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APRESENTAÇÃO

O livro “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade Organizacional” 
é uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. Este segundo volume 
reúne um conjunto de vinte e três capítulos, em que são abordados diferentes temas que 
permeiam o campo da administração. Compreender os fenômenos organizacionais é o 
caminho para o avanço e a consolidação da ciência da administração, possibilitando a 
construção de um arcabouço teórico robusto e útil para que gestores possam delinear 
estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista gerencial, contribuindo para a 
geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles 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 diagnóstico 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 nível de 
planejamento estratégico existente na empresa, 
verificando-se, especificamente, o cumprimento 
dos pressupostos do processo estratégico 
propostos pela literatura. O diagnóstico foi 
realizado por meio de entrevistas realizadas com 
funcionários 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 não atendeu 
a praticamente nenhuma das proposições 
listadas no marco teórico. Essa constatação 
se explica, em parte, pela gestão amadora na 
empresa, na qual os sócios carecem formação 
técnica e conceitual para gerir de uma maneira 
mais efetiva pessoas e processos. A carência 
de um planejamento estratégico robusto na 

Nane Stones expõe a empresa aos imprevistos 
e incertezas contextuais, comprometendo sua 
sustentabilidade no mercado carioca.
PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico, 
Forças de Porter, SWOT, Cenários. 

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 fulfillment 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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INTRODUÇÃO
Este estudo pesquisou a aplicação do planejamento estratégico em uma empresa 

de pequeno porte sediada no Estado do Rio de Janeiro. A opção pelo tema “planejamento 
estratégico” e escolha de uma empresa de “pequeno porte” como objeto de estudo se 
justificou por inúmeros fatores. O Planejamento Estratégico é um processo gerencial de 
grande importância dentro das empresas, independente do porte e do setor ao qual ele 
pertence. Um bom planejamento impulsiona a empresa na direção correta, permitindo 
que ela possa antecipar-se às ameaças ambientais e possibilita, aos gestores, fazer um 
diagnóstico preciso de oportunidades e melhorias, reduzindo os riscos e incertezas do 
negócio (Drucker, 1977). 

Por sua vez, a opção pelo diagnóstico de uma empresa de pequeno porte é 
relevante, pois os empreendimentos de porte menor vêm sendo os mais afetados pelas 
recentes crises no Brasil, resultando em recordes de pedidos de falência no país. Por 
exemplo, segundo pesquisa realizada pela Serasa Experian (2015), foram realizados 161 
pedidos de falência no Brasil, representando um aumento de 15% em relação 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 
sensível ao quadro de alta mortalidade das microempresas no Brasil, este estudo adotou a 
premissa de que o planejamento estratégico é capaz de blindar as empresas em contextos 
de crise, assegurando um bom desempenho nos resultados organizacionais em relação 
aos concorrentes e garantindo que a empresa opere de forma sustentável no mercado. 

Adotou-se como objetivo principal de pesquisa realizar o diagnóstico 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 decisões sobre o negócio no seu dia-dia. 
Seguindo o modelo teórico proposto por Alves, Rezende, Neto, Drees e Santana (2007), 
estipulou-se que o diagnóstico seria adotado em duas etapas: (1) verificação dos requisitos 
da etapa de análise estratégica e (2) verificação da etapa de formulação estratégica. 
Cumprindo-se essas duas etapas, a empresa atenderia aos requisitos do planejamento 
estratégico. 

O diagnóstico se deu por meio de um estudo de caso exploratório, o qual permitiu, 
por meio de entrevistas com funcionários e acesso a documentos secundários da empresa, 
a obtenção de informações relevantes para análise das proposições do estudo. O 
desdobramento da pesquisa é apresentado nos tópicos a seguir: Revisão da Literatura, 
a qual apresenta toda a fundamentação teórica sobre planejamento estratégico para a 
realização do diagnóstico empresarial; Método, que apresenta como os pesquisadores 
conduziram o estudo de caso e tiveram acesso às informações da empresa; Descrição do 
Caso, que apresenta um histórico da empresa e fatos relevantes relacionados a produtos, 
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concorrentes, fornecedores e clientes; Resultados, que apresenta a interpretação dos 
pesquisadores sobre o diagnóstico empresarial, baseando-se em análise de conteúdo 
e em triangulação de interpretações; e Conclusão, que apresenta o parecer final dos 
pesquisadores em relação ao diagnóstico realizado, assim, como as limitações e as 
contribuições do estudo.

REFERENCIAL TEÓRICO 
Este tópico tem como objetivo confrontar conceitos sobre planejamento estratégico 

apresentados pela literatura e listar proposições que servirão como base no diagnóstico 
empresarial da Nane Stones.

