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RESUMO

As empresas de alto crescimento, no Brasil e no mundo, sdo as maiores criadoras de postos de
trabalho. Entender como uma empresa pode atingir altas taxas de crescimento organizacional é
interesse ndao apenas de empreendedores, mas também do setor publico, que pode criar politicas
de incentivo a essas empresas, que beneficiariam toda a sociedade. Com base nisso, esta
pesquisa teve como objetivo geral: identificar os fatores que mais proporcionam alto
crescimento nas empresas. A metodologia adotada foi de pesquisa qualitativa, descritiva,
bibliogréafica e de campo. A coleta de dados foi realizada através de entrevista com uma diretora
de uma empresa de alto crescimento cearense do setor alimenticio. Os dados obtidos foram
analisados com a técnica de andlise de conteddo. Os resultados mostram que ha 5 fatores
internos da empresa que mais propulsionam o crescimento: Capital Humano; Praticas de RH;
Estratégia; Inovacdo; e Capacidades. Concluiu-se entdo que, para uma empresa obter alto
crescimento, ela deve investir fortemente no seu capital humano, tanto ao nivel dos gestores
quanto ao dos funcionarios, selecionando as melhores pessoas, treinando e retendo-as.
Desenvolver metodologias de planejamento para responder rapidamente ao ambiente. Inovar
constantemente, tanto em produto como em processos internos e desenvolver constantemente
suas capacidades, tanto de inovacdo, quanto de gestéo. Esta pesquisa contribuiu para o estudo
do alto crescimento organizacional elucidando importantes fatores internos das empresas e

trazendo indicios da validade do modelo de gestdo adotado para analise.

Palavras-Chave: Alto Crescimento; Estratégia; Gestao.



ABSTRACT

High growth firms, in Brazil and in the world, are the biggest job creators. Understanding how
a firm is able to achieve high rates of organizational growth is interesting not only for
entrepreneurs, but for public sector too, which can create incentive policies to these firms,
which would benefit the whole society. Based on it, this research had as general objective:
identify the factors that most proportionate high growth on firms. The methodology adopted
was qualitative, descriptive, bibliographic and field research. The data was collected through
an interview with one executive of a high growth firm in the food sector located in the state of
Ceara. The collected data was analyzed with content analysis technique. The results show that
there are five internal factors of the firm that most provide high growth: Human Capital; Human
Resource Management; Strategy; Innovation; and Capacities. The conclusion is that, to obtain
high growth a firm must invest heavily in its human capital, both at the level of managers and
employees, selecting the best people, training and retaining them. Developing planning
methodologies to respond rapidly to the environment. Innovate constantly, both in product and
intern processes and constantly developing its capacities, both innovation and management.
This research contributed to the study of organizational high growth elucidating important
internal factors of firms and providing indications of the validity of the management model

adopted for analysis.

Key words: High Growth; Strategy; Management
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1 INTRODUCAO

No contexto politico e de sociedade, as Empresas de Alto Crescimento (EAC) sao
de grande importancia, pois sdo estas as que mais geram novos postos de trabalhos em uma
economia, logo, é de interesse politico criar politicas que fomentem o alto crescimento, como
forma de utilizar os recursos publicos para geracdo de emprego e desenvolvimento econdmico
de maneira mais eficiente (MOSCHELLA; TAMAGNI; YU, 2018); (LEE, 2013).

Do ponto de vista dos empreendedores, crescer, tanto em faturamento, como em
outros aspectos da empresa, € uma de suas principais intencdes e desafios (MOSCHELLA,
TAMAGNI; YU, 2018). Entender como desenvolver a empresa para atingir alto crescimento e
sustenta-lo é fundamental na conducgédo dos negdcios para o alto crescimento.

Ha& muitas variacdes em diversos estudos sobre a definicdo de Empresa de Alto
Crescimento, porém, neste estudo, sera adotada a definicdo estabelecida pela Eurostat-OECD
(2007) que determina que, Empresa de Alto Crescimento é toda empresa com mais de 10
funcionarios, que apresente um crescimento médio igual ou superior a 20% ao ano durante 3
anos completos.

Buscando entender como ocorre o fendbmeno do alto crescimento em empresas,
varios estudos analisaram diversos fatores organizacionais e 0 seu impacto na propensao de
uma empresa alcancar ou ndo alto crescimento. Alguns desses fatores séo estruturais, como:
produtividade, lucratividade, inovacédo, capacidade financeira, investimentos, etc. Outros, séo
fatores demograficos: idade, tamanho, propriedade e se exporta ou néo.

Estudos analisando fatores de natureza estrutural ou demografica unicamente,
concluiram que tais fatores, apesar de se relacionarem parcialmente com o alto crescimento,
ndo eram conclusivos (MOSCHELLA; TAMAGNI; YU, 2018) (LEE, 2013).

Esses estudos chegaram a conclusao de que talvez o alto crescimento seja fruto de
pura sorte, ou que os verdadeiros propulsionadores do crescimento estejam em elementos
internos das empresas.

Em busca de descobrir que elementos sdo esses, Demir, Wennberg e Mckelvie
(2017) realizaram um levantamento tedrico com os principais estudos realizados sobre alto
crescimento e identificaram os cinco fatores que mais se relacionavam com o fenémeno: Capital
Humano, Préticas de RH, Estratégia, Inovacao e Capacidades.

Com base nesses resultados, elaboraram um modelo conceito de gestdo estratégica
de EACs composto por esses cinco fatores, que nao apenas se relacionam com alto crescimento,

mas que também se relacionam entre si.



Este modelo conceitual serviu de base para entender a seguinte questdo: como
empresas conseguem obter um alto nivel de crescimento? O objetivo geral desta pesquisa foi:
Identificar os fatores que mais proporcionam alto crescimento nas empresas. Dentre 0s
objetivos especificos: a) analisar as estratégias adotadas por empresas cearenses de alto
crescimento; b) verificar como os principais fatores proporcionam alto crescimento nas
empresas cearenses, tomando por base o modelo de Demir, Wennberg e Mckelvie (2017).

A justificativa para a escolha do tema desta pesquisa, é que esta pode ajudar a
esclarecer como empresas conseguem atingir alto crescimento, independentemente do tamanho,
idade e setor de atuacdo. Podendo servir de base para a elaboracdo de estratégias, planos e
direcionamento de esforgos em organizacBes que buscam expandir seus negocios e se
consolidar no mercado.

Os estudos de Moschella, Tamagni e Yu (2018) e Lee (2013), mostram que
pesquisas quantitativas analisando apenas aspectos estruturais e demograficos como
propulsores de alto crescimento ndo sdo conclusivos e levantam a necessidade de estudos
aprofundados dentro das empresas.

Demir, Wennberg e Mckelvie (2017) em seu levantamento teorico, elaboraram um
modelo de gestdo estratégica de alto crescimento, baseado em diversas pesquisas anteriores que
analisaram os fatores de crescimentos em varias empresas. O modelo, porém, ndo foi aplicado
empiricamente, levantando a necessidade de validacdo empirica. Esta pesquisa se propde a
realizar esta validacdo, no entanto, se restringe a aplicacdo deste modelo na analise de EACs
cearenses.

Os autores do modelo citam em seu estudo lacunas teoricas que ainda precisam ser
esclarecidas. Os estudos mostram relagfes claras entre os 5 fatores do modelo com o alto
crescimento em empresas, porém, ainda falta uma compreensdo mais aprofundada em relacédo
a como esses fatores proporcionam crescimento, quais as melhores praticas de RH, estratégia
ou como esses fatores se modificam ao longo do tempo de vida da empresa ou entre diferentes
setores.

Questdes a esse respeito sdo: qual a melhor forma de treinar o capital humano da
empresa para acompanhar o alto crescimento organizacional?; como programas de incentivo
incentivam os funcionarios e gestores a atingirem as metas de alto crescimento?; planejamento
estratégico é sempre bom para o crescimento ou isso € uma questdo variavel?; como estratégias
de diferenciacdo impactam no crescimento?; qual o impacto da diversidade de capital humano
no crescimento?; como a inovacgdo impacta as capacidades da empresa (financeira e gestao)?;

existe um limite de alto crescimento que uma empresa consegue lidar?
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Ainda h& muitas questdes a serem estudas e esclarecidas a respeito do alto
crescimento, o modelo de gestdo utilizado nesta pesquisa € um avanco e esta pesquisa busca
aprofundar o conhecimento de seus fatores e acrescentar ao conhecimento sobre alto
crescimento.

A metodologia desta pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa e descritiva. A
abordagem e método se devem a necessidade de analisar mais profundamente os fatores de alto
crescimento nas empresas. Para isso, foi feita uma pesquisa bibliografica para levantamento do
referencial tedrico. A coleta de dados em campo foi realizada em uma EAC sediada no estado
do Ceara, na qual foi aplicada uma entrevista com uma diretora, seguindo um roteiro
semiestruturado baseado no modelo de gestdo estratégica de alto desempenho apresentado nesta
pesquisa. Os dados obtidos foram analisados com o método de anélise de conteudo

Esta pesquisa segue a estrutura padréo. Este primeiro capitulo € a introducdo, trata
da contextualizacdo do tema, apresentacdo do problema de pesquisa, objetivos, justificativa e
resumo da metodologia. Os dois capitulos a seguir, capitulos 2 e 3, tratam do referencial tedrico.
O capitulo 2 traz uma contextualizacdo do que é estratégia, revisando o tripé estratégico. O
capitulo 3 apresenta 0 modelo de gestdo estratégica de alto crescimento, no qual a pesquisa se
centraliza. O capitulo 4 descreve a metodologia adotada na pesquisa. O capitulo 5 apresenta os
dados obtidos na entrevista com a empresa analisada bem como o confronto com a bibliografia
utilizada. Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes do estudo, suas limitagfes e sugestdes

para futuras pesquisas.
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2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Em estratégia, estudos apontam para um modelo de tripé, em que a estratégia de
uma empresa é determinada por trés diferentes visoes: a Visdo Baseada em Industria (PORTER,
1997), a Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, HESTERLY, 2011) e a Visdo Baseada em
Instituicdes (PENG et al, 2009)

O entendimento de quais sédo os fatores envolvidos e como se forma uma estratégia

nos ajuda a compreender as estratégias utilizadas em empresas de alto crescimento.

2.1 Visao Baseada em InduUstria

Segundo Porter (1997) e a Visao Baseada em IndUstria, a estratégia de uma empresa
é definida de acordo com a andlise das cinco forcas em seu mercado, criando um modelo de

analise que pode ser visto na figura 1 e esta descrito no quadro 1. Esses 5 fatores sao:

Figura 1: As 5 forcas competitivas de Porter

Potenciais
Entrantes

Ameaca de
novos entrantes

!

Concorréncia
Fornecedores Interna Consumidores

Poder de ‘ Rivalidade entre - Poder de

barganha dos as erlnpfesas barganha dos
fornecedores estabelecidas no consumidores
mercado

1

Substitutos

Ameaca de
produtos/servicos
substitutos

Fonte: Porter (1997)
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Quadro 1 — As 5 forcas competitivas de Porter

Forca Competitiva Conceito

Todas as empresas que tém poder de entrar nesse mercado. Dependendo das
condicBes atuais desse mercado, as barreiras de entrada podem ser mais altas ou
mais baixas. Barreiras altas favorecem empresas estabelecidas, dificultando a
entrada de novos competidores.

Potenciais Entrantes

Fator que analisa o nivel de concorréncia entre as empresas desse mercado. Fatores
estruturais como crescimento de mercado, nivel de custos fixos ou de
armazenagem, nivel de produgdo versus demanda afetam o nivel de competicao
interna, além de estratégias individuais de empresas.

Concorréncia Interna

Empresas de outros mercados cujo produto ou servico compete em prego e em
Substitutos performance com o da empresa analisada. Ex.: Viagens por avides e Viagens por
Onibus.

Poder de barganha do comprador. “O poder de barganha do comprador determina
0 lucro que pode ser extraido de um produto enquanto atende as demandas de preco
Compradores e qualidade. ” (PORTER, 1997, p. 4). Fatores como volume de compradores, custos
de aquisicao, lealdade de marca, etc. influenciam o nivel do poder de barganha dos
compradores.

Poder de barganha dos fornecedores. Fatores como volume de fornecedores,
existéncia de substitutos ou custos para aderir a um substituto, nivel de dependéncia
Fornecedores dos compradores em relagéo ao produto, capacidade de integracdo do fornecedor e
importéncia do comprador para o fornecedor sdo fatores que influem no poder de
barganha do fornecedor.

Fonte: Porter (1997)

Com base na anélise das 5 forcas de mercado, a empresa pode decidir qual estratégia
adotar, Porter (1997) diz que hé trés estratégias genéricas para reposicionamento no mercado:
lideranga em custos, diferenciacéo e foco.

Lideranga em custos é a estratégia mais comum, consiste em uma organizacdo
priorizar suas atividades em aumentar a eficiéncia e reduzir seus custos operacionais para
oferecer o produto ou servigo ao menor preco possivel para o cliente (PORTER, 1997). Essa
estratégia protege a empresa contra outros competidores ineficientes, substitutos e entrantes,
além de permitir maior flexibilidade de preco. Em contrapartida, exige um redesenho do
produto e da producéo, talvez sendo necessario também, que a empresa ja tenha um alto market
share inicial e acesso a matérias-primas mais baratas, e a lideranga em custo deve ser mantida
por um periodo de tempo significativo.

A estratégia de diferenciacdo consiste em desenvolver um aspecto do produto,
como marca, caracteristicas, tecnologia (PORTER, 1997). A empresa, caso obtenha sucesso em
se diferenciar em um ou mais aspectos valorizados pelo cliente, cria uma vantagem competitiva
em relag&o aos seus competidores, assim, convence o consumidor de que vale a pena pagar pelo

preco mais alto. Essa estratégia protege contra a sensibilidade de preco dos compradores
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enguanto aumenta as margens de lucro. Em contrapartida pode acabar limitando o seu market
share, além de necessitar de um maior custo operacional e correr o risco de ser imitado pela
concorréncia.

