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APRESENTACAO

O livro “Administracao: Organizacao, Diregédo e Controle da Atividade Organizacional”
€ uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. Este segundo volume
reine um conjunto de vinte e trés capitulos, em que sdo abordados diferentes temas que
permeiam o campo da administragdo. Compreender os fendmenos organizacionais é o
caminho para o avanco e a consolidag@o da ciéncia da administracdo, possibilitando a
construgcdo de um arcabouco teérico robusto e util para que gestores possam delinear
estratégias e tomar decisbes eficazes do ponto de vista gerencial, contribuindo para a
geragao de valor nas organizagoes.

Nesse contexto, compreendendo a pertinéncia e avan¢o dos temas aqui abordados,
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a
administracdo em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Silva
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RESUMO: Este estudo teve por objetivo realizar
o diagnéstico empresarial de uma microempresa
que atua no segmento de rochas ornamentais no
Estado do Rio de Janeiro. Procurou-se identificar,
através de um estudo de caso, qual o nivel de
planejamento estratégico existente na empresa,
verificando-se, especificamente, o cumprimento
dos pressupostos do processo estratégico
propostos pela literatura. O diagnostico foi
realizado por meio de entrevistas realizadas com
funcionarios e através da consulta de documentos
disponibilizados pela empresa. Identificou-se que
o planejamento estratégico da Nane Stones é
prematuro, uma vez que a empresa néao atendeu
a praticamente nenhuma das proposicoes
listadas no marco teérico. Essa constatacao
se explica, em parte, pela gestdo amadora na
empresa, na qual os sbcios carecem formagéao
técnica e conceitual para gerir de uma maneira
mais efetiva pessoas e processos. A caréncia
de um planejamento estratégico robusto na
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Nane Stones expbe a empresa aos imprevistos
e incertezas contextuais, comprometendo sua
sustentabilidade no mercado carioca.
PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico,
Forgas de Porter, SWOT, Cenarios.

BUSINESS DIAGNOSIS: THE CASE
STUDY OF NANE STONES COMPANY

ABSTRACT: This study aimed to carry out the
business diagnosis of a micro company that
operates in the segment of ornamental rocks
in the State of Rio de Janeiro. An attempt was
made to identify, through a case study, the level
of strategic planning existing in the company,
verifying, specifically, the fulfilment of the
assumptions of the strategic process proposed
by the literature. The diagnosis was made
through interviews with employees and through
the consultation of documents made available
by the company. It was identified that Nane
Stones’ strategic planning is premature, since
the company did not meet practically any of the
propositions listed in the theoretical framework.
This finding is explained, in part, by amateur
management in the company, in which the
partners lack technical and conceptual training to
manage people and processes more effectively.
The lack of robust strategic planning at Nane
Stones exposes the company to the unexpected
and contextual uncertainties, compromising its
sustainability in the Rio market.

KEYWORDS: Strategic Planing, Porter’s Forces,
SWOT, Scenario.
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INTRODUCAO

Este estudo pesquisou a aplicagéo do planejamento estratégico em uma empresa
de pequeno porte sediada no Estado do Rio de Janeiro. A opcéo pelo tema “planejamento
estratégico” e escolha de uma empresa de “pequeno porte” como objeto de estudo se
justificou por inumeros fatores. O Planejamento Estratégico € um processo gerencial de
grande importancia dentro das empresas, independente do porte e do setor ao qual ele
pertence. Um bom planejamento impulsiona a empresa na direcdo correta, permitindo
que ela possa antecipar-se as ameacas ambientais e possibilita, aos gestores, fazer um
diagnostico preciso de oportunidades e melhorias, reduzindo os riscos e incertezas do
negocio (Drucker, 1977).

Por sua vez, a opgéo pelo diagnéstico de uma empresa de pequeno porte é
relevante, pois os empreendimentos de porte menor vém sendo os mais afetados pelas
recentes crises no Brasil, resultando em recordes de pedidos de faléncia no pais. Por
exemplo, segundo pesquisa realizada pela Serasa Experian (2015), foram realizados 161
pedidos de faléncia no Brasil, representando um aumento de 15% em relacdo ao ano de
2014. Dos 161 pedidos, 85 (53%) foram de micro e pequenas empresas, 33 de médias
empresas e 43 de grandes empresas. Portanto, corroborando com Drucker (1977) e
sensivel ao quadro de alta mortalidade das microempresas no Brasil, este estudo adotou a
premissa de que o planejamento estratégico € capaz de blindar as empresas em contextos
de crise, assegurando um bom desempenho nos resultados organizacionais em relacao
aos concorrentes e garantindo que a empresa opere de forma sustentavel no mercado.

Adotou-se como objetivo principal de pesquisa realizar o diagnéstico empresarial da
empresa Nane Stones, que atua no segmento de rochas ornamentais e opera no Estado
do Rio de Janeiro. Buscou-se, por meio de um estudo de caso, avaliar se a empresa realiza
o planejamento estratégico para tomada de decisdes sobre o neg6cio no seu dia-dia.
Seguindo o modelo tebrico proposto por Alves, Rezende, Neto, Drees e Santana (2007),
estipulou-se que o diagnostico seria adotado em duas etapas: (1) verificagcdo dos requisitos
da etapa de andlise estratégica e (2) verificacdo da etapa de formulagdo estratégica.
Cumprindo-se essas duas etapas, a empresa atenderia aos requisitos do planejamento
estratégico.

