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“Ndo basta entender do negocio, tem que entender de negocios.”

Gerber, Michael E.



RESUMO

As Micro e Pequenas Empresas - MPEs sdo relevantes para o cenario econdmico e social
brasileiro, entretanto, muitas delas encerram as atividades precocemente. O presente trabalho
busca contribuir com a literatura para o desenvolvimento das MPEs, utilizando como referéncia
a metodologia proposta por Michael E. Gerber, em sua obra “O mito do empreendedor”, a partir
da investigacdo do modelo de gestdo de uma pequena marmoraria. Primeiramente realizou-se
0 estudo da metodologia proposta por Gerber, & luz das dez escolas definidas por Mintzberg em
seu livro “Safari da Estratégia”. Foi realizado um estudo de caso unico, utilizando entrevistas
para a coleta de dados necessaria. A marmoraria € entdo apresentada, expondo e tracando o
perfil da empresa e do empreendedor, com o0 objetivo de identificar qualitativamente
informacdes relativas a gestdo da empresa. Com isso, analisou-se a marmoraria em relacéo a
metodologia do E-Myth, identificando o grau de aderéncia da gestdo atual da empresa,
comparado a metodologia proposta. Foi realizada uma discussao para criar um paralelo da
possivel contribuicdo da metodologia de Gerber em relacdo ao cenério brasileiro das MPEs,
expondo possiveis propostas de Gerber que poderiam atuar sobre as principais causas de

faléncias das MPEs brasileiras.

Palavras-chave: Estratégia; Micro e pequenas empresas;, Gestdo; Desenvolvimento de
empresas; E-Myth; O mito do empreendedor



ABSTRACT

Micro and small enterprises are relevant to the brazilian economic and social
scenario, however, many of them close early. The present study seeks to contribute to the
literature for the development of micro and small enterprises, using as a reference the
methodology proposed by Michael E. Gerber in his work "The E-Myth Revisited", through the
investigation of the management model of a small marble manufacturer. Initially, the
methodology proposed by Gerber was studied in comparison with the ten schools defined by
Mintzberg in his book "Strategy Safari”. A single case study was conducted, using interviews
to collect the necessary data. The marble manufacturer is then presented, exposing and profiling
the company and the entrepreneur, in order to qualitatively identify information regarding the
company's management. With this, the marble manufacturer was analyzed based on the E-Myth
methodology, identifying the level of adherence of the company's current management,
compared to the proposed methodology. A discussion was held to create a parallel of the
possible contribution of Gerber's methodology in relation to the brazilian micro and small
enterprises scenario, exposing Gerber's possible proposals that could act on the main causes of

bankruptcy of brazilian micro and small enterprises.

Keywords: Strategy; Micro and small enterprises; management; business development; E-
Myth;
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INTRODUCAO

As Micro e Pequenas Empresas - MPEs brasileiras podem ser classificadas quanto
ao porte, de acordo com a lei complementar n°.123/2006 que institui o Estatuto Nacional
da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, tomando como base a receita bruta
anual. No que se refere as microempresas, a receita bruta deve ser inferior a R$360.000,00
e para as Empresas de Pequeno Porte — EPP, entre R$360.000,00 e R$4.800.000,00
(SEBRAE, 2021a). Ja o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE classifica as MPEs, de acordo com o nimero de pessoas ocupadas, conforme o

Quadro 1 (SEBRAE, 2018).
QUADRO 1- CLASSIFICACAO DAS MPEs

Classificacao das MPES
Porte
Comeércio e Servicos Industria
Microempresas Até 9 pessoas Até 19 pessoas
Pequenas Empresas De 10 a 49 pessoas De 20 a 99 pessoas

FONTE: Adaptado de SEBRAE (2018)

As MPEs ocupam um papel de grande relevancia no cenario econdémico brasileiro,
gerando riquezas e criando oportunidades de empregos. No ano de 2017, o SEBRAE
aponta que as MPEs representavam 29,5% do PIB nacional, tendo uma participacéo
crescente desde 1985 (SEBRAE, 2020). Em 2016, as MPEs constituiam 99% de todos 0s
estabelecimentos empresariais brasileiros e eram responsaveis pela geracéo de 54,5% dos
empregos com carteira assinada (SEBRAE, 2018).

Ao analisar a taxa de mortalidade das empresas ao longo dos anos, 0 SEBRAE
demonstra por meio da pesquisa de sobrevivéncia das empresas, com base nos dados da
Receita Federal do Brasil, que 21,6% das microempresas e 17% das empresas de pequeno

porte encerraram suas atividades apos 5 anos de existéncia (SEBRAE, 2021b).
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De acordo com a mesma pesquisa, alguns fatores que contribuem para a faléncia

dessas empresas séo demonstrados no Quadro 2.
QUADRO 2- FATORES CONTRIBUINTES PARA O FECHAMENTO DE EMPRESAS

Fatores Contribuintes

Detalhamento (Exemplos)

Pouco Preparo Pessoal

Condicéo anterior de desempregado

Pouca experiéncia

Falta de capacitacédo

Abertura por necessidade

Planejamento do Negdcio (deficiente)

Falta de plano de negécio

Insuficiéncias no planejamento

Gestao do Negdcio

Insuficiéncias na gestdo empresarial

Falta de adaptacéo e diferenciacédo
dos produtos e servi¢cos

Problemas no ambiente

Pandemia e/ou recessao

Falta de acesso a crédito

FONTE: Adaptado de SEBRAE (2021b)

O empreendedor necessita de conhecimentos e praticas que lhe permita ser bem-

sucedido no negécio. E por este motivo que uma gestdo adequada para MPEs se torna

extremamente relevante. Destaca-se na literatura voltada especificamente para a gestéo

de negocios das MPEs, o trabalho de Michael Gerber - E-Myth: Revisited. A obra retrata

0 modelo de gestdo que ja foi utilizado em consultoria por milhares de empresas,

propondo estratégias e percepgdes que contribuem para o desenvolvimento de micro e

peguenas empresas.

A partir da compreensdo de que a gestdo adequada é fator chave para aumentar a

probabilidade de um negdcio ser bem-sucedido, o presente trabalho busca analisar as

praticas gerenciais de uma microempresa do setor de marmoraria, a luz do modelo

proposto por Michael Gerber. A empresa esta situada no municipio da Serra, com atuacdo
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no estado do Espirito Santo.

A comparagdo entre a pratica espontdnea da marmoraria e as diversas
recomendacgdes propostas no modelo E-Myth, bem como os resultados obtidos, a
percepcdo do empreendedor sobre o desempenho da sua empresa e as necessidades de
melhoria em seu empreendimento servirdo de base para identificar proposi¢des do modelo
que foram aplicadas de fato na gestdo da marmoraria e a sua relevancia para o negécio,
assim como outras proposicdes que ndo foram adotadas e poderiam ter contribuido. Essa
analise de estudo de caso unico é uma exploracéo inicial do modelo E-Myth e sua validade

no contexto brasileiro.

OBJETIVOS

O estudo apresentado tem como objetivo geral analisar a gestdo e o crescimento de
uma microempresa que atua no ramo de marmoraria e compara-los ao modelo
metodoldgico de gestdo para MPEs proposto por Michel E. Gerber em seu livro “O mito
do empreendedor”, buscando identificar possiveis semelhancas e diferencas entre as
proposicdes da metodologia e a prética realizada. Tal comparacdo visa contribuir com a
identificacdo de elementos criticos para 0 bom desempenho de negécios desse porte. Como
objetivos especificos, tem-se:

e Entender, a histdria, a motivacdo e como funciona o atual modelo de gestao
da empresa;

e Comparar, praticas de gestdo usadas na marmoraria em analise, que foram
desenvolvidas por meio de conhecimento empirico, com a metodologia
apresentada no E-Myth;

e Classificar ametodologia apresentada no E-Myth perante a autores classicos
de gestdo estratégica;

e Fazer um paralelo entre o cenario brasileiro da MPEs e a metodologia E-
Myth.

REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico esta estruturado de forma a embasar as analises que vém
posteriormente no presente estudo. Inicialmente, é apresentado o nascimento do termo
estratégia e a explicacdo das suas cinco formas diferentes, segundo Mintzberg, H. (2009).
Em seguida, é exposta a classificacdo proposta por Mintzberg, H. (2009), em seu livro

“Safari da Estratégia”, no qual as estratégias — definidas em 10 escolas diferentes - sdo
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apresentadas e discutidas e, finalmente, é detalhada a obra Gerber (2004) “O Mito do
Empreendedor”, obra esta que é utilizada como base para o estudo de caso da marmoraria
em questdo. Dessa forma, sdo cobertos os principais conceitos de estratégia e a proposicao

de Gerber, M. a qual é analisada no contexto da literatura de gestéo estratégica.
3.1 O que é Estratégia

O termo estratégia nasceu associado a arte da guerra, contexto em que estava
diretamente ligado a responsabilidade do general ou do comandante-chefe militar. Dessa
forma, habilidades comportamentais tais como lideranca, resolucdo de conflitos e
pensamento critico ficaram evidentes no exercicio das fungdes dos lideres do exército
(MINTZBERG et al, 2009).

No século V AC, Sun Tzu (2009), escreveu A Arte da Guerra, onde argumentava
que o objetivo da estratégia € conquistar a vitoria em poucas batalhas, e, em sua esséncia,
esta intrinsecamente relacionada a um lider com capacidade de guiar com inteligéncia pois
todo o exército depende de seus movimentos. Atualmente, A Arte da Guerra é um livro
comumente referenciado ao que tange a estratégia por conta da sua ligacdo possivel com
o0s negécios (MCMILLAN & TAMPOE 2000), quando a metafora escolhida para entendé-
los é a competicdo mais acirrada, a guerra.

Para Bracker (1980), ap6s a Segunda Guerra Mundial, o conceito e ligacdo de
estratégia aos negdcios passou a ser mais importante, devido a mudanca do ambiente
concorrencial, anteriormente estavel, para algo com rapidas mudancas e mais competitivo.

Hodiernamente, a palavra Estratégia € usada de diversas maneiras. Mintzberg et al
(2009), por exemplo, reconhecem a estratégia de cinco formas diferentes a partir da
literatura por eles avaliada: plano, pretexto, padréo, posi¢ao e perspectiva.

No caso de a estratégia ser um plano, ela possui algum conjunto de respostas para
determinada situagdo. Dessa forma, é esperado que ela seja definida anteriormente as agdes
e que o desenvolvimento delas aconteca de forma consciente e proposital. 1sso pode ser
observado, por exemplo, no campo militar onde estratégia esta relacionada a criagéo de
planos de guerra e muito frequentemente no universo organizacional.

No caso da estratégia como pretexto, ela é usada para iludir, confundir ou
comunicar uma mensagem falsa, como por exemplo a divulgacdo de uma noticia inveridica
sobre o interesse de comprar um terreno em determinada regido ou a noticia da expansao
de um galpdo de logistica da empresa. Essa comunicagdo ndo verdadeira pode alterar

decisdes de concorrentes, fornecedores e até mesmo de clientes.
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A estratégia como padrdo propde englobar o comportamento resultante. Aqui, a
estratégia € um padrdo coerente de acOes, ou seja, estratégia € consisténcia no
comportamento, conscientemente ou ndo (MINTZBERG et al., 2009). Um bom exemplo
de estratégia por padrdo, pode ser observado no comportamento da Ford Motor, onde
Henry Ford oferecia 0 modelo T somente na cor preta.

A estratégia como posicdo encaixa-se em qualquer uma das definicdes ja
apresentadas, podendo ser um plano com o intuito de posicionar a empresa em relacéo aos
demais, ou a defini¢cédo de padrées (de comportamentos ou nao), levando a empresa a atingir
determinada posicdo. A estratégia como posi¢do leva em consideracdo seus competidores
— uma ideia de “estratégia coletiva” — em torno do seu objetivo final que € elevar a
organizacdo, seja ela qual for, a algum nicho esperado, ou seja, um local onde é possivel
evitar a competicdo (MINTZBERG et al., 2009).

Cabe destacar que o termo “estratégia coletiva” ndo ¢ referente ao relacionamento
de duas ou mais empresas, mas sim ao sentido de colocar em agdo uma estratégia de
cooperacdo entre duas ou mais organizacdes (CROPPER et al., 2008).

Com o conceito de estratégia coletiva agregou-se a ideia de coopeticdo, que esta
relacionada a empresas concorrentes se ajudarem em um acordo comum com beneficios
mutuos. Contudo, as organizacGes devem ter no¢do das consequéncias de suas estratégias
competitivas e colaborativas (NALEBUFF E BRANDENBURGER, 1996). Uma outra
abordagem considera a estratégia entre os extremos do egoismo e do colaborativissimo.
Em caso de adocdo de uma estratégia egoista a organizacdo pode sofrer perdas e um
exemplo disso séo as guerras de precos. Caso a empresa adote uma estratégia puramente
colaborativa, se expde a riscos como a competidores ardilosos, ou possiveis roubos de
tecnologia (BALESTRIN et al., 2013)

Luo (2004) propde que as empresas conhecam 0s pros e contras das estratégias
individuais e coletivas e tomem as decisdes com base no ambiente concorrencial no qual
estdo inseridas além das empresas com as quais possuem relacionamento.

Ratificando esse entendimento estd Michael Porter - considerado um dos autores
mais importantes dentro do tema da estratégia como posi¢do. Porter escreveu trés livros
levando em consideracdo 0 meio em que a empresa estd inserida, como uma arena de
competicdo. Dessa forma a empresa esta sujeita a toda e qualquer consequéncia do meio
inserido (MARIOTTO, 1991).

Porter, em seu primeiro livro, Competitive Strategy (1980), propde uma analise

visando a concorréncia, contudo, 0 seu conceito de concorréncia abrange a ideia de olhar
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para todo o ecossistema em que a empresa estd inserida - incluindo além dos seus
concorrentes, os fornecedores, os clientes, novos entrantes e fornecedores de produtos
substitutos, fazendo com que ela olhe para toda sua cadeia de valor e busque uma posicao
favoravel.

Dentro de sua andlise, Porter apresentou trés possiveis estratégias que as empresas
podem adotar para se diferenciar de seus concorrentes e ele as chamou de estratégias
competitivas. Sdo elas: lideranca de custo total, diferenciacdo e enfoque. A lideranca no
custo total busca 0 menor preco frente aos seus concorrentes. A diferenciacdo busca agregar
valor ao produto ou servigo entregue, e no caso do enfoque em determinado segmento
especifico aplica-se a diferenciacdo ou a lideranca no custo total.

A quinta e Gltima definicdo € Estratégia como perspectiva. A estratégia como
perspectiva adiciona uma maneira fundamental e - quase Unica - da organizacédo realizar
suas atividades. Podemos citar como exemplo a HP, que criou a “maneira HP”, por conta
de sua engenharia (MINTZBERG et al., 2009). Um exemplo atual disso € a Vale que tem
como uma de suas ambic@es tornar-se uma referéncia de seguranca dentro do seu setor.

Uma analogia que pode ser usada para a estratégia como perspectiva é a de que a
organizacao olha para dentro da prépria empresa, e para cima, ou seja, para a grande visdo
da empresa. Enquanto isso, a estratégia como posi¢édo olha para o ponto em que o produto
encontra o cliente e para o mercado - para baixo e para fora (MINTZBERG et al, 2009).