Planejamento Estratégico
Kotler (2000) argumentou que o planejamento estratégico seria definido como o 

processo gerencial de desenvolver e manter uma adequação razoável entre os objetivos 
e recursos da empresa e as mudanças e oportunidades de mercado. Segundo o autor, 
dentro do processo de planejamento, as atividades da empresa serviriam como caminho 
para atingir sua missão e visão, e por isso deveriam possuir critérios rígidos a serem 
seguidos. Estes, por sua vez, necessitariam de dados internos e externos à empresa para 
que pudessem sustentar uma tomada de decisões precisa. Deste modo, a elaboração 
de cenários e utilização de ferramentas para analisar objetivamente a realidade interna 
e externa da empresa seria de extrema importância, e compactuariam com a filosofia do 
planejamento estratégico. 

Por sua vez, Drucker (1977) definiu planejamento estratégico como um processo 
contínuo, sistemático, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar decisões 
que minimizassem riscos. A continuidade do processo, definida por Drucker, seria 
traduzida na preocupação que os dirigentes deveriam ter em avaliar continuamente seus 
relacionamentos, o destino da aplicação de seus recursos e a posição 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 elaboração do planejamento estratégico. 
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Figura 1 – Representação gráfica 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 construção 
da primeira proposição teórica para realizar o diagnóstico 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 proposições: 

P(1+2): Se a empresa tem descrição do negócio (P1) e faz continuamente 
análises do ambiente interno, externo e setorial (P2), então a empresa cumpre com 
os requisitos da etapa de análise do processo estratégico. 

P(3+4+5): Se a empresa tem definição de missão / visão (P3), definição de 
objetivos / metas (P4) e definição de cenários (P5), então a empresa cumpre com os 
requisitos da etapa de formulação do processo estratégico. 

PFINAL: Se a empresa cumpre com os requisitos de análise P(1+2) e formulação 
do processo estratégico P(3+4+5), então a empresa tem vantagens competitivas e se 
diferencia em seu ramo de atuação. 

Para validar as proposições descritas acima, é importante detalhar (1) o conceito 
de descrição do negócio; (2) conceito de análise interna, externa e setorial; (3) conceito 
de missão / visão; (4) conceito de objetivos e metas; e (5) conceito de análise de cenários. 
Descrição do Negócio, Missão e Visão nas Organizações

Para a descrição de um negócio, é necessário ter em vista a missão e visão da 
empresa. A missão representa o compromisso e o dever da empresa para com os seus 
clientes internos e/ou externos. Ela orienta e delimita a ação gerencial, que deve estar 
relacionada com o produto/serviço que desenvolve (SANTTANA QUALITY, 2012). Por 
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sua vez, Kotler e Keller (2006) colocam “missão” como uma mão invisível que guia os 
funcionários para um trabalho almejado pela empresa, e salientou que deve ser bem 
difundida internamente para que os funcionários possuam senso comum de oportunidade, 
direção, significância e realização. Já a “visão”, segundo Oliveira (2005), seria um lugar no 
horizonte de tempo onde a empresa deseja estar no fututo. Ainda de acordo com o autor, a 
visão seria utilizada para nortear atividades e negociações, e deveria ser congruente com 
sua missão.

Santtana Quality (2012) argumentou que na elaboração da descrição do negócio, 
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 existência de cliente interno e externo, este 
não faz parte da cadeia produtiva, no entanto é o motivo pelo qual a empresa funciona; 
enquanto aquele é responsável por receber insumos e dar continuidade aos processos 
produtivos; (3) Insumos: todos os elementos utilizados na produção, como matéria-prima, 
capital, mão de obra, etc; (4) Recursos: equipamentos, máquinas e ferramentas utilizados 
pela organização para produzir os produtos finais; e (5) Produtos: itens de entrega das 
unidades. 

Formulação de Objetivos e Metas
Os objetivos são descrições concretas de onde uma empresa quer chegar, o que 

reflete um propósito (IBCCOACHING, 2015). Eles podem ser abrangentes, no entanto é 
evidente que quão mais abrangentes forem, mais complexos eles serão. Acompanhando os 
objetivos, as metas são tarefas específicas, com prazos estipulados, que a empresa deve 
executar, de modo que os objetivos gerais possam ser alcançados. Após concretizar uma 
de suas metas, a empresa estará mais próxima de seus objetivos. Por exemplo, para uma 
empresa alcançar seus objetivos de tornar seu nome mais conhecido no mercado, uma de 
suas metas poderia ser a criação de novos meios de comunicação entre sua organização 
e o público-alvo; além de investir com maior intensidade em suas estratégias de marketing 
em um semestre (IBCCOACHING, 2015). 
Análise do Ambiente Externo, Setorial e Interno