Foco é uma variagdo da estratégia de diferenciacdo, com a diferenca de que esta
estratégia busca atender as necessidades especificas de um determinado segmento muito bem
definido (PORTER, 1997). Essa estratégia protege a empresa contra concorrentes, substitutos
e novos entrantes; fortalece lealdade de marca; aumenta 0 market share, podendo até levar ao
monopdlio nos segmentos escolhidos. Em contrapartida, requer custos operacionais mais altos,
assim como a estratégia de diferenciacdo; o segmento pode ndo apresentar um alto crescimento
em comparacdo ao mercado em geral e o segmento pode se fragmentar, comprometendo o

market share da empresa.

2.2 Visao Baseada em Recursos

A perspectiva de Barney e Hesterly (2011) sobre estratégia, a Visdo Baseada em
Recursos (VBR), consiste em avaliar a vantagem competitiva de uma empresa com base em
seus recursos e capacidades. A VBR possui duas premissas basicas: heterogeneidade de
recursos e imobilidade de recursos.

A heterogeneidade de recursos € a premissa que considera que as empresas podem
ter recursos e capacidades variadas, mesmo atuando num mesmo mercado. J& a imobilidade de
recursos considera que essas diferencas de recursos e capacidades entre empresas do mesmo
mercado, podem ser duradouras. Isso pode ocorrer devido a um elevado custo para empresas
concorrentes desenvolver e adquirir esses recursos e capacidades.

Na perspectiva da VBR, Recursos “sdo definidos como ativos tangiveis e
intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e implementar estratégias.
” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 58) e Capacidades sao definidas como “o subconjunto dos
recursos de uma empresa e séo definidas como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a
empresa aproveitar por completo outros recursos que controla. ” (BARNEY; HESTERLY,
2011, p. 58)

Os recursos e capacidades também sdo divididos entre 4 categorias: Financeiros,
Fisicos, Individuais e Organizacionais. Financeiro é todo o dinheiro a disposi¢cdo da empresa,
ndo importando sua fonte. Fisicos sdo todos os recursos como maquindrio, planta, localizacao
geografica e tecnologia. Individuais, também chamados de recursos humanos, é todo o conjunto

de pessoas da empresa, experiéncia, inteligéncia, personalidade e visdo. Por fim, ha os recursos
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organizacionais, que, diferentemente dos recursos individuais que focam no individuo isolado,
0S recursos organizacionais sdo os atributos das pessoas em grupo na empresa, sistemas de
gestdo, estrutura organizacional, cultura organizacional, etc.

Seguindo o modelo VBR de analise de estratégia baseada nos recursos e
capacidades da organizacgéo, Barney e Hesterly (2018) prop6em o modelo VRIO para analisar
os diferentes recursos e capacidades da organizagéo e posteriormente saber se estes geram uma
vantagem competitiva.

O modelo VRIO analisa quatro aspectos relativos aos recursos e capacidades de
uma organizagdo: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo.

Valor é 0 quanto um recurso ou capacidade permite a organizacdo explorar uma
oportunidade ou mitigar os efeitos de uma ameaca. Quanto mais, mais valioso sera esse recurso
ou capacidade.

Raridade é o quanto outras empresas concorrentes possuem esse mesmo recurso ou
capacidade. Quanto mais restrito for o grupo de empresas que possuam esse recurso ou
capacidade, maior sera a vantagem competitiva proporcionada.

Imitabilidade é o quanto um recurso ou capacidade pode ser copiado por empresas
concorrentes. Esse aspecto relaciona-se com a sustentabilidade de uma vantagem competitiva.
Se empresas concorrentes possuem desvantagens de custo que dificultam o processo de
desenvolvimento ou obtencdo desses recursos, entdo, a empresa que 0S possui mantera sua
vantagem por mais tempo.

Organizacdo € o aspecto que se refere ao quanto a empresa estd organizada para

poder explorar a0 méximo o potencial de sua vantagem competitiva.

2.3 Visao Baseada em Instituicdes

Uma critica comum as VisOes Baseadas em Indulstria e Recursos, € a falta de
atencdo e consideragdo ao contexto em que a empresa esté inserida. T&o importante quanto 0s
recursos internos e 0 mercado em que uma empresa atua, séo as institui¢des locais que influem
no ambiente de negocios, tanto as formais: leis e regulamentagdes, como as informais: normas,
cultura e éticas locais (PENG et al, 2009).

Observando essa lacuna nos estudos estratégicos e considerando o impacto das
instituicdes, surge a Visdo Baseada em Institui¢des, completando o tripé estratégico. Esta visdo

se baseia em dois pressupostos centrais. O primeiro diz que “Gestores e firmas racionalmente
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perseguem seus interesses fazem escolhas estratégicas de acordo com as restricdes formais e
informais em uma estrutura institucional. “ (PENG et al, 2009, p. 5). O segundo diz o seguinte:
Enquanto instituicdes formais e informais combinam para governar o comportamento
de empresas, em situagdes onde restricbes formais ndo estdo claras ou séo falhas,
restricdes informais terdo uma importancia maior em reduzir incertezas, provendo

guiamento, e conferindo legitimidade e recompensando gestores e empresas. (PENG
et al, 2009, p. 6)

Ou seja, 0s gestores responsaveis por desenvolver estratégias nas empresas, vao
considerar além das forcas do mercado e dos recursos internos, as restricdes institucionais
formais e informais. Essas restricdes, que variam entre paises e até mesmo dentro de um mesmo
pais, funcionam como “regras do jogo”, e isso tem um impacto muito grande no processo de
elaboracdo de uma estratégia.

Por exemplo, uma estratégia de lideranca em custos pode falhar dependendo do seu
contexto. Em alguns paises, essa estratégia pode ser frustrada devido a leis antidumping e até
mesmo ser totalmente ilegal, inviabilizando totalmente qualquer tentativa de reducédo de pregos.
Uma estratégia pode ser antiética devido a instituicdes informais, como por exemplo, vender
hambUrgueres de carne bovina na india, cuja religido predominante condena o consumo.

E como diz o pressuposto 2, na falta de instituicdes formais bem definidas, mais os
gestores e empresas se apoiam nas instituicdes informais. Esse fendmeno é mais observavel em
economias emergentes, onde faltam instituicdes formais bem definidas. Segundo Peng et al
(2009), nessas economias, 0s empreendedores se baseiam mais nos lagos informais em suas

redes de conexoes.
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3 ESTRATEGIAS DE ALTO CRESCIMENTO

Quando se estuda a respeito de estratégias de alto crescimento em empresas, €
fundamental que se tenha primeiro uma definicdo do conceito de alto crescimento (DEMIR;
WENNBERG; MCKELVIE, 2017). Muitos estudos, principalmente os mais antigos, divergem
nas defini¢des adotadas, variando desde crescimento em nimero de funcionarios a faturamento,
crescimento relativo ou uma determinada porcentagem das empresas com melhor desempenho
em uma amostra.

Neste estudo serd usada a defini¢do estabelecida pela Eurostat-OECD (2007) em
gue, uma empresa € considerada de alto crescimento quando possui mais de 10 empregados e
apresenta um crescimento anual médio igual ou superior a 20%, ao longo de 3 anos, tanto em
numero de empregados quanto em faturamento.

Nesse calculo, o ano de fundacdo da empresa, ou ano 0, ndo é considerado, pois
muitas empresas sdo fundadas no decorrer desse ano, logo, ndo irdo operar por todos os 12
meses, consequentemente, no ano 1 seria registrado um grande crescimento, comparado ao
periodo anterior, simplesmente, por que o ano 0 é mais curto.

A Eurostat-OECD (2007) também atribuiu uma definicdo especifica para as
empresas de até 5 anos de idade que apresentem uma taxa média igual ou superior a 20% de
crescimento por 3 anos, tais empresas sdo chamadas de gazelas.

Tendo definido o conceito de alto crescimento, busca-se agora entender como
atingi-lo. Um estudo conduzido por Demir, Wennberg e Mckelvie (2017), realizou um
levantamento tedrico com as principais contribuicdes ao estudo da gestdo estratégica de alto
crescimento, em busca de entender quais sdo os principais fatores que levam uma empresa ao
alto crescimento.

Apo6s uma analise de 39 estudos publicados nos Gltimos 30 anos, chegou-se a
criacdo de um modelo de gestdo para o alto crescimento, que consiste nos 5 fatores de gestdo
mais relacionados com o alto crescimento, séo eles: Capital Humano, Gestdo de Recursos

Humanos, Estratégia, Inovacdo e Capacidades Internas.
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Figura 2: O modelo de gestdo estratégica de alto crescimento

Capital
Humano

Praticas de
RH

Alto
Crescimento

Estratégia

Inovacéo

Capacidades

Fonte: Demir, Wennberg e Mckelvie (2017)

Cada um dos 5 fatores consiste em um conjunto de elementos e préticas da
organizacdo. Nos proximos subcapitulos cada um desses fatores sera descrito em detalhes.

3.1 Capital Humano

O capital humano de uma empresa consiste em todo o conhecimento possuido pelas
pessoas que trabalham na organizacdo. Esse conhecimento pode estar em uma empresa de
diversas formas: educacdo formal e habilidades dos fundadores e gestores, experiéncia de
gestdo, capacidades cognitivas e expertise especifica.

Pesquisas analisadas por Demir, Wennberg e Mckelvie (2017), mostram que o nivel
de educacdo formal dos fundadores e gestores tem um impacto significativo na propensao de
uma empresa atingir alto crescimento. O nivel educacional entre outros empregados também é
significante, porém, ndo tanto quanto entre os gestores, cuja falta se mostra um grande
impeditivo para o alto crescimento.

O estudo feito por Monteiro, Bortoluzzo e Rosa (2018) com EACs brasileiras
corrobora a importancia do nivel educacional no alto crescimento. A analise mostrou que
empresas localizadas em regides onde ha melhores indices educacionais sdo mais propensas a

apresentarem alto crescimento.
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Empresas instaladas em regides com maior gasto em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e onde a populacdo tem maior escolaridade, apresentam maior probabilidade
de estar nos grupos com maior alto crescimento. [...] Em relagdo a educagdo, temos
um efeito positivo e elevado, o que lanca luz sobre a relevancia do capital humano
sobre o maior alto crescimento persistente. (MONTEIRO, BORTOLUZZO E ROSA,
2018, p. 9)

Experiéncia de gestdo também se mostra consistentemente como um fator de
propensdo ao alto crescimento. O estudo de Shuman (1985) com EACs nos EUA, mostra que
empresas fundadas por pessoas que ja haviam criado outros negdcios cresciam a uma taxa maior
do que a dos empreendedores de primeira viagem. O efeito positivo da experiéncia se da devido
ao know-how dos gestores, suas conexdes e entendimento do mercado.

Em uma analise mais profunda, observou-se que essa experiéncia de gestdo é
positiva devido a um conjunto de praticas fundamentais para o sucesso de uma EAC, como
criar uma visao de negocios viavel, empregar as pessoas certas e instigar independéncia nos
funcionarios. A falta de experiéncia nessas praticas pode ser um grande obstaculo para o alto
crescimento. (DEMIR; WENNBERG; MCKELVIE, 2017)

Outro elemento importante do capital humano é a capacidade cognitiva dos
gestores, seja pratica, analitica ou criativa. Todas essas capacidades mostraram relacdes diretas
com a propensdo da empresa obter alto crescimento. Os mesmos estudos mostram que altos
niveis de educacao formal podem prejudicar essas capacidades em momentos iniciais de alto
crescimento, porém, a préatica e vivencia de gestdo de alto crescimento potencializam essas
capacidades.

Expertise especifica se divide de duas maneiras: expertise de mercado e expertise
empreendedora. Expertise de mercado consiste em conhecimentos especificos da &rea, como 0s
consumidores, distribuidores, tecnologias especificas, além de uma rede de contatos
importantes. A expertise empreendedora consiste na experiéncia prévia de empreender, tal
experiéncia ajuda fundadores a saber lidar com dificuldades relacionadas ao ato de empreender
um novo negacio.

Entre os dois tipos de expertise, a que possui maior impacto no alto crescimento é
a de industria. Os estudos mostram que a expertise empreendedora perde impacto quando 0s
fundadores possuem mais expertise de industria, nivel educacional e experiéncia de gestéo,

porém, ¢ importante para estratégias do tipo “Pensar Grande™.
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3.2 Préticas de RH

Praticas de recursos humanos sdo outro fator fortemente relacionado com a
propenséo de propiciar alto crescimento a uma empresa que as aplique com sucesso (DEMIR,;
WENNBERG; MCKELVIE, 2017). Definidas como um conjunto de praticas estruturadas
como um sistema de desenvolvimento do capital humano da empresa, objetivando o
atingimento de metas e objetivos da organizacao. As principais praticas relacionadas com o alto
crescimento, sdo: selecédo, treinamento e retencao.

Em uma empresa que esteja passando por um periodo de alto crescimento, a
necessidade de contratar pessoas, ndo sé para atender a demanda de operagdes da empresa, mas
também para captar talentos que tragam novas competéncias necessarias, € muito grande.
Tamanha demanda atribui imensa importancia a pratica de recrutamento e selecdo. Em EACs,
muito mais tempo e recursos sdo dispendidos nos processos de recrutar, selecionar, orientar e
integrar 0s novos talentos, garantindo que as pessoas certas entrem e que logo se alinhem com
a cultura e ideologia da empresa.

A prética de treinamento é de fundamental importancia para EACs, dada a grande
necessidade de desenvolvimento do capital humano frente ao ambiente de constante mudancas
enfrentadas pela empresa. Estudos mostram que empresas que investem em treinamento dos
seus membros, possuem uma forte tendéncia a obter alto crescimento. Outra grande vantagem
do treinamento organizacional, é o desenvolvimento de competéncias especificas dificilmente
copiaveis pelos concorrentes, propiciando a empresa uma vantagem competitiva que a permitira
sustentar seu crescimento.

A importancia das préaticas de retencdo se da pela necessidade de compensar 0s
funcionarios, pois, em periodos de alto crescimento, costumam ser bastante exigidos. Estudos
apontam que incentivos financeiros para 0s funcionarios costumam se associar a alto
crescimento, porém, outros estudos apontam que alguns desses incentivos, como pagamento
em acdes, possuem um efeito negativo quando oferecidos aos gestores. Apesar de se saber da
importancia de politicas de incentivos e reconhecimento do desempenho para o crescimento da

organizacéo, ndo se sabe claramente quais as melhores formas de aplicar.