Com isso, ha um questionamento basico a ser feito: sobre 0 que sdo as estratégias?
Estratégia comecou sendo definida e usada pelo exército para coisas de grande importancia.
Detalhes menores eram descartados do escopo de “estratégia”, porém, com o tempo esses
detalhes passaram a ter uma importancia maior e ndo foram contemplados pela estratégia
definida, sendo potenciais problemas posteriormente. Um exemplo é como o fato de nédo
pensar em uma possibilidade de mudanga de cor do Ford-T trouxe problemas para a Ford.

Essa reflexd@o leva a observar outros dois fatores importantes na definicdo de uma
estratégia: a) 0 momento da decisdo e b) que ndo ha nada que nao seja de cunho estratégico,
ele somente ¢ menos “estratégico” no contexto da realizacdo (MINTZBERG et al., 2009).

De outra forma, a resposta para a pergunta “sobre o que sdo as estratégias?”’, pode
ser respondida por: tudo pode ser estratéegico. Desde produtos e processos, até
responsabilidades sociais, controle de qualidade e a definicdo de uma logomarca
(MINTZBERG et al., 2009).

Um ponto observado entre todas as visdes de estratégias apresentadas até agora, sao

as organizacgdes para as quais elas foram construidas - as grandes empresas, com niveis
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hierarquicos bem definidos e tendo uma fatia de mercado consideravel. Entretanto é sabido
gque as micro e pequenas empresas S80 responsaveis por boa parte da movimentagdo
econémica e hd uma caréncia de visdo estratégica voltada a elas.

Uma outra forma de analisar estratégias é considerando se elas sdo anteriores no
tempo a acdo realizada como no caso da estratégia como plano, pretexto ou posicao ou se
sdo desvendadas posteriormente as acdes realizadas, como no caso da estratégia como
padrdo. O estudo mais detalhado dessa diferenca € feito ao tratar as estratégias como

planejadas, deliberadas, emergentes e reais como € apresentado na proxima secao.

3.2 Estratégias Deliberadas e Emergentes

Estratégias emergentes sdo aquelas que surgem de um padrdo de ac¢do seguido na
auséncia de um planejamento ou em desacordo com a estratégia planejada. Ja as estratégias
deliberadas séo o inverso, o padrdo de acdo esta de acordo e segue o plano estabelecido da
estratégia. Contudo, a¢des sdo deixadas de lado com o tempo porque deixaram de fazer
sentido ou porque ndo deram certo de alguma forma e nédo sdo realizadas (MARIOTTO,
2003). As estratégias reais sdo, de fato, uma combinacdo de estratégias planejadas,

deliberadas e emergentes como mostrado na Figura O1.
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FIGURA 1- ESTRATEGIA PLANEJADA E EMERGENTES

Q)
: | !’\\\} "
Estrategia \\ "/

N3o realizadas

Estratégia

FONTE: Adaptado de Mintzberg et al. (2009)

De acordo com Mintzberg et al. (2009), no mundo real, uma mistura de estratégias
deliberadas e emergentes é necessaria para 0 sucesso. Em outras palavras, além da criacdo
da estratégia planejada, ela também deve ser alimentada com o aprendizado do percurso.
A estratégia conhecida como “guarda-chuva”, é aquela que engloba, em linhas gerais, quais
serdo o0s objetivos da empresa, porém ndo se atenta aos detalhes do caminho (quando, onde
e como) Vvisto que se espera que isso seja sanado por estratégias emergentes ou estratégias
deliberadas em niveis hierdrquicos inferiores. Assim, entre estratégias deliberadas e
emergentes, ndo hd uma que seja melhor ou que seja considerada ruim, elas sdo
complementares entre si. Os estrategistas mais eficazes misturam a capacidade de prever
aonde se quer chegar com a capacidade de reacao a eventos inesperados (MINTZBERG et
al 2009).

3.3 Asescolas de formulacdo de estratégia

Foram abordadas até aqui as cinco formas de interpretacdo do que s&o estratégias
na revisdo feita por Mintzberg et al. (2009) e a relacdo entre estratégias deliberadas e
emergentes. Nesta secdo, € apresentada a organizagdo que Mintzberg et al. (2009) trazem
do processo de formulagdo das estratégias dentro das organizagdes.

Os autores classificam o processo de formulacdo estratégico em dez escolas e as
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distinguem como sendo prescritivas e/ou descritivas. As escolas prescritivas possuem

como caracteristica uma base bem definida dos conceitos abordados, permitindo que os

processos estratégicos sejam de certa forma, como uma receita. As escolas descritivas, de

forma oposta, consideram que estratégia € algo intrinseco a cada empresa e a replicacao

em diferentes empresas ndo necessariamente dara certo mesmo se elas forem do mesmo

ramo. O aprendizado advindo do comportamento da organizacdo, suas caracteristicas e

cultura determinam o caminho a trilhar.

Como ja mencionado anteriormente, Mintzberg et al. (2009) apresentam dez escolas

de estratégia. As caracteristicas de cada uma, sdo abordadas, de forma ndo exaustiva, a

sequir.

1.

Escola do Design: Intimamente relacionada com os ambientes internos e
externos da organizacdo, sempre tendo como fundamento avaliacbes das
situacbes, com o intuito de descobrir quais sdo os pontos fortes e fracos da
organizagao e buscando ameagas e oportunidades do ambiente externo. Para a
escola do design, a formacdo da estratégia deve ter como base um executivo
principal, sendo o processo de formacdo da estratégia, deliberado, de
pensamento consciente. Além disso, sdo totalmente separados a pessoa quem
formula a estratégia e quem realmente a coloca em prética.

Escola do Planejamento: A escola do planejamento segue de perto as premissas
da escola do design, exceto no fato de que o processo deve ser altamente
formalizado, programado e seguir uma sequéncia pré-definida. Novamente, as
estratégias do modelo proposto, devem resultar em um processo controlado e
consciente, estando sob a responsabilidade de executivos e planejadores.
Escola do Posicionamento: Apesar de possuir premissas das escolas anteriores,
a escola de posicionamento realca a importancia das proprias estratégias,
colocando os processos em segundo plano. Um dos maiores influenciadores
dessa escola foi Michael Porter, com a publicagdo do livro “Competitive
Strategy”, 1980, onde foi proposta a visdo da estratégia como uma forma de
destaque frente aos seus competidores. Ao inverso das escolas anteriores, a
escola de posicionamento da uma importancia a estratégias genéricas, ndo tendo
o0 desenvolvimento de estratégias integradas ou formais.

Escola Empreendedora: Tem como elemento principal a visdo do lider, sendo
uma estratégia com menor influéncia coletiva e cultural. A estratégia é tratada

COmMO um processo visionario, concentrada na visao de um unico lider, tendo
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como influéncia questdes da intui¢do, julgamentos e experiéncias desse lider
para a formacéo da estratégia.

Escola Cognitiva: Vale-se da psicologia cognitiva propondo o entendimento do
pensamento em si. Entretanto, o estrategista possui racionalidade limitada e
diante do excesso de informacdo ele escolhe a alternativa que julga mais
adequada para a situacdo problema.

Escola de Aprendizado: A estratégia proposta pela escola do aprendizado € uma
estratégia emergente, ou seja, possui 0 um foco muito mais no aprendizado que
se tem durante as inten¢Ges de implementacdo. As estratégias costumam ter
caracteristicas coletivas com a participacdo de pessoas de diversos cargos na
organizacdo durante o processo de formalizacao.

Escola de Poder: A formacdo de estratégia é influenciada diretamente pela
capacidade de negociacdo a favor de certos interesses, além do poder.
Normalmente surge quando existe um ambiente de incerteza e de discordia entre
as partes envolvidas e tende a ser um processo de cognicdo e aprendizado. Tende
a ocorrer quando a politica possui um papel relevante dentro da organizacéo.
Contudo, politica demasiada pode criar jogos desnecessarios, desperdicio e
distorcdes.

Escola Cultural: Assim como na escola do aprendizado, a construgcdo da
estratégia se da de forma coletiva. De forma antag6nica a escola de poder, a
escola cultural tende a juntar os individuos em uma organizacao integrada, por
meio da interacdo social. Os individuos colocam essa cultura em seu dia a dia
aprendendo-a de forma técita, conseguindo descrever parcialmente o que
acreditam, contudo, a origem ndo consegue ser descrita de forma consciente
ficando subjetiva a cada individuo.

Escola Ambiental: Contrapondo as estratégias descritas até agora, nela o
ambiente torna-se o norte, e sendo ele competitivo ou colaborativo entre as
organizag0es, € dele que saird a formag&o da estratégia. O lider tem o papel de
fazer com que a organizagéo se adapte ao ambiente organizacional em que se
encontra. A partir do estabelecimento da organizagdo dentro desse ambiente,
usufrui-se de seus recursos até a escassez.

Escola de Configuragéo: A escola de configuracdo pode ser entendida como uma
combinagcdo de estilos das escolas anteriores. A formag&o da estratégia é tratada

como um processo de transformacéo e descreve a organizagdo e seu contexto -
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as configuracdes. No entanto, a geracdo de estratégia também & escrita, tendo
uma relacdo intrinseca com as configuracoes.
Com o objetivo de trazer uma sintese das escolas apresentadas por Mintzberg, o
Quadro 3 apresenta as escolas, 0s processos de formacdo da estratégia e suas principais

caracteristicas.
QUADRO 3 - SINTESE DAS ESCOLAS DE FORMULACAO ESTRATEGICA E CARACTERISTICAS

Categoria Escolas Processos Caracteristicas
x Adequacdo da estratégia de acordo
. Concepgao e .
Design x com as forcas internas, externas,
Adaptacéo !
ameagas e oportunidades.
Prescritiva . o Procedimentos estruturados e
Planejamento Formalizacédo .
formais
o . Escolhas deliberadas a partir da
Posicionamento Analitico posicéo e analises documentadas
Cognitiva Criacio Individual, informal e intuitivo
) ] Estratégia Emergente a partir do
Aprendizagem Aprendizagem aprendizado
Descritiva Negociacdo dos interesses
Poder Negociacio coletivos e refletidos desvendados
nos ambitos da empresa
) y O Ambiente é quem guia a
Ambiental Reagéo estratégia
Empreendedora Previsio Centralizagdo na visdo de um lider
N ) Interativo e influenciado pela
Prescritiva/ Cultural Coletivo cultura da organizagdo
Descritiva
. 3 Transformagio Resultante de uma sintese das
Configuracéo e Integracio escolas anteriores

FONTE:

Adaptado de Escrivéo (2017)
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Até aqui, foram apresentados tipos de estratégia e processos de sua formulacéo.
Cabe ressaltar que tal literatura estd voltada para empresas de maior porte em que ha
planejadores e executores, considerando niveis hierarquicos e divisao de tarefas, ou seja,
séo estudos baseados em organizagdes de portes médio e grande. Portanto, considerando a
relevancia das micro e pequenas empresas, € pertinente estabelecer as percepgdes de
estratégias e modelos de gestdo referentes a elas.

3.4 E-Myth: O Mito do Empreendedor

Michael E. Gerber € um empreendedor e escritor que busca suprir a deficiéncia de
contedo para micro e pequenos empreendimentos, com a criacdo da sua proposta
metodoldgica apresentada, entre outros, no livro: “O mito do empreendedor”. A proposta
é estabelecida por meio do Programa de Desenvolvimento de Empresas, que vincula as
aspiracdes pessoais do dono do negOcio as estratégias organizacionais, definidas
especificamente para pequenos negaocios.

Dessa forma, € essencial compreender as individualidades do empreendedor, pois
suas caracteristicas interferem diretamente na diferenciacdo e desenvolvimento de uma

pequena empresa.
3.4.1 As trés personalidades fundamentais para o sucesso do pequeno negécio

Em sua obra, Gerber (2004) demonstra que todo empreendedor que se propde a
criar um negocio, possui trés personalidades dentro de si: o Empreendedor, o
Administrador e o Técnico.

A personalidade empreendedora diz respeito ao pensamento criativo e inovador,
estabelecendo-se no futuro, criando estratégias para que o modelo de negdcios
desenvolvido atenda aos seus anseios.

Ja a personalidade administradora refere-se ao acompanhamento do que vem sendo
realizado e a avaliagdo dos resultados obtidos para embasar as decisdes futuras,
concentrando-se em manter a ordem de forma sistematica.

A personalidade técnica, por outro lado, € a responsavel pela execucéo do trabalho,
focando-se na producgdo. Para o autor, essa personalidade geralmente é a que mais se
destaca nos individuos.

Segundo Gerber (2004), a razao pela qual a maioria das micro e pequenas empresas
néo consegue se desenvolver de forma saudavel ao longo do tempo, esta diretamente ligada
ao desequilibrio das personalidades inerentes ao dono do pequeno negécio. O “mito do
empreendedor” esta estabelecido na ideia de que se uma pessoa domina uma habilidade
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técnica para executar uma determinada atividade, ela compreende toda a abrangéncia dos
negocios referentes a esta habilidade. Para Gerber (2004), h4 um grande equivoco nesta
concepcao, corroborando a necessidade de se estabelecer um equilibrio entre as trés

personalidades.
3.4.2 Astrés fases de um negdcio de pequeno porte

Segundo Gerber (2004) o ciclo de vida de pequenas empresas é composto por trés
fases: infancia, adolescéncia e maturidade. Compreender as fases e analisar o pensamento
do empreendedor em cada uma delas € crucial para identificar a razdo pela qual muitas
empresas pequenas ndo se desenvolvem, entendendo o que deve ser feito para que elas
passem a crescer.

A infancia é a fase que esta intrinsecamente ligada & personalidade técnica. E o
inicio da maioria dos pequenos negocios, quando o empreendedor quer se ver livre de um
sistema hierarquico no qual ele se submete a outra pessoa. Geralmente, o dono da empresa
comeca sozinho e se torna responsavel por todas as atividades necessarias para gerenciar
uma empresa, conhecendo-as ou nao.

A transicdo para a adolescéncia ocorre quando o empreendedor precisa passar por
um processo de mudanca para se desenvolver: a primeira contratacdo. A medida que a
empresa cresce, O proprietdrio que estd inicialmente sozinho e muitas vezes
sobrecarregado, encontra a necessidade de contratar ajuda. Contudo, um fenémeno que
pode ocorrer devido a admissdo de uma pessoa é definido por Gerber (2004) como gestédo
por abdicacdo, em que ocorre a transferéncia de responsabilidade - geralmente
administrativa - para 0 novo contratado. No entanto, a gestdo por abdicacdo ndo € indicada
e sim a gestdo por delegacdo, na qual o dono do negdcio atribui ao funcionario contratado
as responsabilidades que Ihe competem. A instabilidade gerada pela mudanca para a
adolescéncia é uma das principais caracteristicas dessa fase. Conforme destaca Gerber:

O limite do Técnico é determinado pelo quanto pode fazer sozinho; o Administrador
é definido por quantos técnicos pode supervisionar efetivamente ou quantos gerentes
subordinados a ele pode organizar em um esfor¢co produtivo; o limite do

Empreendedor é uma funcgéo de quantos gerentes podem se comprometer em seguir a
sua visdo (GERBER, 2004, p.35)

Quando o negdcio adolescente chega ao limite, ele é forcado a ir além da zona de

conforto, o que leva a trés possiveis caminhos: voltar a infancia, falir ou crescer.