Quando se propõe desenvolver um estudo com base na gestão estratégica 
de empresas, ressalta-se que este envolve três níveis de análise, sendo eles: (1) o 
macroambiente da empresa; (2) o ambiente setorial; e (3) o microambiente (WRIGHT 
et al., 2000. BETHLEM, 2004). De acordo com Zoogah, Peng & Woldu (2015), a análise 
do macroambiente seria importante no planejamento estratégico porque permitiria ao 
gestor fazer relações entre fatos relevantes contextuais que tornariam possível formar 
uma opinião a respeito de uma determinada oportunidade estudada. Narula e Santangelo 
(2012) complementam argumentando que a essência do comportamento de uma firma 
refletiria a interação entre os determinantes de localização do país em que as firmas 
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atuariam (economia, política, cultura, legislação, tamanho de mercado, infraestrutura, 
disponibilidade de capital, educação) e os determinantes de competitividade das firmas 
(recursos e competências). 

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

Por fim, para análise do ambiente interno utiliza-se uma ferramenta denominada 
SWOT que, segundo Machado (2005) e Wright et al. (2000), teria o seguinte significado: 
strenghts (forças), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats 
(ameaças). As forças e fraquezas, por fazerem parte do ambiente interno, podem ser 
controladas pela cúpula da empresa, já que são reflexo das ações da administração. Deste 
modo, é necessário que a organização, durante a análise, 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 análise interna da 
empresa teria relação direta com (1) atributos de produção, como eficiência e produtividade; 
(2) atributos de mercado, como qualidade e aceitação do produto; (3) atributos de sistemas 
de informações, como capacidade de armazenamento e de coleta de dados; (4) atributos 
administrativos, como experiência e competência dos gestores; (5) atributos de finanças, 
como rentabilidade e endividamento; e (6) atributos de recursos humanos, como motivação 
de equipe e rotatividade de pessoal.

Análise de Cenários
A elaboração de cenários é o estudo de visões futurísticas de interesse 

mercadológico, na qual são apresentadas possibilidades de como o futuro pode se 
desenvolver para algum segmento ou empresa. Porter enfatizou o emprego de cenários 
(1985, p.447), ao afirmar que “cenários constituem um dispositivo poderoso, capacitado 
a levar em conta a incerteza, quando se realizam escolhas estratégicas”. Porter (1999) 
sugeriu que o cenário seria baseado em suposições plausíveis de conjuntos de variáveis 
que influenciariam diretamente no mercado. O autor utilizou seu modelo de cinco forças 
competitivas para basear a construção de cenários, que por sua vez, teria os seguintes 
passos críticos como modelo de execução: 
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1. Identificação de incertezas: etapa onde seriam levantados os principais aspectos 
que pudessem representar oportunidades e ameaça à empresa; 

2. Determinação dos fatores causais: nesta fase seriam identificadas as causas de 
ocorrência das variáveis dos elementos da etapa anterior; 

3. Escolha das variáveis de cenário: nesta etapa seriam identificados os fatores que 
atuariam de forma independente e que possuíssem impacto mais expressivo; 

4. Definição das configurações das variáveis de cenário: suposições mais plausíveis 
a cada variável de cenário deveriam ser definidas nesta etapa. 

5. Construção dos cenários, a partir das configurações mais consistentes, escolhidas 
para cada variável: os cenários deveriam apresentar uma visão sólida da relação das 
variáveis no futuro.; 

6. Análise dos cenários: deveria ocorrer uma análise de todas as implicações dos 
cenários para a concorrência analisar as implicações de cada cenário para a concorrência, 
uma vez que influenciaria diretamente na força competitiva “rivalidade entre os concorrentes 
existentes”; 

MÉTODO 
Este tópico tem como objetivo explicar como foi operacionalizado o método do 

estudo de caso para o diagnóstico empresarial da empresa Nane Stones.
Estratégia de Pesquisa: o estudo de Caso 

O estudo de caso normalmente é utilizado como um método de investigação empírica 
para investigar fenômenos contemporâneos inseridos no contexto da vida real (YIN, 2005). 
Ele foi adotado nesta pesquisa pelo fato do diagnóstico empresarial (objetivo da pesquisa) 
exigir acompanhamentos contínuos do dia-dia da empresa selecionada e dos gestores 
entrevistados. Para uma maior precisão das análises, foram utilizadas múltiplas fontes de 
evidências na empresa, tais como documentos de produção, de gestão e entrevistas com 
gestores. Porém, o método exige o encadeamento de fatos à luz da teoria e a triangulação 
dos dados para conseguir analisar as relações existentes com maior precisão. 