3.3 Estratégia

Considerando a definicdo de estratégia como um padrdo de decisbes em uma

empresa que determina seus objetivos, propositos, politicas e planos para atingir metas, Demir,
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Wennberg e Mckelvie (2017) identificaram 2 préticas estratégicas relacionadas ao alto
crescimento: planejamento estratégico e diferenciacao.

Quanto ao planejamento estratégico, observou-se que as EACs adotam praticas
muito bem desenvolvidas de planejamento, adotando métodos, processos e tecnologias
sofisticados, porém, ndo se observa tanta diferenga nesse quesito em comparagao com empresas
de crescimento mais estavel. O que se observa de diferente entre empresas dos dois tipos € que
as EACs possuem maior orientacdo para 0 crescimento, visdo, capacidade de responder as
mudancas do ambiente externo, que num periodo de alto crescimento torna-se muito dindmico,
com mudangas constantes e a capacidade dos gestores de implementar os planos.

Isso nos leva a afirmar que modelos de gestdo voltados para o alto crescimento
devem prezar pela agilidade, que se reflete em mudancas significativas nos seus sistemas,
processos e estruturas, visando a adequacdo ao ambiente de constante mudancas.

Os estudos mostram também, que, a adocdo de estratégias de diferenciacédo, tanto
de mercado como de produto, é um forte preditor de alto crescimento. Esse alto crescimento é
mais comumente atingido através da estratégia de oferecer um produto a um mercado nas fases

iniciais da empresa e em seguida, inserir com sucesso esse produto em novos mercados.

3.4 Inovagéao

Inovacdo € outro elemento bastante associado ao alto crescimento, sendo
considerado como “fazer novas coisas ou fazer as coisas que ja sao feitas de uma nova maneira”
(Schumpeter, 1947 apud Demir, Wennberg e Mckelvie, 2017, 151). A inovacao pode ser feita
tanto na forma de produto, quanto na forma de processo. Estudos mostram que investimentos
em P&D, resultando em novas aplicacdes de patentes e introdugdo de novos produtos no
mercado, estdo fortemente associados ao alto crescimento.

A criacdo de produtos inovadores é uma forma de criar oportunidades, tanto para
penetrar num mercado existente como para abrir um novo nicho, tal inovagdo consiste na
adoc¢do de uma estratégia de diferenciacao, que estd fortemente associada ao alto crescimento.

Estudos a respeito da relacdo entre inovacéo de processo e alto crescimento, apesar
de ndo serem conclusivos, se baseiam na nocdo de que o alto crescimento é decorrente da

estrutura e dos processos organizacionais que se relacionam com o desempenho da empresa.
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3.5 Capacidades Internas

Definida como a habilidade de se utilizar os recursos, praticas e processo, bem
como mudar, modificar e substitui-los com a intencdo de atingir os objetivos da empresa
(DEMIR; WENNBERG; MCKELVIE, 2017), as capacidades organizacionais se dividem em
trés tipos: Gestdo, Financeiras e Inovacao.

As capacidades de gestdo sdo a compilacao das capacidades organizacionais, como
gestdo de rh, marketing, operacional e financeiro, quanto mais bem desenvolvidas essas
capacidades, maior a propenséo ao alto crescimento. Porém, o fator que mais se deve levar em
consideracao, pois € o que distingue EACs de ndo-EACs, é a habilidade de identificar e superar

barreiras competitivas e organizacionais.

Pelo fato de que EACs estdo expostas a rdpidas flutuagdes e mudancas ao longo do
tempo que envolvem muitas partes diferentes da empresa, espera-se que tal
capacidade de gestdo seja dinamica e envolva “as capacidades com a qual os gestores
constroem, integram e reconfiguram 0s recursos e competéncias organizacionais.
(Adner and Helfat, 2003 apud Demir, Wennberg e Mckelvie, 2017, p. 21).

As capacidades financeiras sdo o coracdo da empresa, por que sdo elas que
permitem as EACs adotar e executar suas estratégias de alto crescimento, como expansao de
mercado ou inovagéo de produto, por que a execucdo das estratégias requer capital financeiro,
e séo as capacidades financeiras que abastecem a empresa com esses recursos. Estudos mostram
gue, mesmo que a capacidade de acumular capital financeiro esteja relacionada com o alto
crescimento, as EACs com maiores taxas de crescimento sdo as que capturam as oportunidades
gue menos exigem capital financeiro, que é a capacidade de fazer mais com menos.

As capacidades financeiras de uma EAC € medida de acordo com a habilidade de:
gestdo de orcamento e fluxo de caixa; disponibilidade de capital financeiro; processos de
relatorios financeiros; analise de demonstragdes financeiras; e controle de custos. “... [a]
habilidade de uma empresa captar recursos financeiros é mais importante do que 0s recursos
financeiros em si (Florin, 2013 apud Demir, Wennberg e Mckelvie, 2017, p. 17).”

Por ultimo h& a capacidade de inovacdo, que, em termos de capacidade
organizacional, consiste basicamente em investimentos em P&D. Diferentemente da Inovacao
como fator de alto crescimento, como visto no subcapitulo anterior, que consiste na introducéo
de produtos, servi¢os ou processos internos inovadores, a inovacao como capacidade interna é

0 quanto uma empresa é capaz de produzir essas inovagoes.
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De uma maneira geral, as capacidades organizacionais sdo fundamentais para se
atingir alto crescimento. Desenvolver as capacidades necessarias é critico tanto para alcancar

alto crescimento, como para sustenta-lo.
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4 METODOLOGIA

Segundo Vergara (2005), a abordagem qualitativa busca focalizar peculiaridades e
as relacdes entre os elementos. Com base nisso, entende-se que esta pesquisa Sseguiu uma
abordagem qualitativa, pois buscou compreender as relagbes entre determinados fatores
internos da empresa e 0 seu crescimento organizacional.

No levantamento do referencial tedrico, foi utilizado o procedimento de pesquisa
bibliogréafica, que de acordo com Marconi e Lakatos (2003), consiste na obtencdo de
informac0es através de toda a bibliografia existente sobre o tema. A pesquisa bibliografica foi
realizada através de pesquisas utilizando como palavras-chave “Estratégia” ¢ “Alto
Crescimento” no Portal de Periodicos CAPES, e “Strategy” e “High Growth” no portal Science
Direct. Os artigos obtidos foram lidos, avaliados e depois foram selecionados de acordo com
0s objetivos desta pesquisa. Ao final do levantamento bibliografico, a pesquisa se concentrou
na obra de Demir, Wennberg e Mckelvie (2017).

O método de pesquisa adotado foi o de estudo de caso, que consiste “...no estudo
de um caso particular, considerado representativo de um conjunto de casos analogos, por ele
significativamente representativo” (SEVERINO, 2013, p. 121). Este método foi adotado pois
foi necessario conhecer mais profundamente a empresa analisada, condi¢do necessaria para
atingir os objetivos da pesquisa.

Com o objetivo de descrever caracteristicas das EACs, bem como identificar seus
fatores propulsores de crescimento, a pesquisa seguiu na linha descritiva (GIL, 2010). Devido
a necessidade de obter informacdes a respeito da empresa a ser analisada diretamente com a
empresa, a coleta de dados se classifica como por meio de entrevista (SEVERINO, 2013). A
entrevista foi realizada pessoalmente com a diretora de relacionamento nas dependéncias da
empresa, assim, classificando a pesquisa como de campo (SEVERINO, 2013).

A busca e selecdo da empresa se deu atraves de pesquisa na web, buscando noticias
e dados a respeito de empresas de alto crescimento no Ceard. Como principal fonte de pesquisa,
foram buscadas empresas participantes do programa de aceleragdo Scale-Up Endeavor, cujo
pré-requisito para ser participante € ser uma EAC.

De todas as empresas contatadas, a Snackout, empresa do setor alimenticio no nicho
de alimentos saudaveis se disponibilizou a participar da pesquisa. Em 2018 foi empresa
participante do programa Scale-Up Endeavor, tendo apresentado uma taxa de crescimento anual

superior a 100% nos anos anteriores. Esses nimeros, mostram que a Snackout tem tido muito
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éxito em crescer aceleradamente e, pelo fato de ainda ndo possuir 5 anos desde sua fundacgéo, a
empresa se classifica como uma gazela.

Para a obtencdo dos dados, foi aplicada uma entrevista semiestruturada, exibido no
Quadro 2, com um dos dois diretores, no caso, a diretora de relacionamento. O questionario foi
baseado no modelo de gestdo de alto crescimento de Demir, Wennberg e Mckelvie (2017) e
suas questdes buscaram investigar na empresa entrevistada os 5 fatores tidos como propulsores
de alto crescimento, segundo o modelo de gestdo adotado.

Apds a obtencdo dos dados na entrevista, foi aplicada a técnica de anélise de
conteudo, que consiste em identificar o que esta sendo dito a respeito do objeto de pesquisa
para inferir conhecimentos a respeito deste (VERGARA, 2005). Foram transcritas falas da

entrevistada que em seguida foram confrontadas com a teoria utilizada nesta pesquisa.

Quadro 2 — Quadro de Congruéncia

Problema Objetivo Pergunta

Qual a formacéo dos fundadores e da mesa diretora da empresa? (Curso e
Instituicdo de ensino)

Os fundadores/diretores costumam fazer cursos de aprimoramento?

Quais as habilidades que os fundadores e diretores reconhecem possuir?

Identificar o _ : I
nivel de Capital Qual o nivel educacional dos funcionarios?
Humano na Os fundadores/diretores possuem experiéncia de gestdo prévia? Qual o
empresa impacto dessa experiéncia?

Os fundadores/diretores possuem experiéncia de indistria prévia? Qual o
impacto dessa experiéncia?

Os fundadores/diretores possuem experiéncia de empreendedorismo prévia?
Qual o impacto dessa experiéncia?

Validar modelo | Identificar as | Quais sdo as principais praticas/programas de RH adotados pela empresa?

de gestdo principais Como é o processo de recrutamento, selecéo e integragéo?
estratégica de préticas de p » seleg gracao?
a_Ito Gestéo de Quais sdo as préticas de treinamento interno adotado pela empresa?
crescimento Recursos
Humanos Quais sdo as praticas de incentivo e retengdo adotadas pela empresa?
A empresa possui um planejamento estratégico de longo prazo?
. Como sdo feitos os planejamentos internos? (Método e frequéncia)
Identificar a < y - - -
estratégia do O qudo mutével tem sido 0 ambiente externo da empresa? Quais as
9Ie principais mudangas?
negdcio .
Como a empresa tem reagido a essas mudangas?
Como poderia ser descrita a estratégia da empresa? (Matriz de Ansoff)
Identificar O quanto e como a empresa investe em P&D?
préticas de Como a empresa desenvolve e insere novos produtos/servi¢os no mercado?
Inovagao Como a empresa gere 0S Seus Processos internos?

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Aqui se encerra o capitulo de metodologia. No préximo capitulo, serdo expostos
os dados obtidos, bem como o confronto com o referencial tedrico utilizado.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo analisa-se, de acordo com 0 modelo de gestdo adotado, os dados e

informagdes obtidos na entrevista com os gestores da empresa estudada.

5.1 A Snackout

A empresa analisada é a Snackout, empresa do setor alimenticio, focada no nicho
de alimentos saudaveis. Foi fundada no fim de 2014 e atualmente seu catalogo € composto por
doces, granolas, farofas de amendoim e manteigas temperadas. A empresa tem registrado taxas
de crescimento superiores a 100% ao ano no faturamento nos Gltimos anos. Atualmente esta
expandindo para os estados da regido Sul e Sudeste, ja estando bem consolidada no Nordeste.

A empresa, atualmente, possui apenas os dois socios-fundadores como diretores
gue tomam as decisbes e ditam as diretrizes da empresa. A Snackout se mostra como uma
empresa valorizadora do seu capital humano, a comecar pelos diretores, que investem

constantemente em qualificacao.

5.2 Capital Humano

A diretora de relacionamento se formou em administracdo pela Universidade
Federal do Ceara em 2014. Segundo a prépria, a marca Snackout € a forca da empresa, por isso
decidiu fazer um MBA em gestdo de marcas para se qualificar mais para a gestdo da empresa.
“Isso € muito essencial sabe, eu sempre digo que a teoria vai te embasar para colocar algo em
pratica”.

Além do conhecimento em sala, 0 networking com profissionais e especialistas de
areas como design e publicidade a permite trocas de ideias e conhecimentos muito valiosos para

0 aprimoramento continuo.

A gente tem grupo, as vezes eu tenho uma duvida. [...] A galera mostra exemplos,
cases que tdo acontecendo no mercado, a gente discute. Agora mesmo eu estava
conversando com uma professora [...] e tirando umas dividas com ela. Entdo, eu tento
manter isso, que €& um aprendizado continuo. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

O diretor de producdo possui conhecimentos mais generalistas, estd sempre
estudando por conta propria diversos temas de interesse da empresa e trazendo solucdes para

0s seus desafios.
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Ele é muito mais ligado a tipo, artigo cientifico, de ler as coisas [...] Sempre lendo
muito, em varias areas, ele gosta de tudo um pouco, assim sabe, eu acho que a mente
dele é mais aberta, digamos, ele é um pouquinho de financas, novidade de mercado,
tendéncias de mercado, ele estd sempre em um pouquinho de cada coisa. (DIRETORA
DE RELACIONAMENTO)

Os dois diretores também participam das reunides de sindicato que os permitem
maior troca de ideias, além de terem sido participantes do programa de aceleracdo Scale-Up

Endeavor 2018, tido como a experiéncia mais enriquecedora em termos de conhecimento.