A Ultima fase é quando a empresa alcanca a maturidade, que de acordo com Gerber

(2004), ndo é a consequéncia da evolucéo dos estagios anteriores. Sendo assim, as empresas
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maduras j& foram idealizadas e iniciadas dessa forma. O que caracteriza os elementos dessa

fase sdo as perspectivas empreendedoras do proprietario e o0 modelo empreendedor.

A perspectiva empreendedora é a visdo mais ampla, precisa e clara da empresa. Sob
essa perspectiva, € possivel identificar o que exatamente deve ser feito para alcancar seus

objetivos futuros.

O modelo empreendedor de maturidade da empresa consiste na compreensdo de
que o produto é o proprio negocio. Sob essa ldgica, o0 mais importante é que o
empreendedor entenda a maneira como as coisas devem ser feitas para que o cliente tenha
uma experiéncia constante e previsivel, de forma que essa experiéncia esteja associada ao
negocio e ndao a mercadoria que é entregue. Para alcancar esse patamar, é importante

conhecer o fendmeno que o autor chama de “Revolugdo Turn-Key (Gira-chave)”.

3.4.3 Arevolucdo Turn-Key (Gira-Chave) e o Prototipo de Franguia

Segundo Gerber (2004), a revolucéo turn-key foi um fendmeno que ocorreu nos
Estados Unidos na década de 50, estabelecendo uma nova perspectiva na escalabilidade de
uma pequena empresa.

Guiado pelo modelo de negocios do McDonald 's, o autor demonstra que o sistema
de franquias propicia a revolugdo turn-key, segundo a qual as empresas passam a vender o
seu negocio como um todo e ndo apenas o produto.

O que viabiliza esse sucesso € o que o autor chama de “protétipo de franquia”: um
sistema padronizado, que garante ao cliente sempre a mesma experiéncia, funcionando
independente do proprietario e podendo ser executado por qualquer pessoa.

A logica subjacente ao processo de desenvolvimento da empresa como uma
franquia pressupde que o empreendedor se coloca na perspectiva de trabalhar “pela
empresa” como um todo e ndo “na empresa”. A ideia da franquia é uma forma de pensar

que favorece essa perspectiva. Nao significa que, de fato, o negdcio sera franqueado.
3.4.4 O Processo de Desenvolvimento da Empresa

De acordo com a proposicgéo de Gerber (2004), o prototipo de franquia € a base para
0 processo de desenvolvimento de uma empresa, composto por trés pilares que interagem
entre si objetivando o progresso. Sdo eles: Inovagéo, Quantificagdo e Orquestragéo.

A inovacao consiste na busca pela melhoria continua dos produtos e dos processos,

almejando a maneira mais eficaz e eficiente de executar as atividades. Sob a perspectiva de
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que a empresa € 0 produto a ser aprimorado, a inovagao contribui para que o negécio se
diferencie dos demais, atraindo uma quantidade maior de clientes.

No que se diz respeito a quantificacdo, € pertinente identificar a importancia da
consolidacdo de métricas, com o intuito de dar suporte a inovacdo. Dessa forma, é
imprescindivel a obtencdo de dados referentes ao processo, a fim de demonstrar a
efetividade das melhorias.

A orquestracdo é o estabelecimento da ordem, de forma a garantir que 0s processos
sejam executados de acordo com os resultados obtidos pela inovacdo e quantificagéo,
assegurando aos clientes a previsibilidade do negdcio.

O processo de desenvolvimento de negdcio proposto por Gerber se assemelha ao
método de gestdo bastante difundido, conhecido como PDCA - Plan (Planejar), Do
(Executar), Check (Verificar), Act (Agir). De acordo com Campos (2004), a fase do
planejamento é composta pela identificagdo de um problema e desenvolvimento da anélise
do processo, para criar um plano de agdo com foco em melhorias e contramedidas as suas
principais causas. Ja a execuc¢do ¢ atuacdo de acordo com o planejamento. Na verificacao,
é necessario que haja a confirmacdo da efetividade do plano. Por fim, a fase de acdo é
caracterizada pela padronizagdo do modelo, bem como a revisdo das atividades e
planejamento para trabalhos futuros. Vale ressaltar que Campos (2004) menciona o uso do
PDCA néo s0 para resolucdo de problemas, mas também para a melhoria de processos.

Percebe-se, portanto, que a fase de planejamento e execucdo, se relacionam com o
conceito de inovagao descrito por Gerber, extrapolando a concepgao de que o “problema”
pode ser substituido pela identificacdo da possibilidade de uma melhoria. No que tange a
verificacdo, é possivel identificar as semelhancas diretas com a quantificacdo definidas no
E-Myth, uma vez que ambas medem a efetividade da acdo por meio de métricas. Quanto
ao “agir”, nota-se a similaridade com a padronizagdo do modelo planejado e a reviséao dele,

com o intuito de alcancar a melhoria continua dos processos.
3.4.5 O programa de desenvolvimento da empresa

Uma vez esclarecidos os conceitos de inovagdo, quantificagdo e orquestragdo, o
autor evidencia o tema central de seu livro: um método por meio do qual qualquer empresa
pode criar e replicar seu protétipo de forma padronizada, com alta escalabilidade. O autor
o denomina “programa de desenvolvimento da empresa” que € composto de sete etapas

diferentes, apresentadas de forma sucinta a seguir.
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3.4.5.1 Objetivo primario

O objetivo primario é o fundamento inicial, imprescindivel em qualquer empresa
de acordo com Gerber (2004). Esse objetivo é estabelecido a partir do empreendedor. O
foco é identificar quais sdo os desejos da vida pessoal do dono: a forma como ele gostaria
de viver a vida nos proximos anos, como ele almeja desenvolver as relagfes interpessoais
e 0 quanto de conhecimento e de dinheiro serd necessario para fazer as coisas acontecerem.
Essas sdo algumas indagacdes que constituem o objetivo primario, de maneira que a
resposta para esses questionamentos dé ao empreendedor um proposito definido,

fornecendo a ele a viséo do que deve ser realizado para alcangar seus objetivos.
3.4.5.2 Objetivo estratégico

Segundo Gerber (2004), o objetivo estratégico é a materializacdo do objetivo
primario por meio da empresa. Tendo 0 negdcio como instrumento, o empreendedor o
utiliza para realizar o seu objetivo primario.

Compreendendo o cenério atual da empresa e projetando-o para o horizonte de
tempo em que ele espera um retorno satisfatério do esforgo aplicado ao negocio, é essencial
planejar o futuro do empreendimento nos préximos anos, estabelecendo metas bem
definidas, valorando o seu potencial, diferenciando-se dos concorrentes e beneficiando-se
de um planejamento bem estruturado (GERBER, 2004).

O objetivo estratégico define a importancia de criar um modelo de negdcios que
funcione e seja replicavel em formato de franquias. Sem ele, ndo ha um parametro claro do
que deve ser feito para alcancar o sucesso do negdcio. Tais parametros sdo definidos por
uma lista de padrdes simplificados e bem definidos. De acordo com Gerber (2004), ndo ha
uma quantidade especifica de padrGes a serem implementados no negécio. Contudo,
evidenciam-se exemplos definidos pelo autor, destacando a percepgéo e quantificagéo da
condicdo financeira da empresa, o reconhecimento do tipo de negdcio que esta sendo
administrado e o conhecimento profundo acerca do cliente. Desta forma, é possivel

desenvolver uma estratégia e um plano de negocio para atender a essas especificacoes.
3.4.5.3 Estratégia organizacional

A obra introduz o conceito de estratégia organizacional apo6s a defini¢cdo dos
objetivos primarios e estratégicos, de modo que o empreendedor precisa dar forma a
empresa, de maneira estruturada e organizada. Portanto, faz-se necessaria a elaboracao de

uma estratégia organizacional. Por menor que seja a empresa, Gerber (2004) fundamenta a
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necessidade de estabelecer um organograma documentado, definindo os cargos e as
responsabilidades atribuidas a cada funcdo que deve ser exercida dentro do negocio. Essa
estratégia contribui para que ndo haja sobrecarga de tarefas, em que uma mesma pessoa
executa diversas atividades, sem uma perspectiva clara do que esta sendo realizado.

No sentido de garantir uma melhor estrutura a organizacdo, 0 autor ressalta a
necessidade de redigir o que ele chama de “contrato de posi¢ao”, que ¢é caracterizado pela
demonstracdo por escrito das responsabilidades e atribuicbes dos cargos existentes,
demandando a assinatura dos funcionarios para concordar com os termos do contrato. Cabe
ressaltar que o contrato de posicdo deve ser documentado e 0S respectivos cargos
preenchidos e assinados, mesmo que a empresa seja constituida por apenas uma pessoa
(GERBER, 2004).

3.4.5.4 Estratégia de administracédo

Para o autor, a estratégia de administracdo € regida por um sistema de
administracdo, que consiste na orquestracdo dos processos, proporcionando uma
demonstracdo dos resultados esperados de forma precisa, diminuindo o nimero de falhas
causadas pelos funcionarios e aumentando a previsibilidade do sistema.

Conforme explicado por Gerber (2004) o sistema de administracdo preza pela
documentacdo dos processos por meio de um manual de operacdes. Esse manual é
composto por uma lista de verificagdes, com o objetivo de normalizar todas as atividades

a serem executadas pela equipe, de forma sistematica.
3.4.5.5 Estratégia de pessoal

O sistema empresarial € composto por pessoas, portanto, o autor aborda como gerar
comprometimento e engajamento na equipe. Utilizando a analogia de um jogo, Gerber
(2004) menciona as regras que precisam ser estabelecidas para que o sistema funcione
corretamente. Essas defini¢cbes sdo descritas no manual de operagdes. Em vista disso, é
necessario que haja um processo de selecdo bem elaborado, evidenciando ao candidato, os
objetivos primarios do empreendedor, 0 objetivo estratégico para a empresa, quais serao
suas responsabilidades e atribuigOes caso ele seja contratado e, finalmente, que haja

treinamento adequado para realizacao das atividades.
3.4.5.6 Estratégia de marketing

A estratégia de marketing € concentrada no cliente, haja vista a sua importancia

para o retorno financeiro que se espera do negdcio. Sendo assim, o empreendedor precisa
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se desvincular de suas interpretaces pessoais e basear-se nas necessidades e desejos de
quem compra da sua empresa (GERBER, 2004).

A obra define dois pilares fundamentais na estratégia de marketing, sdo eles a
demografia e a psicografia. A demografia refere-se as informaces dos clientes em termos
de localizacdo geogréfica, preferéncias, consumos e costumes. A psicografia é o
entendimento da razdo pela qual os clientes compram, através dos dados obtidos pela

demografia.
3.4.5.7 Estratégia de sistemas

Para Gerber (2004) existem trés tipos de sistemas: sistemas concretos, sistemas
flexiveis e sistemas de informacdo na empresa.

Os sistemas concretos sdo compostos por elementos inertes e fisicos, criando
mecanismos para evitar que as pessoas cometam algum erro. Os sistemas flexiveis séo
abstratos e vivos, desenvolvidos por meio de ideias e estratégias que resultam na
padronizacdo dos processos com o objetivo de aumentar os ganhos da empresa. O sistema
de informacéo une os outros dois sistemas por meio do registro, armazenamento e analise

de um banco de dados.
3.5 Metodologia de Gerber versus Dez escolas de Mintzberg

Nesta secdo, é apresentada uma analise da obra de Gerber, M. a luz da literatura sobre

estratégia apresentada anteriormente.

Em sua obra, Gerber (2004) ndo define o conceito de estratégia diretamente, mas a
utiliza na descricdo do método de desenvolvimento para pequenas empresas. Sendo assim, é
valido relacionar as concepgdes propostas por Gerber (2004), com as referéncias no
pensamento de estratégia, identificadas por Mintzberg et al (2009).

O modelo metodoldgico apresentado por Gerber (2004) relaciona-se com as
categorias das escolas prescritivas, que tem como base, as caracteristicas dos conceitos
abordados serem simples e bem definidos, o que possibilita a replicagdo para outros
empreendimentos, similar ao conceito de franquias. E possivel classificar o objetivo
estratégico descrito por Gerber (2004) como estratégia deliberada.

Os conceitos das escolas de Mintzberg que possuem semelhangas com a metodologia
de Gerber (2004) serdo descritas a seguir, sdo elas: escola do planejamento, escola do
empreendedorismo, escola do design, escola do posicionamento e escola cultural.

No modelo proposto por Gerber (2004), ressalta-se a importancia da padronizacdo dos

processos, bem como a criacdo de documentos normativos - exemplo é a documentagdo da
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estratégia organizacional proposta em seu trabalho, como organograma, contrato de posicéo,
manual de operacBes etc. Essas caracteristicas possuem similaridades com a escola do
planejamento, no processo de formalizacdo por meio da documentacdo. A melhor maneira de
formalizar, garantindo que as pessoas entendam o que precisa ser feito, esta relacionada na
criacdo de modelos, constituidos, por exemplo, de checklists pré-definidos e uma estrutura
que pode ser comparada ao manual de operac6es definido por Gerber (2004).

A escola do empreendedorismo esté ligada intrinsicamente a caracteristica visionaria
da personalidade empreendedora, caracterizada por Gerber (2004), uma vez que a perspectiva
e 0 modelo empreendedor do dono da pequena empresa norteiam a estruturacdo do negdcio a
longo prazo. No entanto, o conceito estabelecido majoritariamente sob a 6tica da intui¢do do
executivo principal, ndo é o suficiente para que uma pequena empresa se desenvolva. E
preciso equilibrar as trés personalidades que existem em cada empreendedor, criando um
sistema que opere independentemente da presenca do dono, defende Gerber (2004).

Nesse contexto, a escola do design assemelha-se mais com o objetivo estratégico
definido por Gerber (2004), no sentido de criar padrdes simples e que funcionem, idealizados
pelo executivo principal. Entretanto, ha uma diferenca conceitual, visto que a concepcdo da
escola do design se desenvolve através do processo criativo, enquanto, para Gerber (2004), o
modelo deve ser padronizado, sendo idealizado, por exemplo, a partir de uma estrutura
organizacional bem definida e prototipada, por meio da obtencdo de dados concretos que
auxiliem na criacdo da estratégia.

Quanto ao conceito da escola de posicionamento, ha a possibilidade de relaciona-lo
com a proposta de Gerber (2004), a partir de sua compreensdo de que 0 modelo de negdcios
é o0 produto em si, cabendo ao empreendedor identificar de que maneira ele deseja se
posicionar para se diferenciar dos concorrentes, utilizando como base 0 modelo de franquias.

Por fim, a escola cultural, que tem como enfoque a integracdo das pessoas na empresa
estabelecendo uma cultura organizacional, vai ao encontro da estratégia de pessoal descrita
por Gerber. No entanto, a escola cultural tem sua formacéo a partir de um processo coletivo,
por meio de uma integracdo social, com base na interpretacdo. Essa cultura é absorvida de
forma técita, fazendo com que as pessoas consigam defini-la parcialmente, mas por vezes a
origem se torna subjetiva para os individuos. Na estratégia de pessoal de Gerber (2004), a
cultura é inserida por meio do compartilhamento do objetivo primario e estratégico do
empreendedor, ja iniciado no processo de recrutamento. Contudo, o resultado € 0 mesmo: 0s

valores e a visdo da empresa devem ser compartilhados com todos os colaboradores.