O diagnostico se deu por meio de um estudo de caso exploratério, o qual permitiu,
por meio de entrevistas com funcionarios e acesso a documentos secundarios da empresa,
a obtencdo de informacbes relevantes para analise das proposigcbes do estudo. O
desdobramento da pesquisa é apresentado nos tépicos a seguir: Revisdo da Literatura,
a qual apresenta toda a fundamentagéo tedrica sobre planejamento estratégico para a
realizacdo do diagnostico empresarial; Método, que apresenta como 0s pesquisadores
conduziram o estudo de caso e tiveram acesso as informacdes da empresa; Descricao do
Caso, que apresenta um histérico da empresa e fatos relevantes relacionados a produtos,
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concorrentes, fornecedores e clientes; Resultados, que apresenta a interpretagdo dos
pesquisadores sobre o diagnéstico empresarial, baseando-se em anélise de conteudo
e em triangulagdo de interpretacdes; e Conclusdo, que apresenta o parecer final dos
pesquisadores em relacdo ao diagnéstico realizado, assim, como as limitacdes e as
contribuices do estudo.

REFERENCIAL TEORICO

Este tdpico tem como objetivo confrontar conceitos sobre planejamento estratégico
apresentados pela literatura e listar proposi¢cées que servirdo como base no diagnoéstico
empresarial da Nane Stones.

Planejamento Estratégico

Kotler (2000) argumentou que o planejamento estratégico seria definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagao razoavel entre os objetivos
e recursos da empresa e as mudancgas e oportunidades de mercado. Segundo o autor,
dentro do processo de planejamento, as atividades da empresa serviriam como caminho
para atingir sua missdo e visdo, e por isso deveriam possuir critérios rigidos a serem
seguidos. Estes, por sua vez, necessitariam de dados internos e externos a empresa para
que pudessem sustentar uma tomada de decisGes precisa. Deste modo, a elaboragcéo
de cenarios e utilizacdo de ferramentas para analisar objetivamente a realidade interna
e externa da empresa seria de extrema importancia, e compactuariam com a filosofia do
planejamento estratégico.

Por sua vez, Drucker (1977) definiu planejamento estratégico como um processo
continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar decisGes
que minimizassem riscos. A continuidade do processo, definida por Drucker, seria
traduzida na preocupacdo que os dirigentes deveriam ter em avaliar continuamente seus
relacionamentos, o destino da aplicacdo de seus recursos e a posicao que escolheram
ocupar no mercado. A partir dos modelos de processos estratégicos apresentados por
Colenghi (2007), Kotler e Keller (2006), Bethlem (2004), Kotler (2000), Wright, Kroll e Parnell
(2000), a Figura 1 apresenta um conjunto de etapas interdependentes e inter-relacionadas
importantes para elaboracéo do planejamento estratégico.
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Figura 1 — Representacéo gréafica do planejamento estratégico nas empresas

Fonte: Colenghi (2007), Kotler e Keller (2006), Bethlem (2004), Kotler (2000), Wright, Kroll e Parnell
(2000)

O processo estratégico proposto na Figura 1 serviu de base para a construgédo
da primeira proposicéo tedrica para realizar o diagnostico empresarial da empresa Nane
Stones e avaliar se a empresa tem processos de planejamento estratégico implantados em
sua rotina. Sendo assim, foram consideradas as seguintes proposicoes:

P(1+2): Se a empresa tem descricao do negécio (P1) e faz continuamente
analises do ambiente interno, externo e setorial (P2), entdao a empresa cumpre com
os requisitos da etapa de analise do processo estratégico.

P(3+4+45): Se a empresa tem definicdo de missao / visao (P3), definicao de
objetivos / metas (P4) e definicdo de cenarios (P5), entao a empresa cumpre com 0s
requisitos da etapa de formulacéo do processo estratégico.

PFINAL: Se aempresa cumpre com os requisitos de analise P(1+2) e formulacao
do processo estratégico P(3+4+5), entdo a empresa tem vantagens competitivas e se
diferencia em seu ramo de atuacao.

Para validar as proposicoes descritas acima, € importante detalhar (1) o conceito
de descricdo do negocio; (2) conceito de analise interna, externa e setorial; (3) conceito
de misséo / visdo; (4) conceito de objetivos e metas; e (5) conceito de analise de cenarios.
Descricao do Negécio, Missao e Visao nas Organizacdes

Para a descricdo de um negdcio, € necessario ter em vista a missdo e visdo da
empresa. A missdo representa o compromisso € 0 dever da empresa para com 0S seus
clientes internos e/ou externos. Ela orienta e delimita a agdo gerencial, que deve estar
relacionada com o produto/servico que desenvolve (SANTTANA QUALITY, 2012). Por
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sua vez, Kotler e Keller (2006) colocam “missdo” como uma méao invisivel que guia os
funcionarios para um trabalho almejado pela empresa, e salientou que deve ser bem
difundida internamente para que os funcionarios possuam senso comum de oportunidade,
diregéo, significancia e realizagéo. Ja a “visdo”, segundo Oliveira (2005), seria um lugar no
horizonte de tempo onde a empresa deseja estar no fututo. Ainda de acordo com o autor, a
visdo seria utilizada para nortear atividades e negociacdes, e deveria ser congruente com
sua misséao.