Teve a Endeavor, que foi um curso que eu nunca vou conseguir pagar numa faculdade.
Eu tive contato com grandes empresarios, 99, Nubank e Max Milhas. Entdo assim,
contato teste a teste, vocé chegar e dizer assim: “O que foi que tu fez para vender tua
empresa? ”, “Como foi o investimento? ”. Entdo assim, coisa que eu nunca vou
aprender numa faculdade, entdo, participar desses programas também foi
extremamente enriquecedor e trouxe muito aprendizado para a gente. (DIRETORA
DE RELACIONAMENTO)

Os diretores ndo possuiam experiéncia de empreendedorismo prévia e nem
possuiam qualquer experiéncia de industria, tendo apenas experiéncias de gestao, planejamento
e lideranca como membros da Inova, empresa janior da FEAAC, experiéncia considerada de
grande importancia. “A gente trabalhou no movimento empresa jlnior, 14 a gente teve contato
de gestdo, de lideranca, mas empreender, ninguém tinha. ”. O diretor de producao, apesar de
ndo ter experiéncia no setor da empresa, ja havia trabalhado no varejo mercantil, cuja
experiéncia ajudou a empresa no relacionamento com seus fornecedores de ponto de venda.

Diante do que foi relatado na entrevista, fica bem claro o grau da importancia dada
ao conhecimento e qualificagdo dos diretores da Snackout. Tais caracteristicas estdo de acordo
com o levantamento feito por Demir, Wennberg e Mckelvie (2017) a respeito do fator capital
humano para o alto crescimento: Educacdo formal da mesa diretora, desenvolvimento de

habilidades e aprendizagem continua.

5.3 Praticas de RH

Entre os colaboradores, a empresa possui o treinamento e aprimoramento dos seus
funcionarios como uma de suas principais politicas internas, ao ponto de definir metas de

crescimento para todas as areas, que podem ser descritas como metas de qualificacao.
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Entre as nossas metas, todas as areas tém metas de crescimento, que € de capacitacéo,
entdo tanto os grupos de financeiro, logistica, gp, qualidade, comercial, eles tém metas
de estar trazendo conhecimento para 0s grupos, agregando conhecimento, cases,
estudos, livros, compartilhando livros, eles tém essa meta de estar levando, como a
gente tem treinamentos gerais, ndo sdo muitos, confesso que € muito dificil juntar a
empresa toda por causa dos horérios. [...] A gente quando tem cursos também, como
eu sou associada a FGV, eu recebo muitos cursos, que as vezes nem é pago, palestras
que, por ser associada, eu consigo colocar a galera, entdo eu boto todo mundo, “vamos
para esse aqui, é da area de vocés! «, “quem tem interesse? «, coloco no grupo geral,
ai inscrevo a galera para ir. (DIRETORA DE RELACIONAMENTO)

Os processos de recrutamento e selecdo séo feitos pela diretora de marketing, que
também cuida da parte de gestdo de pessoas. O principal elemento buscado nos candidatos é o
alinhamento cultural, o quanto aquela pessoa compartilna dos valores da empresa, outros

elementos variam de area para area.

Um dos principais critérios € estar associado aos nossos valores, nossas chaves de
exceléncia, isso é 0 que a gente mais procura numa entrevista. Hoje nosso modelo de
entrevista foi baseado no modelo de entrevista Zappos. A gente viu o treinamento de
uma pessoa que fez o curso interno na Zappos, conheceu toda a estrutura da Zappos
em Las Vegas e ela me passou todo o processo de entrevista deles, foi muito legal e
eu readaptei para a realidade da Snackout fazendo perguntas que se associem a nossas
chaves de exceléncia e trazendo isso para a realidade de cada cargo. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

Questionada sobre se o crescimento acelerado da empresa afeta 0s processos
seletivos, a diretora afirma que sim. A necessidade imediata de pessoas para ocupar vagas na
empresa impde uma pressao na selecdo, porém, a diretora, responsavel pelo processo, afirma
buscar sempre manter o nivel de qualidade dos processos seletivos para garantir que somente
as pessoas corretas entrem na empresa. Na area de produgdo da empresa, no entanto, a pressao
por ter, imediatamente, gente trabalhando na producdo faz com que falhas ocorram e a
rotatividade da area acaba sendo maior. Nas outras areas, administrativas, quase ndo ha
rotatividade.

Hoje a gente tem equipe do Nordeste, entdo eu tenho uma menina no Maranhéo, Rio
Grande do Norte, Recife e Jodo Pessoa. Entdo todo esse processo foi feito por Skype,
que é um processo dificil de fazer, e as vezes eu preciso ter muito rapido aquela pessoa
e pode ser que aquele processo saia comprometido, mas eu tento, mesmo com a
necessidade sendo imediata, eu acalmo a equipe ‘gente, eu ndo vou escolher por
escolher, entdo vamos se acalmar’, mas as vezes acontece, principalmente quando é
producdo, porque produgdo é assim, tem que ter, se ndo, como é que eu vou produzir?
E a éaea que a gente tem maior rotatividade. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

Apos a selecdo de um novo colaborador, este passa pelo processo de integracao,

que consiste em um treinamento de integracdo cultural. Nesse treinamento, 0 novo contratado
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ird conhecer mais profundamente os valores da empresa, a histdria, a visao, 0s produtos e a area
em que trabalhara, apds esse periodo, € feito o treinamento in loco do trabalho que essa pessoa

realizara.

Quando a pessoa entra aqui, a primeira coisa que a gente faz € um treinamento, da
cultura. No didlogo da entrevista eu costumo dizer que eu nao faco entrevista, eu bato
um papo, para sentir 0 que a pessoa tem a agregar na minha empresa, no dialogo da
entrevista eu tento ver se ela esta alinhada aos meus valores, e ja vou passando um
pouco do que é a Snackout, qual 0 nosso manifesto, oque que a gente prega, qual o
nosso propdsito, como a gente surgiu e eu vou sentindo como isso vai impactando o
entrevistado, e a pessoa ja comeca a entender o que é a Snackout na entrevista. Passou
isso, foi selecionado, ele vai pra um processo de conhecer a Snackout isso que eu
estou te falando aqui e um pouquinho mais a fundo, como surgiu o que g a gente
acredita, onde a gente quer chegar e ai ele vai conhecer os produtos Snackout e vai
conhecer a area que ele vai trabalhar, mas existe todo esse processo de conhecimento
até efetivamente comecar no cargo ai ele vai ter treinamentos in loco mesmo, abrir 0s
processos, entender quais so as ferramentas que a gente utiliza pra fungéo que ele vai
exercer. (DIRETORA DE RELACIONAMENTO)

Praticas de retencdo e incentivo sdo trabalhadas financeiramente apenas na area
comercial, através de uma politica de incentivo por atingimento de metas. Nas demais areas, a
gestdo ndo acredita que o dinheiro seja suficiente para reter um funcionario, preferindo
incentivar através da criacdo de um ambiente de bem-estar, transparéncia e valorizacao das

pessoas.

A gente hoje trabalha isso com o comercial, a gente tem realmente um projeto de
generalizar isso, mas a gente tem muito cuidado, por que a gente ndo quer que
ninguém esteja aqui por financeiro, a gente acha que néo € isso que segura mais um
funcionario numa empresa, a gente acredita mesmo no ambiente, na qualidade, no
bem-estar dele. Ent&o todas as nossas metodologias sdo para o funcionario [...] a gente
tem varios incentivos com o ambiente, sabe, a gente tenta sempre proporcionar,
sempre ser muito transparente com o que a gente quer. Quando a gente estava na casa,
teve um momento que estava um nivel de estresse muito grande, por que estava todo
muito assim, muito colado, ndo tinha mais espago e a gente dizia ‘gente, esta ficando
pronto o galpdo, daqui a pouco a gente esta indo para 4, a gente vai ter um ambiente
muito bacana para todo mundo’ ¢ a gente prometeu e a gente cumpriu, entdo, a gente
sempre tenta prometer aquilo que a gente é capaz de cumprir. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

Com base nessas informagdes, pode-se observar o quanto a Snackout valoriza o
capital humano e estimula o seu desenvolvimento, ndo apenas pela busca de conhecimento por
parte dos diretores, como pelo incentivo a todos os funcionarios buscarem e compartilharem
entre si, além de claro, da busca pela absor¢do das melhores pessoas através de processos
seletivos e de integracdo bem desenvolvidos. Essas praticas de RH estdo de acordo com as

melhores praticas apontadas por Demir, Wennberg e Mckelvie (2017).
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5.4 Estratégia

Na parte de estratégia, a Snackout possui um método préprio de planejamento
estratégico muito bem desenvolvido. O método é baseado em 3 ferramentas bastante comuns
no mercado: a matriz do oceano azul, matriz de Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
(SWOT) e o Balanced ScoreCard (BSC). Essas 3 ferramentas, juntas, compdem o modelo de
planejamento estratégico da empresa que é feito semestralmente pelos 2 diretores juntamente
com outros 4 gestores.

A gente tem planejamento estratégico. A gente comegou com planejamento
estratégico trimestral, porque era muito célere a empresa, entdo assim, ndo dava para
fazer uma coisa muito longa, e tudo era muito novo, tudo era langcamento, tudo era
novidade. Hoje ele é semestral, revisado bimestralmente e com reunifes mensais de
apresentacdo dos resultados. [...] A gente usa algumas ferramentas que ja existem no
mercado né, a gente se baseou muito num livro que a gente adora, que é a estratégia
do oceano azul [...] a gente usa muito a matriz do oceano azul, usa muito BSC, usa
muito SWOT e a gente criou uma propria metodologia nossa dentre essas trés
ferramentas, a gente pegou um pouquinho do que a gente gosta nelas e criou a nossa
ferramenta. (DIRETORA DE RELACIONAMENTO)

Apesar de ndo possuir um plano estratégico de longo prazo, o que é justificado,
visto que a empresa possui menos de 5 anos desde sua fundagéo e vive em um ambiente de
constantes mudangas, a Snackout possui um método de planejamento que a permite determinar
suas acOes e se manter flexivel em meio ao ambiente dindmico. O fator Estratégia se mostra
bastante presente na gestdo da Snackout

Em relacdo as mudancas no ambiente externo, a diretora afirma que o mercado de
alimentacdo saudavel tem apresentado um crescimento constante nos Gltimos anos, uma
mudanca ambiental muito positiva para a empresa e que tem sido aproveitada. A empresa
também ja é bastante consolidada na regido Nordeste, sendo a lider no Ceara, mas vem

enfrentando concorrentes na sua expansao para as regides Sul e Sudeste.

A cada dia a gente tenta ndo estar no meio de tubardes, mas é um mercado que sO
cresce o de alimentacdo saudavel. A gente sempre tenta trazer o conceito da marca, a
forca da marca e o impacto que a gente quer levar com a marca para se fortalecer e se
manter nesse oceano azul, lancamentos também, com as tendéncias de mercado e 0s
diferenciais, a gente tenta levar sabor e salide. Ent&o assim, existem muitas marcas de
alimentacao saudavel e elas s6 crescem.

O Ceara tem crescido muito [...] a gente ainda é a principal marca, posso dizer com
seguranga. [...] A gente estd mais forte hoje no Nordeste, mas a gente estd em S&o
Paulo, a gente esta chegando agora no Rio, a gente estd bem mais no Sul do que no
rio. A gente esta comecando Sudeste e Sul de uma maneira mais forte.
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No Sudeste e no Sul tem bem mais concorrentes. Eu costumo dizer que é uma pegada
diferente, que a gente tem doces que sdo concorrentes, doce é o principal, porque doce
todo mundo quer né, entdo, nenhum é de mercearia seca por exemplo, entéo, isso ja é
uma coisa que a gente ganha muitos pontos com o varejista, porque mercearia gelada
é complicada a exposi¢do, logistica nem se fala, a validade entdo... (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

Nessa fase de expansdo para as regides Sul e Sudeste, mesmo com maior presenca
de concorrentes, a Snackout ainda possui uma vantagem competitiva muito importante: seus
produtos séo de mercearia seca, ou seja, sem necessidade de serem armazenados em freezers.
Tal vantagem confere a empresa uma forte capacidade de lidar com as for¢as de mercado.

Além de possuir a vantagem de ter produtos de mercearia seca, a Snackout explora
seu diferencial de comida saudavel, saborosa e de qualidade, lan¢ando produtos alinhados com
as tendéncias de mercado, como por exemplo, a recém-lancada linha de doces veganos. A
empresa tem como meta de 2019, dobrar o0 mix de produtos.

A empresa tem seguido uma estratégia de desenvolvimento de produto, pois
podemos observar que a Snackout desenvolve novas linhas de produtos para 0 mesmo mercado
de alimentagéo saudavel. Em paralelo, a Snackout cresce através da conquista de cada vez mais

pontos de vendas em lojas e supermercados.

Existem duas metodologias de crescimento para a gente hoje na Snackout. Na
indUstria, um dos principais meios de crescimento é o mix de produto, entdo, para
entrar em supermercado, as vezes exige que eu tenha pelo menos 3 mixes de produtos,
entdo, uma das nossas estratégias é criacdo de novos produtos. E crescer pela criacio
de novos produtos, que hoje a gente esta com 4 linhas. [...] Porque a gente acredita
nessa estratégia de crescimento para inddstria, de ter uma diversidade de produtos que
eu posso ofertar a0 meu varejista e a outra estratégia realmente é ampliando o
mercado, conquistando cada vez mais novas lojas e supermercados. Que é a estratégia
que a gente vem tentando atingir com participagdo em feiras, apresentacdo,
contratacdo de pessoas nos estados para representar a marca. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

5.5 Inovacgéo

Quanto ao fator inovacao, o desenvolvimento e testagem de novos produtos sdo
feitos pelos préprios diretores em casa. Os mesmos fazem as pesquisas de tendéncias, estudando
sobre produtos, comprando e experimentando tudo o que h& disponivel no mercado e

frequentam feiras do setor.