31

QUADRO 4 - ESCOLAS DE MINTZBERG VERSUS GERBER

Escolas Caracteristicas das Conceitos E-Myth Caracteristicas dos
escolas conceitos
Adequacao da estratégia
de acordo com as forcas Criar padrdes
Design internas, externas, Objetivo Estratégico simples e que
ameagcas e funcionem

oportunidades.

Procedimentos Estratégia Padronizagéo e

Planejamento . % documentos
estruturados e formais Organizacional .
normativos
Escolhas deliberadas a Posicionamento
Posicionamento partir da posicéo e Franquias referente ao modelo
analises documentadas de franquias
Modelo
Centralizagdo na visdo de Personalidade Empreende_dor ¢
Empreendedora . Perspectiva
um lider Empreendedora
empreendedora do
dono
. . . Compartilhamento
Interativo e influenciado - Lo o
Estratégia de do objetivo primério
Cultural pela cultura da g
o Pessoas e estratégico da
organizacao
empresa

FONTE: Autoria Propria

Tendo discutido o referencial tedrico que embasa este trabalho, no capitulo seguinte,

é apresentado o método de desenvolvimento que foi utilizado.

4 METODO DE DESENVOLVIMENTO

Este trabalho utiliza como metodologia de base o estudo de caso Unico. Essa
metodologia vem sendo amplamente utilizada desde que Robert Yin, publicou seu livro
Estudo de caso, Planejamento e métodos em 1984 (MARTINS, 2008).

Para Yin (2015), o estudo de caso € o melhor método para as situagdes em que se quer
desvendar o “Como?” ou o “Por qué?”, quando ndo se tem controle sobre eventos
comportamentais e quando o estudo esta olhando para algo no presente. Essas duas partes
complementam a defini¢éo de estudo de caso para Yin, a primeira olhando para o projeto, e
a coleta de dados, buscando responder perguntas chaves. A segunda, olha para o “caso” e seu
contexto, mostrando a investigagdo de algo contemporaneo (YIN, 2015).

Ainda de acordo com Yin (2015, p. 39) o projeto de pesquisa tem como intuito expor
a ligacao entre os dados - que serdo coletados - e as questdes iniciais do estudo. Um bom
projeto de pesquisa € composto por cinco itens:

1. As questdes do estudo de caso que sdo utilizadas para a defini¢do do estudo de
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caso. Como? Por qué?

2. Proposicoes do estudo que ddo a diregdo do estudo, dentro do escopo
determinado.

3. Definicdo do caso geral que sera estudado, podendo haver um enfoque maior
dentro dessa definicdo e sendo necessaria uma delimitacdo desse geral.

4. Vinculagao de dados e proposi¢des que se iniciam durante o estagio de projeto,
quando é importante dar atencdo aos dados que serdo coletados para evitar
problemas como coleta de dados desnecessarios ou a falta de dados
importantes.

5. Interpretacdo do estudo de caso quando é empregada a analise dos dados
coletados, e tiradas as conclusdes de seus resultados, sejam quantitativos ou
qualitativos.

Os trés primeiros itens - questdes, preposicGes e caso geral de estudo - levam a
identificacdo dos dados que devem ser coletados. J& os dois Ultimos - vinculag¢do dos dados
com as preposicOes e a interpretacdo dos dados - direcionam o que deve ser feito com os
dados coletados (YIN, 2015).

Com isso, ¢ de suma importancia a definicdo clara do “caso”, definindo limites e
fronteiras do estudo. Contudo é necesséria a definicdo de qual tipo de estudo de caso seréa
feito, para buscar a maior assertividade das decisdes tomadas dentro da pesquisa (GIL, 2017).

Ha dois tipos de estudo de caso, sendo eles tnico ou maltiplo. O estudo de caso Unico
esta ligado a um unico fendmeno, grupo, organizacdo e é a modalidade mais tradicional de
estudo de caso. Ja os estudos de casos multiplos, sao feitos em conjunto com mais de um caso,
com o intuito de investigar determinado efeito dentro do grupo estudado (GIL, 2017).

Para Gil (2017), existem 6 modalidades de estudo de caso Unico: 1) caso raro, aquele
gue merece ser estudado por sua baixa frequéncia de acontecimentos; 2) caso decisivo, onde
0 objetivo é contestar, confirmar ou estender uma teoria; 3) caso revelador, onde o objeto de
estudo, observado e analisado, € inacessivel a outros pesquisadores; 4) caso tipico, com o
propdsito de entender e descrever o objeto de estudo; 5) caso extremo, com o intuito de
observar qual a situacdo limite que o fenémeno ocorre; 6) caso discrepante, que é um outlier
em relagéo a outros (GIL, 2017).

No presente estudo, sera utilizado o Estudo de Caso Unico de caréter decisivo. Vale
ressaltar que apesar de replicavel a metodologia aplicada, € somente uma entre tantas outras
gue funcionam para estudos de caso Unico.

A pesquisa qualitativa permite a realizacdo de estudos sobre uma variedade de
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assuntos, em termos simples e cotidianos, além disso, a pesquisa qualitativa oferece uma
maior flexibilidade podendo ser realizada em diversas disciplinas (YIN, 2015).

Apesar de ndo haver uma definicdo Unica do que seja uma pesquisa qualitativa, Yin,
ressalta cinco caracteristicas comuns de uma pesquisa qualitativa, sdo elas:

1. Estudar, no mundo real e cotidiano, o significado das vidas das pessoas:
Estudar as pessoas em suas rotinas, ndo limitadas a um laboratorio ou com
interferéncia de procedimento de pesquisas artificiais;

2. Expor as opiniGes e perspectivas dos participantes: os dados coletados na
pesquisa qualitativa podem representar o real significado dos eventos,
descartando possiveis pressuposi¢des propostas por pesquisadores;

3. Englobar o contexto em que os participantes vivem: muitas pesquisas feitas
em laboratorio, fazem controles de algumas condi¢des (ex.: condi¢des sociais,
ambientais, relacionamentos interpessoais), trazendo uma artificialidade a
esses dados. A pesquisa qualitativa faz ao contrério, considerando esses
aspectos (apesar de limitados) em suas pesquisas;

4. Explicar sobre conceitos novos ou emergentes que ajudam no entendimento
comportamental social humano: a pesquisa qualitativa tem como objetivo final
0 desejo de explicar acontecimentos da vida real, com conceitos novos ou
antigos;

5. Uso de mais de uma fonte de evidéncia como base: a pesquisa busca a juncao
de diversas fontes de evidéncias, bem como técnicas diversas para a obtencao
de possiveis insights.

Como citado anteriormente, uma etapa importante dentro da construcdo do estudo de
caso, é a coleta de dados da unidade-caso avaliada. E a partir desses dados que ser4 feita a
interpretacdo e os vinculos com as preposicoes criadas anteriormente (YIN, 2015).

Gil (2017) mostra as trés principais técnicas para a coleta de dados de um estudo de
caso, sdo elas: 1) analise de documentos; 2) observacao; e 3) entrevistas (GIL, 2017).

A anélise dos documentos esta presente em quase todo estudo de caso. E possivel
retirar informagOes dos documentos normativos da empresa, como sua estrutura
organizacional, descri¢do de cargos, critérios adotados no recrutamento e selecdo. A leitura
desses documentos suporta a criacdo de perguntas assertivas para a entrevista (GIL, 2017).

A observacdo, por sua vez, pode assumir pelo menos trés modos: espontanea,
sistematica e participativa. Na observagdo espontanea, o entrevistador é alheio aos eventos ou

grupo estudado. Na sistematica, ha um conhecimento prévio do que deve ser observado e
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estudado, criando uma forma especifica e focada de observacdo aos eventos pertinentes.
Finalmente, a observacao participativa é o oposto do modo espontaneo. Nela o entrevistador
tem uma participacao na unidade-caso de estudo, podendo assumir, até certo ponto, o papel
de membro (GIL, 2017).

A entrevista conta com certos detalhes em sua conducgdo, é importante conhecé-los
para a devida atencéo.

1) Modalidade da entrevista adotada: A entrevista deve ter uma definicao clara
da sua modalidade, podendo ser:

a) Aberta, com questdes em sequéncia predeterminadas, contudo, as
respostas sao livres;

b) Guiada, onde as perguntas trazem consigo as possiveis respostas;

c) Pautadas, onde o entrevistador € guiado por pontos de interesse e
explora-os ao longo da entrevista; e por fim,

d) Informal, que se confunde comumente com uma conversa.

2) Numero de entrevistas: Deve-se estabelecer um nudmero de entrevistas
suficientes para cobertura completa de todos as partes envolvidas e de
importancia para o estudo de caso.

3) Selecdo de entrevistados: E importante selecionar e buscar as pessoas que mais
podem agregar nas informacdes. Fugindo ao senso comum, nem sempre 0S
executivos serdo os melhores informantes sobre a empresa.

4) Clareza dos envolvidos: As pessoas, geralmente, ndo conseguem dar todas as
respostas esperadas, ou ndo podem. Dessa forma, é importante deixar claros
tanto a expectativa quanto o papel das duas partes.

O presente estudo de caso baseia-se em quatro etapas principais que podem ser
definidas:

a) Definicao do caso geral e suas preposicdes;

b) Levantamento dos dados por meio de entrevistas;

c) Transcrigéo e validagéo das entrevistas e

d) Analise das semelhangas com a metodologia proposta no E-Myth.

A primeira etapa esta relacionada com a definicdo do escopo do estudo e suas
proposicdes. No presente trabalho, essa definicdo foi a analise da gestdo de uma
microempresa usando como referencial a metodologia proposta no E-Myth.

A segunda etapa € caracterizada pela coleta de dados, feita por meio de duas
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entrevistas com perguntas e ordem pré-definidas. As entrevistas foram realizadas
diretamente com os s6cios responsaveis pela empresa utilizada como objeto de estudo.
Gil (2017) classifica esse tipo de entrevista como aberta. As entrevistas foram enviadas
anteriormente para que 0s entrevistados tivessem ciéncia das questdes.

A utilizagdo da entrevista requer alguns cuidados em sua abordagem. Para isso,
foram disponibilizados com uma antecedéncia de 48 horas, 0s questionarios que seriam
utilizados nas entrevistas. Desta forma, o dono da empresa e sdcios poderiam avaliar com
antecedéncia as perguntas, buscar informacdes mais precisas e validar com propriedade
o trabalho a ser realizado. Além disso, foi pedida permissao para gravar as entrevistas
com o intuito de realizar a transcricdo posteriormente. Ressalta-se que 0s sdcios
autorizaram o uso do nome da empresa para elaboracao deste trabalho.

A primeira entrevista durou aproximadamente quarenta minutos, contou com 11
perguntas e teve como foco a definicdo do caso de estudo. As perguntas foram realizadas
para a identificagdo de aspectos como a histdria da empresa, bem como as caracteristicas
técnicas e seus aspectos de mercado. Seu conteudo integral esta apresentado no Anexo I.

A segunda entrevista contou com quarenta e oito perguntas, e teve duragdo de
aproximadamente uma hora e trinta minutos. As perguntas da segunda entrevista foram
voltadas para o entendimento do funcionamento da empresa a luz da metodologia
proposta no E-Myth. As perguntas realizadas tiveram como tema a aprofundamento do
entendimento da maturidade da empresa, o0 objetivo primario do empreendedor, o objetivo
estratégico, a estratégia organizacional, a estratégia de gestdo, estratégia de pessoal,
estratégia de marketing e pér fim a estratégia de sistemas. Seu contedo integral esta
apresentado no Anexo |I.

Ambas as entrevistas foram realizadas de forma online, devido ao cenario
pandémico vivido e foram diretamente com os sécios da empresa. Para facilitar a
transcricao, foi pedido e acordado com os sdcios que as entrevistas fossem gravadas para
transcri¢ao posterior.

Na terceira etapa, houve a realizacdo da transcri¢do das entrevistas, que foram
apresentadas e validadas pelos responsaveis e seu uso autorizado por eles.

A quarta e ultima etapa estd relacionada a analise qualitativa das respostas
coletadas na entrevista. O intuito dessa andlise foi identificar quais aspectos de estratégia
e gestdo foram utilizados, ou ndo, pelo dono da empresa e sécios, se comparados ao
modelo de desenvolvimento de empresas definido por Michael E. Gerber.

Na Figura 2 é apresentado o fluxograma do processo metodologico adotado no
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estudo de caso presente.
FIGURA 2 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO METODOLOGICO
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Tendo sido descrito o método de desenvolvimento, no capitulo seguinte, séo

apresentados dos resultados obtidos com a descri¢do da empresa e analise das entrevistas.
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5 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO
5.1 Descrigdo da marmoraria

Quando olhamos para o processo de marmore e granito, é possivel observar quatro
grandes fases do processo, sdo elas: Extracdo, Corte, Beneficiamento Primario,

Beneficiamento Secundario.
QUADRO 5 - Processo de Marmore e Granito

Beneficiamento Beneficiamento

Primarno Secundario

FONTE: Autoria Propria

A extracdo, como o préprio nome diz é a etapa em que as rochas séo retiradas de
seu ambiente natural, em forma de blocos. Na etapa de corte, esses blocos séo cortados em
chapas com espessura entre 3 e 5cm. O beneficiamento das rochas é divido em duas partes.
No beneficiamento primario, as serrarias sao responsaveis por definir a espessura das
chapas em diferentes tamanhos. J& no beneficiamento secundario, que é onde a marmoraria
utilizada no presente estudo esta situada, ocorre 0 corte e acabamento das pec¢as que serao
entregues aos clientes finais.

A Marmoraria, foi fundada no ano de 1976, e foi a pioneira na cidade da Serra no
Estado Espirito Santo. O fundador, apesar de ndo ter acesso aos estudos, teve a
oportunidade de trabalhar no ramo de marmoraria em uma serraria, desde muito jovem,
onde adquiriu experiéncia que, somada a sua vontade de empreender, levou a fundacéo de
sua Marmoraria.

Atualmente a empresa atua no setor de marmores e pedras ornamentais e possuli
nove (9) funcionarios em seu quadro. O atual gestor, que € filho do fundador, comp6e uma
sociedade com sua esposa. Eles assumiram a empresa em 2005, apés o falecimento de seu
pai. Desde que assumiu, a atual gestdo da empresa buscou especializar-se em rochas de alta
qualidade, tornando-se uma marmoraria de luxo.

A empresa conta com sete (7) tipos de produtos em seu portfolio para atendimento
de seus clientes, entre eles estdo: granitos, quartzitos, 6nix, travertinos e pedras sintéticas.
A maior parte de seus clientes s&o pessoas fisicas e residem em cidades ao entorno da

marmoraria (regido metropolitana de Vitdria) e, apenas em raras ocasifes, ha vendas para
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fora do Estado.

Como a empresa conta com um alto padrdo de qualidade e de satisfagédo dos
consumidores, hd uma recorréncia de clientes, contudo, esse retorno pode demorar anos,
principalmente considerando que a maioria das vendas estdo associadas a obras de
construcdo civil, como por exemplo reforma de casas, construgdo de consultérios ou
escritorios.

Para atrair novos clientes, a marmoraria conta com parcerias de profissionais da
arquitetura, o uso das redes sociais (instagram, site) e participagdo em eventos de
arquitetura nos quais exp0e seu trabalho.