Santtana Quality (2012) argumentou que na elaboragéo da descricdo do negbcio,
alguns itens deveriam ser considerados, tais como (1) Fornecedores: o fornecedor interno
que faz parte da cadeia produtiva da empresa, cuja atividade consiste em entregar seu
produto ao cliente; (2) Clientes: considerando a existéncia de cliente interno e externo, este
ndo faz parte da cadeia produtiva, no entanto € o motivo pelo qual a empresa funciona;
enquanto aquele é responsavel por receber insumos e dar continuidade aos processos
produtivos; (3) Insumos: todos os elementos utilizados na produg¢do, como matéria-prima,
capital, m&o de obra, etc; (4) Recursos: equipamentos, maquinas e ferramentas utilizados
pela organizagéo para produzir os produtos finais; e (5) Produtos: itens de entrega das
unidades.

Formulacao de Objetivos e Metas

Os objetivos séo descricdes concretas de onde uma empresa quer chegar, o que
reflete um proposito (IBCCOACHING, 2015). Eles podem ser abrangentes, no entanto é
evidente que quéao mais abrangentes forem, mais complexos eles serdo. Acompanhando os
objetivos, as metas séo tarefas especificas, com prazos estipulados, que a empresa deve
executar, de modo que os objetivos gerais possam ser alcangados. ApOs concretizar uma
de suas metas, a empresa estara mais proxima de seus objetivos. Por exemplo, para uma
empresa alcancgar seus objetivos de tornar seu nome mais conhecido no mercado, uma de
suas metas poderia ser a criacdo de novos meios de comunicagéo entre sua organizacao
e o publico-alvo; além de investir com maior intensidade em suas estratégias de marketing
em um semestre (IBCCOACHING, 2015).

Analise do Ambiente Externo, Setorial e Interno

Quando se propbe desenvolver um estudo com base na gestdo estratégica
de empresas, ressalta-se que este envolve trés niveis de analise, sendo eles: (1) o
macroambiente da empresa; (2) o ambiente setorial; € (3) o microambiente (WRIGHT
et al., 2000. BETHLEM, 2004). De acordo com Zoogah, Peng & Woldu (2015), a analise
do macroambiente seria importante no planejamento estratégico porque permitiria ao
gestor fazer relagbes entre fatos relevantes contextuais que tornariam possivel formar
uma opinido a respeito de uma determinada oportunidade estudada. Narula e Santangelo
(2012) complementam argumentando que a esséncia do comportamento de uma firma
refletiria a interacdo entre os determinantes de localizacdo do pais em que as firmas
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atuariam (economia, politica, cultura, legislacdo, tamanho de mercado, infraestrutura,
disponibilidade de capital, educacao) e os determinantes de competitividade das firmas
(recursos e competéncias).

No que diz respeito & andlise setorial, uma das teorias mais utilizadas em pesquisas
diz respeito as cinco forcas de Porter. Segundo Porter (1997), o modelo das cinco forcas
competitivas seria capaz de identificar as principais influéncias de um ambiente competitivo,
restringindo-se a analise ao ambiente setorial. Ao efetuar a andlise, a empresa produziria
resultados em forma de forgcas e fraquezas, que serviriam de parametro para verificar sua
posicéo frente ao segmento que estaria alocada, de maneira que pudesse se posicionar
estrategicamente, adquirindo vantagens competitivas sobre seus concorrentes. As forcas
de Portes seriam (1) ameaca de novos entrantes; (2) rivalidade entre concorrentes; (3)
ameaca de produtos substitutos; (4) poder de negociacdo com consumidores; e (5) poder
de negociagéo com fornecedores.

Por fim, para analise do ambiente interno utiliza-se uma ferramenta denominada
SWOT que, segundo Machado (2005) e Wright et al. (2000), teria o seguinte significado:
strenghts (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats
(ameacgas). As forcas e fraquezas, por fazerem parte do ambiente interno, podem ser
controladas pela cupula da empresa, ja que sao reflexo das a¢des da administragdo. Deste
modo, € necessario que a organizagéo, durante a analise, esteja apta a valorizar os pontos
fortes que forem identificados, e da mesma forma, controlar ou minimizar o efeito de suas
fraquezas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) argumentaram que a analise interna da
empresa teria relagéo direta com (1) atributos de producgéo, como eficiéncia e produtividade;
(2) atributos de mercado, como qualidade e aceitagéo do produto; (3) atributos de sistemas
de informagbes, como capacidade de armazenamento e de coleta de dados; (4) atributos
administrativos, como experiéncia e competéncia dos gestores; (5) atributos de financas,
como rentabilidade e endividamento; e (6) atributos de recursos humanos, como motivacéo

de equipe e rotatividade de pessoal.

Analise de Cenarios

A elaboracdo de cenarios é o estudo de visdes futuristicas de interesse
mercadolégico, na qual sdo apresentadas possibilidades de como o futuro pode se
desenvolver para algum segmento ou empresa. Porter enfatizou o emprego de cenarios
(1985, p.447), ao afirmar que “cenarios constituem um dispositivo poderoso, capacitado
a levar em conta a incerteza, quando se realizam escolhas estratégicas”. Porter (1999)
sugeriu que o cenario seria baseado em suposicdes plausiveis de conjuntos de variaveis
que influenciariam diretamente no mercado. O autor utilizou seu modelo de cinco forcas
competitivas para basear a construgdo de cenarios, que por sua vez, teria 0s seguintes
passos criticos como modelo de execugao:
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1. ldentificacdo de incertezas: etapa onde seriam levantados os principais aspectos