O setor de P&D sou eu e 0 Davi na verdade, porque a gente gosta muito, entdo a gente
I1é muito sobre produtos, sobre tendéncias de mercado, visita muitas feiras, a gente
tem muita vontade de participar de uma feira que € mundial, a gente participa s6 nas
nacionais, mas a gente quer participar nas mundiais para pesquisar 0 que esta vindo
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de fora, a gente pesquisa muito, a gente estuda muito, a gente ama esse mundo
saudavel e nisso a gente sai muito na frente. As vezes até brinco com o Davi, “sera
que tem alguma coisa nesse mundo saudavel que a gente nao tenha provado? “ porque
a gente prova, muito, tipo muito mesmo, a gente compra muito, compra na internet,
vai provando tudo o que existe para gente ter nocao de qual o paladar que a galera esta
aceitando e a gente vai desenvolvendo. A gente pensa desde o produto em como ele
vai estar exposto [...] até a composicao, a gente estuda muito sobre composicéo, tabela
nutricional, ingredientes, o que que o mercado esta aceitando. O mundo saudavel todo
dia muda, todo dia uma coisa nova, um dia pode isso outro dia ndo pode aquilo, entdo
a gente tem que estar acompanhando essas tendéncias também e vai tentando
desenvolver. (DIRETORA DE RELACIONAMENTO)

Apesar de a Snackout ndo possuir um setor de P&D formalizado dentro da empresa,
observa-se que o desenvolvimento e testagem dos produtos ocorre com certa intensidade, que
pode ser observada na expansao do mix de produtos.

A empresa possui ainda como politica a revisdo constante de processos,
estabelecendo que, todo més, cada area deve apresentar pelo menos um processo revisado ou
reestudado. A necessidade de revisdo constante dos processos se da devido a estrutura da
empresa. Como a empresa é muito enxuta em termos de pessoal, 0s gestores das equipes acabam
ndo sendo apenas gestores, mas operacionalizam também, o que faz com que acabem
esquecendo de repensar e aprimorar 0s processos. A exigéncia de revisdes mensais dos
processos contorna esse problema e tém dado resultado, todo més ha aprimoramentos,

mantendo a empresa enxuta e agil.

Revisdo de processo é uma das nossas metas por areas, toda area tem que trazer
mensalmente pelo menos um processo revisado ou reestudado, para apresentar para a
gente nas reunifes mensais. A gente tem uma metodologia de gestdo para as areas, a
gente tem reunides mensais, cada area tem um gestor responsavel e esses gestores se
relinem com a gente mensalmente e existem demandas semanais. [...] Produgdo que
as vezes é uma coisa mais estavel, todo més entra em processos de revisagem, todo
més, e muda muito, todo més elas conseguem trazer coisas novas. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)

Questionada sobre o impacto da revisdo de processos como meta das areas no

desempenho da empresa, a diretora ressalta a grande importancia dessa cultura.

Sempre da resultado, porque hoje, como a gente tem nosso gestor, um gestor-
operador, ele ndo é s6 gestor, ele ndo sé gere uma equipe e pensa estrategicamente,
ele também faz o operacional, porque eu geralmente tenho um gestor e uma pessoa
do lado dele, um gestor e duas pessoas, as equipes sdo muito enxutas entdo ele precisa
operacionalizar as atividades, e as vezes no decorrer do dia-a-dia, com tanta atividade,
a gente tem muita atividade, a gente tem consciéncia disso, a pessoa acaba ndo
parando pra estudar aquele processo que ja € comum. Como a gente cria isso como
meta, ela para para estudar e ela percebe ‘nossa, eu estou errando num detalhe’, as
vezes €& 0 sistema que precisa ser atualizado. (DIRETORA DE
RELACIONAMENTO)
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Analisando essas informacoes, fica claro que a inovagdo, tanto de produto, como
de processos, é grande parte do valor e da vantagem competitiva da Snackout, que desde o
inicio inovou produzindo seus produtos sem a necessidade de armazenamento em freezer,
diferencial que nem seus concorrentes em regifes mais desenvolvidas possuem. E também
inova constantemente na expansdo do seu mix de produtos e através da revisdo constante dos

processos internos.

5.6 Capacidades

As capacidades financeiras, como descritas no modelo de gestdo de alto-
crescimento, ndo puderam ser analisadas, porém, as capacidades de gestdo e de inovacgao ficam
claras quando observamos as praticas de planejamento, construcdo de marca, desenvolvimento

de produto, gestdo de pessoas e gestdo de conhecimento citadas acima.

5.7 Estratégia Empresarial

Considerando a discussao das secOes anteriores, pode-se analisar a Snackout a luz
dos conceitos do tripé estratégico, nesta analise, observa-se mais uma vez o seu potencial de
mercado. De acordo com o modelo das 5 forcas de mercado da Visdo Baseada em Industria, a
empresa se encontra bastante fortalecida nas forcas de Concorréncia Interna, visto que a
empresa é a lider do segmento em todo a regido Nordeste e estd se expandindo para as regides
Sul e Sudeste com sucesso, tendo vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Quanto aos Fornecedores, a empresa tem ganhado forga, principalmente por ofertar
um produto de logistica e armazenamento mais simples, conquistando preferéncia entre os
fornecedores de ponto de vendas, no caso, lojas e mercantis. Quanto aos fornecedores de
maquinario e materias-primas ha uma dificuldade, visto que todos esses insumos vém das
regides Sul, dificultando logistica e custos.

No quesito Consumidores, a empresa também tem tido forga, adquirindo um
publico consumidor cada vez maior, além de fortalecer cada vez mais a sua marca através de
novos langcamentos e mantendo as qualidades do produto.

Quanto a Substitutos e a Potenciais Entrantes, ndo foi possivel fazer uma analise
precisa, visto que a coleta de dados na entrevista focou em obter informacbes acerca do
funcionamento interno da empresa.

No entanto, as informacBGes obtidas na entrevista, possibilitam enquadrar a

estratégia de mercado da Snackout em uma das categorias de estratégia generica. A estratégia
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na qual a Snackout se classifica é a de Foco, pois a empresa busca além da diferenciacéo através
do produto de maior qualidade, a empresa busca atender as demandas de um publico especifico,
no caso, 0s consumidores que buscam se alimentar de maneira mais saudavel, mas sem abrir
méo do sabor.

Analisando os dados de acordo com a Visdo Baseada em Recursos, pode-se
identificar que a maior parte da vantagem competitiva da Snackout se encontra em recursos
individuais e recursos organizacionais, devido ao grande foco dado na selecéo e treinamento
das pessoas na empresa, aprimorando seu capital humano cada vez mais. Parte dessa vantagem
estd em recursos fisicos, como o método de producdo que a permite produzir seus produtos
como mercearia seca, facilitando a logistica e armazenamento, reduzindo custos e obtendo
preferéncia entre os varejistas.

A analise da vantagem competitiva de acordo com a VBR se aprofunda no modelo
VRIO que analisa os recursos quanto ao valor, raridade, imitabilidade e capacidade
organizacional de explora-lo. Em alguns desses aspectos ndo é possivel analisar com precisao
devido a falta de informacdes quanto as empresas concorrentes e ao mercado em geral. Porém,
com base nos dados obtidos, pode-se afirmar que a capacidade de produzir os produtos como
mercearia seca é uma vantagem valiosa, pois permite a Snackout penetrar mais no mercado
varejista e € raro, pois ndo ha muitos concorrentes que produzam desta maneira. Quanto ao fator
imitabilidade, ndo ha informacdo suficiente. No fator organizacdo, a empresa tem mostrado
bastante capacidade de explorar essa vantagem.

Outra vantagem competitiva sdo 0s recursos individuais e organizacionais, que
podem ser considerados muito valiosos, pois sdo o principal insumo da empresa. Quanto a
raridade e a imitabilidade, ndo é impossivel analisar devido a falta de informagdes sobre
concorrentes. Quanto a organizacdo, a Snackout tem se mostrado muito capaz de explorar esta
vantagem competitiva.

Analisando a Snackout quanto a Visdo Baseada em InstituicBes, observa-se que o
que mais tem trazido vantagem é o fator cultura, uma institui¢cdo informal. Como citado pela
diretora, 0 mercado de alimentacdo saudavel tem crescido muito nos Gltimos anos e continua
crescendo.

Instituicbes formais, como leis e regulamentacdes influem nas operagdes da
empresa, principalmente por que esta produz produtos alimenticios, que estdo submetidos a
regulamentagfes de producdo e padrbes de qualidade, bem como de distribuicdo e
armazenamento, tanto por parte de agéncias reguladoras estatais, como dos varejistas que

vendem os produtos Snackout.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou compreender como empresas podem conseguir atingir altos
niveis de crescimento, especificamente em faturamento e mais precisamente de maneira
organica, excluindo o crescimento por aquisicoes.

A pesquisa analisou e construiu um estudo de caso da Snackout, empresa cearense
do setor alimenticio no nicho de alimentos saudaveis. A empresa foi analisada de acordo com
0 modelo conceitual de gestdo estratégica de alto crescimento criado por Demir, Wennberg e
Mckelvie (2017). O modelo € composto por cinco fatores internos da empresa considerados 0s
principais propulsores de crescimento organizacional: Capital Humano, Praticas de RH,
Estratégia, Inovacdo e Capacidades.

Dentre os cinco fatores de alto crescimento do modelo, a empresa estudada mostrou
possuir todos muito bem desenvolvidos. Pode-se observar isso através de uma forte valorizacéo
das pessoas da empresa, selecionando-as criteriosamente e estimulando o seu desenvolvimento
e qualificacdo, metodologia propria de planejamento, capacidade de adaptacdo as mudancas
ambientais e pratica de inovacdo constante.

A presenca dos fatores de alto crescimento na empresa, junto com os resultados que
a empresa obteve nos Ultimos anos, mostram uma forte associacdo destes fatores estudados com
0 alto crescimento organizacional.

Desta forma, os resultados obtidos, respondem ao problema da pesquisa. Empresas
conseguem obter um alto nivel de crescimento através das suas pessoas, com um alto nivel de
capital humano e constante aprimoramento. Praticas de RH, com sele¢do das melhores pessoas
para a empresa, treinamento e valorizagdo destas, com metodologias de planejamento
estratégico que permitam a empresa agir dinamicamente no mercado. Com inovacdes
constantes, tanto nos produtos, como nos processos internos. E com o desenvolvimento de suas
capacidades internas.

O objetivo geral desta pesquisa foi: identificar os fatores que mais proporcionam
alto crescimento nas empresas. Através do levantamento teérico, identificou-se que, de acordo
com o estudo de Demir, Wennberg e Mckelvie (2017), ha 5 fatores internos da empresa que
propulsionam o crescimento organizacional, ja citados anteriormente. A observacdo desses
fatores em uma empresa de alto crescimento, no caso, a Snackout, mostra que o objetivo geral
da pesquisa foi atingido.

O primeiro objetivo especifico foi: analisar as estratégias adotadas por empresas

cearenses de alto crescimento. A estratégia da Snackout, que € uma empresa cearense de alto
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crescimento, foi analisada com base no que foi dito pela diretora de relacionamento e em
seguida confrontada com o referencial tedrico utilizado nesta pesquisa, logo, conclui-se que
este objetivo foi atingido.

O segundo objetivo especifico foi: verificar como o0s principais fatores
proporcionam alto crescimento em empresas cearenses. A andlise da gestdo da Snackout de
acordo com o modelo de gestdo estratégica de alto crescimento utilizado como referencial
tedrico, mostra que esses fatores proporcionam o alto crescimento na empresa atraves da
melhoria continua das pessoas, dos produtos, dos processos e da gestdo. O segundo objetivo
especifico também foi atingido.

Esta pesquisa sofre com algumas limitacgdes, sendo a principal a amostra limitada a
apenas uma empresa analisada. O modelo adotado na pesquisa, apesar de ser uma sintese tedrica
de outros estudos empiricos, ainda ndo havia sido testado empiricamente. Observando que 0s
fatores indicados pelo modelo foram encontrados na gestdo da Snackout, pode-se ter indicios
da sua validade, no entanto, como essa pesquisa trabalha com uma amostra limitada, os
resultados néo sdo suficientes para uma validacao efetiva do modelo.

Outra limitacdo é a questdo do referencial bibliografico. Enquanto o trabalho de
Demir, Wennberg e Mckelvie (2017) ¢ um grande avango no estudo das empresas de alto
crescimento, ele ainda precisa ser amadurecido quanto a sua validagéo, sendo muito importante
que seja testado com uma amostra maior de empresas e que algumas lacunas citadas pelos
proprios autores sejam exploradas.

Futuras pesquisas sobre Empresas de Alto Crescimento, podem tanto buscar validar
empiricamente o modelo de gestdo de alto crescimento com uma amostra significativa de EACs,
como explorar cada fator mais profundamente, investigando suas lacunas. Demir, Wennberg e
Mckelvie (2017) citam varias lacunas tedricas, bem como areas em que se podem fazer estudos
mais aprofundados a respeito de cada um dos fatores, como por exemplo: quais as melhores
formas de treinar o capital humano da empresa? Qual ou quais as melhores metodologias de
planejamento estratégico? Como préticas de recrutamento e selecdo se modificam a medida que
aempresa cresce? Qual o limite de alto crescimento que uma empresa consegue suportar? Como
a inovacao de processos impacta no desempenho organizacional? Entre outras.

E importante também que as futuras pesquisas busquem estudar empresas de alto
crescimento persistente, estudos atuais sobre o tema, citam que estas empresas provém maior

elucidacdo quanto a estes fatores.
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APENDICE A - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM A DIRETORA DA
SNACKOUT

Entrevistador: Entdo, tu pode me falar da snackout como empresa no sentido geral? Quando foi

fundada...

Entrevistada: Como eu te disse, eu sou da administragdo, me formei la na federal também, o
meu socio também, e a gente foi do movimento empresa junior. Quando a gente se formou em
2014, a gente queria muito montar alguma coisa, ele bem mais do que eu, porque ele ja era do
privado, eu era do servico publico, e ai a gente sempre gostou muito de alimentagdo saudavel e
a gente pensava muito em abrir um local de produtos saudaveis, assim, um espaco, naquela
época, naquela época, como se fizesse muito tempo né, 5 anos atras ndo tinha nenhum espaco
aqui em Fortaleza, nada, e a gente j& gostava muito, por que a gente cozinhava muito,
pesquisava muito sobre alimentacdo saudavel, e ai fazendo teste em casa, a gente comegou a
fazer teste de doces, que foi nosso primeiro produto, a gente comegou com os doces. A Snackout
surgiu, no papel, no final de 2014, e a gente fez nossa primeira entrega de produtos em fevereiro
de 2015, que foram nossa primeira linha de doces saudaveis né, que foi o beijinho e o brigadeiro,
nasceu na epoca em pote, era refrigerado e tal, e entdo, comecamos em 2015 hoje a gente esta
com 4 anos de empresa, a gente comegou numa casa, ne, era uma casa de 160m2 e a gente usava
um quartinho da casa, ai foi crescendo, crescendo e crescendo e ai a Snakout deu um boom

muito grande de 2018 pra 2019, foi ano passado que foi da Endeavor também.