A empresa possui concorrentes indiretos e diretos. Os concorrentes indiretos sio
fabricantes de porcelanato no geral, que vem aumentando nos Gltimos anos. Dentre 0s
concorrentes diretos, existem as marmorarias que fabricam e atuam na mesma linha de
produtos - de luxo -, sendo que o pre¢o da marmoraria em estudo fica acima da média da
concorréncia, por conta dos custos no processo e do material usado. Além desses
concorrentes diretos, existem também as marmorarias informais que acabam ganhando
alguns projetos por oferecer preco abaixo da média, por conta de ndo terem custo com
regulamentacdes e direitos trabalhistas.

O processo interno da marmoraria ocorre a partir do fechamento do servigo por
meio da conversdo do orgcamento em pedido. Entéo, o atual gestor se desloca para realizar
a medicdo no local de instalacdo da pedra ornamental e posteriormente realiza o desenho
técnico da peca. Em seguida, o desenho, registrado como uma ordem de servico, que
descreve o desenho técnico e os materiais, € encaminhado para o cortador, que calcula as
dimensdes a serem cortadas e depois realiza o corte. A ordem de servico corre até o final
do processo, que vai para 0s acabadores e é depositada no estoque de peca pronta. Cabe
ressaltar que a marmoraria tanto presta o servigo nos processos de transformacao da rocha,
por meio de projetos, quanto vende o produto aos seus clientes.

O processo de entrega dos produtos é realizado pela propria marmoraria, contudo a

instalagdo é responsabilidade do cliente.
5.2 Anadlise das entrevistas

O presente estudo foca 0 modelo de gestdo da marmoraria. A analise tem como
intuito a comparacdo da marmoraria, em que ndo houve uso de metodologias especificas
de planejamento e gestdo e a metodologia de gestdo proposta por Michael E. Gerber,

identificando possiveis semelhancas e discrepancias.
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A anélise estd fundamentada sobre a maturidade da empresa — relacionada com o
seu estado e forma de funcionamento atual - e de todo seu processo de desenvolvimento,
que é dividido nas sete etapas apresentadas por Michael E. Gerber, sendo eles: Objetivo
Primario, Objetivo Estratégico, Estratégia Organizacional, Estratégia de Gestdo, Estratégia
Pessoal e Estratégia de Marketing, Estratégia de Sistemas da empresa.

Para identificar a maturidade da empresa e consequentemente sua fase de

desenvolvimento atual, foram utilizadas as informacdes obtidas nas entrevistas.
5.2.1 Identificacdo das personalidades do empreendedor

Conforme demonstrado por Gerber (2004), o dono do negdcio é quem define os
objetivos estratégicos da empresa de acordo com seu objetivo primario. Sendo assim, é
essencial que as trés personalidades descritas na obra, a saber, técnico, empreendedor e
administrador estejam sendo em equilibrio, pelo menos presentes. Portanto, essas sdo as
primeiras caracteristicas a serem identificadas na entrevista. Cabe ressaltar que apesar do
modelo de negdcios da marmoraria ser societario, a figura do dono é representada pelo
atual gestor da empresa, que € a referéncia principal neste trabalho.

A personalidade que mais se destaca nas respostas do atual gestor é a
administradora, uma vez que suas principais atribuicOes, referem-se ao planejamento,
organizacéo e gestdo da empresa, principalmente no setor de producéo.

Quanto a personalidade técnica, também sdo observadas algumas caracteristicas,
visto que o atual gestor é responsavel tanto pela medicdo do local de instalacdo da pedra
ornamental, quanto pelo desenho técnico que serad utilizado para a producdo da peca.
Algumas vezes ele também realiza a entrega dos produtos aos clientes.

A personalidade empreendedora esta pouco presente nas caracteristicas do dono da
empresa e ndo ha outros colaboradores que contribuam para esse papel.

Apesar disso existem alguns pontos que demonstram sua visdo futura. ha planos
para melhorar a produtividade, por meio da aquisicdo de novos maquinarios e fontes de
energias alternativas, como painéis solares. Entretanto, no que se refere ao modelo de
empresa especificamente, ndo ha uma visao clara de onde ele quer chegar.

E possivel observar que hd um desalinhamento quanto ao equilibrio das
personalidades demonstrada por Gerber (2004), concluindo-se que as personalidades
administradoras e técnicas do atual gestor sobrepdem-se a empreendedora. A falta de uma
personalidade empreendedora forte impacta diretamente no crescimento de uma empresa.

Conforme menciona Gerber:
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O Empreendedor é o inovador, o grande estrategista, o criador de novos métodos para
criar ou penetrar nos novos mercados (2004, p. 16)

E esse ponto é relevante para discutir os resultados que sdo obtidos pela

marmoraria.
5.2.2 ldentificacdo do ciclo de vida da marmoraria

Com o intuito de identificar a fase do ciclo de vida da empresa, segundo Gerber
(2004), foram realizadas perguntas que demonstram as principais caracteristicas de cada
etapa da infancia, adolescéncia e maturidade.

Devido ao acUimulo de atividades, a atual gestdo da marmoraria sente-se
constantemente sobrecarregada. O atual gestor menciona que € sempre o primeiro a chegar
e 0 Ultimo a sair, corroborando este sentimento. Portanto, por mais que haja a concepgéo
de que a empresa esteja sendo utilizada para alcancar seus objetivos pessoais, 0 dono acaba
se sentindo um funcionario da propria empresa.

No que tange a forma como a empresa € vista pelos clientes, a imagem do negocio
estd associada na maioria das vezes ao seu dono, evidenciando a dependéncia que ocorre
da sua presenca. Caso ocorra a necessidade de afastamento do gestor, 0s processos da
empresa ficam seriamente comprometidos.

Apesar dessas caracteristicas serem referentes principalmente ao periodo da
infancia, elas sdo causadas pela instabilidade da adolescéncia. Mesmo ndo ocorrendo um
gerenciamento por abdicacdo, em que o dono transfere sua responsabilidade para um
funcionario, uma das principais caracteristicas da adolescéncia ¢ identificada na empresa:
0 dono esta sempre ocupado e fazendo coisas que deveriam ser atribuidas a seus
funcionarios. Ainda que tenha sido considerada a possibilidade de contratacdo no setor
administrativo, o empreendedor enxerga essa op¢ao como pouco Vviavel, visto que o custo
seria elevado e o funcionério poderia ficar ocioso em periodos de baixa demanda.

No que se diz respeito a fase da maturidade, sdo identificados alguns pontos
relevantes para serem observados. Ndo ha muita clareza sobre quais passos foram
executados para que a empresa chegasse aonde esta, indicando que ela ndo foi concebida
com um propdsito bem definido desde sua criagcdo. E mencionado que resolugdo de
problemas acontecem de acordo com o que aparecem.

Tendo como base as informacGes obtidas nas respostas das entrevistas, é possivel
afirmar que a empresa encontra-se atualmente no estagio da adolescéncia apesar da sua

idade, visto que essa fase é caracterizada principalmente pela contratacdo de pessoas para
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auxiliar nas deficiéncias técnicas e administrativas, bem como a instabilidade gerada por
esse crescimento, geralmente causando uma sobrecarga no dono, que muitas vezes se
encarrega de responsabilidades que ndo fazem parte das suas atribuicdes.

Como demonstrado no referencial tedrico € sabido que ao alcancar o limite da
adolescéncia, a empresa pode voltar a ser pequena hovamente. A marmoraria ja passou por
algumas crises e na pior delas, foi necessario vender maquinario e demitir funcionarios,
retornando a infancia. A partir do momento que se passou a constituir a sociedade, com sua
esposa, com a responsabilidade de melhorar o setor financeiro e auxiliar na administracgéo,

a empresa voltou a crescer, chegando ao tamanho atual.
5.2.3 Identificagdo dos aspectos do processo de desenvolvimento de empresas

O excesso de trabalho e a necessidade de estar sempre presente na empresa,
aumenta consideravelmente a fadiga do dono, que se limita a atender as demandas
emergenciais, sem se preocupar muito com o futuro. Portanto, a ideia de criar um modelo
de empresa, fundamentado na metodologia do E-Myth, pode trazer resultados positivos,
contribuindo para a melhoria de vida do empreséario e o desenvolvimento da empresa.
Devido a isso, algumas perguntas da entrevista visam pontuar como a marmoraria atende
aos aspectos da inovagdo, quantificagdo e orquestracéo.

A empresa participou de programas de incentivo & inovagdo organizados pelo
SEBRAE, porém ndo implementou nenhuma estratégia ou planos para criar projetos de
inovacado de processos ou produtos. Geralmente as inovacdes e melhorias em produtos séo
provenientes das sugestdes que a parceria com profissionais da arquitetura oferece, para
adequar as pedras ornamentais ao mercado.

Por consequéncia, ndo existe a quantificagdo dos ganhos obtidos pela inovacéo.
Destaca-se o fato de também ndo haver um controle de métricas e indicadores gerais da
empresa, 0 que poderia auxiliar no processo de tomada de decisdo por meio dos dados
obtidos.

A orquestracdo é a atividade que une a inovacédo e a quantificacdo. Ela descreve
como o0s processos devem ser realizados de modo a garantir a previsibilidade da empresa.
Portanto, é essencial que haja uma padronizacdo das melhorias provenientes da inovagéo e
quantificacdo, o que ndo ocorre na marmoraria. No entanto, o dono garante que a empresa
consegue entregar o produto pontualmente e com qualidade, proporcionando sempre a
mesma experiéncia ao cliente.

O controle de qualidade dos processos e produtos ndo é padronizado, porém de
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acordo com o atual gestor, sempre atende aos requisitos do cliente. A qualidade é medida
por meio de inspecdo, confiando apenas na capacidade técnica do responsavel por verificar
0 produto acabado. Quando questionados sobre o uso da metodologia PDCA, eles
afirmaram que néo fazem uso e desconhecem essa ferramenta.

Para que uma empresa cresca ou se estabeleca em um patamar em que ela é utilizada
para alcancar os objetivos pessoais e usufruir do esforco aplicado ao empreendimento,
muitas vezes ha a ideia de expandir o negdcio, seja por meio de franquias ou filiais. Para o
atual dono néo foi diferente, na tentativa de abrir uma filial da marmoraria, ele se deparou
com alguns gargalos, dentre eles, capacitacdo técnica para executar a medicdo dos locais
de instalacdo. Essa tentativa acabou falhando e precisou fechar a filial. Sob essa perspectiva
de crescimento, Gerber (2004) propde o programa de desenvolvimento de empresas, no
intuito de organizar a empresa de forma que ela se torne replicavel, padronizada e eficiente.
Os resultados referentes as sete (7) etapas sugeridas por Gerber, comparados as

experiéncias da marmoraria sao descritos a seguir.
5.2.4 ldentificacdo das etapas do programa de desenvolvimento de empresas
5.2.4.1 Objetivo primario

Para Gerber (2004), o objetivo primério é o pilar fundamental para trazer proposito
a empresa, uma vez que ao definir de forma clara seus desejos e objetivos pessoais, 0
negécio se torna um meio para que ocorra essa realizagdo. Para o autor, muitos
empreendedores perdem de vista esse objetivo, por permitir, inconscientemente, que a sua
vida seja tomada pelo desgaste das demandas rotineiras e a vida do empreendedor passa a
servir a empresa e nao o contrario.

O atual gestor aparenta encontrar-se nesse estagio, visto que na entrevista deixa
claro e fala, mais de uma vez, que gostaria de estar aposentado, sendo esse 0 seu objetivo
de vida, pois Ihe permitiria dedicar mais tempo a familia, viagens e lazer.

E possivel fazer uma ligacdo dessa vontade pela aposentadoria estar diretamente
relacionada a idade e a sobrecarga de trabalho que o atual dono tem tido nos ultimos anos,
0 que o impossibilita de ndo conseguir seguir a rotina tida como ideal para si.

Quando questionado sobre seus planos de curto, médio e longo prazo, hdo ha muita
clareza, mas volta a falar sobre o desejo de estar aposentado e viajando com os frutos do
seu esforgo.

Como reflexo da sobrecarga de trabalho, e com o acumulo de fungdo como

administrador e técnico, ndo houve construgdo do seu objetivo priméario de forma clara,
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permitindo que a empresa se concretize no seu nivel atual, que para ele, ja é suficiente.
5.2.4.2 Objetivo estratégico

De acordo com Gerber (2004), o objetivo estratégico deve ser construido para que
a empresa seja utilizada como meio para alcancar os objetivos priméarios do empreendedor,
servindo como um canal para melhorar a vida e ndo o contrério. Dessa forma, planeja-se a
empresa considerando expectativas, estabelecendo metas, criando planos de negécios e
analisando o real potencial da empresa, para os proximos anos. Um planejamento
estratégico bem-feito traz vantagens competitivas sobre seus concorrentes.

Atualmente, existe um mapeamento dos principais concorrentes da marmoraria e 0
conhecimento do diferencial competitivo da marmoraria em relagdo aos concorrentes,
sendo tal diferencial baseado no material utilizado bem como o know-how adquirido
durante os anos de atuacdo no mercado.

Contudo, quando questionados em relacdo a visdo futura da empresa e suas
perspectivas, ha pouca clareza do valor que a empresa pode alcancar e quais sd8o 0s
objetivos para 0s proximos anos. 1sso se da por consequéncia da forma como a marmoraria
é gerenciada, sempre com o foco de resolver os problemas e garantir a qualidade para sua
clientela - que € um dos poucos elementos claramente estabelecidos para a marmoraria.
Além desse estdo a captacdo de novos clientes e manter o faturamento mensal atual.

Sob a perspectiva das metas, ndo ha planejamento para cumpri-las. Na opinido do
empreendedor, as metas desejadas ja foram alcancadas e pretende focar naquilo que ja vem
fazendo durante anos - prover qualidade e fortalecer as parcerias - para manter em seu nivel

atual.
5.2.4.3 Estratégia organizacional

Para Gerber (2004), o planejamento estratégico é o que da forma a empresa, define
a estrutura e a organizacdo adotada. Independentemente do tamanho da empresa €
importante haver uma definigdo das funcdes e cargos dentro da empresa.

Quanto ao organograma da empresa, ndo foi possivel identificar nenhum
documento referente a ele, demonstrando uma ndo aderéncia ao modelo que Gerber propde.
Sobre os cargos existentes, foram identificados 9 cargos, contudo, ha um acumulo de
fungdes sobre o dono da marmoraria, evidenciando a sobrecarga existente sobre ele.

Esse acumulo de fungdes torna-se aparente devido a falta de méo de obra técnica,
ja que o atual gestor ndo consegue pessoas capacitadas para realizar o processo de medicéo
por conta das falhas e das possiveis quedas de qualidade, sendo necessario que o proprio
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execute essa atividade, na viséo dele.
No organograma mostrado na Figura 3, podemos observar a estrutura das funcgoes

da marmoraria, atualmente o sdcio/dono da empresa, possui trés cargos além desses.

FIGURA 3 - ORGANOGRAMA DA MARMORIA

: ‘ ) Sdcios/Donos

FONTE: Autoria Propria

A falta de descricao clara dos cargos € torna um problema, destacando o fato de que
0s contratos de posi¢do contam com informacdes genéricas e sem detalhamento dos papéis
e responsabilidades de cada funcdo dentro da empresa ficando na cabeca dos donos.