que pudessem representar oportunidades e ameaca a empresa;
2. Determinacao dos fatores causais: nesta fase seriam identificadas as causas de

ocorréncia das varidveis dos elementos da etapa anterior;
3. Escolha das variaveis de cenario: nesta etapa seriam identificados os fatores que

atuariam de forma independente e que possuissem impacto mais expressivo;
4. Definicéo das configuracdes das variaveis de cenario: suposicdes mais plausiveis

a cada variavel de cenério deveriam ser definidas nesta etapa.
5. Construcéo dos cenarios, a partir das configuracdes mais consistentes, escolhidas

para cada variavel: 0os cendarios deveriam apresentar uma visdo sélida da relagdo das

variaveis no futuro.;
6. Andlise dos cenarios: deveria ocorrer uma anélise de todas as implicagcdes dos

cenarios para a concorréncia analisar as implicacoes de cada cenario para a concorréncia,
uma vez que influenciaria diretamente na forga competitiva “rivalidade entre os concorrentes

existentes”;

METODO

Este topico tem como objetivo explicar como foi operacionalizado o método do
estudo de caso para o diagnostico empresarial da empresa Nane Stones.
Estratégia de Pesquisa: o estudo de Caso

O estudo de caso normalmente é utilizado como um método de investigacao empirica
para investigar fendmenos contemporaneos inseridos no contexto da vida real (YIN, 2005).
Ele foi adotado nesta pesquisa pelo fato do diagnéstico empresarial (objetivo da pesquisa)
exigir acompanhamentos continuos do dia-dia da empresa selecionada e dos gestores
entrevistados. Para uma maior precisao das analises, foram utilizadas multiplas fontes de
evidéncias na empresa, tais como documentos de produgéo, de gestado e entrevistas com
gestores. Porém, o método exige o encadeamento de fatos a luz da teoria e a triangulacéo

dos dados para conseguir analisar as relacdes existentes com maior preciséo.

Critérios utilizados para a escolha do Caso

Para o trabalho em questéo, os pesquisadores optaram por limitar o escopo de estudo
a uma organizagao especifica. A justificativa dessa escolha esta no objetivo da obtencéo
de profundidade em sua analise. O fenbmeno foi observado em seu ambiente natural
(ambiente corporativo), dentro de um periodo limitado (seis meses) conforme estratégia
definida por Yin (2005) para um estudo de caso. A escolha da empresa foi intencional
e por conveniéncia. O facil acesso a empresa, bem como aos seus gestores, viabilizou
o estudo de caso. A fim de preservar a confidencialidade das informacgbes estratégicas

fornecidas pela empresa, optou-se por apresentar um nome ficticio na descricdo do caso.
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Adicionalmente, por questdes éticas, optou-se por preservar o nome dos funcionarios
entrevistados.

Estratégia de coleta de Dados

InUmeras visitas foram feitas a empresa selecionada dentre os meses de agosto de
2015 a fevereiro de 2016. Todos os departamentos foram visitados. Inumeras fotos foram
registradas, com autorizacdo dos gestores e dos funcionarios. Documentos contabeis,
de produgédo e de vendas foram consultados. Trés entrevistas em profundidade foram
realizadas com o proprietario, gerente de producédo e encarregado de vendas. O Quadro 1
apresenta a descricdo dessas etapas.

Método Fonte Objetivo
o Identificar a estratégia organizacional e os
Proprietério L -
objetivos estratégicos
) . ificar tratégi jetiv
Entrevistas em Profundidade Gerente Identificar a es~ alegia e os ?bje vos da
gestdo da produgéo
Identificar o conhecimento das estratégias da
Encarregado
empresa
. Procedimentos, Politicas e Dar suporte as entrevistas e embasar o
Analise Documental . . -
Manuais diagnéstico
= Departamentos da Empresa Identificar comportamentos e condi¢ées
Observacao Direta L . .
e Operarios ambientais

Quadro 1 — Organizagéao operacional do Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelos Autores

Estratégia de analise

Foi realizada a anélise do contetdo nos achados coletados por meio das entrevistas
e da analise documental. A anélise do contetido é uma técnica para se estudar e analisar
a comunicagéo de maneira objetiva e sistematica (Martins & Theéphilo, 2009). Ela busca a
esséncia de um texto nos detalhes das informacdes, dados e evidéncias disponiveis. Bardin
(2007) reforca que o termo “anélise de conteudo” se refere a um conjunto de técnicas de
andlises das comunicacoes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricéo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam
a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgcédo destas mensagens.
No caso deste estudo, previamente estipulou-se cinco construtos — SWOT, Descri¢cdo do
Negocio, Objetivos e Metas, Visdo / Misséo e Cenarios, os quais serviram de base tanto
para a analise de contedo como para o direcionamento das entrevistas.
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Analise das proposicoes

Seguindo o processo estratégico proposto por Alves et al. (2007), a anélise do caso
deu-se em duas etapas: (1) verificacdo do cumprimento da etapa de andlise estratégica e (2)
verificagdo do cumprimento da formulacdo estratégica. De acordo com Alves et al (2007),
se a empresa dispde de uma descri¢cdo de negocio (P1) e realiza periodicamente analises
de SWOT (P2), entdo a andlise estratégica é efetivamente realizada na organizagéo. Ainda
segundo os autores, posteriormente a etapa de andlise estratégica, inicia-se a etapa de
formulacgéo estratégica. Para que a empresa cumpra com a etapa de formulagéo estratégica,
€ necessario que sejam definidas a missédo e a visdo organizacional (P3), os objetivos e
metas (P4) e a anélise de cenérios (P5).

