (PRAHALAD e HAMEL, 1990). A cpetitividade de uma organizacéo
seria determinada pela inter-relacdo dinamica easrecompeténcias organizacionais e a
estratégia competitiva. Dessa maneira, a abordadgsrecursos faz o processo de formulagéo

da estratégia e a formacdo de competéncias formaneroirculo que se retroalimenta. Em
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outras palavras, as competéncias sdo formadastia g@arrecursos, e as estratégias sao
elaboradas a partir de grupos de recursos — congaséessenciais.

Prahalad e Hamel diferenciam competéncias organizais e competéncias essenciais.
As competéncias essenciais seriam aquelas que camede trés critérios: oferecem reais
beneficios aos consumidores, séo dificeis de imitdéio acesso a diferentes mercados. Ao
definir sua estratégia competitiva, a empresa ifiganas competéncias essenciais do negocio
e as competéncias necessarias a cada funcéompstéacias organizacionais. Dessa maneira,
pode-se dizer que a organizagéo dispde de diveosageténcias organizacionais, localizadas
em diversas areas; dessas, apenas algumas sampstémrias essenciais, aquelas que a
distinguem e que Ihe garantem uma vantagem corlnpestistentavel perante as demais

organizacoes.
Competéncias da organizacao e competéncias indiviais

Zarifian (1999) distingue diversos contetdos erag@b as competéncias organizacionais que
acabam por configurar diferentes areas de desemarito de competéncias:

» competéncias sobre processos: 0s conhecimerios a@rocesso de trabalho;

e competéncias técnicas: conhecimentos especifiobsee o0 trabalho que deve ser

realizado;
» competéncias sobre a organizacao: saber orgargZarxos de trabalho;

» competéncias de servico: aliar a competénciad@énpergunta "qual o impacto que

este produto ou servico ter4 sobre o consumider?";

e competéncias sociais: saber ser, incluindo agugle sustentam o comportamento
das pessoas. O autor identifica trés dominios dessmpeténcias: autonomia,

responsabilizacdo e comunicacao.

Observa-se que todas as areas de competénciaffiagddat por Zarifian (1999)
dependem, em grande medida, da acdo das pessosim, A®de-se afirmar que o
desenvolvimento das competéncias organizacionaid egimamente relacionado ao

desenvolvimento das competéncias individuais edadicoes dadas pelo contexto.
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E nesse sentido que Hamel e Prahalad afirmam geerageténcias essenciais no
correspondem a uma tecnologia especifica. Podem resultado da exceléncia em qualquer
funcdo do negdcio e sdo resultantes do aprendadtvo na organizacao, especialmente da
coordenacao das diversas habilidades de produdaoirdegracdo de multiplas correntes de

tecnologia; assim, sdo fundamentais ao modo daizayeo trabalho e de entregar valor.

A nosso ver, a nogcado de competéncia aparece, aassociada a verbos e expressdes
como saber agir, mobilizar recursos, integrar sbarultiplos e complexos, saber aprender,
saber se engajar, assumir responsabilidades es&er estratégica. Do lado da organizacgéo, as
competéncias devem agregar valor econdmico pareganiaacdo e valor social para o
individuo (FLEURY e FLEURY, 2000).

O desafio de uma empresa que adota a estratégicencia operacional é oferecer
ao mercado um produto que otimize a relacao quddigaeco. O exemplo tipico de exceléncia
operacional é a industria automobilistica. Em g@raldutos padronizados, do tipo commaodity,

exigem esse tipo de estratégia.

A funcéo critica para o0 sucesso da empresa sgoeaggdes, que incluem todo o ciclo
logistico: suprimento, producéo, distribuicdo evigeis pos-venda. E para essa funcéo que a

empresa tem de, prioritariamente, orientar seuws@sf de aprendizagem e inovacao.
Os niveis da competéncia na organizacao

A dindmica entre os diversos niveis de competénesse formam na organizagédo pode
ser explicada da seguinte maneira: em um nivel rgaiwl, temos as competéncias
organizacionais, que se formam nas unidades e dgngiiessas, algumas sédo consideradas
competéncias essenciais e sao basicas quando litaag@o da estratégia competitiva; as
competéncias essenciais produzem atributos quetitcens as competéncias distintivas

percebidas pelos clientes.

Essas competéncias sdo formadas a partir da cogabini@ recursos da organizacéo e

de competéncias individuais.

Vale ressaltar a caracteristica de inter-relacé® @s diversos niveis de competéncia,
ou seja, a relacdo de mao dupla que se estabeleeekes. A escolha estratégica é feita a partir
do mapeamento dos recursos e das competénciaszagjanais e da analise do ambiente. As
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competéncias organizacionais sdo formadas a gagicompeténcias individuais na utilizagéo
e exploracdo dos recursos organizacionais. A ap&gem, intrinseca a esse processo, cria

novas competéncias individuais, em um circulo ustu

Um ponto relevante é a dificuldade das empresaalinhamento de competéncias e
estratégias. No nivel do discurso dos dirigenté®eistados, essa premissa € colocada como
imperativa. Porém, na pratica, observou-se umagesh que a escolha e a capacitacdo dos

profissionais acontecem sem uma metodologia erdeafempirica, por percepcao.

Retomando as observacoes iniciais, observamos gestao estratégica de recursos
humanos nessas empresas parece estar pautadanaigifela verséloard, de garantir apenas
o alinhamento estratégico aos objetivos organipatso E, no conceito de competéncias
individuais adotado, a énfase fica no sentido degsg valor & organizagdo, e muito pouco é
trabalhado para as pessoas.

Conforme elucida Meneghetti, (2013, p. 456-45700e busines® o0 coracdo do
negocio, o coracdo do trabalho, e esse coracadditesna medida em que a empresa e o

empresario térmompeténcia competitiva.

A competéncia significa que se tem toda a cogn@&dwatica, a
experiéncia e o conhecimento daquilo que se prajlezse faz:
€ um competente, portanto alguém que pode engjudp @ue
se esta fazendo. E verdadeiramente um profissispaicialista,
por isso sabe de tudo e conhece tudo: ninguémegisup e no
saber e no fazer aquilo que ele produz ou vendmb&m a
competéncia, portanto, € um continuo tirocinio itz dialético
que deve transformar-se em competicdo. Competiilad
significa que o super campeonato do empresario esgsuma
continuamente com os melhores no mundo e do seigarabA
competéncia é uma qualidade, € uma capacidade i sa
conhecer e fazer; a competitividade é a capacidadriperar e
de ser melhores no mercado sobre as coisas nagadpbiente.
(MENEGHETTI, 2013, p. 456-457).

Ao esmiucar os 21 pontos do empresaério, no liveictogia Empresarial”’, Meneghetti
(2013) destaca que aqueles sao a atmosfera natuvalente acionista empresarial realizado.
Entre esses pontos, citam-seooe businese o relativo a competéncia competitiva, que é

sincrénico aos demais, e nenhum esta separadatico ou



21

A andlise das entrevistas feitas no decorrer do @&€0ma ligagdo harmoniosa com as
afirmacdes de Meneghetti (2013, p. 431) de quempresa naturalmente revela sempre a
psicossomatica ou a psicopacidade do patrédo esgonsavel” e, nesse sentido, desnuda falhas

de administracao.

Sabe-se que oore business o coracdo do negdcio — € o fulcro central quearmv
interesse e a racionalidade da empresa, e, comeakginado por Meneghetti (2013, p. 457),
“esse coracao é forte na medida em que a empresaempresario tém competéncia
competitiva”. O professor acrescenta que competérdeprofissional com a capacidade de
ensinar o que esta fazendo, ndo havendo ninguéaniaup essa pessoa no saber e no fazer o

oficio a que se propde. Nesse decorrer, a compati&ansmuta-se em competicao.

A respeito de competitividade, a partir das licdedvieneghetti (2013, p.457), pode-se
dizer que “é a capacidade de superar e de ser raglho mercado sobre as coisas no proprio
ambiente”. Nesse sentido, um empresario, indepésihemte do ramo de atuacéo, carece de
ser sempre e continuamente competitivo, pois essaigsa € uma regra da vida. Mais que isso:
a satisfacdo e o ser reconhecido provocam increneeehtusiasmo eficiente. A proposito, o
empresario, a partir do seu viver, produz agdo@megto em modo de valor.

Oportuno ressaltar as seis constantes regras zgm @ empresario vencer. A primeira
delas é fechar-se para reencontrar o centfmudmessgonstituindo um modo para focalizar o
sistema de producdo e do aprimoramento da perdadali H4 a regra de estar atento as
complicacdes diversas aore businesdo proprio oficio, pois o0s erros de estilo de ypddem
prejudicar e até destruir a empresa. Outro pontotagdo por Meneghetti (2013) consiste em
nao fazer riqueza para impressionar os outros puictuito de agradar, tendo em vista que a

verdadeira riqueza € uma inteligéncia de saber.faze

Escolher o colaborador que queira estar com 0 e@poeporque quer aprender,
entender e entrar no modo de agir do empresariguaida regra sinalizada por Meneghetti.
Conforme os ensinamentos da obra, o colaborad@ simvescolhido pelo interesse objetivo
que ele tem por si mesmo. Em consonancia com deganteriores, esta a regra de atentar
para formalizar sempre as relacdes de trabalhe,gmpessoas mudam, e, quanto mais tempo
tém na empresa, mais informacdes vao obtendo,enpadar do artificio da chantagem.

Meneghetti (2013, p. 468) traz ensinamento vallmssentido de que, quando ha inimeras
dificuldades em lugar do trabalho, é preciso sairesse cenario, ndo insistir quando as coisas

permanentemente apresentam problemas.
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3.2 Pessoas

Esse ponto € o argumento central deste presebéthtoa Todo e qualquer negdécio parte
de uma pessoa, ganhando forma e espaco de acaAmioode mais pessoas. A FOIL entende
o lider como uma fonte ativa e capaz de solucienaontribuir com a melhoria do coletivo
social. “O lider é aquele que sabe servir, que s funcionar a harmonia das relacdes entre
0os operadores do contexto empresarial ou outr@ Qae exista 0 maximo de producéo
especifica ou resultado integral.” (MENEGHETTI, 30p.24). Portanto, € inata a capacidade
de ser funcdo ordenada para 0 maximo de resutiéelgral: pessoas, meios, dinheiro, estrutura,
carisma, vitalidade etc. Para esse aperfeicoamémecessario o lider ter “uma formacao do
tipo life long learning (MENEGHETTI, 2013, p. 24).

Meneghetti compreende o lider também como “o cespavativo de diversas relacdes
e funcdes” (2008, p. 22). Essa mente, na sua idsstg, compde e harmoniza o ritmo de
trabalho, de producgao, sempre em busca da melhoiohalidade entre as pessoas que fazem
funcionar inseridas em suas determinadas funcaesej@, nesse sentido a empresa representa
0 seu corpo social, em que, uma vez estabelec&deegeas de funcionamento do organismo,
faz com que as partes funcionem segundo uma irdelggéinidade de ordem, unidade de agéo,
“considerando a empresa como unidade de acdo coyente é o lider” (MENEGHETTI,
2013, p. 393). Nesse sentido, é possivel tambénpremnder que a empresa, pelo modo de
funcionar e proceder, € similar ao principio daidéide organismica de um corpo humano. A
empresa € um organismo vivo, tudo é interligadis gada setor, cada 6rgéo, tem a sua funcéo,
com aquele resultado esperado e ordenado. Se omnset entrega o seu trabalho, gera-se
entdo desproporgao, peso e custo também para assd@mas; assim como uma doenca no
corpo humano fisico-biolégico, a empresa resporesge e sofre essa interferéncia também
no corpo empresarial.

Nesse aspecto, o lider ndo é so6 individual, masméém mente da sala de comandos,
mas que opera e amplia seu raio de acdo por megipedsoas. Portanto, ao lider da empresa
cabe o papel fundamental da selecdo e do desemenito das pessoas que estdo inseridas no
seu projeto, verificando se sdo pessoas validas es&io comprometidas com 0 escopo
econdmico da empresa. Para Meneghetti (2013, p.@GCHefe da empresa deve selecionar e

desenvolver pessoas com capacidade de liderangdg s&o valores norteadores para essa
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selecao: valor social, valor profissional, valoom@mico, valor de ambicao, valor bioldgico,
valor legal, valor de confianga e valor potenciahvatual.

Apos a selecao, o desenvolvimento das pessoasaéourontinuo, um escorrer na vida
em busca do conhecimento. Para o crescimentovddaate empresarial, é inevitavel o ato de
delegar; ndo se pode fazer tudo sozinho. “O empoeddve delegar uma parte de seu préprio
projeto a outros operadores que estejam em unissEIN® Seu interesse e com 0 seu projeto”
(MENEGHETTI, 2013 p.159).

3.3 Questbes Societarias

A empresa deste estudo de caso € uma sociedadesamgorlimitada com quadro
societario composto por trés pessoas fisicas, ntmndw mesmo nucleo familiar, que fora
composto de cinco pessoas. O patriarca da fandilia falecido, e a filha mais jovem, por
decisdo pessoal, ndo faz parte do quadro societan@o se envolve na gestdo do negécio.
Assim, dado o contexto societario, a empresa énhsmda como uma empresa de caracter

familiar.

Em estudo publicado em 2017 sobre empresas faesl)iar Sebrae/SP define como
empresa familiar a empresa de propriedade de unmmaaisl familias. Em geral, sua gestao
administrativa fica a cargo dessa familia, e doismais membros dela integram a diretoria.
Elas ainda podem participar da forca de trabalimoceé o caso nha empresa objeto deste estudo.

Vejamos a composicao societaria da empresa abaixo:

Tabela 1: Composicdo Societaria

Participagdo Societéria %

Socio | — Matriarca 60%
Saécio Il — Filho - Segundogénito 23%
Sacio Il — Filho - Primogénito 17%
Total 100%

Fonte: elaborado pelos autores, informacgé&o do 1({@620).

Nos ultimos 20 anos, € o sécio lll 0 que detém aangarticipacdo societéria na
empresa. Essa reducdo de quotas se deu durangsgwaw qual o lider retirou dinheiro da

empresa para investimentos em novos negocios ewgéiéxito; com sentimento de culpa pelo
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fracasso da empreitada, sugeriu a reducéo de stass em vez de firmar contrato de matuo,
que seria uma solucao viavel sem que tivesse denadw de suas cotas. Atualmente € ele quem
administra e esta no dia a dia da empresa, serfidca de trabalho presente na gestdo da
companhia. Ele toma as decisdes sem interferémgidicativa dos outros socios. De acordo
com o observado, as propor¢des societarias apagseliferencas significativas, e € importante
ressaltar que o lider € o que possui a participagsuwr.

De acordo com Meneghetti (2017 p.123), é classgengenca entre todos 0s povos: a
primeira geragdo constroi, a segunda geracdo @ayari a terceira geracdo dissipa (...).
Conforme verificado no decorrer do estudo, a enapeasontra-se em processo de organizacao,
melhorias de controles e processos e de inovagdiandp a perspectiva de continuidade do

negocio. Verifica-se que a empresa se encontrgestfio da segunda geracao.

No segundo estagio é preciso estar atento antestdar em
discussdo da situacdo, e isso vale sobretudo pln@Eyados,
tabelibes, contadores etc. Nao deve somente olhvawo cas
coisas séo e como a lei as distribui, mas proamapreender,
ser um pouco psicologo: na realidade. O que queoume quer
0 outro, por qué. (MENEGHETTI, 2017 p. 125).

Nota-se que, ao realizar qualquer tipo de sucepsaéiha ou restruturacdo de empresas
familiares, é necessario ver além dos preceit@degnxergando o outro, 0s anseios e desejos

conscientes e inconscientes.

Dentro do contexto apresentado, confirmando-se aessalade de realizar
procedimentos de sucessao ou reestruturacao s@ietambito do direito e de acordo com
Oliveira e Amorim (2009 p.10), a sucessao € o atefeito de suceder com sentido de substituir

pessoas ou coisas, transmitindo direitos e deweiginarios dessa transferéncia.
As sucessdes, em sentido genérico, podem classsioam dois grandes grupos:

e Sucessao inter vivos; e

e Sucessao causa mortis.