Uma descricdo clara e detalhada dos cargos atuais, faz com que os papéis e
responsabilidades sejam claros para todos, oficializa as funcGes e consequentemente
aumenta a aderéncia das pessoas a seus cargos e fungdes, otimizando assim as pessoas

contratadas para cada uma das suas funcgoes.
5.2.4.4 Estratégia de gestdo

A estratégia de gestdo esta relacionada diretamente aos processos existentes dentro
da organizagdo. O modelo ou sistema de gestdo adotado nas empresas busca trazer
harmonia aos processos, dando previsibilidade dos resultados de forma precisa,
aumentando a confiabilidade dos processos.

Gerber (2004), como apresentado no referencial tedrico, ressalta a importancia da
existéncia de checklists das atividades e o manual de operacdo de cada atividade,
documentos esses que estdo relacionados com a normalizagdo do processo, buscando
oficializar o que e como deve ser feito, em toda operacao.

Ao olhar para a marmoraria pela ética da estratégia de gestdo, ndo ha nenhum

documento de padronizagdo dos processos existentes e ndo ha checklists padrdo das




45

atividades. Entretanto, por conta da experiéncia tacita dos operadores, 0S processos sao
padronizados - apesar de ndo estarem registrados - 0 que mostra uma deficiéncia na gestao
dos processos da marmoraria. O Gnico documento envolvido no processo da marmoraria é
a Ordem de Servico, que mostra as especificacBes técnicas e materiais da peca a ser

montada.
5.2.4.5 Estratégia pessoal

Sob a ldgica de um jogo, Gerber (2004) elabora a estratégia de pessoal, objetivando
a satisfacdo pessoal dos colaboradores e a implementacdo do modelo empresarial que
funcione de acordo com os anseios do empreendedor.

O manual de operacdes, que define 0 modo de operar, agir e executar atividades
conforme procedimentos pré-definidos, é essencial para que uma empresa funcione em
harmonia. Na marmoraria, ndo ha nenhum documento que registre a forma de executar
uma determinada tarefa, como também ndo inclui em sua cultura, a socializacdo
organizacional, deixando de demonstrar a conduta a ser seguida na empresa.

Por outro lado, existe uma estratégia para tentar motivar os funcionarios. Uma
forma de garantir o engajamento, é por meio dos salarios que, sdo acima da média de
mercado. H& também a contribuicdo para datas comemorativas e aniversarios, que sao
sempre lembrados.

Contudo, segundo Gerber (2004), para que a ideia do dono seja transmitida aos seus
colaboradores, a comunicacdo deve ser estabelecida antes mesmo da contratacdo e
posteriormente reforcada no periodo de treinamento, caso o funcionéario seja admitido. Para
isso, € fundamental desenvolver e aplicar um processo seletivo organizado e eficiente. Na
marmoraria, ndo sao executados processos seletivos padronizados. O recrutamento ocorre
por demanda, geralmente para o caso de desligamentos. Devido ao fato de possuir uma
relacdo préxima com os concorrentes, o gestor solicita indicagdes para preencher 0s postos
de trabalho necessarios.

No que se refere aos treinamentos, evidencia-se a auséncia de um procedimento
padrdo para instruir os novos empregados. Inicialmente o dono e as pessoas que estdo ha
mais tempo auxiliam no ensinamento das atividades a serem executadas. No entanto, ndo
sdo apresentados a ideia do patrdo e o manual de operacdes, contendo o objetivo estratégico

e organizacional da empresa.
5.2.4.6 Estratégia Marketing

O marketing é fundamental para garantir o crescimento saudavel de qualquer
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empresa. Tomando como base as ideias dos dois pilares centrais da estratégia de marketing,
segundo Gerber (2004), sendo elas a demografia e a psicografia, analisa-se a marmoraria

No que diz respeito a demografia, existe um conhecimento superficial a respeito da
localizacdo, costumes e tendéncias dos consumidores. A percepcdo empirica do dono
revela que a maioria dos clientes estdo presentes em Vila Velha e Vitoria, em bairros de
luxo, sendo o publico concentrado principalmente em mulheres entre 20 e 40 anos. Os
dados pessoais como nome, telefone, e-mail, endereco etc., sdo obtidos principalmente no
orcamento do produto. Para obter informacdes a respeito dos costumes e preferéncias, ja
foi elaborado um questionario direcionado aos parceiros profissionais da arquitetura, com
0 objetivo de identificar o motivo pelo qual os clientes compram e pontos de melhoria que
podem ser aplicados na marmoraria.

A razdo pela qual os clientes compram pode ser identificada pelo sentimento ao
adquirir um bem luxuoso. Como a marmoraria preza por pontualidade e qualidade, os
donos acreditam que esses motivos séo decisivos para a satisfacdo dos consumidores.

O setor de vendas da empresa € responsavel por fornecer os orcamentos e converter
em pedidos, caso o cliente deseje comprar algum produto. O treinamento especifico para
essa funcao foi realizado pelos socios, mas nao houve qualquer documentacéo registrando
esse processo. Ademais, ndo ha manual de operacgdes especifico para o setor de vendas, que
seria crucial para adquirir maior eficécia e eficiéncia na obtencdo de novos clientes.

A estratégia de vendas ndo visa a captacdo de clientes. Existe uma pequena captacao
proveniente das midias sociais, porém a grande maioria dos clientes sdo obtidos por
intermédio dos arquitetos parceiros. E mencionado durante a entrevista que caso a
marmoraria adote uma estratégia para potencializar sua captagdo de clientes e a demanda
aumente, o ndo haveria estrutura para suportar o crescimento, gerando ainda mais
sobrecarga sobre ele e seus colaboradores.

A empresa possuia uma logomarca defasada e com baixa qualidade na viséo do
dono. Por meio das participacbes em programas de inovacdo, j& mencionados nesse
trabalho, a marmoraria realizou uma parceria com o SEBRAE, para efetuar uma
rebranding. A resposta por parte do consumidor e dos arquitetos parceiros foi bastante
positiva, melhorando a comunicacdo com o cliente, que se sente mais confortavel ao
comprar um produto de luxo com a imagem do negdcio bem estruturada. No entanto, néo

houve uma quantificacao referente aos ganhos obtidos pela mudanca da logomarca.
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5.2.4.7 Estratégia de Sistemas

Para Gerber (2004), existem trés tipos de sistemas, sendo eles concretos, flexiveis
e de informacdo. Os sistemas para Gerber (2004), em geral, possuem o objetivo de
aumentar a eficiéncia entre os processos internos da empresa, e eliminando possiveis
gargalos no fluxo do processo.

Quando a analise da empresa é feita pela perspectiva de sistemas de informacdo, ha
uma deficiéncia grande no que diz respeito ao uso de tecnologias dentro da empresa.
Atualmente ha somente um sistema em uso, que é responsavel pela emissdo da nota fiscal
e possui um papel de controle governamental. O restante dos controles é realizado no Excel,
desenvolvido por eles préprios, com esse Excel eles conseguem ter uma percepcao de custo
e venda.

Do ponto de vista de sistemas concretos, os elementos que compdem esses sistemas
dentro da empresa estdo relacionados a area operacional, como por exemplo a bancada de
corte. Quando questionado, mesmo ndo tendo 0s processos descritos e documentados,
obteve-se a resposta de que ndo ha gargalos e que a empresa possui um sistema integrado
da sua linha de producdo. Um ponto levantado é o desejo de modernizagdo com maguinas
melhores para aumentar a velocidade de produ¢do. Contudo, o empreendedor ressaltou que
a margem de erro do processo € baixa pelo zelo e cuidado com a operacao.

Os sistemas flexiveis que estdo relacionados a pessoas, ideias, procedimentos e
documentos, estdo em constante mudanca. Contudo, como ndo ha estruturacdo dos
processos 0 que dificulta o controle das alteracbes. Como evidenciado na entrevista, 0s
processos da empresa sao baseados em experiéncias dos operadores e ndo ha documentacéao
com consequente sobrecarga do dono.

Os trés sistemas interagem entre si, possibilitando uma producdo com pouca
margem de erro e com um nivel de qualidade. Contudo, ha oportunidades de melhoria na
parte de sistemas de informacéo na forma de consolidacéo das informagées, gerando uma
possivel analise dos dados, dando uma visibilidade melhor de todo processo, das
atividades, dos desperdicios e dessa forma, consequentemente, suportando uma tomada de
decisdo mais inteligente e baseada em dados e uma operacdo menos dependente de

conhecimentos tacitos.
5.2.5 Aderéncia a metodologia E-Myth

Para identificar a aderéncia da gestdo executada pela marmoraria, foi definida uma

escala de um (1) a (4), onde um (1) é o menor nivel de aderéncia - em que 0 negdcio ou
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empreendedor ndo estd aderente & proposta de Gerber e quatro (4) o maior nivel de
aderéncia. O detalhamento da escala é definido a seguir:

1 — Ndo aderente ao que foi proposto por Michael E. Gerber;

2 — Pouco aderente ao que foi proposto por Michael E. Gerber;

3 — Parcialmente aderente, ao que foi proposto por Michel E. Gerber;

4 — Totalmente aderente ao que foi proposto por Michael E. Gerber

Face ao exposto nas andlises do estudo de caso, 0 Quadro 4 expbe 0s niveis de
aderéncia de cada uma dos sete (7) etapas da marmoraria e propostas de melhorias a luz da
proposta metodoldgica de Michael E. Gerber, com o objetivo de aumentar o nivel de

aderéncia.



QUADRO 6 - Escala de Aderéncia
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FONTE: 1Autoria Prdpria

QUADRO 7 - ADERENCIA AO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE EMPRESAS

Sete Etapas de Gerber Aderéncia Comentarios
Objetivo Primério 1234 ] Objetivos pessoais especificados, porém, ndo associados a
empresa.
Falta de associagdo do objetivo priméario com estratégia da
Objetivo Estratégico | 1 | 2 | 3 | 4 || empresae o plano de negécios pouco reflete a ambicéo do
empreendedor.
- Hierarquia existente, porém, ndo documentada em forma de
Estratéegia s . .
R 1 [ 2 [ 3] 4 ||lorganograma. Os contratos de posicdo sdo superficialmente
Organizacional -
definidos.
- Falta de procedimentos operacionais e documentacdo dos
Estratégia de ) X o . .
e ~ 1 [ 2] 3] 4 |processos, porém a execuco das atividades é gerenciada por
Administracdo : . L
meio do conhecimento empirico do dono.
Falta de comunicacgéo quanto aos objetivos primarios e
1 | > | 3 | 7 | estratégicos do dono. Ha auséncia de processo de
Estratégia Pessoal recrutamento e treinamento dos colaboradores. Entretanto,
h& a estratégia de motivacdo por meio dos salarios e
reconhecimento em comemorages festivas.
Falta de esforcos na captacdo de novos clientes e estratégia
Estratégia Marketing | 1 [ 2] 3 | 4 | pouco presente quanto aos conceitos qemograflco§_ez
psicograficos, apesar de possuir conhecimento empirico
acerca dos clientes.
Estratégia Sistema 1234 ] Processos operacionais integrados, porém, ndo ha sistema

documental e falta um sistema de informacg&o consolidado.

FONTE: Autoria Propria

5.2.6 SugestBes de melhorias a luz do E-Myth
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Esta secédo pretende sugerir melhorias de acordo com Gerber (2004), no intuito de

contribuir e potencialmente melhorar o desempenho do negécio estudado.

E valido observar que a marmoraria carece de um sucessor, uma vez que 0 dono

possui objetivo de se aposentar. Nesse sentido, é pertinente elaborar um plano de sucessao

para a empresa, utilizando elementos expressos por Gerber (2004) na estratégia de pessoal.
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Para isso, observa-se a necessidade de elaborar um objetivo estratégico bem definido,
estabelecendo metas e padrbes simples de serem executados, desenvolvendo a visdo do
futuro que o negocio almeja. Do ponto de vista apresentado por Gerber (2004), a criacdo
de um treinamento formal e padronizado é uma possivel solugdo que se encaixa nessa
situacdo, para capacitar novas pessoas que possam Vir a substitui-lo nas funcGes técnicas e
administrativas, que sdo aquelas mais se destacam na personalidade do gestor. Com isso, 0
empreendedor poderia se aposentar e colher os frutos do seu negécio.

Héa algumas oportunidades de melhoria do ponto de vista dos processos, no que se
refere a construcdo de fluxogramas e de procedimentos operacionais, com o intuito de
visualizar e padronizar as operagdes da empresa. Dessa forma, as atividades deixariam de
se basear exclusivamente no conhecimento empirico e passariam a compor um sistema.

Por menor que seja 0 negdcio, Gerber (2004) destaca a importancia de se
estabelecer um organograma documentado e os contratos de posi¢do. Nesse sentido, €
essencial que seja criada a documentacdo proposta por Gerber (2004). Como contribuicdo
do estudo de caso foi gerado e fornecido a marmoraria 0 organograma atual da empresa,
em forma de agradecimento por se dispor a realizacdo do estudo de caso.

Com a consolidacdo das estratégias, a empresa adquire uma melhor estrutura para
lidar com o aumento da demanda. Esse ganho pode ser obtido por meio da estratégia de
marketing, relacionando-a com o conceito de inovacéo e quantificacdo, descrito por Gerber
(2004). No estagio atual da marmoraria, ndo ha enfoque na captacédo de clientes. Para que
isso ocorra, € importante que haja um treinamento, com um procedimento de vendas
padronizado, reconhecendo as caracteristicas demogréaficas e psicograficas dos clientes,
para que a area comercial tenha oportunidades de captar novos clientes.

Por fim, no conceito da estratégia de sistemas, relacionado com a concepcdo de
quantificacdo, evidencia-se a importancia de criar indicadores e métricas da empresa e de
armazena-los em um sistema de informacdo, elementos esses, que estdo ausentes na
empresa atualmente. Nao ha, por exemplo, um indicador que demonstre quantos
orcamentos sdo convertidos em pedidos, caso houvesse esse controle, seria possivel
identificar os pontos que interferem em seu fechamento. Apesar de haver um fluxo de caixa
estabelecido, é importante que haja outras informacdes integradas, como controle de
estoques, identificacdo da porcentagem de vendas, margem liquida etc. Essas informac6es

podem suportar a tomada de decisé@o da marmoraria alavancando seus ganhos.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Neste capitulo procura-se utilizar o conhecimento adquirido por meio do estudo de
caso da marmoraria, em prol da gestdo de MPEs brasileiras.

A metodologia de Gerber, apesar de ser criada e pensada em outro pais, encontra
aplicabilidade para micro e pequenos empreendimentos no Brasil, tendo em vista que vem
sendo desenvolvida ha décadas com o foco em MPEs.

A partir da analise de que os principais norteadores para o desenvolvimento das
empresas — objetivo primario e estratégico - demonstram-se pouco presentes na concepg¢édo do
dono da marmoraria, nota-se que essa auséncia parece ser determinante para a situacao atual na
qual a empresa aparenta se encontrar, de estagnacao. Prova disso é que apenas a demanda atual
é considerada suficiente para suprir as necessidades dos socios, ainda que as custas de excesso
de cansaco dos responsaveis pelo negdcio. Destaca-se, no entanto, que apesar das praticas de
gestdo da marmoraria estudada divergirem das boas praticas de gestdo defendidas por Gerber,
ndo necessariamente ha um comprometimento do faturamento da empresa, a ponto de
inviabiliza-la.