DESCRICAO DO CASO

A Nane Stones foi fundada pelo casal Ana e Jodo nos anos 2000, objetivando sua
subsisténcia financeira. Eles possuiam um agougue na baixada fluminense, no Rio de
Janeiro, e decidiram migrar de negécio para o segmento de rochas ornamentais por conta
de incentivos recebidos por parte de sua familia, que advinha deste segmento. Jo&o abriu a
empresa legalmente em 2000, adquirindo um pequeno veiculo para transporte de material,
além de ferramentas manuais para o polimento das pedras brutas, em um investimento
inicial de aproximadamente R$ 17 mil. Em 2015, no entanto, a empresa contava com um
terreno de 1200m2, também em Anchieta, com uma estrutura organizacional mais robusta
e com o fornecimento de produtos padrdes e sofisticados para o mercado da carioca.

Nane Stones

A empresa atua em todo o Estado do Rio de Janeiro. Na tentativa de minimizar
esforcos e obter melhor rendimento nas vendas, Jodo tem se preocupado em analisar as
localidades onde existam potenciais demandas, levando em consideragéo, principalmente,
a distancia do local de produgé@o e a existéncia de outras marmorarias. Uma vez que
seus maiores clientes sdo lojas de materiais de construcdo, locais em situacdo de
desenvolvimento urbano sdo seus alvos principais, como na zona oeste do Rio de Janeiro,
por exemplo, as cidades Bangu e Campo Grande. O fluxograma de processos produtivos
da empresa compreende-se em: recebimento de matéria prima via transporte rodoviario;
inspecao do material recebido; estocagem; polimento; resinagem; estocagem de produto;
carregamento para distribuicdo; entrega ao cliente intermediario ou final.

Amaode obrautilizadanos processos daempresaatuana execu¢do damovimentagcéo
das pecas acabadas e inacabadas aos pontos de estoque e/ou na producéo, que engloba
as tarefas de (1) manejo das maquinas de polimento; (2) acabamento por resinagem;
(3) carregamento e descarregamento de caminhéo; (4) contabilizacdo de estoque; e (4)
arrumacéo da area (housekeeping), apés a realizagéo das atividades.
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Ao todo, sdo quatro funcionarios trabalhando diariamente na empresa, divididos,
hierarquicamente. Além de Jo&o, que € o proprietario da empresa, ha um encarregado
de producdo que gerencia a cadeia produtiva, podendo — em casos extremos - polir e
realizar outras atividades produtivas. Ha a fun¢do de polidor, que realiza o processo de
beneficiamento da rocha, a fungdo de ajudante de producéo, responsavel por carregar e
descarregar o caminh@o e por executar a resinagem das pecgas polidas. Ha a funcdo de
auxiliar financeiro, que se trata de um encarregado de realizar procedimentos de compra e
venda com fornecedores e clientes, além de atividades contabeis. Ademais, o proprietario
comanda todos os processos existentes, sejam eles burocraticos e/ou operacionais.

Marmores e Granitos

Os produtos oferecidos pela empresa sao derivados de marmores e granitos
beneficiados através do processo de polimento das rochas brutas. Os produtos da Nane
Stones permeiam entre duas classifica¢des gerais quanto a forma: produtos padronizados
e sem padrédo. Caso possa ser reproduzido de maneira que se obtenha estoque, devido
a demanda usual de dimensdes pré-estabelecidas em consonéncia com o mercado da
constru¢do civil, denomina-se “produto padronizado”; quando n&o, se enquadra nos
“sem padrdo”. Os produtos padronizados ofertados pela empresa sdo os peitoris, que
representam bases da parte inferior das janelas, podendo projetar-se além da parede,
que proporcionam acabamento ao imével; soleiras, comumente alocadas entre cdémodos,
abaixo das portas, preparando, muitas vezes, para a mudanga de piso; e as pias, as quais
séo utilizadas em cozinhas, banheiros e areas de servigco. O preco de venda dos peitoris e
soleiras € determinado através de uma porcentagem sobreposta ao preco de custo total do
produto. Esta porcentagem é decretada pelo proprietario e pode variar conforme a natureza
do material. A partir disso, o valor pode ser identificado através da expressao:

Preco de Venda = Custo Total / 0,635~0,76

O custo total, por sua vez, é a soma de tudo que a empresa paga até obté-lo em
sua forma de comercializagdo. Traduz-se na soma do custo de compra do metro-quadrado
da chapa, que varia de tipo para tipo de pedra; frete de transporte do fornecedor ao local
de produgédo (R$ 7,00 / m2); relagdo homem-hora trabalhada (R$ 3,75 / m2); insumos
gerais, como agua, energia elétrica, desgaste da maquina, estopa para resinagem, resina,
disco de polimento, estoque (R$ 5,00 / m2) e outros, que para andlise, serdo considerados
despreziveis. Jodo declarou que antes de julgar os valores dos seus produtos, ele compara
0s precos médios praticados pelos concorrentes diretos, na tentativa de entender a margem
de lucro praticada para entender markups saudaveis e ainda assim competitivos.

Em relagéo as pecas sem padréo, elas partem do pedido prévio dos clientes, que na
maioria das vezes acompanham medicéo in loco das estruturas as quais serdo acopladas.
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A empresa, assim como ocorre nas pias, ndo produz esta categoria de material, sendo
responsavel apenas por comercializar o produto, realizando o trabalho logistico de contato
com fornecedor, entrega e quando aplicavel, a medicéo no local de destinacéo.