O direito das sucessdes abrange apenas a sucessadugle de morte de alguém,
diferenciando-se da outra forma, que se denomteavivos,por abranger a sucessao ocorrida
entre pessoas vivas, como acontece com as doaodgw,a e venda, cessoes de direito, sendo

muito utilizada para reestruturacéo de empresasidaas.
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4 ELABORACAO E ANALISE DOS DADOS

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p.166-1pa)a analise e interpretacdo, os
dados devem seguir os seguintes passos: Selegdiic&iio e Tabulacéo.
Sendo assim, os dados levantados para a pesqrasa ti@tados conforme exposto a

seqguir:

4.1 Selecéo

Realizou-se a selecdo cuidadosa dos fatos impestatdletados nas entrevistas
realizadas. As entrevistas completas encontranos@péndices B ao G deste estudo de caso;
elas tiveram leitura completa e foram somadas corandlise de outros documentos
disponibilizados pela empresa, tais como relasddi® controles administrativos, financeiros,
estrutura de produtos, listagem de produtos maidigies, relatérios de margem e de custeio
de produtos e processos. Foi possivel realizagfigamizacdo dos documentos para a etapa a

seqguir.

4.2 Codificacao

Os dados foram codificados levando em consideragstrutura, a prigrdas perguntas
(figura 2).

Codificacéo é a técnica operacional utilizada para categorizar
os dados que se relacionam. Mediante a codificaggidados
sdo transformados em simbolos, podendo ser talselado
contados. A codificacdo divide-se em duas partes: 1
classificagdo dos dados, agrupando-os sob detetasna
categorias; 2. atribuicdo de um cddigo, nimeroetna,| tendo
cada um deles um significado. Codificar quer dizansformar
0 que € qualitativo em quantitativo, para facilitdo sé a
tabulacdo dos dados, mas também sua comunicacao.
(MARCONI e LAKATOS, 2003, p.167).
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Foram selecionadas tematicas de acordo com a®udategtilizadas na estruturacao inicial do

trabalho.
Tabela 2: Categorias das Tematicas
Categorias Tematica Pontos de Analise
Competéncia Conhecimento Conhecimento sobre o produto.
Competitiva Inovagéo Conhecimento sobre processos.
Concorréncia Desenvolvimento de novos produtos.
Como enxerga 0s concorrentes.
Pessoas Selegéo A existéncia de processos de selegao e
Desenvolvimento  desenvolvimento de colaboradores.
Ambiente Se ha um ambiente de trabalho favoravel.
Questdes Socios Como cada socio atua na empresa.
Societarias Participagéo Como sdo as formas de remuneragéo dos
Gestao socios.

Como é o relacionamento entre 0s socios.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

4.3 Tabulacéo

O processo de tabulacao foi possivel a partidiicacdo realizada na etapa anterior,
e, com as entrevistas codificadas, efetuou-seea-ialacdo entre as categorias incialmente
estruturadas e as entrevistas e foram quantificagldados qualitativos. Conforme descrito por
Marconi e Lakatos (2003, p.167), a tabulacdo é parée do processo técnico de analise
estatistica que permite sintetizar os dados denadoisB conseguidos pelas diferentes
categorias e representa-los graficamente.

As entrevistas foram classificadas dentro das tieasdefinidas a priori e de acordo
com conhecimento dos pesquisadores. Destaca-seaudulcro na bibliografia de referéncia,

foram feitas as pontuagdes para cada respostaroanfmgura abaixo.
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Figura 3: Tabela de Tabulagéo
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QUESTOES SOCIETARIOS

CONHECIMENTO

INOVACROD

CONCORRENCIA

SELECAO

DESENVOLVIMENTO

AMBIENTE

50108

PARTICIPACAO

GESTAO

1-Insatisfatario
2-Satisfatdrio
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatario
2-Satisfatdrio
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatario
2-Satisfatdrio
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatdrio
2-Satisfatdrio
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatdrio
2-Satisfatario
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatdrio
2-Satisfatario
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatdrio
2-Satisfatdrio
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatdrio
2-Satisfatario
3-Bom
4-Excelente

1-Insatisfatdrio
2-Satisfatario
3-Bom
4-Excelente

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

4.4 Andlise dos Dados

Para analise dos dados, foram realizados recoate®mtrevistas em que constam as
tematicas pré-definidas, realizando um paralelceementrevista do lider e dos colaboradores
que abordaram as tematicas propostas. Com a tramasf@o dos dados qualitativos em
quantitativos, foi possivel a andlise e a elabaragigraficos que demonstram em que nivel se
encontra cada temética pré-definida. Também fordetados dados econémico-financeiros da
empresa, com o0s quais foram identificados os nideisfaturamento, rentabilidade e
lucratividade do negdcio nos ultimos cinco anosalpader transformar em percentuakore

de pontos coletados na tabulacao, utilizou-se visegcritério.

Tabela 4Scoreem Percentual
0% a 25%
26% a 50%

1 — Insatisfatoério

2 — Satisfatério

3 —-Bom 51% a 75%

76% a 100%

4 — Excelente

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Agora vejamos abaixo a andlise dos dados comlizagéio do método de andlise de
contetdo, com os recortes de entrevistas que abhaaddeméticas pré-definidas, comecando

com:
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a) Competéncia competitiva.

Quadro 1 — Competéncia Competitiva — Conhecimento
Entrevista — Lider Entrevista — Colaborador
ENTREVISTADOR: O pao acaba sendo| ENTREVISTADORES: Hoje vocé
a porta de entrada pela qualidade enl domina basicamente todos os
relagéo a concorréncia? processos?

LIDER: Sim, o p&do vende bem. Hoje & ta COLABORADOR 2 (area de atuagao:
vamos produzir cem quilos de massa ma( geréncia): Claro, eu nao vou fazer pap.
Essa época, ha seis anos, produzia 180. | Mas se sair pao errado, eu vou saber o
muita diferenca. Pela manha, vendia | que saiu errado. Isso misturou fermento
quilos, e hoje, 55. Se nao tivesse panderf errado; forno errado. Coisas que quanto
estaria vendendo 60, e de tarde, uns 125 | €u entrei, achei que nao fosse conseguir.

base no ano passado. Tive que reestruty Confeitaria também. Teve toda uma
reposicionar padaria. reestruturacao na confeitaria, e 0 pess,oal

que esta ali € muito bom. A gente
trabalhava, ha quatro anos, com recheio
pronto. Hoje faz do leite condensado até
o final. Hoje existe reconhecimento do
publico. Hoje vende mais confeitaria que
pao, antigamente era a padaria que
vendia mais.

ENTREVISTADORES: E como
funciona a dindmica no seu setor?

Quem lidera? Vocé tem equipe?

COLABORADOR 3 (padeiro): somos
em trés hoje, eu hoje até estou mais| de
lado, porque tem um rapaz mais ngvo
qgue esta conosco, uns anos, e eu estou
mais orientando, mais coordenando} e
depois, mais cedo ou mais tarde, vou|ter
gue sair, e a principio sempre sdo 0s mais
velhos, nem sempre, mas tanto é que
hoje tem bastante gente nova aqui, ne.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Verifica-se que o lider tem conhecimento sobre w mencipal produto e que os
colaboradores tém conhecimento sobre os processdstivos de produtos que mais vendem,
buscando adaptar estratégias de posicionamenforodstos ou acdes de vendas.

Buscar aprimoramento e otimizacdo dos espacosijgasgentos 0Cciosos parece nao ser

uma constante. Os esfor¢cos estdo mais relacioalosca de resultado imediato por meio de
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produtos e servicos que permitam maior valor agiegBe acordo com Meneghetti (2013),
conhecer a técnica de producéo deve ser simplesphal e inovador.

Quadro 2 — Competéncia Competitiva — Inovagao

Entrevista — Lider

Entrevista — Colaborador

ENTREVISTADOR: Como é o
processo de criagdo de novos produtos,
de inovacao?

LIDER : Geralmente, eu que fagco. Ver
ideia, cliente falou, padeiro falou. Tem ut
cara que me trouxe farinha integral nova
gueria fazer cuca e o0 escambau, mas fiq
s6 com o0s pdes que eu queria. Ti
problema com um padeiro, que tive que 0
um esporro nele. Anteontem, fui convers
com dois padeiros e expliquei o que é U
padeiro e que tinha que fazer cois
diferentes. Ontem, j& fizeram um
bolachinha diferente sem eu mandar, q
achei top. E era uma bolacha que ja tin
pensado uma vez. Ai, o colaborador X, g
€ antigo, chegou e disse que fazia um
bolachas com Nesquik. Vamos pegar idg
do cara para Outubro Rosa, vamos fa;
uma bolachinha com Nesquik s6 pa
outubro. Ideia do cara, que ninguém leva
Sério.

ENTREVISTADORES: Como é o
processo de inovagao da empresa?

COLABORADOR 2 (gerente’: Isso é

cem por cento o lider. Nao sei como €

processo criativo dele. Ele vem e diz g
a gente tem como fazer isso. Na ha
tem o lado conservador, mas ele €
certo no final. Ele teve grandes saca
para empresa ser o que € hoje. Clg
tenho uma ou outra ideia. Mas a grar

Tenho a minha participacéo,
funcionarios participam do operacion
fazem comentarios de fazer assim ou
outro jeito.

ENTREVISTADORES: O que tu
acha, dentro da tua visao, do tempc
gue tu trabalhas aqui, que €é o
diferencial da empresa (produtos, da
empresa em geral, atendimento, séo 3
pessoas, é o gestor?

COLABORADOR 4 (confeiteiro):

Acho que o que faz mover tudo € o ge
E uma trajetdria que ele ja trouxe; eu
trabalhei em outras empresas; quandg
entrei aqui, tive que me readequar
processo. Eu tinha liberdade

confeitaria, mas era uma liberdade o
ndo era monitorada. As vezes tu tof
fazendo algo, mas que t4 perden
dinheiro e ndo sabe, por ter es

participacdo nas inovagfes € do Il’}er.

S
| e
de

al.

N

D eu
ao

ue
Das
do
sa

liberdade, e aqui a gente tem essa
liberdade monitorada, a gerente
acompanha processo de pesagem,

orienta, “ah vamos criar algo novo
entdo vamos fazer toda a pesagg
estimar custo, para ver se vale a ps

2m,
ena

vender, qual preco a ser adotado

ao
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cliente, se a logistica fica boa pra gente,
se tem local para guardar, armazenar,
entdo é um processo que acho que ele ja
trouxe do pai dele. Ougo o pessoal mais
velho falar. Acho que tudo funciona ppr
causa disso, o lider tem um rigor pha
cobranca.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Os processos de inovagcdo precisam fazer parte megdimentos estratégicos da
empresa, ja que seus resultados podem proporciondancas na forma de fabricar um
produto, de prestar um servico ou de entregar wpar€ncia a um cliente. Entretanto, néo
foram identificados processos ou estimulos clam$ados para inovacdo — embora em
empresas desse porte seja natural que o lider denaprocesso de criacdo e inovacao. A
empresa € rotulada como tradicional (por clierftes;ionarios e até mesmo pelo lider) e faz
algumas investidas em implantagédo de novos prodAigsens sdo melhorados/adaptados, e
outros séo criados de acordo com a intencéo do lide

Ha uma busca por receitas novas de produtos omegeo similares aos existentes,
porém, poderiam ser melhorados. Algumas opcdesedif@adas podem ser obtidas sob
encomenda, mas esse fato ndo € de conhecimentartbegoublico ou até mesmo divulgado,

devido a necessidade de alterar o sistema de @odug escala para atender pedidos especiais.

Quadro 3 — Competéncia Competitiva — Concorréncia

Entrevista — Lider Entrevista — Colaborador
ENTREVISTADOR: Tu buscas olhar ENTREVISTADORES: Quem sao os
como estdo as outras padarias? concorrentes de vocés no segmento?

Vocés disputam clientes com quem?

LIDER : Hoje, ndo ligo nenhum poucy
Antes, eu olhava e tal. COLABORADOR 2 (gerente: Eu
divido a empresa em péao, frios e doc¢es
porque nao consigo fazer concorrente
total. Nao tem ninguém em Santa Maria
gue oferece tudo que a gente oferece.
Tem padaria que é de péaes e lanches,
mas nao oferece muito de conveniéncia.
O Mercado Y nao é nossa concorrente
para pao francés, mas esses dias o pdo de
cachorrinho estava mais caro. Quem |sai
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e pesquisa, vem para ca. A Empresq X,
gue é de pao industrializada, leva muito
dos paes de forma e de pées |de
sanduiches. Concorrente de doce, tem a
padaria Z, no calcadéo. Vejo que a nossa
empresa tem lugar especial no mercgdo.
De um, dois confeiteiros, hoje temps
quatro. Concorrente nessa parte, nao
vejo muito. Talvez para poucas coisas.
Tortas, pode pegar de vizinhos que
fazem. Consegue comprar torta | e
docinhos em varios lugares.

ENTREVISTADORES: Como sao os
concorrentes?

COLABORADOR 3 (padeiro): Hoje
talvez concorréncia de pao em si nag se
tenha tanto, mas de movimento tem
outras que tém muito mais movimento,
mas porque tém muitas outras
variedades.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Durante o processo de analise, foram feitas visitdsversas padarias da cidade para
observar as diferencas e identificar possiveismwoentes. De fato, cada um parece terceea
businessembora todas tenham p&do como um dos carros-cliafesbordagens informais a
clientes da empresa pesquisada, logo ap6s saidaaqaisicdo de algum produto, foi
questionado por que preferem essa empresa em eetoinde outras. As respostas foram
variadas, mas muitas citaram a “tradicao”, a qadkddo pao francés e a qualidade no corte
dos frios (presunto, queijo, salaminho, etc.). Dteaas entrevistas, esses aspectos foram
reforcados por mais de um funcionério.

O conhecimento da concorréncia ndo parece ser onsante; os produtos e acdes

comerciais sao definidos pelo lider sem interfdeéagterna.
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Gréfico 1 — Competéncia Competitiva

Competéncia Competitiva
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Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Quanto a analise dos dados em percentuais, ddtanpeténcia competitivapresenta
0 maior percentual na drea do conhecimento solpm®duto, sobre operacado, sobre arte de
fazer. Com percentuais apresentados, a média ggadeamatica ficou em 61,87%, o que coloca

a empresa em nivel 3-Bom.

b) Pessoas.

Quadro 4 — Pessoas — Selecao

Entrevista — Lider

Entrevista — Colaborador

ENTREVISTADOR: Como é 0 processo
de selecéo de pessoas, de recrutamentq

LIDER : A gente pega curriculos, dou um
olhada no perfil, idade, onde trabalho
permanéncia de emprego, essas coisag
gue me agrado, marco entrevist
Geralmente, eu entrevisto. As vezes, dei
a gerente entrevistar. Ja fiz de deixar ¢
entrevistar e ficar acompanhando. Faz
algumas interferéncias. Interessante e
maneira, porque a pessoa respondia u
coisa e depois, ndo aparecia. Ou, as vez
por indicagéo.

ENTREVISTADORES: Conta um
pouco como VOCé entrou aqui, COmo
foi o processo de selecdo, como fico
sabendo.

COLABORADOR 4 (confeiteiro):
Larguei um curriculo aqui, dai fu
chamado, fiz entrevista com gestor. E
me chamou para o trabalho, no inic
ele me falou a proposta dele, que €
enfatizar a parte da confeitaria. E
vinha anos tentando fazer esta parte
confeitaria, mas ndo estava tendo U
retorno, e porque ele sempre f
conhecido na cidade pelo péao, ele

bem tradicional pelo péo, dai me

passou a ideia dele que ele queria fa
esse trabalho, para mudar a logistica
padaria, e entdo a gente comecou
desenvolver um trabalho.
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ENTREVISTADOR: Largou

curriculo, foi procurar trabalho?

Como tu apareceu aqui?