Paralelamente, comparando esses fatores com os principais contribuintes para o
fechamento das MPEs no Brasil, percebe-se que as falhas no planejamento, gestdo de negécios
e 0 pouco preparo pessoal (SEBRAE, 2021), se relacionam com a negligéncia da construcédo de
uma gestdo estratégica, proposta por Gerber.

No Quadro 5, sdo apresentados os principais fatores contribuintes para o
fechamento de uma empresa no Brasil e as solucGes identificadas dentro da metodologia de
Michael E. Gerber.
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QUADRO 8 - PROPOSTAS IDENTIFICADAS NO E-MTYH PARA OS FATORES CONTRIBUINTES

Fatores

Contribuintes Propostas da Metodologia do E-Myth para superar o fator

Clareza no objetivo primario

Pouco Preparo

Pessoal o A . .
Equilibrio das trés personalidades internas
Planejamento Definic&o do objetivo estratégico
do Negdcio
(deficiente) Definicdo de metas de acordo com seu objetivo estratégico

Elaboragéo e execugéo baseada no ciclo inovacdo, quantificagéo
e orquestracdo da Estratégia Organizacional

Elaboracgéo e execugéo baseada no ciclo inovacao, quantificagcéo
e orquestracdo da Estratégia de Administracéo

Gestdo do Elaboracéo e execucdo baseada no ciclo inovacdo, quantificacdo
Negocio e orquestracdo da Estratégia de Pessoal

Elaboracdo e execucdo baseada no ciclo inovacédo, quantificacdo
e orquestracdo da Estratégia de Marketing

Elaboracgéo e execugéo baseada no ciclo inovacdo, quantificacéo
e orquestracdo da Estratégia de Sistemas

FONTE: Autoria Propria

Foi possivel observar que a marmoraria passa por uma série de problemas que
foram evidenciados por meio das entrevistas e da apresentacdo dos resultados. Atualmente, o
atual geé uma peca-chave para o funcionamento da empresa, ndo conseguindo fazer com que
ela funcione como um sistema e nem que alcance seu objetivo primario. A dependéncia total
da empresa do trabalho do dono é uma ameaca a sobrevivéncia da empresa ap0s a aposentadoria
do proprietéario.

E possivel relacionar as dificuldades em se estabelecer um objetivo priméario
estruturado, principalmente quando a motivagdo para a abertura de uma empresa é a
necessidade. De acordo com o SEBRAE (2017), as motivagdes para abertura de micro e
pequenos negocios sdo oportunidade ou necessidade. Os empreendedores por oportunidade
enxergam a possibilidade de abrir um neg6cio, mesmo com outras opg¢des viaveis. Ja 0s
empreendedores por necessidade precisam se arriscar na tentativa de abrir um negécio, devido

a falta de opcéo para geracdo de renda. Dessa forma, € compreensivel que haja dificuldades na
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elaboracdo de um objetivo capaz de unir seus desejos pessoais com a estratégia do negdcio.

Cabe ressaltar a importancia do conhecimento que se deve obter acerca do cliente.
A marmoraria e seus socios, por exemplo, orgulham-se em afirmar que seus diferenciais sdo a
qualidade e pontualidade. Ambas as caracteristicas levam em consideracao a satisfacdo maxima
do cliente. Do mesmo modo, as MPEs devem se atentar as caracteristicas demograficas e
psicogréaficas do seu publico, criando valor para ele.

Compreende-se, portanto, a importancia do processo de desenvolvimento de
empresas, evidenciando a inovacao, quantificacdo e orquestracdo. Nota-se que nao é preciso,
necessariamente, criar algo disruptivo para melhorar retorno do negécio. Uma simples mudanga
que gere valor para o cliente, pode ser caracterizada como inovagdo e contribui para o
desenvolvimento da empresa. Sendo assim, estimula-se o uso de praticas que buscam a

melhoria continua, como o uso do PDCA.

7 CONCLUSAO

Considerando os numeros expressivos de mortalidade de MPEs no Brasil, a
metodologia proposta por Gerber traz contetdo relevante para seu desenvolvimento.

Por vezes, empreendedores falham em manter a empresa funcional, devido ao mito
de que para ser um empreendedor de sucesso basta ser habilidoso tecnicamente.

Este trabalho explorou o tema da gestdo de MPEs sob a perspectiva da analise
qualitativa de gestdo da marmoraria, utilizando como referencial o modelo criado por
Michael Gerber. Para alcangar esse objetivo, foram utilizados como base de dados as
entrevistas detalhadas e interpretadas a luz da proposta de desenvolvimento de MPEs
publicada sob o titulo E-Myth.

A maior parte da literatura, no contexto de gestao estratégica, ndo abrange o micro
e pequeno empreendedor, focando suas defini¢cGes apenas para grandes companhias, o que
cria uma lacuna na pluralidade do conhecimento.

Gerber difundiu sua metodologia por meio da fundagdo de sua consultoria. Dessa
forma, parte do conhecimento e contribuicGes estdo associadas a sua contratacdo. Em
consequéncia, hd uma baixa difusdo do seu conhecimento dentro da academia. Nesse
sentido, o presente trabalho buscou facilitar o acesso ao conhecimento & metodologia do
E-Myth, a qual pode trazer beneficios as micro e pequenas empresas.

A proposta metodologica de Gerber, apresenta de forma clara a defini¢do dos papéis
de inovacdo, quantificacdo e orquestracdo, que tem como fundamento a melhoria do

processo continuo e a padronizacgdo daquilo que realmente funciona. Apesar dessa ideia vir
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desde a segunda guerra mundial, com Demming, Gerber trouxe esses conceitos para as
MPEs, tornando-se referéncia internacionalmente.

Destaca-se na obra E-Myth, as trés personalidades intrinsecas ao empreendedor —
técnica, administradora e empreendedora. O equilibrio dessas trés caracteristicas €
fundamental para o nivel de padronizacdo proposto por Gerber, caso contrério, pode
acarretar, por exemplo, em sobrecarga de trabalho, estagnacdo no processo de
amadurecimento da empresa e 0 ndo funcionamento como um sistema.

Trazendo para a atualidade, em um contexto no qual as startups estdo em evidéncia,
acredita-se ser importante tracar um paralelo entre a metodologia utilizada neste trabalho e
as principais caracteristicas dessas empresas. Nota-se, por exemplo, que elas estdo em
constante busca pela experimentacdo, erro rapido, pivotamento e a padronizacdo do que
deu certo, com o intuito de gerar valor sobre o seu produto ou servico para o cliente (Ries,
2012). Se observadas as concepc¢des de Gerber, as startups possuem os trés (3) processos
fundamentais propostos no E-Myth: a inovacdo por meio da experimentacdo, a
quantificacdo na criacdo de métricas que facilitam a tomada de decisdo (como pivotar ou
ndo) e a orquestracdo necessaria para criar a padronizacdo daquilo que funcionou.

Quando analisado o contexto das MPEs no Brasil, fica nitido que muitas delas
falham por falta de conhecimento apropriado para gestdo do negécio. Dessa forma, o estudo
de caso auxilia na compreensao dos possiveis motivos e de que forma a metodologia do E-
Myth pode ajudar na solugdo dos fatores contribuintes para a faléncia de micro e pequenas
empresas.

Conclui-se que as MPEs passam por uma série de dificuldades que puderam ser
evidenciadas por meio dos resultados apresentados, somadas as evidéncias apresentadas
pelo SEBRAE. Dessa forma Gerber e sua metodologia podem contribuir de forma a trazer
uma reducdo na taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas brasileiras.

A metodologia usada para a realizacao do estudo, foi exposta de forma a possibilitar
a sua replicacéo, contribuindo para novos trabalhos que poderéo utiliza-lo como referéncia.
Ainda em tempo, incentiva-se o0 uso da metodologia do E-Myth como referéncia
bibliografica na construgdo de trabalhos, alavancado o nimero de possiveis fontes de
conhecimento relacionados a esse método, além do conhecimento e beneficios para as
MPEs.
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ANEXO I - Transcrigdo da Primeira Entrevista com a Marmoraria Planalto Pedras

Ornamentais

Historia da empresa

1.

Como tudo comecou? Qual é a histéria da empresa, desde sua fundacéo, até a

atualidade?

A empresa foi fundada em 1976 por Giacomo Dalvi, sendo a primeira marmoraria da
Serra. Antes de fundar a empresa, Giacomo possuia pouco acesso a estudo, porém com
uma boa capacidade autodidata e um excelente conhecimento técnico na area de
mecanica. Foi com essas qualidades que ele comegou sua jornada no
empreendedorismo, se tornando socio de uma pequena serraria em Vargem Alta. Apos
isso, Giacomo observou a possibilidade de abrir um negécio, somado ao fato de ter
muita vontade de empreender. Foi quando decidiu se mudar para Carapina, criando a
sua empresa, que na época se chamava Marmoraria Carapina. Passados alguns anos,
seus filhos comecaram a trabalhar junto com ele, porém um deles deixou a empresa
algum tempo depois. Desta forma, a empresa ficou sendo administrada por somente um
filho e seu pai até 2005, data em que o fundador veio a falecer. A partir deste ponto, a
empresa passou a ser administrada por seu filho e sua esposa. Quando, a empresa
comecou a se especializar em rochas de alta qualidade, tornando- se uma marmoraria
de luxo. Ao longo de todo o periodo de existéncia, a empresa mudou de nome algumas
vezes. Comecou como Marmoraria Carapina, depois mudou para Marmoraria Planalto

e agora € chamada de Planalto Pedras Ornamentais.

Aspectos de mercado

2.

Em que setor a empresa atua? com o que atua? Quais sdo os produtos vendidos?
A empresa atua no setor de marmores e pedras ornamentais. Seus produtos sdo: granitos,
quartzitos, 6nix, travertinos e pedras sintéticas (silestone, nanoglass e aglomerado de

marmore).

Quem sdo os clientes? Geograficamente onde estdo (Grande Vitéria? além?)

A maioria de seus clientes reside na Grande Vitdria, sendo a maior parte propriamente
em Vitoria, sequido de Vila Velha e Serra. Muito raramente os produtos séo vendidos
para fora do estado.

Vende para pessoa fisica? pessoa juridica? por projeto?

A maior parte das vendas é para pessoa fisica, com alguns casos para escritérios que

demandam artigos luxuosos.
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Existem clientes recorrentes? As vendas sdao sob demanda? Como é feita a

prospeccao de clientes?

6.

Os clientes sdo recorrentes. Entretanto, por se tratar geralmente de obra, hd um intervalo
de tempo bastante significativo até eles retornarem para comprar os produtos. Muitas
vezes 0 cliente contrata a empresa para fabricar os produtos e por causa do nivel de
satisfacdo elevado, retornam a fazer negdcios, demandando produtos para um escritério
pessoal, por exemplo.

Das formas de atrair clientes, a mais expressiva é por meio de parcerias com arquitetos,
que geralmente estdo envolvidos nas obras, ja que os artigos sdo de luxo. H&4 também a
captacdo de clientes por meio das midias sociais e participacdo em eventos de
arquitetura. Um fato interessante é que a empresa ndo sofreu impactos significativos

devido a pandemia.

Quais sdo os principais concorrentes? E feito algum acompanhamento?

(Benchmarking)

A empresa possui como concorrente indireto os fabricantes de porcelanato. Como
concorrentes diretos, estdo constituidas marmorarias conhecidas que fabricam a mesma
linha de produto, alguns exemplos sdo: Destak Stones, Revest Stone Design,
Neimarmores, Jorgran Marmores. Ha4 um certo grau de benchmarking, principalmente
quanto aos precos, que comparado aos concorrentes é levemente acima da média,
considerando seus custos do processo e a qualidade dos produtos. Existem também as
concorréncias com as marmorarias informais que acabam ganhando alguns projetos por
oferecer um preco bem abaixo da média, visto que ndo possuem custos com
regulamentacdes e direitos trabalhistas, por exemplo. Entretanto, ha um histdrico de
insatisfacdo recorrente dos clientes, considerando que a qualidade ndo € a mesma

oferecida pelas marmorarias formais.

Aspectos técnicos da empresa

7.

Quantos funcionarios a empresa possui?

A empresa possui 9 funcionarios, sendo distribuidos da seguinte forma: o dono além de
gerenciar a empresa, também é o medidor. Sua esposa, que também ¢é socia, fica
responsavel pela contabilidade, financeiro e RH. Ha uma pessoa responsavel pelo
marketing e outra para vendas. Os outros 5 funcionarios comp&em o ateli€, onde ocorre

a producdo de fato, sendo um deles o cortador e os outros 4 acabadores.
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8. A microempresa tem faturamento anual de até R$ 360 mil ou empregam até 9
pessoas No comércio e servicos ou 19 pessoas no setor industrial enquanto
a pequena empresa tem faturamento anual de até R$ 4,8 milhdes por ano ou emprega de
10 a 49 pessoas no comércio e servigcos ou de 20 a 99 pessoas na industria. Em quais dessas
classificacOes a sua empresa se encaixa?
Como a empresa possui 9 funcionarios, considera-se como microempresa, de acordo
com a definicdo do SEBRAE.
9. Qual é o tipo societario da sua empresa? (ex.: sociedade, capital aberto etc.) —
sempre foi 0 mesmo?
A empresa possui 0 tipo societario de sociedade, sendo assim na maior parte do tempo
desde a sua fundacéo.
10.  Como é a cadeia de suprimento da empresa? Quem sdo os fornecedores?
Existem em média 8 fornecedores, que podem ou ndo entregar a matéria prima. H4 um
estoque para armazenar 0s insumos que tem uma saida maior. Depois da transformacao
da pedra, o proprio dono entrega o produto com seus veiculos, que hoje sdo uma
caminhonete e um caminhao.
11.  Quais sd@o o0s processos da empresa?
De forma resumida, o fluxo de processo da empresa comeca na elaboracdo do projeto
realizada pelos arquitetos parceiros, que passam as informacdes para que a compra da
matéria-prima seja realizada. Assim, ocorre a medi¢do do projeto, a transformacéo da

pedra e em sequéncia, a entrega do produto. A instalacdo é responsabilidade do cliente.



61

10 ANEXO 11 - Transcrigdo da Segunda Entrevista com a Marmoraria Planalto Pedras

Ornamentais

Maturidade da empresa:

1. Vocé reconhece o papel de um empreendedor (visionario do futuro, inovador e
criativo), um administrador (planejador, organizador, pragmatico) e um técnico
(executor do trabalho)? Consegue identificar quem exerce esses papéis na
empresa? Consegue perceber quando vocé atua na empresa de acordo com cada

um desses papéis?

A atual sociedade enxergam a si mesmo como administradores. O atual gestor
afirma que executa as tarefas de planejador, organizador e gestor da empresa na area
de producdo. Entretanto, ha também possui tracos da personalidade técnica,
executando a tarefa de medigdo do local onde sera instalado a pedra ornamental e
posteriormente o desenho técnico que sera utilizado na producdo.

2. Vocé se sente como um funcionario da empresa ou utiliza a empresa como um meio

para alcancar os seus objetivos?