De acordo com Fabio, encarregado de producgéo, estes pedidos sdo mais custosos
devido ao fato de ja virem com acabamento do seu fornecedor. No entanto, eles apresentam
uma margem de lucro bem superior aquela obtida com os produtos padronizados. Os
clientes que demandam estes tipos de materiais geralmente sdo representantes de
construtoras, procurando por material para escadas, bancadas, acabamentos em geral,
e outros, diferindo dos clientes que consomem as pecas padronizadas, 0s quais séao,
geralmente, lojas de material de construcéo.

Durante sua producédo, é caracteristica intrinseca ao processo a perda de no
minimo 20% de matéria-prima, uma vez que a confec¢do se d4 a partir da chapa da rocha,
como exemplificado na figura, sobrando rebarbas de material que nédo sdo utilizadas na
composicao da venda. Esta perda, portanto, é convertida em custo adicional, que somado
ao preco do metro-quadrado do material, a taxa de servigo cobrada pelo fornecedor (R$
30,00 / m2), e ao frete (R$ 7,00 / m2), obtém-se o custo total do produto sem padrdo para
a empresa.

Jodo, quando questionado sobre o que fazer com o elevado numero das perdas,
respondeu “(...) ndo temos como evitar a perda... infelizmente. Imagine uma situacao
onde o cliente precise de um circulo com 0,80m? de granito. As rebarbas salientes séo
inaproveitaveis na nossa producdo... a ndo ser que fossem comercializadas com algum
empreendedor local interessado em constru¢do de piso, ou esfarelamento do material (...)
€ complicado porque muitas marmorarias simplesmente jogam fora, entéo fica ainda mais
dificil encontrar um interessado. A verdade é que nunca investi muitos esfor¢cos em busca
de interessados... quem sabe?”.

O preco de venda das pecgas ndo padronizadas, apesar desses valores, é obtido

através da expresséo:

Preco de Venda = 300% Custo do Material

Assim, um tipo de granito ou marmore que tenha valor de custo R$ 100,00/m2, sairia
para a empresa a R$ 157,00 (100 + 20% de 100 + 30 + 7) e seria comercializado a R$
300,00, neste tipo de negocio.

Controles de producao

No beneficiamento de seus produtos, a empresa utiliza (1) serra-marmore manual,
ferramenta utilizada para fazer trabalhos reduzidos de fracionamento das rochas; (2)
politriz de granito/marmore, ferramenta responséavel por realizar o polimento das rochas;

e (3) furadeira de bancada, para manutencao e construcdo de bancadas para polimento.
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Atualmente, a empresa conta com duas maquinas serra-marmore manual e politriz de
granito/marmore, de modo que possa haver substituicdo em caso de problemas imprevistos.

“Todos os equipamentos citados sdo comprados em lojas especializadas no Espirito
Santo. Essas maquinas néo precisam ser aferidas ou calibradas, s6 que precisamos nos
certificar se elas estdo funcionando corretamente. No caso de algum problema, damos
uma olhada para ver se conseguimos consertar... € ndo sendo possivel, s6 na loja mesmo”,
disse Fabio em entrevista.

A empresa ndo possui sistema de gestdo da qualidade implantado, nem técnicas
especificas de controle de qualidade dos seus produtos. Porém, ndo existem registros de
devolugéo de clientes devido inconformidades. A execucdo do polimento e acabamento
por resinagem séo avaliadas através de critérios subjetivos do executante, baseados no
treinamento que recebera durante sua fase de introdu¢éo na empresa e no feedback dos
clientes.

Os controles ambientais e de seguranca sdo realizados semelhante aqueles
praticados nos seus fornecedores e em outras companhias do setor, as quais Jodo pbéde
visitar. Além disso, h4 a utilizacdo de critérios subjetivos, baseado em na experiéncia, para
realizar a analise de riscos e prover a preservagdo ambiental. Por exemplo, Jodo acredita
que a utilizagdo de politrizes a base de agua reduz potencialmente a emisséo de particulas
de material durante o processo de polimento, que somado a utilizagcdo de mascara
respiratéria, gera condicdo ideal para o trabalho. Além disso, a empresa esta investindo em
sistema de reutilizagdo de agua e captacao da chuva para diminuir o consumo de agua e,
evidentemente, aumentar a sustentabilidade de seus processos.

RESULTADOS

Apb6s andlise das entrevistas, foram elaboradas observacbes que compdem o
diagnostico do planejamento estratégico da empresa Nane Stones com o intuito de validar,
ou nao, as proposicdes pré-estabelecidas anteriormente. As observagdes estdo listadas

abaixo.

A caréncia de controles de manutencao e qualidade

A empresa evidencia que nao existe um procedimento padronizado para realizagdo
de manutengdes na area produtiva. Por exemplo, a empresa, em nenhum momento,
evidenciou dispor de uma lista das maquinas e equipamentos utilizados no dia-dia da
producdo, com respectivas datas para avaliacdo. Ainda, a empresa nao evidenciou dispor
de um mapa de equipamentos criticos. Estes, por terem grande influéncia no produto final
ofertado pela empresa, devem ter atencao especial dos gestores. Portanto, identificou-se
um ponto fraco da empresa que pode, a qualquer momento, gerar um problema mais grave

na producdo, acarretando paradas nas linhas e ndo atendimento de pedidos de clientes.
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O exercicio do SWOT ajudaria a empresa a nao apenas identificar este problema, como
também ajudaria no estabelecimento de agdes de melhoria (MACHADO, 2005; WRIGHT
et al., 2000).