Critérios utilizados para a escolha do Caso 
Para o trabalho em questão, os pesquisadores optaram por limitar o escopo de estudo 

a uma organização específica. A justificativa dessa escolha está no objetivo da obtenção 
de profundidade em sua análise. O fenômeno foi observado em seu ambiente natural 
(ambiente corporativo), dentro de um período limitado (seis meses) conforme estratégia 
definida por Yin (2005) para um estudo de caso. A escolha da empresa foi intencional 
e por conveniência. O fácil acesso à empresa, bem como aos seus gestores, viabilizou 
o estudo de caso. A fim de preservar a confidencialidade das informações estratégicas 
fornecidas pela empresa, optou-se por apresentar um nome fictício na descrição do caso. 
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Adicionalmente, por questões éticas, optou-se por preservar o nome dos funcionários 
entrevistados. 

Estratégia de coleta de Dados
Inúmeras visitas foram feitas à empresa selecionada dentre os meses de agosto de 

2015 a fevereiro de 2016. Todos os departamentos foram visitados. Inúmeras fotos foram 
registradas, com autorização dos gestores e dos funcionários. Documentos contábeis, 
de produção e de vendas foram consultados. Três entrevistas em profundidade foram 
realizadas com o proprietário, gerente de produção e encarregado de vendas. O Quadro 1 
apresenta a descrição dessas etapas. 

Método Fonte Objetivo

Entrevistas em Profundidade

Proprietário Identificar a estratégia organizacional e os 
objetivos estratégicos

Gerente Identificar a estratégia e os objetivos da 
gestão da produção

Encarregado Identificar o conhecimento das estratégias da 
empresa

Análise Documental Procedimentos, Políticas e 
Manuais

Dar suporte às entrevistas e embasar o 
diagnóstico

Observação Direta Departamentos da Empresa 
e Operários

Identificar comportamentos e condições 
ambientais

Quadro 1 – Organização operacional do Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelos Autores

Estratégia de análise
Foi realizada a análise do conteúdo nos achados coletados por meio das entrevistas 

e da análise documental. A análise do conteúdo é uma técnica para se estudar e analisar 
a comunicação de maneira objetiva e sistemática (Martins & Theóphilo, 2009). Ela busca a 
essência de um texto nos detalhes das informações, dados e evidências disponíveis. Bardin 
(2007) reforça que o termo “análise de conteúdo” se refere a um conjunto de técnicas de 
análises das comunicações visando obter, por procedimentos sistemáticos e objetivos de 
descrição do conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permitam 
a inferência de conhecimentos relativos às condições de produção destas mensagens. 
No caso deste estudo, previamente estipulou-se cinco construtos – SWOT, Descrição do 
Negócio, Objetivos e Metas, Visão / Missão e Cenários, os quais serviram de base tanto 
para a análise de conteúdo como para o direcionamento das entrevistas.
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Análise das proposições
Seguindo o processo estratégico proposto por Alves et al. (2007), a análise do caso 

deu-se em duas etapas: (1) verificação do cumprimento da etapa de análise estratégica e (2) 
verificação do cumprimento da formulação estratégica.  De acordo com Alves et al (2007), 
se a empresa dispõe de uma descrição de negócio (P1) e realiza periodicamente análises 
de SWOT (P2), então a análise estratégica é efetivamente realizada na organização. Ainda 
segundo os autores, posteriormente à etapa de análise estratégica, inicia-se a etapa de 
formulação estratégica. Para que a empresa cumpra com a etapa de formulação estratégica, 
é necessário que sejam definidas a missão e a visão organizacional (P3), os objetivos e 
metas (P4) e a análise de cenários (P5). 

DESCRIÇÃO DO CASO
A Nane Stones foi fundada pelo casal Ana e João nos anos 2000, objetivando sua 

subsistência financeira. Eles possuíam um açougue na baixada fluminense, no Rio de 
Janeiro, e decidiram migrar de negócio para o segmento de rochas ornamentais por conta 
de incentivos recebidos por parte de sua família, que advinha deste segmento. João abriu a 
empresa legalmente em 2000, adquirindo um pequeno veículo 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 padrões e sofisticados para o mercado da carioca. 

Nane Stones
A empresa atua em todo o Estado do Rio de Janeiro. Na tentativa de minimizar 

esforços e obter melhor rendimento nas vendas, João tem se preocupado em analisar as 
localidades onde existam potenciais demandas, levando em consideração, principalmente, 
a distância do local de produção e a existência de outras marmorarias. Uma vez que 
seus maiores clientes são lojas de materiais de construção, locais em situação de 
desenvolvimento urbano são 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 rodoviário; 
inspeção do material recebido; estocagem; polimento; resinagem; estocagem de produto; 
carregamento para distribuição; entrega ao cliente intermediário ou final.