Entrevistador: foi de 2017 né?

Entrevistada: A gente foi do grupo de 2018. E ai de 2018 pra 2019, todo ano a gente cresce
bastante, mas o grande boom foi de 2018 pra 2019, foi quando a gente saiu da casa e veio pra
ca, a casa ficou extremamente pequena, e a gente conseguiu fazer meio que um milagre, o andar
de baixo da casa era a producdo, e no andar de cima ficava a nossa equipe administrativa, ai foi
meio que aglomerando, a galera foi se apertando e ai ja quase nao ia mais pra empresa, ficava
dentro de casa, porque néo cabia e preferia dar conforto pros funcionéarios do que pegar o lugar
deles. E ai foi quando a gente conseguiu esse espac¢o, foi 100% projetado e veio para ca em
maio de 2018 e a gente cresceu cerca de 500% de 2018 para 2019. E cada passo foi bem
importante para gente, a gente comegou com doces, eram refrigerados e a gente foi entender

um pouco de logistica, cair na inddstria foi realmente uma coisa que a gente tinha zero nogéo,
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ninguém ¢é industrial aqui, ninguem tem familia com negdcio, entdo eu e o Davi, a gente caiu
assim, totalmente perdido e percebeu que era um mundo, era um mundo de trabalhar com
fornecedores, trabalhar com entrega, trabalhar com marca, porque a gente € um produto que é
preocupado com marca. Entéo tudo isso € uma cadeia muito longa e muito complexa, quando
a gente surgiu, que a gente surgiu com doces refrigerados. S6 de pensar na logistica disso a
gente ja foi tentando mudar, porque era carissimo pra mandar pro Brasil inteiro, a gente
comecou a gente s6 mandava pro Ceara, mas nosso projeto desde o inicio era pensar muito
grande, até hoje a gente pensa muito além, entdo assim, l4 naquele momento, mesmo em 2015,
tinha sé dois produtinhos, quatro lojas e tal, pequenininho, distribuindo, a gente j& pensava
muito grande, entdo a gente sempre pensou em como estruturar esse produto, pra mudar, pra
gente atingir o Brasil inteiro, ai uma das primeiras mudancas realmente, tirar ele de refrigerado
para o produto de prateleira, ele ndo vai mais pra geladeira entdo a entrega comecou a ser

facilitada, a logistica ficou mais leve ai foi o primeiro start.

Eu: isso foi em? ...

2015! Em 2015 quando a gente nasceu, a gente nasceu com doces de pote de vidro refrigerado,
tinhamos dois, foi para cinco, cresceu para cinco. No final de 2015 a gente pegou e transformou
ele pra mercearia seca, produto de prateleira, e ai foi quando comecou a primeira grande
mudanca, depois disso a gente lancou a manteiga Ghee, que € um dos nossos produtos também,
também de mercearia seca e a gente entendeu que nossa logistica era de 100% mercearia seca
e a gente ndo fez mais nada refrigerado, veio também em 2016 a nossa linha de granolas, nasceu
em 2016, em 2017 a gente fez a mesma linha sendo em sache, pra atender uma tendéncia do
mercado que era consumo imediato em porcdes fracionadas, entendendo que a familia mudou.
Geralmente muita gente mora s6, em familia menor, entdo a gente entendeu essa necessidade
de mercado e langou a por¢éo fracionada em sache. Esse ano a gente esta langando duas linhas
de produto, nosso Snackout Vegan, também com uma tendéncia de mercado que é o para 0
mundo vegano e as nossas farofas que também sao veganas, pegando também o publico de low-
carb, a galera que faz uma dieta sem adicdo de carboidratos, enfim, a gente tenta diversificar

bem o publico, todos assim, para o bem-estar.

Entrevistador: Entdo, deixa ver se eu entendi, vocés ndo tinham experiéncia de empreender

antes.
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Entrevistada: N&o, a gente trabalhou no movimento empresa junior, e 14 a gente teve contato de

gestdo, de lideranca, mas empreender, ninguém tinha.

Entrevistador: E nem um de vocés tinham trabalhado na area?

Entrevistada: De indUstria?

Entrevistador: E, o que vocés trabalham hoje na Snackout, producéo de alimentos, vocés néo

tinham experiéncia nesse mercado?

Entrevistada: Nenhuma, experiéncia nenhuma, a gente trabalhou no movimento empresa janior
com consultoria, de 14 a gente trabalhou com responsabilidade social, a gente instituiu um
namero de responsabilidade social na empresa junior que a gente trabalhava, que era a Inova,
que é da FEAAC

Entrevistador: Ai essa foi a experiéncia de gestdo de vocés?

Entrevistada: Sim, trabalhamos com a eventos 14, fizemos o ECEJ 2014, que é o evento cearense
de encontro de empresarios juniores, que trazia gente do Brasil inteiro. Entdo, foram
experiéncias bem importantes, e que foram o estalo também, porque quando o ECEJ acabou,
acabou em 2014, foi logo quando eu me formei, meio que a gente ficou assim “‘e agora oque
que a gente faz? ” Por que 0 ECEJ, ele demandava muito tempo, a gente trabalhava de domingo
a domingo, a gente tinha reunido a noite, se reunia com a equipe, entdo a gente ficava “e agora,
para onde que a gente vai? “ Entdo agente sentiu a necessidade de ter a mesma celeridade, a
mesma ansiedade de conseguir as coisas de ter metas e objetivos. Foi quando a gente comecou

a se inquietar para abrir alguma coisa.

Entrevistador: de alguma forma contribuiu, as consultorias que vocés davam, a organizacao do

evento na Inova?

Entrevistada: Sim, totalmente, muito do que eu aprendi, eu digo isso pra todo mundo que passa
aqui, a gente tem muita gente que ainda esta estudando, que esta na faculdade, a gente tem ex-
empresarios juniores trabalhando com a gente, tem 2 empresarios juniores, além de mim e do

Davi, a gente confia muito no movimento, 0 movimento agrega muito, tanto de conhecimento
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como de maturidade pro estudante, isso é uma coisa que a gente busca nos curriculos, sempre
busca no curriculo, pessoas que fizeram parte do movimento, porque a gente conhece bem essas
pessoas que passaram por |4, claro que pode ter gente que passou e ndo aprendeu nada, isso é
obvio, mas assim, ja é alguma coisa, entdo, pra mim, o0 movimento empresa junior, ele tanto
trouxe conhecimentos tedricos que na faculdade eu ndo tive a oportunidade, como estratégia,
planejamento estratégico, metas, indicadores, isso, eu ndo estudava de maneira tao palpavel na
faculdade, eu ndo tive essa oportunidade, a gente teve cadeira de estratégia, mas eu ndo aprendi
tanto como eu aprendi no movimento empresa junior. Entdo assim, eu chegava “ah eu sei o que
é um BSC” na empresa janior, mas e ai, como ¢ que faz? N&o sei, entdo, assim, a gente aprendeu
muito a fazer isso no movimento empresa junior, e pra gente aqui, trabalhar com estratégia €
uma coisa leve, os funciondrios chegam aqui e as vezes eles falam, “eu nunca vi isso em
nenhuma outra empresa” ou entdo, sai daqui, tem gente que ¢ estudante de administracdo e
chega falando com propriedade na sala de aula, porque trabalha aqui com a gente, a gente faz
estratégia com todo mundo, diz “caramba, realmente vocés tdo bem embasados™ entdo a gente
consegue trazer a teoria que muita gente acha que ndo é usada, mas a gente consegue pdr em

pratica aqui na Snackout, pelo que a gente viveu no movimento.

Entrevistador: Entdo essa parte de planejar, meta, indicador, estratégia, tu trouxe essa bagagem
do MEJ néo foi?

Entrevistada: Sim, 100% do movimento empresa janior, eu ndo vi isso em nenhum lugar,
primeiro por qué eu ndo estagiei, eu fui do movimento empresa janior, fui do pet na
administragdo também, depois assumi como servidora da universidade, passei um tempo
servidora e estou aqui, conciliei os dois por muito tempo, hoje, agora, recente, estou 100%
Snackout. O Davi, ele foi do movimento empresa junior também, trabalhou um tempo no
mercadinho Sdo Luis, isso também estalou muito para ele, por qué 14 ele trabalhava com
produtos diferenciados, era marca prépria, e tal, entdo ele ja tinha uma nogao das necessidades
de entrar para o supermercado, 0 que era que precisava para uma marca, iSso agregou muito pra

gente também.

Entrevistador: Entdo ele teve uma experiéncia de, pelo menos do ponto de venda né?

Experiéncia de varejo, né?



41

Entrevistada: Isso ai ajudou muito a gente, por qué ele chegou com essa bagagem entao “ah,
isso aqui, o rotulo” para a gente entrar no supermercado, tem varias coisas que o rotulo precisa
ter, tanto que a gente tem concorrentes no mercado hoje, sdo concorrentes dos nossos de doces,
que a gente sabe que ele nunca vai entrar no supermercado se ele ndo mudar, e a gente entrou

e ja esta em varios, na verdade.

Entrevistador: Entdo vocés ja tém essa vantagem de ja saber, ja souberam entrar antes.

Entrevistada: A gente ja faz e ja cria um produto no modelo, tanto para concorrer em prateleira,
tipo as nossas cores sempre chamando muita atencdo uma embalagem diferenciada. A gente
fez uma farofa, mas uma farofa em pote, ela ndo vai concorrer com uma farofa de saco, entédo
assim, nossos produtos sao diferenciados para chamar atenc¢éo no ponto de venda também, tudo

isso foi pensado.

Entrevistador: Tu trouxe essa tua bagagem do MEJ, mas, tu acha que a maior parte do que tu

sabe hoje, veio de 14, ou tu aprendeu muito agora nessa experiéncia de Snackout?

Entrevistada: N&o, nossa, todo dia a gente aprende uma coisa nova, a gente tem uma frase aqui,
que todo mundo que entra aqui acha que € brincadeira, ai depois se V€ que é super verdade, a
gente fala desde a entrevista, aqui na Snackout um dia parece um més de tdo intenso que a gente
vive aqui dentro, entdo, eu posso falar com toda a propriedade e certeza, que todo mundo que
entra aqui e sai daqui, ela vai sair com outra bagagem, outra cabeca, outra experiéncia, tanto de
gp, de envolvimento, de cultura, que é uma coisa que a gente prega muito aqui na Snackout, é
uma cultura leve, é uma cultura de aprendizado, € uma cultura de ambiente seguro onde vocé
tem liberdade criativa pra falar suas ideias e discutir e a gente tentar por em pratica, a gente
vive muito bem nossas chaves de exceléncia, entdo a gente tenta implementar isso em todas as
atividades que a gente tem aqui dentro da empresa, € sempre uma coisa que eu falo, vocé vai
entrando aqui, vocé pode sair quando vocé achar que é necessario, quando a empresa achar que
€ necessario, mas, a gente sempre quer que vocé saia melhor do que o que vocé entrou. Entéo,
0 que eu posso dizer, eu aprendo todo dia aqui, 0 MEJ me ensinou com certeza, mas muito
infimo se comparado com o que eu vivo aqui, depois que sabe, para “e agora, o que a gente faz?
“ e vai tentar fazer , tipo, industria ¢ um mundo louco, principalmente pra noés que estamos no
Ceara. E algo muito dificil mesmo, por qué tudo vem do sul, do sudeste, 0s insumos vem de

fora, maquinarios, a gente vai pra feira, tem que ir pra feira em S&o Paulo pra conhecer as
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empresas que produzem os maquinarios, tudo, entdo, insumos tem que ir pra feiras pra conhecer
as empresas que trazem 0s insumos que a gente precisa, tudo vem de outros estados, pra chegar
aqui ja € um custo, ja é dificil, isso tudo a gente foi aprendendo na pratica, a gente achava até,
O Davi até implica “Ah, enganei a Isadora, disse que em 6 meses a gente tava rico”, coitado,

até hoje a gente esta na peleja.

Entrevistador: Mas esta crescendo né?

Entrevistada: Gragas a Deus

Entrevistador: Entdo, assim, o teu aprendizado, ele vem mais da pratica ou tu chegou a fazer

cursos depois, fez MBA...?

Entrevistada: Sim, isso é muito essencial sabe, eu sempre digo que a teoria, ela sempre vai te
embasar pra tu colocar algo em préatica, nada mais me valendo do feeling, nem do sentimento,
claro que na prética, algumas pessoas, vocé vai aprender aquilo que a teoria nunca vai te ensinar,
mas a minha formacao de administracdo, terminei agora um MBA em gestdo de marcas, que é
meu foco hoje na Snackout, assim, eu cuido de outras areas, gp estd comigo, algumas criaces
de produtos, desenvolvimento de rétulo, € comigo, mas a marca € 100% meu, entdo assim, tem
interferéncia de todas as areas, todas as areas interferem umas nas outras, mas, € um dos grandes
diferenciais da Snackout € a marca, € uma coisa que a gente agrega ao valor do produto, e ai eu
senti muito a necessidade de procurar mais, converso muito com publicitario, a galera da

comunicagéo, que € outro mundo, ndo tem nada a ver com a administrag&o.

Eu: Nesse caso tu tem mais contato pessoal com eles

Entrevistada: E, eu fiz um networking muito bacana no MBA, foi realmente muito bacana, por
qué eu era a Unica administradora, para nao dizer que eu era a Unica, tinha mais um rapaz, mas
ele ndo era muito ativo no curso, entdo, eu era a unica administradora do curso, o resto, tudo
era designer, publicitario, entdo eu conheci outro mundo, outra forma de pensar, pra mim, foi
um curso extremamente enriquecedor.