E muito importante que a empresa exerca a verificagdo e a manutencéo dos
equipamentos criticos na fabrica, a fim de driblar os custos e os riscos da terceirizagéo. De
acordo com Porter (1999), a analise de cenarios evidenciaria melhor estes fatos. Aempresa
deve investir em capacitacéo e treinamento de funcionarios. A manutencao terceirizada, que
vem sendo praticada na empresa, tem um custo altissimo, pois, como ja foi discutido antes,
se trata de manutengdes do tipo “emergencial”. Além disso, a empresa deve considerar os
custos com frete e traslado entre Rio de Janeiro e Espirito Santo. Fatores que deveriam
ser considerados pela empresa, séo os riscos de engarrafamentos, quebras de automoveis
que realizam fretes, quantidade de combustivel gasta no traslado, frete prépria versus
terceirizada.

Estrutura organizacional, hierarquia e distribuicdo de tarefas na producéao

Pelo fato de o proprietario comandar todos os processos industriais e administrativos,
podem existir situacdes em que ele se colocara acima do encarregado de producgéo diante
dos auxiliares e ajudantes de producdo. Por exemplo, uma orientacdo passada pelo
encarregado de producgédo aos seus subordinados, podera ser ratificada pelo proprietario da
empresa, sem que haja o consentimento do encarregado. Essa préatica pode ser interpretada
como falta de confianca pelo encarregado, acarretando inUmeros problemas para a
empresa: (1) desmotivacéo e perda de produtividade do encarregado; e (2) desmotivacéo e
perda da produtividade dos auxiliares de producéo pelo conflito de orientacbes (proprietario
versus encarregado). Estes fatos demonstram que a descricdo do negécio da empresa,
assim como mapa hierarquico e de fluxo de processos nédo estdo sendo executados pelos
gestores, caracterizando conflitos de conceitos e de comunicacdes. Kotler e Keller (2006)
salientaram que a missdo e visdo deveria ser bem difundida na empresa para que os
funcionarios possuissem senso comum de oportunidade, dire¢ao, significancia e realizagéo.
Esta tese ndo € compativel com a caracteristica centralizadora do proprietario.

Critérios subjetivos para execucao de planos de emergéncia e mapa de riscos

De acordo com as entrevistas realizadas, percebeu-se que a empresa trabalha
apenas com objetivos ‘subjetivos’ e ndo com objetivos e metas estipulados segundo
critérios sugeridos pela IBCCOACHING (2015). Nao ha uma lista de objetivos elaborados
previamente pelos gestores e estratificados pelos departamentos, com prazos e plano de
acao sendo acompanhados periodicamente. H&, na verdade, uma ideia do que se deseja
atingir em termos de qualidade do produto e satisfacdo dos clientes, o que evidencia a
inexisténcia de indicadores de pos-venda;

No caso especifico do “Plano de Saude”, ndo ha prazo para adesdo e nem metas
e objetivos financeiros estipulados. Os gestores, inclusive, poderiam utilizar a analise de
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cenérios (PORTER, 1999) para estudar quais opcdes de planos empresariais ofertados
no mercado se adaptariam melhor ao perfil financeiro e estrutural da empresa. Como
esta analise ndo vem sendo feita, & provavel que haja a percepgdo de que a adogdo de
beneficios gere altos custos adicionais, quando, na verdade, a analise de cenérios ajudaria
aos gestores a relacionar pacotes de beneficios com ‘investimentos’ e ndo como ‘custos’,
dadas as possibilidades de (1) motivacdo da equipe; (2) ganhos de produtividade, (3)
atracdo de melhores profissionais, (4) melhoria na qualidade dos produtos, (5) aumento da
satisfagdo dos clientes e (6) melhoria da imagem da empresa no mercado;

Estratégia de precos e custos

A analise do pre¢o dos concorrentes é uma pesquisa importante feita pela empresa,
que ajuda na deteccédo de oportunidades e ameagas no mercado (PORTER, 1997). Essa
pratica, inclusive, evidencia uma tentativa de uso do SWOT na Nane Stones. Porém, é
preciso cautela por parte dos gestores. A mensuragéo do custo dos produtos e servigos da
empresa, assim como a politica de lucros, deve ser discutida também ‘dentro da empresa’,
a partir de dados concretos de produgao (consumo de matéria-prima, gastos com méao de
obra) e da expectativa futura (visédo) dos gestores para o negécio (OLIVEIRA, 2005);

A Analise de Cenarios, segundo Porter (1999) pode ser util a Jodo e sua equipe.
Por exemplo, uma empresa concorrente X poderé adotar uma alta margem de lucro em um
determinado ano justificando uma ampliagcéo da planta fabril. Por outro lado, uma empresa
concorrente Y poderéa adotar margem de lucro igual a zero justificando o langamento de
um novo produto no mercado, ainda desconhecido pelo cliente. Portanto, a consulta ao
mercado para obtencdo de informacdes € um ponto positivo da empresa. Entretanto, a
aplicacao desta informacao no negocio deve ser bem estudada pelos gestores;