A mão de obra utilizada nos processos da empresa atua na execução da movimentação 
das peças acabadas e inacabadas aos pontos de estoque e/ou na produção, que engloba 
as tarefas de (1) manejo das máquinas de polimento; (2) acabamento por resinagem; 
(3) carregamento e descarregamento de caminhão; (4) contabilização de estoque; e (4) 
arrumação da área (housekeeping), após a realização das atividades. 
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Ao todo, são quatro funcionários trabalhando diariamente na empresa, divididos, 
hierarquicamente. Além de João, que é o proprietário da empresa, há um encarregado 
de produção que gerencia a cadeia produtiva, podendo – em casos extremos - polir e 
realizar outras atividades produtivas. Há a função de polidor, que realiza o processo de 
beneficiamento da rocha, a função de ajudante de produção, responsável por carregar e 
descarregar o caminhão e por executar a resinagem das peças polidas. Há a função de 
auxiliar financeiro, que se trata de um encarregado de realizar procedimentos de compra e 
venda com fornecedores e clientes, além de atividades contábeis. Ademais, o proprietário 
comanda todos os processos existentes, sejam eles burocráticos e/ou operacionais. 

Mármores e Granitos
Os produtos oferecidos pela empresa são derivados de mármores e granitos 

beneficiados através do processo de polimento das rochas brutas. Os produtos da Nane 
Stones permeiam entre duas classificações gerais quanto à forma: produtos padronizados 
e sem padrão. Caso possa ser reproduzido de maneira que se obtenha estoque, devido 
à demanda usual de dimensões pré-estabelecidas em consonância com o mercado da 
construção civil, denomina-se “produto padronizado”; quando não, se enquadra nos 
“sem padrão”. Os produtos padronizados ofertados pela empresa são os peitoris, que 
representam bases da parte inferior das janelas, podendo projetar-se além da parede, 
que proporcionam acabamento ao imóvel; soleiras, comumente alocadas entre cômodos, 
abaixo das portas, preparando, muitas vezes, para a mudança de piso; e as pias, as quais 
são utilizadas em cozinhas, banheiros e áreas de serviço. O preço de venda dos peitoris e 
soleiras é determinado através de uma porcentagem sobreposta ao preço de custo total do 
produto. Esta porcentagem é decretada pelo proprietário e pode variar conforme a natureza 
do material. A partir disso, o valor pode ser identificado através da expressão: 

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

O custo total, por sua vez, é a soma de tudo que a empresa paga até obtê-lo em 
sua forma de comercialização. 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 produção (R$ 7,00 / m²); relação homem-hora trabalhada (R$ 3,75 / m²); insumos 
gerais, como água, energia elétrica, desgaste da máquina, estopa para resinagem, resina, 
disco de polimento, estoque (R$ 5,00 / m²) e outros, que para análise, serão considerados 
desprezíveis. João declarou que antes de julgar os valores dos seus produtos, ele compara 
os preços médios praticados pelos concorrentes diretos, na tentativa de entender a margem 
de lucro praticada para entender markups saudáveis e ainda assim competitivos. 

Em relação às peças sem padrão, elas partem do pedido prévio dos clientes, que na 
maioria das vezes acompanham medição in loco das estruturas as quais serão acopladas. 
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A empresa, assim como ocorre nas pias, não produz esta categoria de material, sendo 
responsável apenas por comercializar o produto, realizando o trabalho logístico de contato 
com fornecedor, entrega e quando aplicável, a medição no local de destinação. 

De acordo com Fábio, encarregado de produção, estes pedidos são mais custosos 
devido ao fato de já virem com acabamento do seu fornecedor. No entanto, eles apresentam 
uma margem de lucro bem superior àquela obtida com os produtos padronizados. Os 
clientes que demandam estes tipos de materiais geralmente são representantes de 
construtoras, procurando por material para escadas, bancadas, acabamentos em geral, 
e outros, diferindo dos clientes que consomem as peças padronizadas, os quais são, 
geralmente, lojas de material de construção. 

Durante sua produção, é característica intrínseca ao processo a perda de no 
mínimo 20% de matéria-prima, uma vez que a confecção se dá a partir da chapa da rocha, 
como exemplificado na figura, sobrando rebarbas de material que não são utilizadas na 
composição da venda. Esta perda, portanto, é convertida em custo adicional, que somado 
ao preço do metro-quadrado do material, à taxa de serviço cobrada pelo fornecedor (R$ 
30,00 / m²), e ao frete (R$ 7,00 / m²), obtém-se o custo total do produto sem padrão para 
a empresa. 