COLABORADOR 5 (atendente):
Larguei curriculo aqui. Larguei na
segunda e, na sexta, dona Marli, mae
dele, me chamou

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Nesse caso verifica-se que a empresa conta comroocesgo muito simples de
recrutamento e selecdo de colaboradores, por nestntples recebimento de curriculos para
andlise e contratacdo, sem uma busca ativa pelb®me em cada posicdo pretendida. Esse
processo limita o potencial de desenvolvimento dadgo da empresa, nao utilizando-se de
uma analise mais aprofundada a luz dos oito pgas escolha dos colaboradores, conforme
Meneghetti (2013, p. 107), ou mais ferramentasagoltopsicologia poderia fornecer.

A empresa acaba tendo a necessidade de formaio aenébra, porém, sem uma

metodologia definida para essa finalidade.

Quadro 5 — Pessoas — Desenvolvimento
Entrevista — Lider Entrevista — Colaborador
ENTREVISTADOR: Tem ENTREVISTADORES: Na auséncia
periodicas? do lider, tu conduzes as coisas. Se fosse
escolher uma coisa dentro de tudo que

reunides

{

LIDER: Atualmente, ndo tem mais. A

; o aprendeu, o que tu escolherias ser a
ano passado, fazia uma reunido por | melhor do mundo?
com toda a equipe. Fechava padari
reuniao a rodo. COLABORADOR 2 (gerente: Eu
trabalharia na gestdo de pessoas, nao

ENTREVISTADOR: Por que deixou de

fazer? com recrutamento. Mas eu gostaria de

trabalhar pessoas, eu gosto. Eu tenho
facilidade e escolheria ser a melhor |do
mundo trabalhar com pessoas. Gosto
muito de trabalhar com alimentacéo.

LIDER: Primeiro, por causa da demand
a gente nao tinha gente. Da mudanca,
mundo  participou. Participaram

mudanca fisica. Eu fiz questdo, para
entenderam e verem que esta muda
Final do ano, faz sempre alguma ativid
com eles, uma janta, uma comemoraca
final de ano. Esse ano que passou na

ENTREVISTADORES: E como
funciona a dindmica no seu setor?
Quem lidera? Vocé tem equipe?

de propdsito, porque estava chateado
resultados. Até cartbes presentes qu
para dar final de ano, ndo dei. Agora, e

usando-os para dar de aniversario. Tq

COLABORADOR 3 (padeiro): Somos
em trés hojeeu hoje até estoumais de
lado, porque tem um rapaz mais noyo
gue estad conosco, uns dois anos, € eu
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os anos, fiz planilha: tempo de casi estou mais orientando, malis
salario, e fazia média para cada um rec| coordenando, e depois, mais cedo [ou
percentual em cima do que tinha faturg mais tarde, vou ter que sair, e a principio
Exemplo: Jodo tem 30 anos, vai recebell sempre séo os mais velhos, nem sempre,
reais, e a guria de dois dias vai receber| mas tanto € que hoje tem bastante gente
reais. Antigamente, dava dinheiro, e ag| nova aqui, né.
resolvi dar cartdo, até por uma queg
legal. ENTREVISTADOR: Vocés séo
novos, chegam e estdo aprendendo
com os antigos. Como esta sendo issp?

COLABORADORA 6 (op. caixa):
Perturbador e estressante mentalmente.
Isso me agitou e, por isso, fui falar direto

com ele.

ENTREVISTADOR: Tem
responsavel que ensina? Ou todo
mundo ensina?

COLABORADORA 6 (caixa): Sempre
os mais velhos. Sdo duas. Como nao
entendo jeito de uma, vou para outra.
Procuro saber os dois jeitos. E, se nao
conseguir, chego nele para sabern o
padréao dele. Na duvida, pergunto direto.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

O sistema de capacitagdo dos novos funcionariagesgga metodologiand the job,
pela qual, durante um tempo, é destinado um fuado@mmais velho para acompanhar as
atividades do novo entrante e ensinar como fazatiadades. Inicia-se pelas tarefas de menor
complexidade, mas que igualmente exigem determipadcio de qualidade.

Observa-se que as diversidades individuais moldaomgportamento de cada individuo
que é condicionado e determinado por variaveisoaésdais quais os valores, as necessidades,
as relacdes e as habilidades, sendo motivo dewalattito entre funcionarios.

Treinamentos e capacitacdo externos identificadt@eestritos apenas as liderancas
(lider e principal gestora). Nas equipes operadsoda producédo e atendimento, ndo foram
identificadas acdes ou metodologias que permitiseeolucdo do corpo operativo. Ha
preocupagao em manutencgao na personalizacao odesservigo dos colaboradores que tém
contato com o publico, traduzida na manutencaorddicBo da empresa por meio da

cordialidade dos funcionarios.
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Quadro 6 — Pessoas — Ambiente

Entrevista — Lider

Entrevista — Colaborador

ENTREVISTADOR: Dentro dessa

linha, como a equipe acompanha ess¢
processo de mudancgas? Como tu busca
administrar ou gerenciar isso? Como
busca unidade de informag&o?

LIDER : Eu procuro colocar para eles qu
mercado esta diferente, que a situacao €
mudando, que a gente tem que rev
Sempre falo isso para eles.

ENTREVISTADOR: Fala para eles de
modo geral?

LIDER : Falo para todos os funcionarig
Situacdo € essa e assim, assim. Ser
procuro informar eles sobre o que a empr
esta fazendo e por que esta fazendo e de
vem a situacao.

ENTREVISTADORES: Vocé acha
gue melhorou ou piorou com a
entrada de pessoas novas?

COLABORADOR 3 (padeiro):
Melhorou bastante. Desde o0 tempo ¢
eu estou aqui, eu s6 vi melhoras, ta

ue
nto

para trabalhar, antes a gente trabalhava

mais horas e produzia menos, e hojg
trabalha menos horas e se produz m4g

ENTREVISTADORES: Pra ti a coisa
ta legal? Tem um clima bom?

COLABORADOR 4 (confeiteiro): Tem
um clima bom, e é operacional, néo ft
muito tempo de conversa. Até por

cargo de 6 horas corridas, sédo &
operacionais, tu entras, todo mundo S
0 que tem pra fazer. Se precisa de

ajuda, todo mundo se ajuda, mas é sist
operacional. Porque as vezes tu traba
em uma empresa que tu tens mais tem
nao consegue desenvolver teu traba

se
is.

em
ser

em

abe
ma
ema
Ihas
po e
Iho,

fica muita conversa. Eu sempre fui uma

pessoa operacional, gosto de estar faz
uma coisa aqui outra ali, negécio
fluindo, se ficar parando, tira o foco.
aprendi assim, entdo acho que ence
direitinho no processo da empresa.
entrei, o sistema ja era esse, ja entrei n
logistica, e acho que agreguei um po
mais. E tamo ai, tentando sempre apre
e passar alguma coisa que a gente
também.

endo
ta
Eu
Nixei
Eu
essa
uco
nder
sabe

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Existe uma preocupagdo e acompanhamento proxingoquer todos os funcionarios

estejam em atividade. Propostas nas escalas ddhwaforam modificadas buscando essa
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otimizagcdo, bem como constante orientacdo por matgeréncia em todas as etapas do
processo. A participacdo do lider, junto com a meidos funcionérios, tem sido mais
frequente apenas quando necessario ajuste dAusi@ncia de governancas de alinhamento ou
compartilhamento de objetivos podem estar prejudicalima organizacional, que, conforme

relatado pelos entrevistados, de modo geral € bom.

Grafico 2 — Pessoas

Pessoas
100,00%
90,00%
80,00%
70,00% 60,09% 64,60%
60,009
50'000//0 Lauie
) 0
40,00%
30,00%
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0,00%
Selecdo Desenvolvimento Ambiente

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Pessoas =esta tematica o maior percentual esta no ambdnteabalho, apontado
pelos entrevistados como sendo uma vantagem papeessm O ambiente de trabalho €
agradavel para 64,6%. O processo de recrutament@pémtado como o mais fraco nesta
categoria, e foram sugeridas ideias para melhasgonocessos, pelos préprios colaboradores
entrevistados, que serdo apresentadas na condasggiudo. Do ponto de vista da média na
tematica, a empresa atingiu o percentual de 57,95%a deixa com nivel 3-Bom.

c) Questdes Societarias

Vejamos os dados da analise a seguir:
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Quadro 7 — Questdes Societarias — SOcios

Entrevista — Lider Entrevista — Colaborador
ENTREVISTADOR: Pelo contrato | ENTREVISTADORES: E quanto aos
social, hoje eles sdo socios? outros socios? Vocé conhece? Eles vém

aqui?

LIDER : S&o socios e eu sou lider, respor
pela empresa. Consegui encaixar a que; COLABORADOR 3: A matriarca faz
de sucesséo, quando cada um vir a fa| um bom tempo que ela ja se afastou, eu
Como cada um pode cobrar acdes ( acho que devido ao problema de salide
outros. dela, por causa da idade, e o irmao| eu
nem sei se estd morando em Santa Maria,
faz tempo que eu nao vejo ele, ele vem
muito de vez em quando, quem toca g 0
sécio lider, e a irma trabalha aqui do
lado, mas antigamente vinha mais, mas
agora ndo vem mais, nao sei se € coisp da
familia, deve ser algo pessoal deles.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).
Verifica-se que sdo uma constante preocupacaaleiodspectos societarios, processos
futuros de sucesséo, uma vez que a participac@idetoque se dedica ao negdcio em tempo

integral € minoritaria, o que gera certo tipo destiracdo com o negocio.

Quadro 8 — Questbes Societarias — Participacdo

Entrevista — Socio irmao
Entrevista — Lider (segundogénito)

ENTREVISTADOR: Dessa questdo | ENTREVISTADOR: Tu ja pensaste

familiar, pensou em resolver? Dessa em vender tua parte?

divisdo que tem da sociedade?

ENTREVISTADO (sécio irmao
segundogénito):A minha parte eu néo

LIDER: Estou numa sinuca de bicq vendo. E mais facil eu voltar

Minha mé&e e meu irmao nao trabalhat
mas recebem, porque tém direito. Se
empresa cresce, € investimento que €
tém a custa do meu trabalho. Eu gan
mais. Eles ndo vao querer se desfa;
porque é seguro e eles estdo ganhan
Eles ndo querem vender, nem assumi
padaria.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).



38

Quadro 9 — Questdes Societarias — Gestao

Entrevista — Lider

Entrevista — Soécios

ENTREVISTADOR: Deixa fazer uma
hipbtese: resolvida a questao familiar, se
0 negécio fosse todo teu, seria diferente
ou ndo € mais 0 negocio que tu querias
tocar?

LIDER: Na&o saberia te responder. Es
guestdo familiar tem e me preocuy
bastante. Se fosse s6 minha, eu consegu
me manter com 0 mesmo nivel que ten
hoje sem precisar trabalhar tanto. Ai ¢
poderia fazer outra coisa.

Quando perguntado ao soOcio irm@ao
segundogénito se voltaria a trabalhar
diretamente na empresa, a respostal foi
gue ele se via no futuro novamente |na
empresa.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Grafico 3 — Questdes Societarias

Questoes Societarias
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Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Questbes Societarias esta é a tematica que apresentou a menor pontuestaodo

classificada como insatisfatéria, com percentualimée 7,45%. Conforme relatos de sdcios,

o modelo e percentuais de como esta distribuidapitat versus as responsabilidades e

atividades diarias na empresa gera insatisfacdidl@o Também foi levantada a existéncia de

patriménio de socios que se confundem com o pationda empresa. A forma atual utilizada



39

para a distribuicdo dos lucros entre socios (acdedacionistas) e a ndo destinagéo de parte do
lucro para reinvestir na empresa sao fatores itk o crescimento e a expansao do negaocio.

d) dados econémico-financeiros

Foram analisados os dados disponibilizados pelaesapeferentes aos Ultimos cinco anos:
faturamento, margem de contribuicdo dos principesslutos, despesas e custos operacionais,
ociosidade operacional, lucratividade e politicasremuneracédo de socios. No intuito de
preservar dados confidenciais da empresa, serésapados na forma de valores aproximados
ou percentuais.

a) Foram classificados produtos na metodologia det®2@80, ou seja, 20% dos

produtos que representam 80% do volume de vendas.

b) Esses produtos foram classificados em trés cateyde dificuldade de producéo:
facil, médio e dificil. Normalmente € um tipo dasdificacdo usado em negdcios
de manufatura para compor e atribuir custo fixos€ja, entender aquilo que € mais

produtivo e eficiente dentro da operacéo.

c) Custo da matéria-prima de todos os produtos relaaido-os ao item b.
Exemplo: se séo produtos faceis de produzir e eexigtrgem, sdo produtos para
apostar no aumento de participacdo. Se sdo prodiificeis de produzir — a
capacidade produtiva é limitada, exigem bastamedede producdo e tém consumo
limitado —, s&o itens que devem ser repensado&enos$ de precos e volumes e

talvez até na continuidade no mix.

Durante muitos anos, a empresa manteve somentgagiggae se utilizava de toda a sua
forca de trabalho para os processos produtivosdéspartir de 2017, implantaram-se 0s
processos da confeitaria, cujo custo de produg&aig alto, diminuindo assim a margem de
contribuicdo dos produtos. Atualmente a confeitaejpresenta 45,7% do faturamento da

empresa, conforme gréaficos a seguir:
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Grafico 4 — Produgéo mensal padaria x confeitaria
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Gréfico 5 — Producao x lucratividade
R$1.600.000,00
R$1.400.000,00
R$1.200.000,00
R$1.000.000,00
R$800.000,00
R$600.000,00
R$400.000,00
R$200.000,00
R$-
2015 2016 2017 2018 2019

e | ucratividade =~ esssproducio padaria  e====producido confeitaria

O Gréfico 4 acima nos mostra a producdo mensakdsapara paes (azul) e confeitaria (roxo)
A partir de 2018, houve grande queda na producdpdes, a qual foi substituida ou
compensada pela produgao na confeitaria.
Segundo o lider, essa queda se deve a uma mudaogmportamento do consumidor, que

esta buscando produtos mais saudaveis. No entantopssa andalise, é dificil entender uma

queda de quase 50% devido a mudancas no compottardenconsumidor. Em nosso
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entendimento, houve aumentos de precos signif@stios paes, e a padaria esté localizada no
centro de Santa Maria, atendendo consumidores rdta rmédia-baixa. Em resumo, € um
consumidor com comportamento de consumo inelasticegja, que analisa o preco como fator

crucial para a decisdo da compra.

A empresa apresentou queda na receita bruta, skigé@ proporcional dos custos fixos e
das despesas operacionais (Grafico 5), gerando asducao no lucro e no capital disponivel
para novos investimentos. Durante o estudo, detesta existéncia de vacancia na producao
de massa para paes, 0 que gera uma grande opadenp@ra melhorar os resultados da
empresa. E o setor em que, além de haver vacidagiagém héa custos de producdo baixos e

alta produtividade; além disso, €are businesda empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar o estudo de caso, conforme o objetiotrabalho — “compreender os
fatores que limitam o crescimento da empresa” Fje@am-se 0s seguintes fatores limitantes,
gue serao apresentados na ordem dos trés pilarepeténcia competitiva, pessoas e questdes

societarias.

A) Competéncia competitivaverificou-se:

O lider tem conhecimento sobre os produtos, contetto especifico e geral do que
faz, tem reconhecimento do negdcio pela regido,maautos de boa qualidade, como € o caso
do péo francés, avaliado como o melhor de Sant@aMar

Existe uma inteligéncia distinta do lider, ele teapacidade e forca por tudo que
verificamos enfrentar, resolve problemas, e, aiaslsim, se vé o valor de um lider com
potencial de fazer muito mais. Isso foi acenadog®mesmo no inicio do trabalho: “Eu quero
crescer, eu quero mudar o que for preciso, maseidgnda qual € o ponto que impede 0 meu
crescimento, portanto, [0 crescimento] do meu nieobslotam-se entdo os seguintes fatores
limitantes, referentes as novas implementacdesvagdes que o lider veio fazendo:

- Ao abrir o mix de produtos e agregar a confetan dia a dia da empresa, verificou-
se que nédo fez andlise e controle aprofundadoerdgfera custo e margem de cada produto,

tempo de fabricacéo e envolvimento da equipe paomstrucao de preco de venda. Portanto,
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esse movimento ndo calculado apresentou quedantibitelade nos ultimos anos, conforme
apresentado anteriormente (Gréfico 2);

- Além disso, foi analisado que o custo fixo € muailtto, com despesas de aluguel de
imovel que deveria ser patrimoénio da propria engresgs que, por motivos de decisdo dos
sécios, esta gerando despesas de aluguel.