Perdas produtivas

Para que as empresas se tornem competitivas mesmo em contextos de crise
financeira e econémica, é preciso reduzir os custos por meio de processos e controles
continuos (IBCCOACHING, 2015). O custo com perdas esta alto na empresa e parece
ser encarado como algo normal. E um ponto fraco, segundo Mintzberg et al. (2000). Pior,
diferente das despesas e dos custos com méao de obra e matéria-prima, que sao gastos
que contam com possibilidades de reducéo, o custo com perdas ndo tem contrapartidas.
Literalmente, é dinheiro perdido pela empresa;

Alguma solugdo pode ser discutida com fornecedores e clientes a fim de reduzir
esses custos. Talvez seja possivel criar controles, metas e novos procedimentos
(IBCCOACHING, 2015). Aanalise de cenarios (PORTER, 1999) poderia sugerir a reciclagem
para reaproveitamento dos subprodutos. Esta opgao resultaria em maiores lucros para
Jodo, que poderia, por exemplo, reinvesti-los em pacotes de beneficios mais atrativos para

os funcionarios.
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Em outro exemplo, seguindo a l6gica de metas e objetivos (IBCCOACHING, 2015),
a empresa poderia criar 0 seguinte projeto: cada 10% de redu¢do nas perdas de processo
seria convertida em tickets de compra em supermercados para os funcionarios de produgéo.
Neste caso, o motivacional dos funcionarios seria aumentado, e com isso, 0 aumento do

seu comprometimento.

CONCLUSOES

Tendo em vista as entrevistas, descricdo do caso e as observacbes dos resultados,
procurou-se verificar o atendimento as proposi¢cdes da pesquisa, conforme listadas na
revisdo da literatura:

P(1+2): Se a empresa tem descri¢céo do negocio (P1) e faz continuamente andlises
do ambiente interno, externo e setorial (P2), entdo a empresa cumpre com 0s requisitos da
etapa de analise do processo estratégico.

+  Aempresa mostrou ter uma descri¢cdo do negécio, conforme modelo apresenta-
do no referencial tedrico (P1 VALIDADA).

+ A empresa ndao mostrou fazer periodicamente o SWOT, conforme modelo apre-
sentado no referencial tedrico, de maneira sistematica. (P2 NAO VALIDADA).
P(3+4+5): Se a empresa tem definicdo de misséo / visdo (P3), definicdo de objetivos
/ metas (P4) e definicdo de cenarios (P5), entdo a empresa cumpre com 0s requisitos da
etapa de formulacdo do processo estratégico.

+  Aempresa ndo mostrou possuir visédo e missao, conforme modelo apresentado
no referencial tedrico (P3 NAO VALIDADE);

+ A empresa ndo mostrou possuir metas e objetivos, conforme modelo apresen-
tado no referencial tedrico (P4 NAO VALIDADA);

+ Aempresa nao mostrou utilizar cenérios, conforme modelo apresentado no re-
ferencial tedrico (P5 NAO VALIDADA).

Assim sendo, avaliando-se a proposicdo “PFINAL: Se a empresa cumpre com 0s
requisitos de analise e formulag¢éo do processo estratégico, entdo a empresa tem vantagens
competitivas em seu ramo de atuagéo.” conclui-se que a Nane Stones ndo cumpre com os
requisitos de analise e nem os requisitos de formula¢do do processo estratégico segundo
0 modelos apresentados por Alves et al. (2007).

Verificou-se que a etapa de andlise estratégica vem sendo parcialmente realizada
pela empresa. Apenas a ferramenta de descricdo do negoécio foi implementada na
empresa e é de conhecimento dos funcionarios. Por outro lado, o SWOT néo vem sendo
efetivamente usado como ferramenta de gestdo na organizacdo. Em alguns casos, o0s

gestores até avaliam oportunidades no ambiente, como foi o caso da analise dos precos
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dos concorrentes. Porém, essas informagbes sdo avaliadas de forma subjetivas, néao
sendo contempladas em um plano formal com avaliagdo em colegiado e em frequéncia
periédica. Verificou-se que a etapa de formulagéo estratégica também ndo vem sendo
praticada na empresa. Percebeu-se, inclusive, que os gestores adotam muitas estratégias
emergenciais no dia-dia da organizagéo, o que torna a empresa vulneravel em contextos
de riscos e incertezas, como o contexto atual brasileiro. Portanto, uma vez que a empresa
ndo cumpriu a etapa de analise e ndo cumpriu a etapa de formulagéo estratégica, conclui-
se, entdo, que ndo ha planejamento estratégico na Nane Stones. Os sintomas da falta
de planejamento na empresa sdo claros: altos custos de produgédo, ambiente com alta
rotatividade de funcionérios, dificuldade de captacado de sécios e a dificuldade de captacao
de empréstimos e financiamentos.

Quanto as limitagbes desta pesquisa, recomenda-se prudéncia nas generalizagdes
das suas conclusdes. Ao optar pelo estudo de caso Unico da empresa Nana Stones, os
pesquisadores relacionaram a fundamentacéo teérica com fatos significativos exclusivos
da empresa. Nao necessariamente esses fatos significativos se repetirdo em outras
empresas de pequeno porte, pertencentes ou ndo ao setor de rochas ornamentais. Entao,
em pesquisas futuras, recomenda-se avaliar as mesmas proposi¢cdes adotadas neste
estudo em casos multiplos de empresas de pequeno porte, se possivel, em empresas de
setores distintos. Assim, a repeticdo dos sintomas e fatos observados, conferiria maior
robustez as conclusdes aqui propostas.
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