As duas coisas. O dono se sente funcionario e menciona que é sempre 0 primeiro a
chegar e o Gltimo a sair, contudo, demonstram que utilizam a empresa como meio

para alcancar suas satisfacGes pessoais, como viagens, lazer etc.
3. Vocé se sente constantemente sobrecarregado?

Sim. Esse fator é pontuado como um problema bem evidente, visto que eles se

sentem mais sobrecarregados do que deveriam.
4. Seu negocio funciona sem vocé?

N&o. No caso da auséncia dos donos, a empresa esta sujeita a diversos problemas.
Inclusive, eles explicitam que em casos de viagem, a empresa fica com seus
processos seriamente comprometidos, sendo necessario dedicar um bom tempo para

resolver as situagOes adversas.

5. Vocé é frequentemente associado a imagem da empresa?
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Antigamente, o relacionamento com o cliente era efetuado por meio de uma
funcionéria, dando visibilidade ao nome da empresa e ndo a do dono. Porém,
recentemente, com a auséncia da funcionaria, o nome do atual gestor tem sido

bastante associado a imagem da empresa.

6. Houve algum momento em que vocé deixou de realizar as suas atividades e
contratou alguém para fazé-las? Se sim, como ficou a qualidade dos processos apos a

contratac&o? E assim até hoje?

N&o. Sempre foram responsaveis pelas tarefas administrativas, ndo caracterizando

assim, uma gestéo por abdicacao.

7. Vocé realiza atividades que seus funcionarios deveriam estar fazendo? Vocé

poderia contratar alguém para fazé-las?

Sim, principalmente quando a demanda aumenta. Eles pensam em contratar pessoas
que possam auxiliar nas tarefas, todavia, existem alguns empecilhos. Geralmente a
sobrecarga ocorre no processo de geracdo de orcamentos e vendas, porém, contratar
uma pessoa aumentaria a demanda da empresa como um todo, que ndo possui
estrutura para suprir as necessidades de uma possivel escalabilidade. A analise de
contratacdo no setor administrativo se demonstra inviavel, considerando o custo
elevado e a possibilidade de o funcionario ficar ocioso em periodos de baixa
demanda.

8. Vocé tem a percepcdo do que foi feito para a empresa chegar até onde chegou e o

gue deve ser feito para alcancar suas projec¢des futuras?

A percepcdo do que levou a empresa chegar ao patamar atual existe e baseia-se
principalmente na dedicagdo para manter um controle de qualidade do produto e a
diligéncia na pontualidade da entrega. Isso se deve também aos recursos
tecnoldgicos e as ferramentas que estdo disponiveis com o passar do tempo para
auxiliar nesse controle. Quanto a projecdo futura, a percepcdo refere-se a
modernizac¢do do maquinario, por exemplo por meio do investimento em maquinas
automatizadas. Houve uma movimentagdo nesse sentido, na compra recente de uma
ponte rolante para melhorar a produtividade. Além disso, ha a ideia de instalar um

painel fotovoltaico, com o intuito de economizar energia. Portanto, nota-se uma
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visdo clara e bem definida do que deve ser feito para melhorar a empresa ao longo
do tempo.

Qual foi 0 momento em que sua empresa passou pela pior crise?

Existiu uma crise no comeco da empresa. Ndo havia um fluxo de caixa ou uma
reserva financeira, na época tiveram que vender varias maquinas para pagar as

dividas e recomecar.

Como é realizado o processo de inovacao, seja ela de produto, de processo, de

gestdo, de modelo de negdcio, etc na sua empresa?

11.

N&o ha uma estratégia voltada a inovagdo. Geralmente as inovacGes sdo advindas
das parcerias com arquitetas, que em adequagdo ao mercado, ddo sugestdes de

melhorias aos produtos.

Vocés participam ou ja participaram de programa de incentivo a inovagao? Se sim,

de qual tipo?

12.

13.

14.

Ja& participaram de cursos do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas) e fizeram um processo de renovacdo da logomarca, em

conjunto com esse evento.
Existe uma quantificacdo dos ganhos obtidos pela inovacéo?

Héa a percepcdo de um ganho proveniente da alteracdo da logomarca, por meio da
visibilidade adquirida nas midias, entretanto ndo houve uma quantificacdo desses

ganhos.
Existem métricas na empresa? Quais sdo?

Né&o existe um monitoramento de métricas na empresa. Ha apenas as informagoes

obtidas no fluxo de caixa, dando informacdes a respeito dos custos e faturamento.
Apoés a implementacgdo da melhoria, ela se torna padronizada?

N&o ocorre padronizagdo das melhorias.
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E possivel garantir que o cliente sempre tenha a mesma experiéncia ao se

relacionar com a empresa?

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Sim, o foco é na qualidade e pontualidade, garantindo a mesma experiéncia ao

cliente.
Vocé conhece a metodologia PDCA?
N&o conhecem a metodologia PDCA.
Vocés fazem algum controle de qualidade dos processos existentes?

Existe um controle de qualidade, entretanto é feito por inspec¢do, confiando na
capacidade técnica tanto dos donos quanto dos funcionarios. Esse processo foi

desenvolvido empiricamente e ndo hd uma documentacdo que os auxilie.
Existe periodicidade de revisdo dos processos da empresa desses processos?
Os processos sdo executados sempre da mesma forma.
Ja considerou abrir filiais ou franquear o modelo da sua empresa?

Jé foi aberta uma filial, entretanto havia um gargalo para contratar uma méo de obra
especializada, capaz de realizar as medi¢des do local de instalacdo com precisao e

eficacia, o que resultou no fechamento da filial.

Processo de Desenvolvimento Da Empresa

Objetivo primario.
Que tipo de vida vocé gostaria de ter?

Uma vida em que fosse possivel se aposentar sem maiores complicagdes,

aproveitando a vida com viagens e passando tempo com a familia.

O que seria uma rotina ideal para vocé?
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Realizar atividades fisicas cotidianamente ap6s acordar, seguido da execugdo de um
trabalho realizado apenas por hobby e ndo por responsabilidade, passando mais

tempo com a familia.

22. O que vocé gostaria de fazer a curto prazo (2 anos), médio prazo (10 anos) e longo

prazo (20 anos)?

A curto prazo (2 anos), O atual gestor planeja estruturar de forma mais eficiente a
sua empresa, garantindo que 0s processos sejam executados sempre da melhor

maneira e com um menor esforco.

A médio prazo (10 anos) os objetivos estdo vinculados a usufruir das conquistas
provenientes da estruturacdo da empresa, resultando assim numa condigdo

financeira favoravel e disponibilidade para realizar viagens em familia.

A longo prazo (20 anos), pretende-se estar aposentado e aproveitando os momentos

proporcionados por tudo o que foi construido até entéo.

23.  Vocé tem dimensdo do quanto de dinheiro seria necessario para alcancar estes

objetivos?

Sim, Giovani consegue especular quanto seria necessario para alcancar seus

objetivos.

Objetivo estratégico.
24.  Como vocé vé a sua empresa daqui a 2 anos? 10 anos? e 20 anos?

N&o ha uma perspectiva muito clara referente ao futuro da empresa, visto que o
modo de operacdo é baseado na resolucdo dos problemas mais imediatos, nao

havendo um planejamento a respeito do futuro.

25.  Vocé consegue prever o valor que a sua empresa tera nesses horizontes de tempo?

Existem metas para que estes objetivos sejam alcan¢ados?

N&o ha uma percepcao clara de quanto se espera que a empresa tera de valor no
futuro. Porém, as metas sdo de continuar com a qualidade, captando mais clientes e

parcerias com arquitetas, para manter a média de faturamento ja existente.
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26.  No que a sua empresa se diferencia dos seus principais concorrentes?

As caracteristicas que diferenciam a Planalto Pedras Ornamentais s&o
principalmente: Qualidade, pontualidade, bom atendimento, know how adquirido,

conhecimento técnico e boa medic¢ao em obra.
27.  Jaexiste um planejamento para cumprir esses objetivos?

Os objetivos podem ser resumidos em manter os padrfes j& alcancados até entdo.
Sob essa perspectiva, 0s principais objetivos ja foram alcancados. A partir de agora

é trabalhar para manter a estrutura atual e se possivel, melhorar aos poucos.

Estratégia organizacional.
28.  Qual é o organograma da empresa? Existe algum documento desse organograma?
Né&o existe um documento do organograma.
Giovani - executivo principal, medidor, desenhista técnico, administrativo
Lucimar - sécia, comercial e vendas, administrativo
Gabriela - vendas, responde a Lucimar
Atelier - Corte: lider de equipe de operacgdo, responde ao Giovani
- Acabadores: respondem ao operador de corte
Entregador - responde ao Giovani
29.  Quantos cargos existem na empresa? Ha uma descrigdo desses cargos?
Existem 7 cargos, porém ndo h4 uma descrigdo clara deles.

30. Existe um contrato de posi¢do para cada cargo? Contratos de posi¢Oes sdo aqueles

gue determinam a funcéo pelo qual o colaborador é responsavel.

No contrato de trabalho esta definido as responsabilidades dos colaboradores,

entretanto, 0s sdcios ndo possuem um contrato de posicao.
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Estratégia de gestao.

31. Existe padronizagdo dos processos da empresa? Como é feita a administracao

desses processos?

Os processos sdo padronizados. Ja existe um layout pronto de orgamento, em que a
responsavel por vendas preenche os dados necessarios. A partir do fechamento com
o cliente, Giovani se desloca para realizar a medigdo no local de instalacdo da pedra
ornamental e posteriormente realiza o desenho técnico da peca. Em seguida, o
desenho, registrado como uma Ordem de Servico, que descreve o desenho técnico e
0s materiais, € encaminhado para o cortador, que calcula as dimensGes a serem
cortadas e depois realiza o corte. A Ordem de Servico corre até o final do processo,

que vai para os acabadores e é depositada no estoque de peca pronta.

Os colaboradores ja tém a experiéncia para realizar suas atividades conforme o

padrdo, mas ndao ha uma documentacdo explicitando o processo.
32. Existem checklists das atividades a serem realizadas?

N&o existe nenhum checklist de atividades. Ha apenas a ordem de servigo, que

consiste no desenho técnico na vista isométrica e materiais.
33. Existe algum manual de operac@es geral ou especifico para tarefas especificas?

N&o existe um manual de opera¢des geral nem especifico.

Estratégia de pessoal

34. Existe um documento, ou um conjunto de documentos, que descreve o0 modo de
operacdo da empresa, indicando os objetivos do trabalho, padrdes, regras e passos

necessarios a serem seguidos durante a realizacéo das tarefas?

N&o ha um documento descrevendo as operagdes da empresa e ndo existe uma

socializacdo organizacional.

35. Existe alguma estrutura ou sistema que descreve como as pessoas devem se

comportar e exercer as suas funcoes?
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N&o ha uma estrutura organizacional que define o comportamento dos colaboradores

na empresa.

36. Ha alguma estratégia para motivar os seus funcionarios a exercerem suas

atividades?

Existe uma certa estratégia quanto a motivacdo. A remuneracao é acima da media.
No fim de ano ha sempre um churrasco comemorativo e cesta de natal. Além disso,
nos aniversarios os colaboradores sdo sempre lembrados, recebendo as felicitacbes

e ganhando um bolo de presente para comemorar na empresa.

37.  Suaempresa tem processos de recrutamento e contratacdo em vigor que garantem
que vocé esteja recebendo a melhor pessoa possivel para cada posi¢do aberta? Como séo

realizados estes processos?

O recrutamento € realizado apenas sob demanda, em casos de desligamentos da
empresa. Ndo hd um padrdo definido. A contratacdo € realizada por indicagdo das

empresas concorrentes, que possuem uma relagdo préxima com Giovani.

38.  Como ¢ realizado o treinamento dos funcionarios para que eles realizem suas

funcdes? O treinamento € documentado?

Os proprios colaboradores que estdo ha mais tempo na empresa auxiliam no
treinamento do contratado, mas ndo ha uma estratégia de treinamento bem definida.
O proprio dono no comeco auxilia na execucdo das tarefas fornecendo feedback ao

novo contratado. Ndo ha documentacdo do treinamento.

Estratégia de marketing.

39. O guanto vocé conhece dos seus clientes em termos de localizacéo, preferéncias,

consumos e costumes?

H& um conhecimento por alto quanto a localizacéo, que é concentrado em bairros
nobres da grande vitoria, principalmente em Vitoria e Vila Velha. Existe um
conhecimento relevante a respeito dos costumes e tendéncias. O publico é voltado

para mulheres de 20 a 40 anos.
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40.  Vocé conhece a razao pela qual os seus clientes compram?

Os clientes compram devido & qualidade do produto, ocasionando a sensacdo de que

estd adquirindo um algo luxuoso.

41.  Qual é o meio utilizado para obter as informacdes dos seus clientes? Existe um

questionario?

Algumas informagdes séo obtidas no orgamento, como e-mail, telefone, enderego,
etc. Quanto aos costumes, as informacdes sdo obtidas por meio das arquitetas
parceiras, que ja chegaram a responder um questionario para identificar pontos de

melhorias na empresa.
42.  Vocé possui algum procedimento de vendas sistematizado?

O orcamento € realizado de forma padrdo de acordo com a estrutura ja pré-
formatada, que ao ser transformado em pedido, altera-se apenas o titulo e o nimero.
Os orcamentos e pedidos sdo armazenados numa pasta do servidor. N&o ha um

indicador demonstrando a proporg¢édo de conversdo de orgamentos em pedidos.
43. Existe algum treinamento fornecido para o pessoal de vendas?

Houve um treinamento que os socios forneciam a funcionaria das vendas, mas o

treinamento ndo foi documentado.
44, Existe algum sistema para captacéo e conversdo em vendas de potenciais clientes?

N&o ha captagdo de clientes por parte do vendedor. Ele foca em estabelecer a
comunica¢do com o cliente e realizar o orgamento. Porém, existe uma captacao

proveniente das midias sociais.

N&o ha um sistema de conversdo em vendas para potenciais clientes. A demanda ja
estd suficientemente satisfatoria. Nao ha um pensamento de expansdo, devido a

sobrecarga.
45. A empresa tem uma identidade visual? Se sim, como ela foi criada? Ela é eficaz?

Sim, houve uma parceria com o SEBRAE, para uma rebranding. Houve uma

percepcdo de melhorias. A logomarca antiga era defasada e com baixa qualidade.



70

Com a mudanga, principalmente considerando que o publico é mais requintado, deu
uma sensacdo melhor e facilitou no processo de vendas. Entretanto ndo ha uma

quantificacdo dos ganhos.

Estratégia de sistemas.

46.  Como vocé observa os elementos operacionais e administrativos da sua empresa?

Eles sdo integrados? Eles interferem entre si?

Os elementos sao fluidos, ndo ha um gargalo no fluxo do processo e os sistemas
interagem entre si facilmente. Mesmo sem documentacgdo, a margem de erro é bem

baixa.

47. Existe um sistema de informacéo que fornece dados como por exemplo controle de

estoque, previsdo de fluxo de caixa e relatérios do resumo da atividade de vendas?

Existe um sistema que emite a nota fiscal, que serve mais para controle
governamental, fazendo um controle de estoque. Fluxo de caixa é s6 no excel, no
servidor. Existe s a percepcao de custo e vendas, mas 0s outros dados que auxiliam
nessas medidas ndo sdo analisados. Ndo ha um resumo da atividade de vendas

também.
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