- Foi identificada vacancia de produtividade, esacsugestdo é ocupar essa ociosidade
com a producao para o mercado de atacado, fordegesndéncias da empresa. O intuido é
aumentar o faturamento, para diluir os custos fieas nossa analise, mesmo com precos de

vendas 30% menores, as margens de lucro aumeniaairan20% a 22%.

Fazendo umanalise econémica de competéncia competitiva

- Foram classificados produtos na metodologia det®&£0/80, ou seja, 20% dos
produtos que representam 80% do volume de vendas;

- Esses produtos foram classificados em trés cassgde dificuldade de producéo:
facil, médio e dificil. Normalmente € um tipo dasdificacdo usado em negocios de manufatura
para compor e atribuir custo fixo. Ou seja, enterdgiilo que € mais produtivo e eficiente
dentro da operacéo;

- Custo da matéria-prima de todos os produtosicglando-os ao item b. Exemplo: se
sdo produtos faceis de produzir e existe margempgidutos para apostar no aumento de
participacdo. Se sdo produtos dificeis de produaicapacidade produtiva é limitada, exigem
bastante tempo de producéo e tém consumo limit#aoitens que devem ser repensados em

termos de precos e volumes e talvez até na cod¢éidaino mix.

B) Pessoas, verificou-se:

A empresa tem um bom clima organizacional, todoguosionarios demonstram
sentimento de equipe e habilidade para desenvaheés de uma funcdo caso necessério.
Embora existam problemas na gestéo dos recursoanosndo ponto de vista de contratagao,
delegacao, formacéao etc., na anéimskco foi percebida uma equipe qualificada e produtiva.
Os principais problemas sao relativos a rotatividadalta de comprometimento. Isso poderia
ser atribuido & forma de gerenciar os recursos haspaendo um aspecto pratico que limita a
produtividade e um melhor desempenho das pessoator que contribuiria seria melhorar
0s processos de formacdo e capacitacdo técniceaeldafuncdo de forma padronizada,

sobretudo de engajamento e valorizagcdo dos cokdy@s O processo de capacitacao,
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realizado informalmente pelos funcionarios maisgast sem uma metodologia definida ou
profissional responsavel, implica em transmissdouttaira da empresa baseada na percepcéao
dos funcionarios mais antigos. Aspectos positivosi@ a cordialidade, percebida pelos
clientes, tém se mantido entre todos os atenddeseie os primordios. A lideranca é presente
e proxima. Muitas vezes é delegada para a geréeciproducdo a parte de verificacdo e
acompanhamento operacional minucioso, ficandoen tesponsavel por questdes relacionadas
ao financeiro e a administracéo geral.

Outro aspecto € o modelo de contratacéo e selega@sdoas, que se mostrou um pouco
fragil para obter os melhores profissionais. Naadeamaioria, as entrevistas de contratacédo sédo
feitas a partir de curriculos deixados voluntariat@eno caixa. Nao ha busca ativa e continua

por bons profissionais.

C) Questbes societariaserificou-se:

No tocante a figura do lider, € fundamental queeziba satisfacdo no agir, entusiasmo,
e seja reconhecido, provocando animo na rede éba@dores que o cerca. Contudo, nao é
isso que foi verificado, pois ha uma participacaatondesproporcional de cotas ao lider
responsavel pela operacéao.

Durante o estudo de caso, verificou-se que a faon® € realizada a remuneracdo dos
sécios mensalmente é uma antecipacao da distrdodgducros, sinalizada como um acordo
de cotistas informal.

Todavia, eventualmente, nesse modelo, os resulfzoibesm ndo ser positivos, mas a
distribuicdo de lucros ja foi feita em antecipag@ém de ser um custo desproporcional para a
empresa, é também um fator crucial que limita agfr de caixa e o possivel crescimento

vigoroso de longo prazo.

Recapitulando como ¢é distribuida a composicdo go@e conforme ja apresentado
anteriormente no trabalho:

- Sécio | — Matriarca, tem 60%;

- Socio Il — Filho segundogénito, tem 23%;

- E o lider do negdcio, com a participagdo menoci&lll — Filho primogénito, tem
17%.
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De acordo com o observado, as propor¢des socetgprasentam diferencas relevantes.
Nossa observacéo € de que esse fator impacta naugestao do lider. Ele vem sustentando o
negocio sozinho, o que é natural na lideranca,npondta-se que, mesmo com mudancas em
algumas questdes da empresa, o lider tem consgsestimento de desconforto por “carregar
0 negocio e a familia nas costas” — ja que, coalaziimento do pai, na histéria da familia, ele
como filho mais velho sente-se atribuido desse paypel. Isso tudo apresenta um peso muito
grande também nas financas da empresa, fazendoqueno negoécio fique aquém das
possibilidades, ndo gerando maior fluxo de caixargabilidade para ganhar mais forca de
acdo. Os valores de pro-labore (acordo de cotistadguel (imovel da familia) custam em
torno de 12% do faturamento mensal. S8o0 poucasm@sesas que conseguem aguentar
tamanho custo.

Outro fator relevante foi pagar o aluguel do negata familia para a propria familia.
Alguns bens estdo em nome de um Unico sécio, masidm estar em nome da empresa, e
vice-versa. Esse fato € comum em empresas famsilipogém, fere @rincipio Contabil da
Entidadé, pelo qual o patriménio da empresa ndo se mistura @gatrimonio dos socios,
justamente para evitar a confusdo patrimonial dlitmem um possivel inventario, partilha
ou plano de sucessao.

Ao mesmo tempo em que existe o conflito interndidier devido a essa desproporcéo,
h& também vantagens. E o caso de a matriarcasestare ao lado dele (primogénito), podendo
inclusive negociar a distribuicdo societaria comméde, para ganhar mais raio de acdo
econbmica, exceto com o irmao, que demonstrou héorado de sua parte. Outro aspecto
interessante € que, a0 mesmo tempo, essa pressastae faz com que a operacao seja muito
eficiente do ponto de vista de trabalho, porénafeficiéncia em outros aspectos, como é o
caso da analise de produtos e mix e da coorderagipessoas.

Outro aspecto vivenciado e compreendido pelos peEsdpres refere-se a efeitos de fato
histérico do posicionamento da empresa em relag@guamas tentativas de novos negocios
que acabaram ndo se tornando frutiferos. A insghisf do lider com esse insucesso
momentaneo no passado pode ter se tornado umlifatiante. Explicamos: esse sentimento
de culpa fez com que ele se desfizesse e vendespergentual da empresa que administra

para cobrir alguma tentativa no passado, ficandal@ente com uma participagdo menor.

6 Principio contabil da Entidade afirma a autonomia patrimonial, a necessidadaifixenciacdo de um
patriménio particular no universo dos patriménigsntes, independentemente de pertencer a ursagasn
conjunto de pessoas, uma sociedade ou institug&oaquer natureza ou finalidade, com ou semdrativos.
O patrimdnio da entidade ndo se confunde com agjdele seus socios ou proprietarios.
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Esse fato serve para ajudar a compreender que exig motivacao do lider em fazer
do seucore businessm primado de exceléncia para si. Porém, essdadalda mudanca das
cotas gerou desconforto e insatisfacdo em tocaggdaio em primeira pessoa e continuar
assumindo um papel delicado: continuar sendo oqg@mito que cuida de tudo e de todos, em
vez de assumir um papel de inteligéncia de um deidalider.

O lider é eficiente, faz o seu melhor, porém, raarsalhor parte, na sua intima parte de
inteligéncia, é parasitado na relacdo mae-irmao.séo intimo, na sua moral, defende a
importancia de ser um “6timo rapaz”, “querido pmatds”, uma pessoa honesta, justa, de quem
ninguém pode falar mal, sobretudo a mae, que s&ascnportantes para o social, porém, para
si, ndo é o funcional. Esse comportamento caratensbe de ver com clareza os aspectos que
podem estar limitando a sua visdo de mundo e dealida.

Existe entdo uma ambivaléncia, na qual se nota oanflito: uma parte quer ser
protagonista responsavel, outra parte ndo queaiRor esse aspecto extremamente importante
€ 0 maior e mais impactante que depois se psic@dsaTemM todas as problematicas da
empresa, ocasionando essas disfuncdes, conformeiomado anteriormente. Portanto,
recomenda-se, nesse aspecto do lider, uma com@oeerass aprofundada de como aprendeu
a viver e foi formado, para compreender o que cetegnconscientemente, mas que pode ser
resolvido por meio do auxilio de um técnico, waningsde consultorias de autenticacao.

Finalizando a andlise dos dados e informacdes faegtas, nossa recomendagédo é para
que empresa busque otimizar o processo de selegdwendo rotinas de entrevistas e buscas
por banco de profissionais capazes. Que retomedu@éio do principal produto que permitiu
reconhecimento e trouxe a empresa a este patansagritlo formas alternativas de colocagéo
desse excedente de produto no mercado (venda eos qudntos de venda, venda direta,
fornecimento a empresas).

No aspecto societario, recomenda-se que haja wisdoenos pro-labores e distribuicao
de lucros antecipados, pagos aos soécios, avalideaforma de transicdo para extinguir
pagamento de aluguel e por fim, com auxilio de glbmisa especializada, avaliagdo de questbes
de redistribuicdo de cotas, bem como do processessario em vida. Com 51 anos de
existéncia e margens positivas, mostra-se um negéatavel, com potencial de expanséo.

Quanto ao aprendizado do grupo que realizou estguEa, foi uma forma
extremamente valiosa de comecar a compreender s@ui@a formacao dos cursos da Antdnio
Meneghetti Faculdade. Por meio do MBA Businessitiotuldentidade Empresarial, tivemos

a evidéncia de como fazer, pouco a pouco, obtendoesultado de analise interessante — 0
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aprendizado partindo da experiéncia e maturacaada um, com base nos ensinamentos de

sala de aula e da bibliografia do Prof. AcadémiotdAio Meneghetti.
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APENDICE A — Roteiro Semiestruturado das perguntas

1 - Competéncia Competitiva

Significa que se tem toda a cognicao, a pratica, a experiéncia e o canftecobre
aquilo que se produz, que se faz.

1. No que a empresa s§ 2.Como entram 0S novos 3. Por que o cliente
diferencia e como este produtos para serem busca a empresa e qug
diferencial foi construido ofertados? Sao suas espectativas

4. Como funciona o 6. Como vocé julga
processo produtivo da | s. Quem s&o os concorrent seus conhecimentos
empresa e vocé conside da empresa na cidade e sobre os produtos da

eficiente? regido?
egiao empresa

2 - Pessoas

O lider tem o seu segundo corpo em seus dirigentes e colaboradores proxi

1. De onde veém os candidatos, co 2.Como se sente no trabalho, como sac
feita a selecédo e acompanhamento relacionamentos interpessoais e ambie
colaboradores? de trabalho?

4 - Aspectos Societarios

1. Conhece 0s outros socios da 2. como eles atuam na gestio?
empresa?




50

APENDICE B - Entrevista 1

LIDER

TEMPO DE EMPRESA: 20 ANOS
EMPRESARIO - LIDER
PRIMOGENITO

CASADO

ENTREVISTADOR: A conversa hoje a gente quer entendecomo € teu dia a dia de
trabalho porque a gente conversou, aquele dia muijgara geral e centrado na tua pessoa.
Hoje, € mais entender processualmente como é issts® nos falta para documentar e
criar hipétese. Como é teu dia a dia de trabalhout rotina, tem padrdo, como acompanha

as pessoas?

LIDER: Eu acordo as 15 para 6 e venho para ca, mag,tasi&hl5. Chego, passo pela
producédo e guris ja estédo ai, cumprimento elesuduaiolhada na massa do pao que fizeram
de um dia para outro, dou uma olhada meio suparBageralmente esta tudo ok. Chego e fago

isso diariamente.
ENTREVISTADOR: Que horas abre a padaria?

LIDER: As 7h hoje, antes abria as 7h30. A gentesfsse processo de organizar padaria para
abrir. Ai chego ali, atualmente fico um pouco nix&aabro a padaria e tudo mais. Depois, vejo
a confeitaria, se sobrou alguma coisa. Geralm@nigjo no dia anterior. Abriu a padaria, as
vezes venho para ca e comeco a fazer minhas coégaa, banco, negdécio de pedido porque
faco assim: atendo vendedores nas segundas, teaistas pela manha; quarta e sexta e
sabado, ndo. Chega mercadoria e vou fazendo @Begta-feira tem reunido com a Marina,
que faz parte da comunicagéo e pega toda a senf@n#elas acdes. Vejo telefone para se tem
encomenda por whats, essas coisas assim. Depedde fou em banco, levo malote, vou pra
casa, almoco, passo aqui e dou uma olhada. Fisomadrente, o que esta saindo, o que falta.
Tenho héabito de cumprimentar todos, passo pordqadaria sempre. As vezes, algum setor

passa. Cada um fica responsavel por sua area &iiggala muito. Basicamente, rotina é esta.

ENTREVISTADOR: Um pouco que queria entender. Hojedepois de toda nossa conversa

e experiéncia das nossas aulas, o que tu estas pbando de tudo isso? Toda tua jornada
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de negdcio e desafios, hoje que te motiva para tralbar? O que te incomoda? Qual ponto
de atenc&o que esta no radar do LIDER? Qual sensagderal em relagéo ao negécio?

LIDER: Esta bem complicado. Esse ano, em si, estiplicado ndo s6 pela pandemia. Todo
mundo esta sentindo e a gente também. A genteguinsge adaptar bem. O que sinto, daqui
do negocio, eu esperava que o negocio iria mellmyaque a gente mudou muito. E muita
mudanc¢a em muito pouco tempo. Faz dois anos, gaeta mudou padaria. E esta no processo
de mudanca na confeitaria. Foi um grande acer@r fog confeitaria, mais no nosso jeito, de
como a gente fazia antes. Hoje, pao néo vende tpaoto na confeitaria. O que defende a

Empresa € a parte da confeitaria.

ENTREVISTADOR: O péo acaba sendo a porta de entradpela qualidade em relacdo a

concorréncia?

LIDER: Sim, o p&o vende bem. Hoje a tarde vamodymio cem quilos de massa magra. Essa
época, ha seis anos, produzia 180. Tem muita diard’ela manh&, vendia 75 quilos e hoje,
55. Se néo tivesse pandemia, estaria vendendd&@eede, uns 125 com base no ano passado.

Tive que reestrutura, reposicionar padaria.

ENTREVISTADOR: Dentro dessa linha, como a equipe amnpanha esse processo de
mudancas? Como tu busca administrar ou gerenciar $8? Como busca unidade de

informacéo?

LIDER: Eu procuro colocar para eles que mercadd disrente, que situacio esta mudando,

gue a gente tem que rever. Sempre falo isso pesa el
ENTREVISTADOR: Fala para eles de modo geral?

LIDER: Falo para todos os funcionarios. Situacdesga e assim, assim. Sempre procuro
informar eles sobre 0 que a empresa esta fazemwoeie esta fazendo e de onde vem a
situagdo. Os mais antigos ja estdo mais habituadsso e tem a noc¢éo se que o LIDER esta

fazendo néo é a toa.
ENTREVISTADOR: Tem reunides periodicas?

LIDER: Atualmente, ndo tem mais. Até ano passadpafuma reunido por més com toda

equipe. Fechava padaria e reuniéo rodos.

ENTREVISTADOR: Por que deixou de fazer?
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LIDER: Primeiro, por causa da demanda e a gentdinia gente. Da mudanca, todo mundo
participou. Participaram da mudanca fisica. Ewgfiestdo para eles entenderam e verem que
estd mudando. Final do ano, faz sempre algumadatiei com eles, uma janta, uma
comemoracao de final de ano. Esse ano que passoiiznde proposito porque nao estava
chateado com resultados. Até cartbes presentefizquera dar final de ano, ndo dei. Agora,
estou usando-os para dar de aniversario. Todos fingdanilha: tempo de casa e salario e
fazia meédia para cada um receber percentual emdintpe tinha faturado. Exemplo: Jodo
tem 30 anos vai receber mil reais e a guria de dias vai receber dois reais. Antigamente,

dava dinheiro e agora, resolvi dar cartdo até pw guestdo legal.