Entrevistador: Ai hoje tu mantém essa rede, esse networking de troca de conhecimento com

outras pessoas né?
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Entrevistada: A gente tenta o tempo todo, a gente tem grupo, entdo assim as vezes eu tenho uma
duvida, questdo mesmo de publicar trabalho, a galera mostra exemplos, cases que estdo
acontecendo no mercado a gente discute. As vezes eu vejo um case, ai ligo pra uma professora
minha, agora mesmo eu estava conversando com uma professora que é super influente, é
consultora, e tirando umas duvidas com ela. Entdo assim, eu tento manter isso, que € um
aprendizado continuo, a gente estd no sindicato, tem muita reunido de sindicato. Teve a
Endeavor, que foi um curso que eu nunca vou conseguir pagar numa faculdade, eu tive contato
com grandes empresarios, 99, dono da 99, criador, Nubank, Maxmilhas. Entdo assim, contato
téte-a-téte, vocé chegar e dizer assim “Ei, o que foi que tu fez pra vender tua empresa? ”” “Como
foi o investimento? ” Entao assim, coisas que eu nunca vou aprender numa faculdade. Entéo,
participar desses programas também foi extremamente enriquecedor e trouxe muito

aprendizado para a gente.

Entrevistador: Isso, foi tu e o Davi no da Endeavor,

Entrevistada: Sim

Entrevistador: A mesa diretora sdo vocés dois?

Entrevistada: Sim

Entrevistador: S6 vocés dois?

Entrevistada: Sim

Entrevistador: Pronto, ele teve algum treinamento depois, ele fez MBA também, curso?
Entrevistada: N&o, ele ndo fez um MBA, o Davi, ele € muito mais ligado a artigo cientifico, de
ler as coisas e tal, mas ele ndo se dedicou a fazer MBA, s6 faculdade mesmo.

Entdo, tipo assim, educacao formal ele ndo teve, mas ele esta sempre estudando.

Sempre, muitos livros, sempre lendo muito, em varias areas, por qué ele gosta de tudo um
pouco, assim sabe, eu acho que a mente dele é mais aberta digamos, entende, ele é um

pouquinho de financas, um pouquinho de novidades de mercado, tendéncias de mercado, ele

estd sempre em um pouquinho de cada coisa, entdo ele sempre esta lendo, sempre.



44

Entrevistador: Tu é diretora de marketing, relacionamento, né?

Entrevistada: Relacionamento, tanto por qué eu cuido do relacionamento b2b, nessa parte de
interface de como chegar na apresentacdo da marca pro varejista, como b2c, midias sociais,
midias digitais, tudo isso é comigo também. E a gente chama relacionamento por qué também
eu cuido do meu cliente interno, que sdo 0s meus colaboradores. Entdo toda essa a¢ao, de marca
voltada para o cliente interno, o colaborador. Hoje a nossa marca é voltada para o bem-estar,
entdo a gente acredita que o bem-estar comeca aqui dentro, como € que eu vou vender bem-
estar se eu ndo me sinto bem nessa empresa, entdo a gente tenta criar esse ambiente, quem tenta

estabelecer essa criacdo, esse movimento também sou eu.

Entrevistador: Vocés lidam mais com b2b né?

Entrevistada: Na verdade ndo, assim, por isso que eu digo que é extremamente complexo nossas
atividades. Se a gente fosse uma industria sem preocupacdo com marca, nossa atividade era
literalmente ligada a b2b, mas como a gente € uma indudstria que se preocupa com a marca,
entdo a gente tem uma atividade extremamente ligada ao b2c, que hoje a gente tem um e-

commerce também.

Entrevistador: Entéo ele € os dois juntos?

Entrevistada: E os dois. Agora mesmo a gente estava resolvendo problemas com SAC. Entfo,
problema de SAC é b2c total, a gente tem uma relagdo muito boa com nossos clientes, a gente
tem feedbacks, nossos cases, a gente pega muitos cases pra estudar, Nubank, Zappos, que sdo
cases de exceléncia em atendimento, e a equipe que trabalha comigo eu levo esses cases o tempo
todo, olha, é isso aqui que a gente quer, e agora, estd virando um processo muito interessante,
por qué as nossas respostas estdo virando nossos cases de estudo, entdo quando a Ju, que é uma
menina que trabalha no SAC responde de maneira excelente, € super elogiada no SAC, ela vira

exemplo pra empresa, entendeu, € 1SS0 aqui que a gente quer.

Entrevistador: VVocés vao sempre subindo o padrao...

Entrevistada: E isso, a gente hoje se tornou nosso proprio exemplo, claro que eu vou continuar

me espelhando em grandes empresas que estdo em exemplo mundial. Mas, a gente alimentar
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esse processo com exemplos nossos também é muito importante, valoriza meu funcionario e

todo mundo cresce um com o0 outro.

Entrevistador: E assim, dentro da empresa, com os funcionarios, os colaboradores, vocés tém
treinamento padrdo, ou € nesse sentido, comunicacdo interna, todo mundo sempre

compartilhando novo conhecimento da pratica?

Entrevistada: Entre as nossas metas, todas as areas tém metas de crescimento, que é de
capacitacdo, entdo tanto os grupos financeiros, logistica, gp, qualidade, comercial, eles tém
metas de estar trazendo conhecimento para os grupos, agregando conhecimento, cases, estudos,
livros, compartilhando livros, eles tém essa meta de estar levando, como a gente tem
treinamentos gerais, sabe, ndo sdo muitos, confesso que € dificil juntar toda a empresa por causa

dos horarios.

Entrevistador: Treinamento formal no caso, com facilitador, todo mundo sentado...

Entrevistada: A gente as vezes é facilitador, como a gente traz gente pra agregar também, e ja
trouxe gente de gp, um dos sécios investidores da empresa é presidente da Unimed Fortaleza,
e também ja deu treinamento pra equipe também, que foi extremamente interessante e
agregador, teve gente que trouxe treinamento de capacitacdo de gp, que foi muito bacana, teve
treinamentos de normas de qualidade, todo mundo tem que estar a par sobre isso, ja que a gente
é uma industria, e uma inddstria de alimentos saudaveis, entdo, implica muita coisa. Ai tem
Varios, que a gente se retne pra fazer internos da gente, quem esta mais capacitado em financas,
entdo traz alguma coisa de financas pra galera entender um pouco sobre isso, fluxo de caixa,
financas pessoais. Ou entdo tem gente que domina muito o Excel, vamos trazer um curso de
Excel para todo mundo, para todo mundo melhorar seus processos internos, entéo a gente vai
trazendo. Fluxogramas, vamos trazer a galera para fazer melhoria de processos, também, entdo

a gente vai capacitando uns aos outros.

Entrevistador: Entdo vocés sempre tém essas metas de capacitacdo, s6 que é uma coisa assim,
mais soft, todo mundo trazendo uma coisa, compartilhamento de ideias, menos formal, mas tem

essa exigéncia...
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Entrevistada: A gente quando tem cursos também, como eu sou associada a FGV, eu recebo
muito curso, a Unifor, entdo a gente recebe muito curso que as vezes nem € pago, é palestra
que, por ser associada eu consigo colocar a galera, entao eu boto todo mundo, “vamos para esse
aqui, é muito a area de vocés” “quem tem interesse? , ai eu coloco no grupo geral, € inscrevo
a galera para ir, entdo a gente faz muito isso também, ai feiras, tem feira de logistica, entdo a

gente cadastrou a equipe de logistica para ir pra feira, enfim, muita coisa desse tipo.

Entrevistador: E quando vocés querem trazer gente nova? Como é? Vocés tém processo de

recrutamento, selecdo? Como é que funciona essa parte?

Entrevistada: Certo, o recrutamento e selecdo é feito por nds, no caso, por mim, sou eu que
cuido dessa parte de gp, €, existem varias técnicas né, depende muito da area, eu costumo dizer
que a area mais complicada é producdo, por qué é muito dificil vocé descobrir num processo
seletivo a pessoa ideal para sua producdo, ela realmente tem que ir para a prética, para gente
entender. Mas as areas mais técnicas por assim dizer, que é quando a gente precisa, a gente
coloca realmente em plataformas de divulgacéo, entra muita associa¢do com faculdade, a gente
tem muita parceira com a Fa7 e com a FIC, que os coordenadores mandam e divulgam. E a
gente vai chamando e faz o processo todinho de entrevista, e ai tem o prazo de treinamento, de

adaptacéo e fica aqui quando se adapta.

Entrevistador: Como € que vocé seleciona as pessoas, 0 que gue VOcés procuram?

Entrevistada: Ah, depende do cargo, um dos principais critérios é, ele tem que estar associado
aos nossos valores, as nossas chaves de exceléncia, iSso € 0 que a gente mais procura huma
entrevista, hoje 0 nosso modelo de entrevista foi baseado no modelo de entrevista Zappos. A
gente viu o treinamento de uma pessoa que fez o curso interno na Zappos, realmente conheceu
toda a estrutura da Zappos em Las Vegas, e ela me passou todo o processo de entrevista deles,
foi muito legal, e eu readaptei para a realidade da Snackout, fazendo perguntas que se associem
as nossas chaves de exceléncia, e trazendo isso para a realidade de cada cargo, foi validado por
essa pessoa que participou desse treinamento na Zappos e funciona, tem funcionado. A gente
pode dizer que a gente tem 90% de adesdo dos processos seletivos que a gente faz, mas bem
baseado nas nossas chaves, por qué a gente entende que por mais capacitado tecnicamente que
Voceé seja, se vocé ndo tiver alinhado com nossas chaves, vocé é 100% expelido pela Snackout,

a gente ndo consegue absorver.
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Entrevistador: E tipo, esse ritmo de crescimento que vocés tao tendo, influi de alguma forma

nesse processo? As vezes fica apressado demais...

Entrevistada: Sim, as vezes fica, € bem dificil, por exemplo, hoje a gente tem equipe do
Nordeste, entéo eu tenho uma menina no Maranhé&o, Rio Grande do Norte, Recife e Jodo Pessoa.
Entdo todo esse processo foi feito por Skype, que é um processo dificil de fazer, e as vezes eu
preciso ter muito rapido aquela pessoa e pode ser que aquele processo saia comprometido, mas
eu tento, mesmo com a necessidade sendo imediata, eu acalmo a equipe “gente, eu ndo vou
escolher por escolher, entdo vamos se acalmar”, mas as vezes acontece, principalmente quando
é producdo, porque producdo é assim, tem que ter, se ndo, como é que eu vou produzir? E a
area que a gente tem maior rotatividade. E realmente na producéo, na parte de gestdo como um

todo, administrativa, eu quase ndo tenho rotatividade.

Entrevistador: Vocés tdo conseguindo acertar as pessoas que vao entrando...

Entrevistada: Sim, a gente tem esse perfil de conseguir realmente acertar.

Entrevistador: E quanto a integracdo deles, quando a pessoa entra?

Entrevistada: Ta, quando a pessoa entra aqui, a primeira coisa, a gente faz um curso, um curso
ndo, um treinamento, da cultura, de insercdo na cultura. No dialogo da entrevista eu costumo
dizer que eu ndo fagco uma entrevista, eu bato um papo, pra sentir 0 que a pessoa tem a agregar
pra minha empresa, no dialogo da entrevista eu tento ver se ela esta alinhada aos meus valores,
e ja vou passando um pouco do que € a Snackout, qual é o nosso manifesto, 0 que que a gente
prega, qual o nosso propdésito, pra que que a gente surgiu, e eu vou sentindo como isso vai
impactando o entrevistado, e ai a pessoa ja comeca a entender o que é a Snackout durante a
entrevista. Passou isso, foi selecionado, ele vai pra um processo de conhecer a Snackout, isso
que eu estou te falando aqui e um pouquinho mais a fundo, como surgiu, 0 que que a gente
acredita, onde a gente quer chegar, e ai ele vai conhecer os produtos Snackout e depois vai
conhecer a areas que ele vai trabalhar, mas existe todo esse processo de conhecimento até
efetivamente comecar no cargo e ai ele vai ter treinamentos in-loco mesmo, abrir 0s processos,
entender quais sdo as ferramentas que a gente utiliza, que é a funcédo que ele vai exercer e vai

aprendendo no dia-a-dia.
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Entrevistador: E ai segue aquele processo gque a gente estava falando antes, de desenvolver o

conhecimento.

Entrevistada: Isso

Entrevistador: E vocés, em questdo de retengdo, de incentivo, retengdo, vocés tém “se bater a

meta”...

Entrevistada: A gente hoje trabalha com isso com o comercial, a gente tem realmente um projeto
de generalizar isso, mas a gente tem muito cuidado, por qué a gente ndo quer que ninguém
esteja aqui por financeiro, a gente acha que nao é isso que segura mais um funcionario numa
empresa. A gente acredita mesmo no ambiente, na qualidade, no bem-estar dele, entdo, todas
as nossas metodologias sdo pro funcionério, a gente tem sexta-feira feliz, que acho que ja tdo
preparando alguma coisa pra galera, entdo assim, a gente tem varios incentivos com o ambiente,
sabe, a gente tenta sempre proporcionar, sempre ser muito transparente com o que a gente quer,
guando a gente estava na casa, teve um momento que estava um nivel de estresse muito grande,
por qué estava todo mundo muito assim, muito colado, ndo tinha mais espago, entdo a gente
dizia “Gente esta ficando pronto o galp&o, daqui a pouco a gente vai estar a indo pra I3, a gente
vai ter um ambiente muito bacana pra todo mundo” ¢ a gente prometeu e a gente cumpriu entdo
a gente sempre tenta prometer aquilo que a gente € capaz de cumprir, eu ndo vou te dizer que a
gente vai dizer “ah, ndo vai bater meta, ndo vai ganhar tanto” e depois eu ndo sou capaz de
manter aquilo, entdo a gente tem muito cuidado com essas promessas financeiras pra se manter,
por qué depois que a gente chega num patamar a gente nao quer descer, a gente sO quer
melhorar, entdo, meta financeira, incentivos financeiros, a gente tem muito cuidado com isso,
mas tem, plano odontoldgico, a gente tem projeto de plano de salde, vale alimentacéo,

transporte sdo os basicos, a gente tem esses beneficios, mas, financeiro por meta sé o comercial .