João, quando questionado sobre o que fazer com o elevado número das perdas, 
respondeu “(...) não temos como evitar a perda... infelizmente. Imagine uma situação 
onde o cliente precise de um círculo com 0,80m² de granito. As rebarbas salientes são 
inaproveitáveis na nossa produção... a não ser que fossem comercializadas com algum 
empreendedor local interessado em construção de piso, ou esfarelamento do material (...) 
é complicado porque muitas marmorarias simplesmente jogam fora, então fica ainda mais 
difícil encontrar um interessado. A verdade é que nunca investi muitos esforços em busca 
de interessados... quem sabe?”. 

O preço de venda das peças não padronizadas, apesar desses valores, é obtido 
através da expressão: 

Preço de Venda = 300% Custo do Material

Assim, um tipo de granito ou mármore 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 negócio. 

Controles de produção
No beneficiamento de seus produtos, a empresa utiliza (1) serra-mármore manual, 

ferramenta utilizada para fazer trabalhos reduzidos de fracionamento das rochas; (2) 
politriz de granito/mármore, ferramenta responsável por realizar o polimento das rochas; 
e (3) furadeira de bancada, para manutenção e construção de bancadas para polimento. 
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Atualmente, a empresa conta com duas máquinas serra-mármore manual e politriz de 
granito/mármore, de modo que possa haver substituição em caso de problemas imprevistos. 

“Todos os equipamentos citados são comprados em lojas especializadas no Espírito 
Santo. Essas máquinas não precisam ser aferidas ou calibradas, só que precisamos nos 
certificar se elas estão funcionando corretamente. No caso de algum problema, damos 
uma olhada para ver se conseguimos consertar... e não sendo possível, só na loja mesmo”, 
disse Fábio em entrevista. 

A empresa não possui sistema de gestão da qualidade implantado, nem técnicas 
específicas de controle de qualidade dos seus produtos. Porém, não existem registros de 
devolução de clientes devido inconformidades. A execução do polimento e acabamento 
por resinagem são avaliadas através de critérios subjetivos do executante, baseados no 
treinamento que recebera durante sua fase de introdução na empresa e no feedback dos 
clientes. 

Os controles ambientais e de segurança são realizados semelhante àqueles 
praticados nos seus fornecedores e em outras companhias do setor, as quais João pôde 
visitar. Além disso, há a utilização de critérios subjetivos, baseado em na experiência, para 
realizar a análise de riscos e prover a preservação ambiental. Por exemplo, João acredita 
que a utilização de politrizes à base de água reduz potencialmente a emissão de partículas 
de material durante o processo de polimento, que somado à utilização de máscara 
respiratória, gera condição ideal para o trabalho. Além disso, a empresa está investindo em 
sistema de reutilização de água e captação da chuva para diminuir o consumo de água e, 
evidentemente, aumentar a sustentabilidade de seus processos. 

RESULTADOS 
Após análise das entrevistas, foram elaboradas observações que compõem o 

diagnóstico do planejamento estratégico da empresa Nane Stones com o intuito de validar, 
ou não, as proposições pré-estabelecidas anteriormente. As observações estão listadas 
abaixo. 

A carência de controles de manutenção e qualidade
A empresa evidencia que não existe um procedimento padronizado para realização 

de manutenções na área produtiva. Por exemplo, a empresa, em nenhum momento, 
evidenciou dispor de uma lista das máquinas e equipamentos utilizados no dia-dia da 
produção, com respectivas datas para avaliação. Ainda, a empresa não evidenciou dispor 
de um mapa de equipamentos críticos. Estes, por terem grande influência no produto final 
ofertado pela empresa, devem ter atenção especial dos gestores. Portanto, identificou-se 
um ponto fraco da empresa que pode, a qualquer momento, gerar um problema mais grave 
na produção, acarretando paradas nas linhas e não atendimento de pedidos de clientes. 



 
Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade Organizacional 2 Capítulo 17 229

O exercício do SWOT ajudaria a empresa a não apenas identificar este problema, como 
também ajudaria no estabelecimento de ações de melhoria (MACHADO, 2005; WRIGHT 
et al., 2000). 