ENTREVISTADOR: Hoje, foi legal conversar com a gerate e gurias para entender o dia
a dia. Como tua age no negdcio quando toma decisd@@mo é 0 processo com as pessoas?

Como é essa dinamica de trabalho?

LIDER: Geralmente, define acdes que vamos fazedesttdpicos e passo para a gerente. Ela
monta tudo e ai ela passa para as gurias e tudo 8t@idepois, dou uma olhada. Quando é
problema, dependendo da situacédo, € trazido pama envejo quem esta envolvido. Por
exemplo: confeitaria deu um problema que nédo cariseg pao de 16 de tarde, como tinha
pedido, para ficar pronto para outro dia. Ja tipddido e ja tinha falado. Forno sobrando de
tarde e de manha é mais dificil. E de responsialoiéi dela, é que faz o produto, entdo ela tem
que cuidar. Entédo, ela tem que resolver. Depends&tdacdo, por exemplo, tinha problema
entre a funcionaria x, que é antiga, com o Sabdrede me relatou. Chamei a colaboradora e

dei esporro nela.
ENTREVISTADOR: O que aconteceu?

LIDER: Estava colocando da direita para esquerla gueria da esquerda para direito. E dai

dava conflito de informagao.
ENTREVISTADOR: Como € o processo de selecdo de peas, de recrutamento?

LIDER: A gente pega curriculos, dou uma olhadperdil, idade, onde trabalhou, permanéncia
de emprego, essas coisas. O que me agrado, mdrevign. Geralmente, eu entrevisto. As
vezes, deixo a Gerente entrevistar. Ja fiz de d#&antrevistar e ficar acompanhando. Fazia
algumas interferéncias. Interessante essa maregaga pessoa respondia uma coisa e depois,

ndo aparecia. Ou, as vezes, por indicacao.
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ENTREVISTADOR: Mais certeiro, por indicagdo?
LIDER: Muito mais. Mas entraram numa dinamica muition. E hoje, estd mudando.
ENTREVISTADOR: E reativo? Recebe curriculo? N&o vaiatras?

LIDER: N&o. Quando preciso, peco para alguém. Ndeitaria, peco para Cristiano, que

indicou um cara que estava desempregado. Veierfgevista, mas achei cara parado. Dai
pensei, estou mal de gente e liguei para cara etefideu. Dai, ele me ligou. E disse entao:
amanha, e tu comeca cedo. Mas nao deixei com tidboe coloquei ele com a Raquel a tarde,
que é mais tranquila. E cobrei da Raquel, que temtonpotencial, mas Cristiano a apaga.
Entdo, separei os dois e coloquei alguém pararflaaviudou a confeitaria. Enche os balcdes
e sai tudo direitinho.

ENTREVISTADOR: Qual tua visdo das colaboradoras ddrente de caixa?

LIDER: A colaboradora X, quando ela chegou aqu,wemn bicho do mato. Foi um trabalho e

a guria que estava aqui ajudou ela.
ENTREVISTADOR: Como ela chegou aqui?

LIDER: Por curriculo. Ela é natural de Canoas, ®éfegre. Tinha baita experiéncia em outra

padaria. Tiravam o coro dela. Trabalhava dez hooaslia.
ENTREVISTADOR: Como ela € no trabalho?

LIDER: Ela é boa, é muito dedicada. Sabe atendée smbalar, ficava no caixa pra Jessica
tomar café. Ela tem limitacé@o intelectual. Mas coat desenvolveu, tem potencial de ela

crescer aqui um pouco mais.
ENTREVISTADOR: E a colaboradora Y?

LIDER: Chegou com toda a vontade, super agitadiy togas. No inicio, tive que segurar
porque nao vai dar certo aqui. Ela pega muito pil coisas. Eu acho que ela tem muito
potencial. A guria que ela esta ensinando, ela tficea hora em cima. Eu acho que tem
condicOes de ir pra frente.

ENTREVISTADOR: Como € processo de criacdo de novgsodutos, de inovacao?
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LIDER: Geralmente, eu que fago. Vem ideia, clidiateu, padeiro falou. Tem um cara, que
me trouxe farinha integral nova e queria fazer @caescambau. Mas fiquei sé com os paes
qgue eu queria. Tive problema com um padeiro, qugedue dar um esporro nele. Anteontem,
fui conversar com dois padeiros e expliquei o quenépadeiro e que tinha que fazer coisas
diferentes. Ontem, ja fizeram uma bolachinha diferesem eu mandar, que achei top. E era
uma bolacha que ja tinha pensado uma vez. Ai,abochdor da padaria, que € antigo, chegou
e disse que fazia umas bolachas com Nesquik. Vaewar ideia do cara para outubro rosa,
vamos fazer uma bolachinha com Nesquik s6 paradoutideia do cara, que ninguém leva a

Sério.
ENTREVISTADOR: E ele trabalha bem?

LIDER: Trabalha direitinho. Um padeiro de m&o chélan dos caras mais antigos e se tiver
gue ficar dois dias de trabalho e descer sacosiriighés, ele faz. Quantas vezes, eu e ele
viramos a noite aqui fazendo pao porque faltavaegeara trabalhar. Um cara antigo, que faz

as coisas, e que deu a ideia do biscoito rosa.
ENTREVISTADOR: Vocés colocam num lugar especial asovidades?

LIDER: N&o, geralmente tem a TV ali com as promec¢d®@da parte de Instagram, Facebook
e WhatsApp, que a gente faz a divulgacdo. E danéegpassa isso para as gurias. Faz por
escrito e as gurias vendem. N&o tem um local efspedt, assim, as ideias vao pegando. Esses

tempos, o Jodo fez trancinha folhada e qual noroeaoe dai colocamos tranca do Jo&o.

ENTREVISTADOR: Teu processo de inovacdo € de estaatento aos detalhes, de

implementa?

LIDER: Experimenta, muitos ndo deram certo. A geetedeu uma bolacha de cacau, que até
hoje o povo fala mal.

ENTREVISTADOR: Como sé&o os treinamentos de novosuttens governanga de conferir

e de orientar? Ou deixa a cargo das pessoas qudgaem o que ela vai fazer?

LIDER: geralmente, é isso ai. Na producéo, vemaleatha com quem ja esta ali. O rapaz
Fabiano trabalha com os outros dois e vao pasgaardcele a informacéo. Ficou uma semana
e ja passei para ele de tarde. De tarde, agordicalgoroduzindo com a Raquel, que vai

passando. Procuro interferir o minimo possivel péea se entenderem. Mas claro que vejo

alguma coisa, questiono e oriento. Quando vejonadgcoisa, me antecipo. Aqui, na frente, é
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diferente tanto no caixa como atendimento. Pegoéalgque € mais antigo e apresento e
explico. Antes, deixava que fazia treinamento g&¥alum tempo para ca, eu mudei. Ha coisa
de duas semanas. Primeiro, vai ficar um dia so kemtta pdo, qual é o saquinho e tipo de péao.
Dai vai dar informacdo melhor para clientes. Antegjue estava acontecendo: quero pao

francés com queijo e tinha que perguntar o quea@drancés com queijo.
ENTREVISTADOR: E vocé, que vai mudando a dinamica?

LIDER: Hoje, sim. Antes, eu deixava livre. Eu obsee faco as interferéncias. Dependendo

falo para as duas, ou chamo num canto
ENTREVISTADOR: Tu buscas olhar como estédo as outrapadarias?
LIDER: Hoje, n&o ligo nenhum pouco. Antes, eu othawal.

ENTREVISTADOR: Eu te estimo demais porque resultadala Empresa tem muito da tua
garra. O que te motiva para continuar tocando a padria?

LIDER: Eu gosto dessa dinamica. Eu tenho uma indiistie prestacdo de servico, um
comércio, eu lido com publico todo dia. E o valasaoisas esta na transformacéo. Se estou
numa loja, vender uma roupa, ndo me vejo assintralsformacdo em encanta. E isso me
motiva bastante. Claro, tem toda a questdo doseadagotina, que cansa. A Empresa deveria
estar melhor com a experiéncia e conhecimentoaq®t Quando cliente reclama de algo, eu
vou a loucura, ndo porque reclamou, mas porquente gegrou. Isso me desconcentra. Teve
época que todo mundo reclamava da torta fria enaranese que a gente comprava. Nao que

estava azeda, mas era ruim. Ai, s6 entra hellntsssme tira do sério quando cliente reclama.
ENTREVISTADOR: Como tu age?

LIDER: Quando cliente tem raz&o, a gente trocai Na produc&o ou no atendimento, falo e
explico. A gente tem nosso negdcio, Nosso jeittn fealo isso. A Empresa ndo é melhor nem
pior que nenhuma, mas é a Empresa, € a gentezjnedso negdcio. Mas também tem cliente
gue abusa e dai eu corto. O que é e 0 que nao é, 82 minha turma fez certo, eu vou defender
0S guris. Sempre procuro ir atras quando da algublgma. A gente ressarci ou da outro
problema. E importante que o cliente traga o pguatque, as vezes, é o produto ou s&o todos,
como a torta fria. Teve uma cliente que reclamobalo, que tinha casca de ovo. Para esse
cliente, dei retorno. Acabou ovo aqui dentro, réin tnais casca nem nada. Tudo a gente vai

vendo. Tenta resolver o mais rapido possivel.
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ENTREVISTADOR: Os melhores clientes sdo os que famecritica construtiva.

LIDER: Teve uma cliente que reclamou das pontasatode 16 e dai disse que n#o iria tirar e

disse para ela comer, e tu vai ver que é docinm@demudei.
ENTREVISTADOR: Que tu mais gostas de fazer na Empmsa?

LIDER: Hoje, eu gosto de ter novas ideias e badaas acdes e cuidar essa parte do financeiro
e saber o0 que da para fazer ou ndo. Na parte steagégjica, tanto financeiro quando vendas.

Tive que ir para o operacional e vi que era impuea

ENTREVISTADOR: Como tu te vé para frente? A decisdale fazer MBA é porque algo

te cocava? Quando te vé no futuro?

LIDER: A Empresa é bacana e confortavel tocar @aiegpor mais que tenha problemas. Aqui
dentro, ndo tem muito estresse para tocar. As lecasendo sao novidade. S6 que aqui tem a
guestao familiar, que é dilema complicado. Se eestir aqui, mas dependéncia vou criar. Um
dos motivos de ir para o0 MBA era me achar e mef@esave vejo, daqui uns anos, em outro

negocio.

ENTREVISTADOR: Deixa fazer hipotese: resolvida quetiio familiar, se negoécio fosse

todo teu seria diferente ou ndo é mais 0 negocio €tu querias tocar?

LIDER: NZo saberia te responder. Essa questadifat@m e me preocupa bastante. Se fosse
s6 minha, eu conseguiria me manter com mesmo gixetenho hoje sem precisar trabalhar.

Ai eu poderia fazer outra coisa.

ENTREVISTADOR: O contrato social hoje eles séo s6os?

LIDER: S&o sécios e eu sou O ADMINISTRADOR, respmpdla empresa. Consegui encaixar

€ questédo de sucessao, quando cada um vir a @diao cada um pode cobrar agdes dos outros.
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APENDICE C — Entrevista 2

COLABORADORA 2

IDADE: 24 ANOS

TEMPO DE EMPRESA: 4 ANOS
ENGENHEIRA DE PRODUCAO
PRIMOGENITA

SOLTEIRA

ENTREVISTADORES: Antes de fazer perguntas, a gentguer te conhecer. Fala teu

nome, idade, como conheceu a Empresa, ha quanto fgontrabalha na Empresa?

COLABORADORA 2: tenho 24 anos e entrei na Emplegsquase 4 anos. Comecei aqui como
estagiaria da Universidade e sou formada em engantfe producdo. Aqui na empresa tem
programa de estagio e dai me coloquei em processtive, entrei em outubro de 2016, fiquei

dois anos como estagiaria e, nesse meio tempceisgaabdo para fazer intercambio de trabalho
na Disney e voltei para ca. Ja proximo da formafigaei como gerente aqui. Ao invés de sair
e fazer estagio fora, acabei ficando aqui pelatapmtade. Se criou um cargo a mais, uma
necessidade a mais minha aqui e vi como oportuaidagdor isso, estou aqui até hoje.

ENTREVISTADORES: Dentro do processo o pessoal te speita? Como é a relacdo com
0 pessoal?

COLABORADOR 2: Sim, respeita, a relacéo é tranquiazem brincadeira e eu tenho que
cuidar para manter o foco no trabalho porque sepnéteca a fofocar e a falar de vida e eu
tenho que manter para quando Socio chegar e vaca da empresa e estar tudo alinhado.
Aqui tem muito situacdo de familia e talvez, até aansciente ou inconscientemente, entre
nessas de jogar com eles. Mas tem muitos funcmsaagvos, que ja chegam direcionados. Os
antigos estédo se adaptando para ser cem por capéthio, ndo tanto assistencialismo, familia.
Isso veio da familia do Lider; a mae dele vinhai ajem dia de pagamento, ficava horas
conversando com funcionarios; faziam joguinhos da dele com ele para colocar um contra
outro; assim como tentam fazer com ele e comiga. [Sder falou, é isso ai. Eles tentam tirar

o deles do jogo.

ENTREVISTADORES: Os outros sécios veem aqui?
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COLABORADOR 2: Na época que iniciei, ha trés, qoanos, a mée dele vinha de vez em
guando. O irméao dele, nunca veio, o irmao dele festada cidade. No evento que fizemos,
gue mudamos a logo, eles vieram e fizeram as fQ@sm lida com o negdcio, € cem por cento
o LIDER, e hoje, os funcionarios entendem isso.igamente, existia essa ambiguidade, de
quem é o dono, e ele resolveu isso, ha uns doss taaaquilamente. Desde a época que ele
comecou 0 MBA, comecou algumas mudangas. Desddeegemlogomarca e, por ultimo, os
funcionarios e esta acontecendo uma limpa aquraledtpessoal antigo, um caiu fora; outro
perdendo forca. Estdo sozinhos saindo. Nesseoguaatos, nunca vi a gente ter dificuldade de

contratar. Hoje, ndo tem curriculo para chamatanass com trés pessoas a menos.
ENTREVISTADORES: Vocés estdo com trés vagas abertas

COLABORADOR 2: Trés vagas abertas e sempre chanidclos.
ENTREVISTADORES: E quais sdo os cargos?

COLABORADOR 2: Dois caixas e um atendente. Os numsapegaram tudo porque

cresceram na pandemia e a outra parte, € o agquii@sta dando dinheiro para ficar em casa.
Hoje, eu faco minhas coisas. Bom, eu estava exypla@eEssa primeira parte como estagiaria e
comecei a fazer outras coisas. Tenho autonomid@aeeacompras com os vendedores quando
Lider ndo esta ai, cuido da organizacéo dos estpgaecamara fria. As vezes, ele diz para
organizar as gurias. Entdo, meu trabalho esta wudtisdo nessa parte de manter os outros
trabalhando e fazer minhas coisas de controleté@da empresa e quebrar algum furo, quando

precisa, no caixa.
ENTREVISTADORES: Hoje, vocé domina basicamente tod®0s processos?

COLABORADOR 2: Claro, eu ndo vou fazer pado. Masae pao errado, eu vou saber o que
saiu errado. Isso misturou fermento errado; formade. Coisas que quanto eu entrei, achei que
nao fosse conseguir. Confeitaria também. Teveuotareestruturacdo na confeitaria e pessoal
gue esta ali € muito bom. A gente trabalhava, ladrgq@anos, com recheio pronto. Hoje, faz do
leite condensado até o final. Hoje, existe reconfeato do publico. Hoje, vende mais

confeitaria que pao. Antigamente, era a padariavqondia mais.

