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RESUMO 

0 objeto deste estudo e real, trata-se de uma industria e comerc10 de confec<;oes 
instalada em urn pequeno municipio de Santa Catarina e que se mantem no mercado ha 
mais de urna decada. Sem possuir unidade produtiva, fomece produto acabado para 
outras empresas, alem de comercializar produtos com marca propria. Dentro das 
estruturas de mercado existentes, pertence a concorrencia monopolistica - apresenta 
diferencia<;ao no produto. A industria produz camisas de tecido plano, e dedica-se com 
maior afinco a produ<;ao para terceiros, dando prioridade a esta confec<;ao, enquanto 
isso, coloca seu produto na linha de espera. Desta forma, a empresa criou e mantem 
urna seria dependencia da contrata<;ao extema de servi<;os. Possui urn meio 
organizacional turbulento que se apresenta como entrave a manuten<;ao ou expansao 
do empreendimento, gerando dificuldades para consolidar sua marca e ocasionando 
retra<;ao nos resultados. Com vistas a reverter este quadro, o trabalho sugere 
altemativas para urn melhor posicionamento frente ao mercado, dado a concorrencia 
do ramo de confec<;oes, atraves da ado<;ao de urn controle gerencial pro-ativo, focado 
na marca propria. A especifica<;ao de processos e procedimentos adotados pela 
empresa favorece a inser<;ao do leitor no campo deste estudo, ao passo que a falta de 
controle intemo e vista como uma oportunidade para a elabora<;ao de estrategias para a 
reorganiza<;ao da empresa. A proposta de reorganizar significa respeitar a historia e a 
cultura da empresa, desenvolvendo formas de a<;ao que deverao contribuir para a 
melhora da sua situa<;ao financeira e mercadologica, desde que associada a produtos 
com marca propria. 

X 



INTRODU<;AO 

0 trabalho que se apresenta trata especialmente da reorganiza~ao de uma 

pequena empresa. Reorganiza~ao e a jun~ao das palavras reorganizar mais a~ao, sendo 

bastante proxima de regenerar, vivificar, recuperar, corrigir, enfim, restaurar as 

proprias for~as. 

Deste modo, elencou-se por objeto de estudo uma pequena empresa de 

confec~oes ja em atividade, cujo produto de maior destaque e a camisa masculina em 

suas mais variadas formas e modelos. 

Entretanto, esta empresa dedica maior parte de seu tempo e esfor~os, a 
produ~ao para terceiros, deixando sua propria marca em segundo plano; terceiriza a 

produ~ao industrial - pois nao possui parque produtivo - enquanto centraliza a 

estrutura administrativa. 

No estudo em questao, tem-se como objetivo descrever a trajetoria desta 

empresa, analisando a realidade dela, bern como, investigando de modo simplificado 

os resultados financeiros obtidos nos ultimos cinco anos pela mesma, e por fim, propor 

mudan~as favoraveis ao seu fortalecimento e continuidade. 

Como intuito de preservar a identidade da empresa e de seus colaboradores, 

adianta-se que dado a necessidade utilizou-se nomes ficticios, sendo a principal 

denominada: Solidificar Ltda. 

A importancia deste estudo se caracteriza pela possibilidade de elaborar urn 

guia para a a~ao futura imediata com fundamentos e abordagens, disponibilizando 

generosos subsidios para a atividade da gerencia, o que orientara a mudan~a 

organizacional proposta, com vistas sobretudo a expansao da produ~ao de mercadoria 

com marca propria. 
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0 metodo de amilise a ser utilizado sera o estatico-comparativo, recorrendo

se a pesquisa documental para identifica~ao de dados relevantes. Vale ressaltar que o 

trabalho possui carater investigativo e respeitara a integridade dos fatos. 

0 trabalho e composto por tres capitulos, sendo que, 0 primeiro e dedicado a 
exposi~ao te6rica, mesclando Ciencia Economica e Administra~ao; o segundo traz o 

retrato da empresa; e o terceiro propoe os ajustes necessarios a sua sobrevivencia. 

No primeiro capitulo faz-se uso da Microeconomia em suas estruturas de 

mercado, tendo a concorrencia monopolistica como componente central da exposi~ao. 

Engaja-se tambem a este capitulo a Teoria Geral da Administra~ao, que em suas 

vertentes sobre organiza~ao trata dos objetivos, da cultura e da mudan~a 

organizacional. 

0 segundo capitulo e dedicado a apresenta~ao da empresa. Em suas formas 

detalhadas, aborda a rela~ao entre desenvolvimento versus marca propria, envolvendo 

ainda: planejamento, controle, compra e vendas, recursos humanos e analise 

financeira. Sendo estas informa~oes relevantes para o estudo porque retratam o objeto. 

0 terceiro e ultimo capitulo e destinado a coloca~ao de ideias, sugestoes e 

propostas de reparos cabiveis, onde se aponta o mercado como ponto de partida para 

as mudan~as. Salienta-se que a proposta nao e de ruptura como sistema atual, mas de 

corrigir moralmente, dando nova vida ao processo. 

Assim sendo, acredita-se na aplicabilidade do estudo, na sua valora~ao 

pratica e nos seus excelentes resultados a medio prazo. 
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1 ENFASES DA CIENCIA ECONOMICA E DA ADMINISTRA<;AO 

0 capitulo que se apresenta encontra apoio na Microeconomia e na Teoria 

Geral da Administra9ao, sendo esta jun9ao fator primordial para a compreensao do 

envolt6rio que a seguir se demonstra. 