É muito importante que a empresa exerça a verificação e a manutenção dos 
equipamentos críticos na fábrica, a fim de driblar os custos e os riscos da terceirização. De 
acordo com Porter (1999), a análise de cenários evidenciaria melhor estes fatos. A empresa 
deve investir em capacitação e treinamento de funcionários. A manutenção terceirizada, que 
vem sendo praticada na empresa, tem um custo altíssimo, pois, como já foi discutido antes, 
se trata de manutenções do tipo “emergencial”. Além disso, a empresa deve considerar os 
custos com frete e traslado entre Rio de Janeiro e Espírito Santo. Fatores que deveriam 
ser considerados pela empresa, são os riscos de engarrafamentos, quebras de automóveis 
que realizam fretes, quantidade de combustível gasta no traslado, frete própria versus 
terceirizada. 

Estrutura organizacional, hierarquia e distribuição de tarefas na produção
Pelo fato de o proprietário comandar todos os processos industriais e administrativos, 

podem existir situações em que ele se colocará acima do encarregado de produção diante 
dos auxiliares e ajudantes de produção. Por exemplo, uma orientação passada pelo 
encarregado de produção aos seus subordinados, poderá ser ratificada pelo proprietário da 
empresa, sem que haja o consentimento do encarregado. Essa prática pode ser interpretada 
como falta de confiança pelo encarregado, acarretando inúmeros problemas para a 
empresa: (1) desmotivação e perda de produtividade do encarregado; e (2) desmotivação e 
perda da produtividade dos auxiliares de produção pelo conflito de orientações (proprietário 
versus encarregado). Estes fatos demonstram que a descrição do negócio da empresa, 
assim como mapa hierárquico e de fluxo de processos não estão sendo executados pelos 
gestores, caracterizando conflitos de conceitos e de comunicações. Kotler e Keller (2006) 
salientaram que a missão e visão deveria ser bem difundida na empresa para que os 
funcionários possuíssem senso comum de oportunidade, direção, significância e realização. 
Esta tese não é compatível com a característica centralizadora do proprietário. 
Critérios subjetivos para execução de planos de emergência e mapa de riscos 

De acordo com as entrevistas realizadas, percebeu-se que a empresa trabalha 
apenas com objetivos ‘subjetivos’ e não com objetivos e metas estipulados segundo 
critérios sugeridos pela IBCCOACHING (2015). Não há uma lista de objetivos elaborados 
previamente pelos gestores e estratificados pelos departamentos, com prazos e plano de 
ação sendo acompanhados periodicamente. Há, na verdade, uma ideia do que se deseja 
atingir em termos de qualidade do produto e satisfação dos clientes, o que evidencia a 
inexistência de indicadores de pós-venda; 

No caso específico do “Plano de Saúde”, não há prazo para adesão e nem metas 
e objetivos financeiros estipulados. Os gestores, inclusive, poderiam utilizar a análise de 
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cenários (PORTER, 1999) para estudar quais opções de planos empresariais ofertados 
no mercado se adaptariam melhor ao perfil financeiro e estrutural da empresa. Como 
esta análise não vem sendo feita, é provável que haja a percepção de que a adoção de 
benefícios gere altos custos adicionais, quando, na verdade, a análise de cenários ajudaria 
aos gestores a relacionar pacotes de benefícios com ‘investimentos’ e não como ‘custos’, 
dadas as possibilidades de (1) motivação da equipe; (2) ganhos de produtividade, (3) 
atração de melhores profissionais, (4) melhoria na qualidade dos produtos, (5) aumento da 
satisfação dos clientes e (6) melhoria da imagem da empresa no mercado; 

Estratégia de preços e custos
A análise do preço dos concorrentes é uma pesquisa importante feita pela empresa, 

que ajuda na detecção de oportunidades e ameaças no mercado (PORTER, 1997). Essa 
prática, inclusive, evidencia uma tentativa de uso do SWOT na Nane Stones. Porém, é 
preciso cautela por parte dos gestores. A mensuração do custo dos produtos e serviços da 
empresa, assim como a política de lucros, deve ser discutida também ‘dentro da empresa’, 
a partir de dados concretos de produção (consumo de matéria-prima, gastos com mão de 
obra) e da expectativa futura (visão) dos gestores para o negócio (OLIVEIRA, 2005); 

A Análise de Cenários, segundo Porter (1999) pode ser útil à João e sua equipe. 
Por exemplo, uma empresa concorrente X poderá adotar uma alta margem de lucro em um 
determinado ano justificando uma ampliação da planta fabril. Por outro lado, uma empresa 
concorrente Y poderá adotar margem de lucro igual a zero justificando o lançamento de 
um novo produto no mercado, ainda desconhecido pelo cliente. Portanto, a consulta ao 
mercado para obtenção de informações é um ponto positivo da empresa. Entretanto, a 
aplicação desta informação no negócio deve ser bem estudada pelos gestores; 
Perdas produtivas