ENTREVISTADORES: O ponto forte de venda aqui ndo sd os paes, mas 0s paes
procuram muito pela qualidade. Como vocé vé a Empsa em relagéo a concorréncia e o

gue se diferencia?
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COLABORADOR 2: O que é a empresa tem em Santa Mgaéad4 certo € a identidade, é a
empresa. Se for abrir na minha cidade, ndo vateldo. Hoje, o pessoal corre para mercados
grandes, onde o pao é industrializado e se pagasnen vai para fermentacao natural, que &
onze reais o pao. Agora, tu pagar 7 reais o pagaad@duiche que ndo tem conservante e nao
tem fermentacd@o natural ndo € qualquer um que PwEs0 custo operacional € muito alto
porque a gente faz; ndo compra p&o francés cormedfagm negocio que é saudavel, vai bem,
da dinheiro porque a gente se organizou porquechogmfeitaria defende. Se fosse defender
s6 pao francés, estaria quebrado. Nao se faz radarps; a metade é antigo, vinte anos de
casa; a outra metade aprendeu aqui. Agora, tuceaBatar tu ndo achas padeiro pronto.
Alguém que mistura e coloca no forno. A Empresaaetém por 10, 15 anos, ndo sei se chega
a vinte porque vao faltar profissionais. Ou a geaider que mudar como faz pao. As pessoas
sabem que os padeiros fazem o péo. A identidagengaesa é como padaria mais antiga e o

melhor péo francés da cidade.

ENTREVISTADORES: E o melhor péo francés, mas quenasta a frente no faturamento,

é a confeitaria. Como fica essa equacao?

COLABORADOR 2: Tu vendas um pao francés a R$0,dtha fatia de torta a R$7,50. Pode
ser o chamariz, o atrativo. As pessoas saem na caix pao francés e os frios. Os frios aqui
sao referéncia na cidade porque fatia bem fininaaente trabalha qualidade. O pessoal que
vem comprar frios, sabe que sdo bons. E uma alaédi, que quer ser média alta. O publico
de grande dinheiro ndo consome aqui, mas quemdanolinheiro que vir aqui para comprar
na empresa, para ter o gostinho de comprar aggente é confeitaria tradicional. Isso vem da
mentalidade do Lider. Entdo, o pao francés € o aharporque entende de pdo compra aqui.
N&o vai nada de conservante e 0 pessoal notaramje Mas dai pega estudante de Santa
Maria e apertado, financeiramente, vai pelo prédossos clientes séo fiéis, a gente tem
publico. O desafio sempre foi aumentar o ticketiméd

ENTREVISTADORES: Quem sdo os concorrentes de vocé&so segmento? Vocés

disputam clientes com quem?

COLABORADOR 2: Eu divido a Empresa em pao, friodoges porgue ndo consigo fazer
concorrente total. Ndo tem ninguém em Santa Maigeoderece tudo que a gente oferece. Tem
padaria, que sdo de pées e lanches, mas néo ofiemagé de conveniéncia. O Carrefour ndo
€ nossa concorrente para pao francés, mas esses i@ de cachorrinho estava mais caro.
Quem sai e pesquisa e vem para ca. A Vital, quepad industrializada, leva muito dos paes
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de forme e de pées de sanduiches. Concorrentecdetdm a Copacabana, no calgaddo. Vejo
gue a empresa tem lugar especial no mercado. Delairconfeiteiros, hoje, temos quatro.
Concorrente nessa parte, ndo vejo muito. Talvea paucas coisas. Tortas, pode pegar de

vizinhos que fazem. Consegue comprar torta e dosieim varios lugares.

ENTREVISTADORES: Como € o processo de inovacdo deampresa? Como € tua

participacdo? Ideia vem do LIDER? Tem participacdada equipe?

COLABORADOR 2: Isso é cem por cento o LIDER. Nabcseno é o processo criativo dele.
Ele vem e diz a gente tem como fazer isso. Na lemap lado conservador, mas ele esté certo
no final. Ele teve grandes sacadas para empreasa,qge € hoje. Claro, tenho uma ou outra
ideia. Mas a grande participacéo nas inovacesld@ER. Tenho a minha participacéo, os

funcionarios participam do operacional e fazem cuar@s de fazer assim ou de outro jeito.

ENTREVISTADORES: Na relacdo com as pessoas, comoamtece na pratica quando da

algum problema. Como tu vé a dinamica de resolverrpblema da empresa?

COLABORADOR 2: O LIDER é muito exigente. Na ents#ai, a gente coloca isso. S&o seis
horas e meia trabalhado; o que vai fazer no outrmté teu critério. Aqui ninguém fica parado;
se ndo tem o que fazer, tem o que fazer. E difedmimercado, que tu vens caixa esperando
cliente. Se LIDER passa e vé guria parado, eleugniece. E do espirito da Empresa. Nem todo
mundo consegue acompanhar. Existe uma exigénaider® LIDER era muito explosivo ha
guatro anos. Entendo ele porque acha desrespeites@s coisas. Por exemplo, a gente
combina o padrao do pao e faz divulgagao nas euiegis e comeca a vender. No outro dia,
padeiro faz diferente. Dai, ele vai |4 e vé aqailo Lider fica de cara, mas antigamente, ele
falava e quebrava as coisas. Tinha gente quesseagressividade e ficava assustada. Hoje

em dia, € mais ok. Mas tem isso de ter medo da leixigodir.
ENTREVISTADORES: vocés acompanharam a fase explos dele?

COLABORADOR 2: Até na frente dos clientes. E umzdnica que quando entrei aqui achava
muito estranho. Mas entendi que ele cobra trabaliim ¢ nada pessoal. Mas as pessoas levam
para o pessoal. Ele exigia trabalho. Ele perdiaaapando ele explodia porque para ter razao
ele teria que aguentar firme. Comparado ha quats,ale € um fofo. Existe hoje, esse medo,

de o LIDER brigar porque todo mundo quer agradar el

ENTREVISTADORES: De um ponto de vista de medo?
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COLABORADOR 2: Mas ndo medo que ele va bater eméaity Ninguém quer ser incomodar.

Eles tendem muito a zona de conforto e o LIDERd®i®a. E um lugar para trabalhar que te
exige, mas te ensina ao maximo. Quem sai daqusegore emprego onde quiser. Aprende a
trabalhar porque outros lugares sao fichinhas pedamgui. Tem pouca gente, temos 21

funcionarios e rende. E como espremer lim&o, tinaaximo de suco.

ENTREVISTADORES: Cada um tem sua funcdo, mas terma auséncia de um, alguém

cobre?

COLABORADOR 2: E mais na frente, que tem essa &mtatem atendentes que podem ficar
no caixa. No méximo um padeiro ir na confeitariaoa mistura de funcdo. Existe a descri¢cao
de cargos, que € bem cumprida. A gente € muitaértia em atendimento por mais que

pequem com as gurias novas. Atendem bem, sorridderaidade é muita reconhecida.

ENTREVISTADORES: Como colhe a satisfacdo do cliente a percepcéo dos clientes com
0s produtos?

COLABORADOR 2: O que mais tem € cliente que vemi &qdiz que veio por causa do
funcionario e pergunta como foi o dia. Quando estdadendo é muito assertiva. Os clientes
vém aqui, as vezes, Varias vezes, ao dia. A empresara ter de tudo e o reconhecimento vem

do cliente. Os clientes dao o feedback direto.
ENTREVISTADORES: Para o ponto mais forte da Empresae o mais fraco?

COLABORADOR 2: Acho que ponto forte € o atendiment@as, a0 mesmo tempo, tem
problema no atendimento, para mim, ponto forteld@amica do trabalho, a cultura, porque eu
dou valor a isso. E uma empresa que aposta em g@enem conhecimento. Eu entrei aqui e
aprendi muito. A Empresa forma pessoas e tem eultier crescimento e sempre tem a
preocupacdo do funcionario crescer. Aqui, existenitos beneficios, que funcionarios ndo
dao bola. Podem comer qualquer coisa no lanclelenplevar dez pao francés todos os dias.
Existem beneficios, que eu cortaria isso agora. dim@ito adquirido e, se fosse analisar
friamente, cortaria. Mas, quanto a melhor, tenhisacque me incomoda é ver que a Empresa
tem todo esse reconhecimento, mas ainda nao é at@acia. Nao sei para que lado pode

crescer. Tem muito potencial, mas nao se vai pamhum lado.

ENTREVISTADORES: Como imagina a Empresa daqui a 5 aos, a tendéncia de

mercado, como enxerga ela?
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COLABORADOR 2: espero que esteja muito bem, resmlogoendencias que tem hoje. Hoje,
controla custos, receituarios. Que tenhamos repadedo, pesos na hora de montar padréo, e
padrdo de atendimento ndo robotizado. Um norte mpaia as gurias porque hoje elas tém
muita liberdade. Empresa ndo pode ser s6 a preskntider. Hoje, quando Lider esta aqui
todo mundo bate pezinho e trabalha. Quando eledaié¢ a mesma coisa. Espero que esteja
melhor organizado na parte de gestdo. Que naamdapanto de um padeiro, que € muito
delicado. Confeitaria, € mais tranquilo. E uma,agiee a gente é refém. Temos hoje cinco
padeiros, mas ninguém novo em treinamento, até@ad@iros, mas € uma profissdo que nao
€ a mesma. Empresa faz movimento para facilit@oedepender tanto e ter mais pessoas que
saibam fazer. Ideal é empresa cresca para podeevgnantidade e manter qualidade. Quando
perde identidade, cliente para de comprar. Temtelieque vém aqui para ver o Lider. E muito

forte isso de pequena empresa, mas vejo que tenpard estar bem

ENTREVISTADORES: Como é tua relagdo com LIDER? Comasente espaco em relacéo

ao teu crescimento? Como te imagina em cinco anos?

COLABORADOR 2: Em cinco anos, acho que nao preestar aqui. Hoje e sempre foi muito

bom trabalhar com ele. E um norte, e o porto-seduoho rotina bem pesada, mas gosto disso.
Estou aqui aprendendo na presenca do Lider. Hggnte trabalha mais separado. Hoje, é mais
na pratica e tem situacdes e resolve. Em relacaneaotrabalho, acho que esta ok com ele.
Agora, parte de pessoas, de organizar de quenihtaaha que. Todo mundo tem que se fatiar
frios, paes. Tem que ficar cuidando dinamica péeate ser bem atendido. Hoje, vejo meu

trabalho com ele cem por cento ele me ensinandoqgaata vez ele menos precisa estar aqui.

Tem certas coisas que somente ele faz. Sou fum@ondas a empresa € dele.

ENTREVISTADORES: Na auséncia do lider, tu conduzegoisas. Se fosse escolher uma

coisa dentro de tudo que aprendeu, o que tu es@diser a melhor do mundo?

COLABORADOR 2: eu trabalharia na gestdo de pessu@s com recrutamento. Mas eu
gostaria de trabalhar pessoas, eu gosto. Eu techiol&dde e escolheria ser a melhor do mundo

trabalhar com pessoas. Gosto muito de trabalharatiomentacao.
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APENDICE D - Entrevista 3

COLABORADOR 3

IDADE: 51 ANOS

TEMPO DE EMPRESA: 28 ANOS
PADEIRO

SEGUNDO GENITO

CASADO

2 FILHAS

ENTREVISTADORES - Se puder falar um pouco de ti, voé trabalha aqui quanto tempo?

enfim trabalhou em outras empresas, idade, casadem filhos?

COLABORADOR 3 - Tenho 51 anos, sou casado, tenlas @ilihas e trabalho aqui a 38 anos
de empresdanto é que hoje esto@posentadpmas antes disso eu trabalhei em outras firmas,
trabalhei em Caxias do Sul, trabalhei 3 anos eniaSaa minha familia toda mora 14, so ficou

a mae aqui.

ENTREVISTADORES - E tu, tem ensino médio?

COLABORADOR 3 - Nao, fiz somente o fundamentalcemecei a trabalhar com 51 anos de
idade, eu tive que escolher entre estudar ou trabalessa idade n&o tinha nem o que escolher,
porque nem tinha capacidade de escolher, era mlaisipcessidade mesmo.

ENTREVISTADORES - Tu tens irmaos?

COLABORADOR 3- Somos em oito, eu sou o quarto, eehdiomens e 3 mulheres. Duas

irmas mais velhas, vem meu irm&e, sou o quarto.

ENTREVISTADORES - Hoje sua funcao, qual é sua fungiexatamente?

COLABORADOR 3 - Sou o padeiro, faco os péaes, sengiéo o principal e a confeitaria ficam

a parte outro setor que eu ndo me envolvo muito.
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ENTREVISTADORES - E como funciona a dinamica no sewetor? quem lidera? vocé

tem equipe?

COLABORADOR 3 - Somo em trés hogy hoje até estoumais de ladpporque tem um rapaz
mais novo que estd conosco, uns anos e eu estewr@itando, mais coordenando e depois
mais cedo ou mais tarde vou ter que sair e a pimsempre sdo os mais velhos, nem sempre,

mas, tanto é que hoje tem bastante gente novaregui,

ENTREVISTADORES - Vocé acha que melhorou ou piororcom a entrada de pessoas

novas?

COLABORADOR 3 - Melhorou bastante, desde o tempoeuestou aqui, eu sé vi melhoras,
tanto para trabalhar, antes a gente trabalhavahoess e produzia menos e hoje se trabalha

menos horas e se produz mais.

ENTREVISTADORES - Como vocé vé o trabalho dos sewsixiliares? estao evoluindo?

COLABORADOR 3 - Estéo evoluindo, o rapaz € esfoogadovinho entdo esta com todo o

gas e tem vontade de pegar.

ENTREVISTADORES - E referente aos produtos, o queacé mais gosta de fazer? e como

funciona a criagao de produtos novos?

COLABORADOR 3 - Eu acho mais pela quantidade é @ fpéincés, 90% do pdo é o péao
francés, mais pela quantidade, era maior na épmpaidiele, o volume era maior, mas porque
nao se tinha variedade e quanto ao produto noves@duouda a massa, sao dois tipos: Pao
francés e do pao doce, 0 que se cria sdo 0os modelos

ENTREVISTADORES - Quanto ao desperdicio?

COLABORADOR 3 - as vezes tem, um erro que tenhargiazer se tem perda, perde tempo

e matéria-prima.

ENTREVISTADORES - Como sao os concorrentes?
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COLABORADOR 3 - Hoje, talvez concorréncia de pao €mnao se tenha tanto, mas de
movimento tem outras que tem muito mais movimentas porque tem muitas outras

variedades.

ENTREVISTADORES - Qual seu conhecimento de tipos dedes existentes?

COLABORADOR 3 - Hojea gente ateé tenta fazer alguma coisajas ndo tem muito o que

mudar, geralmente se tem algo novo é informado iEm.

ENTREVISTADORES - Em termos de maquinas, existem n@uinas mais modernas no

mercado, o que poderia melhorar?

COLABORADOR 3 - Hoje que se tem de maquina estéacwdo, atende, mas poderia
melhorar alguma coisa, tipo maquinas sao muitodgrsynpara grandes volumes, que as vezes
deveria ter uma maquina menor para demanda menergasta muito para produzir com

maquina grande pouca demanda, exemplo pédo intpggakm que fazer bem pouco.
ENTREVISTADORES - Na sua visao, porque o cliente va aqui?

COLABORADOR 3 - Eu acho o principal, pela qualidad&o se tem uma padaria na cidade
com essa qualidade de pé&o, eu acho que empenlamndef desde comecgo que eu trabalhei
com o pai da familia, e com o filho houve melharias

ENTREVISTADORES - Como ¢ a estrutura da gestédo, que é seu chefe direto?
COLABORADOR 3 - Diretamente o sécio, mas eu atémmaro o pessoal do escritério como
se fosse um chefe, eu respeito como chefe, a prépgenheira de producéo eu considero como
chefe, no meu caso, mas nao sei se € assim pasa tod

ENTREVISTADORES - E quanto aos outros sécios? Voagnhece? eles veem aqui?

COLABORADOR 3 - A matriarca faz um bom tempo gueejalse afastou, eu acho que devido

ao problema de saude dela, por causa da idader£io €u nem sei se estd morando em Santa
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Maria, faz tempo que eu n&o o vejo, ele vé muitesttseem quando, quem toca é o sécio LIDER
e a irma trabalha aqui do lado, mas antigamentgavinais, mas agora ndo vem mais, nao sei

se é coisa da familia deve ser algo pessoal deles.