Entrevistador: E, a principal politica de vocés de incentivo é o convivio, bem-estar

Entrevistada: E, e eu acho que é por isso que a gente consegue ter uma aceitagio, uma retencéo
tdo grande de funcionarios. Por que a gente recebe muitos funcionarios que vem do mercado.
Até teve gente que ja cancelou propostas maiores assim, sabe. Teve outra menina que, ela saiu

daqui, e ela tipo, ndo queria sair, mas ela recebeu uma proposta tipo, sei 14, receber 4 vezes mais
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do que recebia aqui, entdo era muito dinheiro, e ela tem filho, morava sé, estava precisando,
mas ela vem aqui uma vez por més visitar a gente, por que ela adora a nossa cultura, e ela
sempre falou isso, do quanto aprendeu com a gente, 0 quanto ela se desenvolveu, e isso pra
mim é o principal, como eu falei 14 no comego daqui da nossa conversa e eu falo nas entrevista,
sO saia daqui melhor do que vocé entrou, que pra mim, eu ja ganhei, € isso que a gente busca

trazer realmente pra galera.

Entrevistador: E quanto a estratégia de vocés, vocés seguem plano estratégico?

Entrevistada: Sim, a gente tem planejamento estratégico, a gente comegou com planejamento
estratégico trimestral, por que era muito célere a empresa, entdo assim, ndo dava pra fazer uma
coisa muito longa e tudo era muito novo, tudo era langamento, tudo era novidade. Hoje ele ¢

semestral, revisado bimestral e com reunides mensais de apresentacdo dos resultados.

Entrevistador: Entdo, hoje é semestral né, vocés tém método?

Entrevistada: A gente costuma dizer que a gente usa algumas ferramentas que ja existem no
mercado né, a gente se baseou muito num livro que a gente adora, que é a Estratégia do Oceano
Azul, até esqueco o nome daquela planilha, aquela matriz que eles utilizam, a gente usa muito
a matriz do oceano azul, usa muito BSC, usa muito SWOT e ai a gente criou uma prépria
metodologia nossa, dentre essas trés ferramentas, a gente pegou um pouquinho do que a gente

gosta delas e criou a nossa ferramenta. Entdo a gente tem a nossa ferramenta.

Entrevistador: SWOT, Oceano Azul, BSC, seriam os trés mais.

Entrevistada: As trés principais ferramentas estratégicas que a gente usa para auxiliar o nosso
planejamento estratégico. E ai a gente desenhou um modelinho, onde sou eu e o Davi, diretor,
e ai a gente tem mais quatro gestores, que estdo a frente das areas, e ai eles participam dessas
reunides estratégicas construindo juntos a estratégia, e cada um faz o seu modelinho com base

nesta base que a gente construiu.

Entrevistador: E quanto ao ambiente de vocés, o mercado, vocés ainda seguem no oceano azul?

Estd mudando? O cliente mudou? ...
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Entrevistada: Entdo, eu acho que a cada dia a gente tenta ndo estar no meio de tubarbes né, mas,
€ um mercado que sé cresce o de alimentacdo saudavel, entdo, concorréncia cresce todos 0s
dias. A gente sempre tenta trazer o conceito da marca, a forca da marca e o impacto que a gente
quer levar com a marca para se fortalecer e se manter nesse oceano azul, lancamentos também,
com as tendéncias de mercado e os diferenciais. A gente tenta levar sabor e salde, entdo assim,
existem muitas marcas de alimentacao saudavel e elas so crescem. Agora, dia 5 de junho a gente
vai estar numa feira, que é uma feira nacional de impacto sobre toda a américa latina, de
produtos saudaveis, entdo todos 0s nossos concorrentes vao estar 1a, e a gente sabe que s6
cresce, todo ano a gente vai para essa feira e todo ano ela cresce. Esse é o primeiro ano que a
gente vai estar expondo nessa feira, é realmente um grande passo pra Snackout estar expondo
nessa feira, uma feira de grande visibilidade nacional, e ai a gente vé o quanto esse mercado
vem crescendo e 0 quanto a concorréncia vem crescendo, mas o fato da gente sempre se
preocupar com a qualidade que a gente quer ofertar, o sabor alinhado a salde € o nosso grande
diferencial, entdo isso vai garantindo 0 nosso espacgo no mercado. A gente acabou de langar dois
produtos veganos, produto vegano tem um preconceito enorme no mercado, a gente langou dois
doces, a gente ja tem uma linha de 5 doces e foi sucesso absoluto de vendas, por qué a galera
ja confiava na qualidade do nosso doce, no sabor, no valor agregado, quando a gente langou o
doce foi tipo “Eu quero provar, mesmo sendo vegano”, que tinha gente que “Isso aqui € vegano
mesmo? Isso € bom demais” isso tem sido muito legal para a gente, aumentou muito, bacana, a

gente vem fortalecendo também a marca, 0 conceito que a gente tem por trés.

Entrevistador: VVocés sentem que esse mercado de comida saudavel, vegana, ele esta crescendo

mais ainda, aqui no Ceara, como é que esta para vocés?

Entrevistada: O Ceara tem crescido muito.

Entrevistador: Mas em termos de concorréncia? VVocés ainda estdo tranquilos?

Entrevistada: A gente ainda é a principal marca, posso te dizer, com seguranca.

Entrevistador: VVocés atuam mais no Nordeste né?

Entrevistador: A gente esta mais forte hoje no Nordeste, mas a gente esta em Sao Paulo, a gente

estd chegando agora no Rio.
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Entrevistador: Tdo expandindo para o Sul né?

Entrevistada: A gente estd bem mais no Sul do que no Rio, por incrivel que pareca, mas a gente
estd comecando Sudeste e Sul de uma maneira mais forte, tivemos agora na ALPAS, que é a
principal feira de supermercadistas do mundo, na América Latina, uma das maiores do mundo
e isso deu muita visibilidade para a marca, foi muito legal, entdo, isso ja é o start realmente para

fortalecer a nivel nacional.

Entrevistador: E hoje, descendo para o sul, vocés estdo encontrando mais concorrentes 14?

Entrevista: Sim, no Sudeste e no Sul tem bem mais concorrentes, eu costumo dizer que é uma
pegada diferente, que a gente tem doces que sdo concorrentes, doce é o principal, por qué doce
todo mundo quer né, entdo, nenhum é de mercearia seca, por exemplo, entdo isso ja € uma coisa
gue a gente ganha muitos pontos com o varejista, por qué mercearia gelada ja é complicada a

exposicao, a logistica nem se fala, a validade entéo...

Entrevistador: VVocés ja entram com essa vantagem 14?

Entrevistada: A gente ja entra com essa vantagem, e quando a gente consegue levar o sabor,
sabor que a Snackout sempre tenta prezar é outra vantagem que a gente tem, entdo a gente tenta
se preocupar na hora de vender um produto saudavel, mas que ndo seja gostoso, a gente sempre
tenta se preocupar com isso, tem gente que “ah, por que vocés nao fazem pasta de castanha?
tem muita pasta de castanha legal no mercado” , por que eu ndo vou conseguir pegar aquela
pessoa que nao é fit, eu consumo pasta de castanha, por qué eu ja estou acostumada a comer
varias coisas que ndo sdo tdo gostosas assim no paladar popular, mas eu sei que ndo vai ser a
maioria, entdo entre 0 meu doce que é realmente doce, tem o gosto de chocolate, brigadeiro e
uma pasta de castanha tradicional, a pessoa vai querer consumir nosso doce. Entdo é esse
publico que eu quero pegar, eu quero generalizar, eu quero chegar para ti, eu nao sei, que ndo
gosta de alimentacdo saudavel, tem até preconceito, ai tu vai provar Snackout “valha, isso da
pra ser saudavel, ¢ bom né? “, ¢ esse o impacto que a gente quer levar, € conquistar pessoas

para 0 mundo saudavel, ndo é so atingir quem ja é saudavel, entendeu?

Entrevistador: Entdo, a estratégia de empresa de vocés, vocés pegam produtos existentes e vdo

inserindo em novos mercados, atingindo novos publicos?
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Entrevistada: Assim, existem duas metodologias de crescimento para a gente hoje na Snackout,
na industria, um dos principais meios de crescimento é o mix de produto, entdo, para entrar em
supermercado e tal, as vezes exige que eu tenha pelo menos 3 mixes de produtos. Entdo uma
das nossas estratégias sdo a criagdo de produtos, é crescer pela criacdo de novos produtos, que
hoje estd com 4 linhas, mas até o final do ano a gente quer chegar a cinquenta SKU, quando eu
falo SKU, aqui é uma linha, farofa, eu tenho dois SKU, entdo hoje eu devo ter vinte e cinco

SKU, quero chegar a cinquenta até o final do ano, entdo eu vou crescer pela estratégia...

Entrevistador: SKU é um produto?

Entrevistada: E, é um produto, a quantidade de produtos da marca, por exemplo, granola eu
tenho trés tipos, mas dela eu tenho nove SKU, por qué eu tenho a granola de pote, trés sabores
de pote, trés sabores de saché e trés sabores a granel, que eu vendo no quilo, entéo, sé com ela
eu tenho nove SKU, entdo a meta é chegar a cinquenta até o final do ano, por qué a gente
acredita nessa estratégia de crescimento pra inddstria, de ter uma diversidade de produtos que
eu possa ofertar a0 meu varejista e a outra estratégia realmente & ampliando o mercado, é
conquistando cada vez novas lojas, supermercados, que € a estratégia que a gente vem tentando
atingir com participacdo de feiras, apresentagcdo, contrataces de pessoas nos estados pra

representar a marca, representantes, distribuidores.

Entrevistador: E na criacdo de novas SKU, novos produtos, vocés investem muito no P&D?

Como é que vocés fazem essa parte? VVocés tém um setor disso?

Entrevistada: O setor de P&D sou eu e 0 Davi na verdade, por qué a gente gosta muito, entdo
agente I& muito sobre produto, sobre tendéncias de mercado, visita muita feira, a gente tem
muita vontade de participar de uma feira, que € mundial, a gente participa s6 das nacionais, mas
a gente quer participar das mundiais ai, pra pesquisar o que esta vindo de fora, a gente pesquisa
muito, a gente estuda muito, a gente ama esse mundo saudavel, e nisso a gente sai muito na
frente, as vezes até brinco com o Davi ”Serad que tem alguma coisa nesse mundo saudavel que
a gente ja ndo tenha provado? “ por qué a gente prova muito, tipo, muito mesmo, a gente compra
muito, compra na internet, vai provando tudo o que existe, pra gente ter no¢ao do paladar, do
gue a galera esta aceitando, e a gente vai desenvolvendo, a gente pensa desde o produto, como

ele vai estar exposto. Essa farofa foi uma novela, “ndo, mas nao pode ser uma farofa de saco, a
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gente tem que pensar numa coisa diferente” e ai a gente trouxe um pote, foi a revolugdo da
ALPAS, a galera achou sensacional. A gente pensa desde a exposi¢do até a composicéo, a gente
estuda muito sobre composicao, tabela nutricional, ingredientes, 0 que que o mercado esta
aceitando, o mundo saudavel todo dia muda, todo dia uma coisa nova, um dia pode isso, outro
dia ndo pode aquilo, entdo a gente tem que estar acompanhando essas tendéncias também, e vai

tentando desenvolver. Mas hoje é concentrado em mim e no Davi.

Entrevistador: Vocés dois basicamente que exploram todo o mercado, tendéncia, vocés fazem

em casa?

Entrevistada: A gente testa em casa.

Entrevistador: Faz tudo em casa, depois traz para 0 maquinario daqui?

Entrevistada: Exatamente, algumas coisas a gente ja traz, tem um produto que a gente vai lancar,
gue a gente ja teve que testar no maquinario, por qué em casa nao ia dar para fazer, precisava
de um forno profissional, forno de casa, por exemplo, ndo ia dar certo. Mas no geral, a gente
testa em casa, todos os produtos foram testados em casa. Esse até do forno que precisava ser
profissional, a gente chegou em um certo ponto em casa, tipo, esta bom, mas para ficar perfeito
tem que se no forno profissional, a gente trouxe para testar no profissional.

Entrevistador: Deu certo?

Entrevistada: Deu certo.

Entrevistador: E quanto a processos internos de vocés? Gestéo das areas

Entrevistada: Em que ponto? Qual seria tua curiosidade quanto a isso?

Entrevistador: Vocés costumam inovar processo?

Entrevistada: Inovacdo de processo. Revisdo de processo é uma das nossas metas por areas,

toda area tem que trazer mensalmente pelo menos um processo revisado ou reestudado, para

apresentar para a gente nas reunifes mensais. A gente tem uma metodologia de gestao para as
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areas, a gente tem reunifes mensais, cada area tem um gestor responsavel e esses gestores se
renem com a gente mensalmente e existem demandas semanais. Que eles podem ficar
debatendo com a gente, por qué é tudo livre assim, do jeito que quer, a gente sempre conversa,
estd bem préximo dessas areas, por ser uma empresa pequena, enxuta ainda, extremamente

enxuta.

Entrevistador: Mensalmente vocés estdo enxugando 0s processos.

Entrevistada: Sim, Producdo que as vezes é uma coisa mais estavel, todo més entra em
processos de revisagem, todo més, e muda muito, todo més elas conseguem trazer coisas novas.

E isso € muito legal, € uma cultura que a gente tenta alimentar.

Entrevistador: E o quanto que tu percebe que isso tem dado resultado?

Entrevistada: Sempre da resultado, por qué hoje, como a gente tem nosso gestor, um gestor-
operador, ele ndo € so gestor, ele ndo s6 gere uma equipe e pensa estrategicamente, ele também
faz o operacional, porque eu geralmente tenho um gestor e uma pessoa do lado dele, um gestor
e duas pessoas, as equipes sdo muito enxutas entdo ele precisa operacionalizar as atividades, e
as vezes no decorrer do dia-a-dia, com tanta atividade, a gente tem muita atividade, a gente tem
consciéncia disso, a pessoa acaba ndo parando pra estudar aquele processo que ja é comum.
Como a gente cria isso como meta, ela para para estudar e ela percebe “nossa, eu estou errando
num detalhe”, as vezes € o sistema que precisa ser atualizado. Nosso sistema, ele ndo foi criado
pra gente, é um sistema pré-pronto, e hoje a gente considera 100% Snackout, por que o cara
que criou disse assim “N&o tenho mais nada do sistema originario, vocés ja inventaram todos

os processos”, € ele vai adaptando pra gente , e isso s6 de melhoria de processo.