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

Alguma solução pode ser discutida com fornecedores e clientes a fim de reduzir 
esses custos. Talvez seja possível criar controles, metas e novos procedimentos 
(IBCCOACHING, 2015). A análise de cenários (PORTER, 1999) poderia sugerir a reciclagem 
para reaproveitamento dos subprodutos. Esta opção resultaria em maiores lucros para 
João, que poderia, por exemplo, reinvesti-los em pacotes de benefícios mais atrativos para 
os funcionários. 
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Em outro exemplo, seguindo a lógica de metas e objetivos (IBCCOACHING, 2015), 
a empresa poderia criar o seguinte projeto: cada 10% de redução nas perdas de processo 
seria convertida em tickets de compra em supermercados para os funcionários de produção. 
Neste caso, o motivacional dos funcionários seria aumentado, e com isso, o aumento do 
seu comprometimento. 

CONCLUSÕES 
Tendo em vista as entrevistas, descrição do caso e as observações dos resultados, 

procurou-se verificar o atendimento às proposições da pesquisa, conforme listadas na 
revisão da literatura:

P(1+2): Se a empresa tem descrição do negócio (P1) e faz continuamente análises 
do ambiente interno, externo e setorial (P2), então a empresa cumpre com os requisitos da 
etapa de análise do processo estratégico.

• A empresa mostrou ter uma descrição do negócio, conforme modelo apresenta-
do no referencial teórico (P1 VALIDADA). 

• A empresa não mostrou fazer periodicamente o SWOT, conforme modelo apre-
sentado no referencial teórico, de maneira sistemática. (P2 NÃO VALIDADA). 

P(3+4+5): Se a empresa tem definição de missão / visão (P3), definição de objetivos 
/ metas (P4) e definição de cenários (P5), então a empresa cumpre com os requisitos da 
etapa de formulação do processo estratégico. 

• A empresa não mostrou possuir visão e missão, conforme modelo apresentado 
no referencial teórico (P3 NÃO VALIDADE); 

• A empresa não mostrou possuir metas e objetivos, conforme modelo apresen-
tado no referencial teórico (P4 NÃO VALIDADA); 

• A empresa não mostrou utilizar cenários, conforme modelo apresentado no re-
ferencial teórico (P5 NÃO VALIDADA). 

Assim sendo, avaliando-se a proposição “PFINAL: Se a empresa cumpre com os 
requisitos de análise e formulação do processo estratégico, então a empresa tem vantagens 
competitivas em seu ramo de atuação.” conclui-se que a Nane Stones não cumpre com os 
requisitos de análise e nem os requisitos de formulação do processo estratégico segundo 
o modelos apresentados por Alves et al. (2007). 

Verificou-se que a etapa de análise estratégica vem sendo parcialmente realizada 
pela empresa. Apenas a ferramenta de descrição do negócio foi implementada na 
empresa e é de conhecimento dos funcionários. Por outro lado, o SWOT não vem sendo 
efetivamente usado como ferramenta de gestão na organização. Em alguns casos, os 
gestores até avaliam oportunidades no ambiente, como foi o caso da análise dos preços 
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dos concorrentes. Porém, essas informações são avaliadas de forma subjetivas, não 
sendo contempladas em um plano formal com avaliação em colegiado e em frequência 
periódica.  Verificou-se que a etapa de formulação estratégica também não vem sendo 
praticada na empresa. Percebeu-se, inclusive, que os gestores adotam muitas estratégias 
emergenciais no dia-dia da organização, o que torna a empresa vulnerável em contextos 
de riscos e incertezas, como o contexto atual brasileiro. Portanto, uma vez que a empresa 
não cumpriu a etapa de análise e não cumpriu a etapa de formulação estratégica, conclui-
se, então, que não há planejamento estratégico na Nane Stones. Os sintomas da falta 
de planejamento na empresa são claros: altos custos de produção, ambiente com alta 
rotatividade de funcionários, dificuldade de captação de sócios e a dificuldade de captação 
de empréstimos e financiamentos. 

Quanto às limitações desta pesquisa, recomenda-se prudência nas generalizações 
das suas conclusões. Ao optar pelo estudo de caso único da empresa Nana Stones, os 
pesquisadores relacionaram a fundamentação teórica com fatos significativos exclusivos 
da empresa. Não necessariamente esses fatos significativos se repetirão em outras 
empresas de pequeno porte, pertencentes ou não ao setor de rochas ornamentais. Então, 
em pesquisas futuras, recomenda-se avaliar as mesmas proposições adotadas neste 
estudo em casos múltiplos de empresas de pequeno porte, se possível, em empresas de 
setores distintos. Assim, a repetição dos sintomas e fatos observados, conferiria maior 
robustez às conclusões aqui propostas. 
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