ENTREVISTADORES - Vocés se baseiam na concorréncpaara fazer os produtos?

COLABORADOR 3 - Nao, a gente acha que ¢é a refeaéméo sei se esta certo pensar assim,
principalmente do péo, tentamos manter sempre @pate qualidade, e acredito que meio

complicado achar alguém que tenha potencial guepaesa tem, tem coisas a melhorar, mais
em detalhe de pessoal se encaixar melhor.

ENTREVISTADORES - Vocé se vé a médio e longo prazo?

COLABORADOR 3 - Eu tenhdadeia de trabalhar mais uns 10 angsdai eu pretendo parar
se eu consegquir ficar aqui, beleza, a minha ideéral@lhar até aos 65 anos, ndo vou ganhar
mais dinheiro mesmo, ideia € me manter aqui, ndtwotenedo de perder meu lugar enquanto

eu tiver produzindo como produzo.

ENTREVISTADORES - Vocé sempre trabalhou com padari@ é o que vocé gosta de

fazer? que te realiza?

COLABORADOR 3 - Sempre trabalhei na vida com igsta tempo de Caxias do Sul, n&o
experimentei outra coisa, eu ndo me vejo outraaapie eu pudesse me encaixar, porque para
fazer alguma coisa tem que ganhar dinheiro, atéitem trabalhar na construcao civil, reforma,
até tentei fazer mas a ponto de largar a padaoiaemid como, mas foi por necessidade minha
em casa, pois nao tinha dinheiro para fazer eu mégma minha casa e até fiz uns bico para

conhecidos, mas foi somente bico e é um trabalhitorpasado, hoje até estou fazendo.
ENTREVISTADORES - E quanto seu horario de trabalhoaqui?
COLABORADOR 3 - Hoje nédo sou o primeiro a chegdiegam os mais novos, até porque

teve um momento que ia sair daqui, devido ao hmréirnha recebido um convite, eu pegava

horario as 05:00 AM, hoje das 07:00 AM até as 1®8P0) mas também ndo iria trocar 38 anos
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de empresa para comecar de novo em outra, ndo @remo. Muito bom esta forma de
trabalho em turno de 6 horas, sem perder temparmenvalo.

ENTREVISTADORES - Muito obrigado pela colaboracédo no estudo e pdarizacao da

gravagao, foi muito produtivo a nossa conversa.



68

APENDICE E - Entrevista 4

IDADE: 30 ANOS

TEMPO DE EMPRESA: 28 ANOS
CONFEITEIRO

CASADO

2 FILHAS

ENTREVISTADORES - Objetivo da entrevista € ter um @po informal para colher
informacOes sobre a empresa e consolidar resultadem um relatorio apresentando

algumas propostas de melhorias ou sugestdes, sermpaas pessoas.

Colaborador 4 - Meu nome € XXX estou a 2 anos @ maiempresa, estamos ai fazendo o
trabalho no dia a dia, tentando sempre aprimopaenaer e pér em pratica o que é nos passados
e apresentar ideias também, a gente conversa dimiarptroca umas ideias., enfim, estamos

tentando fazer nosso melhor.

ENTREVISTADORES - conta um pouco como vocé entroucui, como foi o processo de

selecéo, como ficou sabendo.

COLABORADOR 4: larguei um curriculo aqui, dai flneanado, fiz entrevista com gestor. Ele
me chamou para o trabalho, no inicio ele me falptoposta dele que era enfatizar a parte da
confeitaria. Ele vinha anos tentando fazer esttemhe confeitaria, mas ndo estava tendo um
retorno e porque ele sempre foi conhecido na cigettepao, ele € bem tradicional pelo pao,
dai me passou a ideia dele que ele queria fazetredmlho, para mudar a logistica da padaria
e entdo a gente comecou a desenvolver um trabah@ouquinho a pouquinho, dia a dia,
comecar a mudar o que tinha, botar ideias novas; éapessoal conhecer a parte da confeitaria.
Depois que ele mudou a logistica da loja, mudoodoalcaixa, deu um boom na confeitaria,
deu uma visdo maior para confeitaria. Nos ja tirdefazendo um trabalho de aprimorar tortas,
toda parte de doces. Acredito que tenha dado um retonno, até pelo balcdo com mais
destaque visual. Agora estamos tentando manter adra@ manter sempre a qualidade e
inovando sempre que da. A gente vai vendo quatisagéo do cliente e vai trabalhando junto.
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ENTREVISTADORES: tu consegues medir essa aceitacd@o cliente?

COLABORADOR 4 - Eu consigo pelo dia a dia, a gatempanha o que é pedido pra gente
além de ter um processo que a gerente faz de padidos um cronograma a seguir. A gente
também tem autonomia de criar e trazer para lideowue ele acha. Trabalho junto com a

Gerente, junto com lider
ENTREVISTADORES: e ele é aberto quando tu levas guma coisa?

COLABORADOR 4: Sim, até as vezes eles mesmo prdpdegente fazer algo novo pra ver,
dai € um conjunto: a gente la tras, deles aquckente, tem que ter uma aceitacdo de todo

mundo, tem que ser algo vendavel e que dé retorno.
ENTREVISTADORES: que idade tu tens?
COLABORADOR 4: eu tenho 30 anos, natural de saraaadvi
ENTREVISTADORES: Tu tens irm&os? Mais velhos?

COLABORADOR 4: sim, eu sou o0 penultimo, somos ehtreu sou o quarto. S&o 2 mulheres

e 3 homens, entre os homens eu sou o ultimo. Tammadrma mais nova que eu
ENTREVISTADORES: é o cacula dos homens, o queridirth?

COLABORADOR 4: dos homens sim

ENTREVISTADORES: O que tu mais gostas de fazer naabalho?
COLABORADOR 4: eu gosto muito da parte de doceardepda confeitaria em si....
ENTREVISTADORES: tu estas com frio?

COLABORADOR 4: nao, nao ta tranquilo. gosto muit criar também, de estar sempre
fazendo algo novo. A confeitaria pra mim é um podearte, um pouco € o visual, se vende
com os olhos. se colocar algo bonito é difererademté ser bom, mas se nao tiver visualmente
apresentavel, ndo vai abrir o interesse de compsakezes nao ta legal, mas td& com uma
aparéncia boa vai te d4 aquela vontade de “hdex@u pra mim experimentar”. entdo, € muito

visual.
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ENTREVISTADORES: Vocés chegam a vender bastante tia grande?

COLABORADOR 4: A gente vende mais as pequenas,aamdis agora nesta época que o
pessoal esta mais individual, 2 a 3 pessoas, némtéta jungcéo. agente até deu uma diminuida
em pesos e tamanhos para adequar. até porqueraekiddrabalhando com a parte de entrega,

até para ficar mais facil de levar. tivemos queambeguar.
ENTREVISTADORES: e dos produtos da confeitaria, 0 ge mais vende?
COLABORADOR 4: Torta esta vendendo bem

ENTREVISTADORES: algum sabor especifico? Sdo quaos tipos de torta?
COLABORADOR 4: 0 que mais sai € morando e marthaoc
ENTREVISTADORES: Qual que é a mais dificil de faze?

COLABORADOR 4: Nao é gue seja dificil, todas tem wabalho por tras. sdo um péo de 16,
€ uma nds que tem que caramelizar. eu acho queta Riecha é um processo maior do que as
outras, ndo que ela seja dificil, na hora de magltase torna igual, mas o processo que vem
antes dela é maior por causa dos ovos moles, dgueem que triturar, caramelizar. € um

processo maior, mas na hora de montar todas sadguais.

ENTREVISTADORES: é a que mais vende?

COLABORADOR 4: E uma das que mais vende, agora ngar§a ta4 meio que parelho.
ENTREVISTADORES: Qual que € a melhor torta na tua @iniao?

COLABORADOR 4: Na minha opinidao é a de morango.

ENTREVISTADORES: Morango?

COLABORADOR 4: é, eu nao sou muito do doce, eéataais equilibrada, mas nisso vai de

gosto, tem gente que gosta de torta mais doceadpfeferir uma de bombom.

ENTREVISTADORES: O que tua acha, dentro da tua visa, do tempo que tu trabalhas

aqui, que é o diferencial da empresa (produtos, dampresa em geral, atendimento, sao as
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pessoas, € o0 gestor? Nos precisamos entender umguodesta dinAmica para poder ajudar

la na frente com as respostas

COLABORADOR 4: Acho que o que faz mover tudo éesayj E uma trajetoria que ele ja
trouxe; eu ja trabalhei em outras em presas, quandmtrei aqui, tive que me readequar ao
processo. Eu tinha liberdade na confeitaria, masiera liberdade que ndo era monitorada. as
vezes tu topas fazendo algo, mas que ta perdenteidi e ndo sabe, por ter essa liberdade. e
aqui a gente tem essa liberdade monitorada, atgeaeompanha processo de pesagem, orienta,
“ah vamos criar algo novo” entdo vamos fazer togasagem, estimar custo, para ver se vale
a pena vender, qual preco a ser adotado ao clsmgelogistica fica boa pra gente, se tem local
para guardar, armazenar, entdo € um processo hjaejae ele ja trouxe do pai dele. ouco o
pessoal mais velho falar. acho que tudo funciomacpasa disso, o lider tem um rigor na
cobranga.

ENTREVISTADORES: Ele cobra bastante?

COLABORADOR 4: ele é bem criterioso nessa partguididade, do produto sair sempre

padrdo... e € uma coisa que tem que ter, tem gogtedrao.

ENTREVISTADORES: este é o processo que tu dirias @quvocés criam o produto e

ofertam?

COLABORADOR 4: Sim, e o processo de funcionamemialy que nem tu me perguntaste,
acho que vem disso, de ter um aval, um olhar dle,gurias do atendimento, do caixa, da
producéo, e cativar o cliente, porque todo cliente vem aqui ja é bem dizer da familia. ja
conhece o péo, j4 sabe o nome do produto, ele mssraato atente. cria este vinculo, séo
clientes de muito tempo. E 0s que ndo sao de rentpo, vem e ja criam esta estrutura por ter

ja uma logistica pronta para ele, ja chega ali,tdo um atendimento organizado.

ENTREVISTADORES: e tua acha que esta forma que v@&s criam o produto que vocés
produzem, ela é eficiente, funciona? Ou poderia tdormas de melhorar a produtividade?
Porque te perguntei da Marta rocha, tu me falaste ge é a que mais vende, e a0 mesmo
tempo é a que mais do trabalho, entdo, numa logic@ntar simplificar o produto, ou seja,
guanto mais complexo o produto, mais nao de obra dénais caro ele curso, ndo é so pela
matéria-prima, é pelo tempo. Na manufatura o tempe@ o principal. se tu tens um produto

que faz 2 ao invés de 1 pode vender até um poucoimbarato, mas vender muito dele.
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dentro desta l6gica, o que tu achas que poderia rhekrar, ou tu achas que a produtividade

é suficiente?

COLABORADOR 4: eu acho que a nossa produtividade& ela é trabalhosa (marta rocha)
mas a gente nao fica s6 em cima dela, por exerppoiso tostar uma nés, boto no forno e
enguanto isso eu faco outra cozia, entdo a geotperde esse tempo. Ela € mais trabalhosa,
mas a gente néo fica s6 em cima dela, no momeeta Qs esta tostando, eu ja estou fazendo
o recheio dela, eu ja too batendo o pao de lI6pentfente tem essa dinamica. se eu ficasse sé
em cima dela, o meu tempo seria caro. Mas |la &dentiona assim, a gente faz 3 a 4 processos
ao mesmo tempo. Se for analisar, agora a gentemis&é3, a gente tem uma logistica boa, nos
temos essa dinamica e funciona toda padaria aNsiMmomento que uma esté fatiando, a outra
ja esta lidando no pao é dindmico. Quem vende drpaoés também vende o doce, fatia os
frios, ela ta la e ta aqui, tem essa dindmica dfag d servico de 3, acho que € um custo que se

paga, uma dinamica boa.

ENTREVISTADORES: tu tens ensino médio?

Sim

ENTREVISTADORES: né&o chegou a fazer faculdade?

COLABORADOR 4: eu fiz engenharia de alimentosedefal até o 3° semestre, dai tive que
parar porque minha esposa teve uns problemas de,sauil estava com bebe pequeno e néao
consegui acompanhar, eu trabalhava e estudavasmartempo. Os meus turnos na faculdade
era um semestre de manha outro de tarde, dai 3semeonsegui acompanhar, depois com 0s
problemas de saude e bebe pequeno ndo consequi Wts eu sempre gostei desta parte,
sempre busquei conhecer mais, sempre aprimorg.cgiam sabe mais a frente voltar a fazer

algo.

ENTREVISTADORES: Hoje sdo 3 pessoas na confeitartaComo que € a dinamica? Vocé

reporta para alguém?

COLABORADOR 4: assim, o objetivo la é todos farereido e todos aprenderem tudo. no

momento que um esta em uma funcdo o outro podengesdar, porque pode acontecer de
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acabar alguma coisa ali e tu tem que estar aptsenslolver todos processos. A gente distribui
conforme a necessidade, a gente olha o balcdo e tsanograma de trabalho do dia e muito

do visual, o que ta vendendo, conforme o movimento.
ENTREVISTADORES vocés tém muito desperdicio?

COLABORADOR 4: Minimo. Tudo a gente procura reaitar. Um pédo de 16 que sobra, a
gente procura reprocessar ele, fazer tortinha te. @desperdicio € minimo. Até por isso o
controle de balcéo, a gente procura por poucassaiselhor fazer mais vezes do que sobrar.

Se perder perde pouco e tem sempre produto noampaiente.

ENTREVISTADORES: Vocés tém os produtos de vocés, moa marca Empresa, mas
vocés olham alguma referéncia? Por exemplo, aqui esanta maria, deve ter outras
padarias que devem tem a parte de confeitaria benmedenvolvida, vocés chegam a olhar o
qgue os concorrentes fazem? E como tu falou que gasthuito desta parte de confeitaria,

tu chegas a estudar tipos sobremesa nova de tortas,

COLABORADOR 4: eu too sempre procurando ver coisass, € € que nem eu te disse, a
gente faz de acordo com... muita coisa a genta.dfiae nem as tortas, no inicio as tortas eram
dificeis ter saida, dai eu até sugeri par ao LIRBERuma conversa de a gente fazer fatias de
tortas. A gente mudou os recheios um pouco e camadazer fatias par ao pessoal levar e

conhecer melhor o produto. Ele levando e gostandaig facil de ele encomendar uma torta.

E foi uma coisa que pegou bastante. E a gente weagefatias, que resultou e mais vendas
das tortas grandes.

ENTREVISTADORES: e torta fria vende bem?
COLABORADOR 4: Vende. N6s diminuimos o tamanhoaf fatia também
ENTREVISTADORES: tu gostas de trabalhar aqui?

COLABORADOR 4: Gosto, € uma empresa que entradj orsistema de trabalho e acabei...

ENTREVISTADORES: Porque que tu gostas?

COLABORADOR 4: eu gosto pelo ambiente, € um ambki&am de trabalho, o Lider € uma

pessoa boa.
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ENTREVISTADORES: na padaria também, todo mundo se d bem?
COLABORADOR 4: Sim, sim, tem que ter né. sendodo consegues.
ENTREVISTADORES: pra ti a coisa ta legal? Tem um dma bom?

COLABORADOR 4: tem um clima bom. e é operacional tem muito tempo de conversa.
Até por ser cargo de 6h corrida. sdo bem operaisiginieentras todo mundo sabe o que tem pra
fazer. se precisa de uma ajuda, todo mundo se, anadaé sistema operacional. porque as vezes
tu trabalhas em uma empresa que tu tens mais tem@o consegue desenvolver teu trabalho,
fica muita conversa. eu sempre fui uma pessoa cpeid, gosto de estar fazendo uma coisa
aqui outra ali, negocio ta fluindo, se ficar pamtichr o foco. eu aprendi assim, entdo acho que
encaixei direitinho no processo da Empresa. Eleeatsistema ja era esse, ja entrei nessa
logistica e acho que agreguei um pouco mais. e &mentando sempre aprender e passar

alguma coisa que a gente sabe também.
ENTREVISTADORES: como vocé se vé a médio e longogmro? Quer retomar estudo,

COLABORADOR 4: Minha intencéo € fazer algo no magalimentos, ndo sei ainda o qué,
mas se der para fazer algo na parte de alimenta®®euentar. Hoje em dia tudo é muito
dindmico, tu precisas ter o diploma par agregar algis, as vezes tu tens o conhecimento, mas

precisa do papel para dizer quem tu é. Mas é bempi®e agrega conhecimento.
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APENDICE F — Entrevista 5

IDADE:
TEMPO DE EMPRESA:
ATENDENTE

ENTREVISTADOR: Queremos conhecer um pouco de ti, noe, idade. Conta um

pouquinho da historia.

COLABORADOR 5: Nao morava aqui. Era de Porto Adegriemos para ca por motivo de
doenca de minha tia e tinha muito gasto e resolseritgpara cd para morar com minha vo.
Viemos para céa e pedi para minha prima largarauoi Em uma semana larguei no curriculo
e, na mesma semana, padaria me chamou. Entdetésan®s que estou na cidade, e sete anos

na padaria.

ENTREVISTADOR: Que legal! Como foi inicio de trabdhar até o que tu fazes hoje?
Como é trabalhar aqui?

COLABORADOR 5: Foi aprendizagem muito grande. kiudtalmente.
ENTREVISTADOR: Largou curriculo, foi procurar trab alho? Como tu apareceu aqui.

COLABORADOR 5: Larguei curriculo aqui. Larguei regsinda e, na sexta, dona Marli, mae

dele me chamou.
ENTREVISTADOR: Iniciou fazendo o que aqui? Como foiprocesso?

COLABORADOR 5: Atendente e, demorou um, dois apasa fatiar frios. Depois, conferir

mercadoria e ficar um pouco no caixa. Ficar ngapara Jéssica tomar café. Foi assim
ENTREVISTADOR: Como é trabalhar aqui?

COLABORADOR 5: Aprendi muita coisa com Lider. Efesna do jeito dele. A gente aprende,

fica mais madura.

ENTREVISTADOR: Desse aprendizado, hoje 0 que maigosta de fazer. Onde tu te
realizas, onde a COLABORADOR 5 faz diferenca para @mpresa?
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COLABORADOR 5: Nao pensei nisso néao.

ENTREVISTADOR: Esse é 0 objetivo. A gente faz as pguntas que nunca parou para

pensar e dai vem as melhores respostas.

COLABORADOR 5: Nao sei.

ENTREVISTADOR: Tu gostas daqui?

COLABORADOR 5: Eu gosto. Se nao gostasse, naoia@stanto tempo. Tem altos e baixos.
ENTREVISTADOR: Onde tu te realizas? O que te faz fiiz aqui?

COLABORADOR 5: Gosto de fatiar frios, gosta de dtrpublico. Mas ndo sou cem por cento
do caixa porque € uma coisa nova. Nunca imagicesi. fFicava um pouquinho para Jéssica,

nao a manha toda.
ENTREVISTADOR: Por que? E mais dificuldade?

COLABORADOR 5: Mais dificuldade de dar troco. IRmam, é mais dificuldade de dar o troco
porque nunca fiquei no caixa. Sempre fui atenddfde.uma semana que estou ali e é bem

complicadinho nesse sentido.

ENTREVISTADOR: E, hoje, qual maior dificuldade. Qual € o maior desafio para

trabalhar aqui?

COLABORADOR 5: O caixa. Essa parte de dar o dimtheitroco. E um processo. A fatiaréo

também foi um processo. Foi dificil também.

ENTREVISTADOR: Como é tua relacdo com colegas deabalho? Com o Lider, com a
Gerente?

COLABORADOR 5: Com a Gerente, € tranquila. Comekjdem que saber falar com ele
porque é muito brabo.

ENTREVISTADOR: E muito brabo? Parece um queriddo. Tu tiveste algum problema?
COLABORADOR 5: E o jeito dele, de falar, de tratar.

ENTREVISTADOR: Teve algum momento que te chateou otem medo dele?



77

COLABORADOR 5: Nao sei se é medo. Tenho medo kde fam ele. A gente fala mais com
a Gerente que com ele.

ENTREVISTADOR: Me da um exemplo. A vez que deu unfrio na coluna. Como tu se

virou na situacao?

COLABORADOR 5: Agora, néao lembro. Geralmente, quaadontece algum problema falo

com a Gerente.
ENTREVISTADOR: Como tu se sente trabalhando na epresa?

COLABORADOR 5: a EMPRESA é referéncia. Ele quertocarar sendo referéncia como ela
€. Ele cobra mais por isso também. Por referé&mmiao ela €, ndo como a gente acha que
deveria ser. Quando falo que trabalho na empregsssoal fala ah, a tipdo. Ela é bem

importante.
ENTREVISTADOR: E muito legal ver essa referéncia as pessoas?

COLABORADOR 5: Meus amigos dizem que a empredadgue, é a mais cara e 0s produtos

sdo de qualidade. Para as pessoas, a tipdo € arpattaria da cidade.
ENTREVISTADOR: E, hoje, como tu te imagina no tip@® daqui uns cinco anos.

COLABORADOR 5: N&o sei se vou estar aqui porgge fécnica em enfermagem. N&o tenho
mais o que crescer aqui dentro. Agora, estou n@ceontinuo atendendo, e faco tudo.

ENTREVISTADOR: O objetivo desse nosso trabalho éjadar a partir da andlise da
empresa. Na tua visao, qual ponto forte da empresao que poderia melhorar?

COLABORADOR 5: O ponto forte s&o as pessoas que aatratam. As vezes, nem todos

vestem a camisa hoje também.

ENTREVISTADOR: Das 21 pessoas, quantas vestem casal?
COLABORADOR 5: Umas trés. Nao, quatro.
ENTREVISTADOR: Qual ponto critico, que poderia evolir?

COLABORADOR 5: Como as pessoas quando estdo trataid deixa as pessoas mais a
vontade. O que a gente fala para as meninas tieagrando como € o processo. Nao é como

elas querem arrumar, tem que ser do jeito da Empres
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ENTREVISTADOR: Como € ensinado isso para as pessoamvas? Vocés, o Lider, a

Gerente?

COLABORADOR 5: Somos nés. Quanto a gente estartidottalar com elas, o Lider acha que
a gente esta chegando ou brigando. Dai tira negsedade para falar com elas. Entdo, deixa

elas fazerem como querem fazer.

ENTREVISTADOR: Entédo, nesse processo quando vocéstaéo ensinando alguém, ele vé

e acha que voceés estao brigando?

COLABORADOR 5: Eu falo um pouco mais alto, mas ®e&tou brigando e sim tentando

ensinar. Dali, eu fico sem saber o que fazer. Dadgsaque elas fagcam o que é certo.

ENTREVISTADOR: Quem é responsavel por elas? Quandoontrata alguém, como € a

dinamica?

COLABORADOR 5: As mais velhas, tanto eu como a foméria x, € nds tentamos passar o

jeito da empresa.
ENTREVISTADOR: Como tu ensina as pessoas:

COLABORADOR 5: Eu falo e mostro e deixo elas famer®uando ndo é do jeito que estava

ensinando, a gente tenta falar para elas.

ENTREVISTADOR: Dai tem o0 processo de a pessoa entrao ritmo da empresa.
COLABORADOR 5: é cansativo e estressa. E uma aonémaina ndo é de boa para escutar.
ENTREVISTADOR: Tem algum ponto importante de tu conentar?

COLABORADOR 5: E isso mesmo. A empresa é boa @élo fle conduzir, jeito de atender e
de embalar

ENTREVISTADOR: Isso esta correndo risco de se perde

COLABORADOR 5: isso corre o risco de ser perder @smovas pessoas que estdo entrando.
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APENDICE G - Entrevista 6

IDADE: 31 ANOS
TEMPO DE EMPRESA:
ATENDENTE
PRIMOGENITA

ENTREVISTADOR: Entao, para a gente iniciar. Me fala teu nome, um pouco do seu

conhecimento, formac¢éo e como foi processo de entrea empresa?

COLABORADORA 6: Processo foi que eu estava numa k] na pandemia, quem sai

primeiro? A novata.

ENTREVISTADOR: Antes, tu trabalhavas em algum outrolocal?
COLABORADORA 6: Numa loja.

ENTREVISTADOR: Quanto tempo?

COLABORADORA 6: Trabalhei quatro meses. Dai sai.n&am embora por causa de
pandemia, corte de gastos. Fui entregando cursc\Wim de outra cidade e cidade pequena a
gente pega em tudo que é ponta. Tinha um poucordecimento sobre isso e € uma area que

gosto. Dai larguei curriculo e fiz entrevista.
ENTREVISTADOR: Como foi processo de selecao? Comaoifconversar com gestor?

COLABORADORA 6: Foi bem legal. Na entrevista, mswstou um pouco os desenhos porque
a gente vem preparada para perguntas e ndo desenhbem legal e me deu oportunidade de

ficar de atendente ou ser caixa e dai escolhigirimme apresentar no que sei, que é atendente.
ENTREVISTADOR: Como é o processo do dia a dia edinamica do trabalho?

COLABORADORA 6: A gente ndo para nunca e isso é .bBst4d sempre com cabeca
envolvida. E os horarios passam e tu ndo notaebto rtudo tranquilo.

ENTREVISTADOR: O que tu mais gostas aqui?
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COLABORADORA 6: Eu gosto de desafios. Sexto dia gaou na fatigadora. Tem que
aprender varias coisas, ajuda a empresa nissogargmpresa crescendo € 0 nosso salario que

esta em jogo. Tem que ajudar um ao outro.

ENTREVISTADOR: E € um desafio porque aqui € conhedo por ter frios bem

cortadinhos, fininhos?

COLABORADORA 6: E. Tu tens uma maneira da maquifiem que aprender a montar,
nivelar ela. Isso € bom, é um desafio. Eu agotaexi desafio da maquina. Tenho que aprender

ali.
ENTREVISTADOR: Qual experiéncia de formagéao? Tu esidaste?

COLABORADORA 6: Tenho técnico de secretariado efia area, mas ndo me adaptei com

0 ambiente da equipe por ser nova, recém entrando.
ENTREVISTADOR: Qual tua idade?

COLABORADORA 6: Tenho 31. Ndo me adaptei e fui &argurriculos. Fui bab4, faxineira e
ainda sou. Faco bolo de pote.

ENTREVISTADOR: Tu tens irmaos?

COLABORADORA 6: Duas irmas.

ENTREVISTADOR: Mais nova ou mais velha?

COLABORADORA 6: A mais velha.

ENTREVISTADOR: E que cuidou de todos?

SABRINHA: Sim. Entdo tenho que fazer varias coisas

ENTREVISTADOR: Quando sai daqui, tem outras coisapra fazer?
COLABORADORA 6: Tenho bolo de pote para fazer aialgs faxinas marcadas.
ENTREVISTADOR: Qual é o ponto forte da empresa?

COLABORADORA 6: Os paes, a procedéncia, a aparéaiaualidade deles. A gente nota

as pessoas falando que o pao francés € o mell®icangela e esquenta e ela estd sempre
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crocante. Os queijos também falam muito. Os paxdei si. Alguns notam os funcionarios e

elogiam.
ENTREVISTADOR: Parece ser alegre relacao de vocésm clientes?

COLABORADORA 6: Isso. Muito pouco estresse no er@ierrar humano, mas € pouco. E

mais elogio.

ENTREVISTADOR: Qual o ponto que visualizou que vé esm maior dificuldade, desafio.

O que poderia ser melhorado?

COLABORADORA 6: Observei que permanecem funciorsadatigos. E uma padaria com
nome e com funcionarios antigos, que é raro. Bektado oportunidade de vim novas pessoas

e 0s antigos ensinarem. E ele junto com a geneéseRte. Isso € bom
ENTREVISTADOR: Tu ja se sentas parte da empresa?
COLABORADORA 6: Ja e eu gosto da maneira dele caaan
ENTREVISTADOR: Como ele comanda?

COLABORADORA 6: As vezes, os clientes o enxergatressado. Tem uns picos de estresse
e grito. Isso € uma questéo que sai fora. Mastisam. ISso é constrangedor para nos, na frente
dos clientes. Isso é um ponto de ruim. As vezessidmario antigo que da xixi na frente dos

clientes por erra, mas ja conversei com o Lider.
ENTREVISTADOR: Tu ja te posicionaste?

COLABORADORA 6: Me posicionei porque se esta tutgndo do emprego e tem que chegar
no patrao.

ENTREVISTADOR: Tu disseste isso para ele e como agiu?

COLABORADORA 6: Ele ficou meio surpreso. E chanamtigas e agora esta super bem. Sei
gue varia as idades e elas trabalham com ele Isa Bn@s entendo também.

ENTREVISTADOR: Vocés sédo novos, chegam e estdo apckendo com os antigos. Como

esta sendo isso?

COLABORADORA 6: Perturbador e estressante mentalendsso me agitou e, por isso, fui

falar direto com ele.
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ENTREVISTADOR. Como elas ensinam?

COLABORADORA 6: Nao calmamente. Sempre pressionanaotem que ser certo. Nao é
assim. Cada um tem um tempo de aprendizado. Issongumartelava na cabeca e me dei o

maximo

ENTREVISTADOR: Foi um ponto mais de relagdo com cagas de trabalho.
COLABORADORA 6: Agora, ja falei. E, agora, estanems processo.
ENTREVISTADOR: Tu és a mais nova que tem aqui?

COLABORADORA 6: Agora, entrou outra que ja tem rog¢k padaria. E, ainda, sou mais
lenta. Tento me manter calma. Todo dia tem coisa para aprender. Entdo, tem que processar

rapido e eu me perturbo. Conversei com ele e pegigeEidback e a gente se acertou.
ENTREVISTADOR: Tu te posicionaste?

COLABORADORA 6: Preferi me posicionar e evitarttitPedi respeito s6. Tem sido bom. E

0 mais é... mulher né!?
ENTREVISTADOR: Como funciona isso?

COLABORADORA 6: Trabalhar com homem é mais padr@om mulher, é fogo. E

desgastante.

ENTREVISTADOR: Tem conflito de geracfes ou tempo decasa? Os mais antigos

recebem néo tdo bem os novos?
COLABORADORA 6: Passei por varias turbuléncias;
ENTREVISTADOR: Tem responsavel que ensina? Ou todmundo ensina?

COLABORADORA 6: Sempre os mais velhos. Sdo duam@oao entendo jeito de uma, vou
para outra. Procuro saber os dois jeitos. E, secoAseguir, chego nele para saber o padréo

dele. Na duvida, pergunto direto.
ENTREVISTADOR: Qual tua relagdo com a geréncia?

COLABORADORA 6: E boa. Geralmente, meninas dizemaggerguntar para ela para nio

estressar eles.
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ENTREVISTADOR: Como tu te posiciona, tu tentas mellorar?

COLABORADORA 6: Tento de varios jeitos até chegas nabecas. Se estdo pegando no pé,
dai vai. Tentei uma, duas, trés e ndo deu, algedado.

ENTREVISTADOR: Aqui o local é incrivel.

COLABORADORA 6: Perto de faxina pesada, embalargéortar ali € muito bom aqui. Aqui
€ sO observar, prestar atencdo e calma. E paci&cies dias que estoura, respira fundo. E

nao leva isso para teu dia.
ENTREVISTADOR: Tem alguma coisa que tu achas impdante falar?

COLABORADORA 6: O que a gente poderia melhorande ir tanta embalagem fora. Tipo:
o que seria melhor, colocar em bandeja ou saquilNwsnais, tudo € padrdo. Alguém ja esta

orientando-o.
ENTREVISTADOR: Tu te imaginas trabalhando por bom tempo?

COLABORADORA 6: Eu gosto daqui, me imagino. Ela®s t@uita coisa para me ensinar. Se

nao ficar, vou levar minha vida aprendizados. Rardna vida, experiéncia muito boa.