Compreende a explana9ao detalhada de uma estrutura de mercado especifica: 

concorrencia monopolistica; cuja especificidade justifica-se no objeto de estudo: uma 

empresa de confec9oes inserida nesta estrutura. E ainda, faz-se abordagem a 
organiza9ao e suas politicas de atua9ao. 

Inicialmente coloca-se a diferen9a existente entre a conceitua9ao de empresa 

e industria, para depois poder-se adentrar no universo microeconomico de forma 

segura. 

SANDRONI (1999, p. 203-299) conceitua empresa como "organiza9ao 

destinada a produ9ao e/ou comercializa9ao de hens e servi9os, tendo como objetivo o 

lucro". Enquanto a industria e apresentada como "conjunto de atividades produtivas 

que se caracterizam pela transforma9ao de materias-primas, de modo manual ou com 

auxilio de maquinas e ferramentas, no sentido de fabricar mercadorias". 

Sandroni nao desassocia a industria da obten9aO do lucro, pois este e inerente 

ao sistema capitalista. Em geral, o lucro consiste na diferen9a entre a receita das 

vendas e as despesas da produ9ao de uma empresa em determinado periodo, provindo 

do capital investido pela mesma. 

Para que este investimento ocorra, devem existir grupos de compradores e 

vendedores, cada qual com suas necessidades e anseios a serem satisfeitos, de forma 

pacifica, atraves da troca: dinheiro versus produto acabado. 

Tem-se que, e a partir da estrutura de mercado e do comportamento dos 

consumidores que as empresas tomam suas decisoes, sejam elas referentes a pre9os, 

investimentos ou nivel de produ9ao. Isto porque cada qual com suas caracteristicas 

cativa determinada parcela de mercado e detem poder sobre o mesmo, ou nao. 
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Entretanto, estas ac;oes devem ser orientadas e, para tanto, e preciso trac;ar 

objetivos. E a definic;ao destes pode estar comprometida com a cultura intema 

existente podendo favorecer ou burlar mudanc;as, na maioria das vezes determinantes 

para o sucesso. 

"A tarefa da Administrar;iio e a de interpretar OS objetivos propostos pela 

organizac;ao e transforma-los em ac;ao organizacional por meio de planejamento, 

organizar;iio, direr;iio e controle de todos os esforc;os realizados em todas as areas e em 

todos os niveis da organizac;ao, a fim de alcanc;ar tais objetivos de maneira mais 

adequada a situac;ao." (CHIA VENA TO, 1999, p.12) 

E perceptive! que trata-se de uma ac;ao conjunta. A atuac;ao do gerente 

normalmente e o fator regente das mudanc;as, cujo comportamento influenciara os 

demais colaboradores. 

Ha prescric;oes, e sao extensas as pesquisas que buscam identificar a forma 

ideal de gerenciamento. Neste capitulo optou-se por estudos dirigidos a caracterizac;ao 

basica de uma organizac;ao, cujas exposic;oes orientarao em parte as modificac;oes 

propostas. 

1.1 ESTRUTURAS DE MERCADO 

0 processo de trocas sofreu mutac;oes em suas formas ao longo dos anos, 

entretanto, entende-se por mercado o local, te6rico ou nao, do encontro regular entre 

compradores e vendedores de uma determinada economia. 

Assim, atualmente, entre as situa9oes de mercado comuns em que prevalece a concorrencia 
imperfeita, destacam-se, do lado da oferta, o monopolio (no qual urn tmico produtor 
deterrnina toda a oferta e exerce grande poder sobre o pre9o) e o oligopolio (em que ha urn 
pequeno numero de vendedores, como o mercado de autom6veis, por exemplo, controlado 
por poucas e poderosas empresas); e, do lado da demanda o monopsonio (em que urn tmico 
comprador deterrnina toda a demanda e exerce urna grande influencia sobre os prec;os) e o 
oligopsonio (no qual urn pequeno grupo de compradores controla o mercado e influi 
decisivamente sobre os prec;os). 1 

1 SANDRONI, P. Novissimo Diciomirio de Economia. Sao Paulo: Best Seller, 1999. p. 379. 
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Segundo MCCONNELL e BRUE (2001, p.150), "esses quatro modelos de 

mercado diferem quanto ao n(unero de firmas na industria, quanto a produvao de urn 

produto padronizado ou a tentativa de diferenciar seus produtos das demais firmas, e 

quanto a facilidade ou dificuldade que outras firmas enfrentam para entrar na 

industria". 

Caracteriza-se oligop6lio como mercado no qual algumas empresas 

competem entre si e o lucro auferido por elas depende em parte da interavao entre as 

mesmas, podendo ser cooperativa ou competitiva, refletindo diretamente no nivel de 

produvao e nos prevos praticados. As empresas inseridas neste mercado operam 

estrategicamente e fazem amplo uso de jogos, ponderando a avao dos concorrentes 

para entao decidir. (PINDYCK, 1994) 

Tem-se monop6lio como sendo a forma de organizavao de mercado na qual 

uma empresa domina a oferta de determinado produto ou servivo que nao possui 

substituto, assim sendo, a empresa inserida neste mercado tern grande poder sobre o 

prevo do produto ofertado e busca maximizar o lucro controlando estrategicamente a 

quantidade do bern a ser disponibilizada. 

Enquanto isso, no mercado de concorrencia perfeita, a existencia de grande 

numero de vendedores e compradores impede a ocorrencia de influencias particulares 

sobre o prevo dos produtos, pois este passa a ser determinado pelas livres forvas do 

mercado, onde oferta e demanda transitam em harmonia. 

Realmente, nao existem rivais nem na concorrencia perfeita nem no monop6lio. Esses sao 
"extremos" do ponto de vista de nfuneros e Iuera. Na concorrencia perfeita, e indefinidamente 
grande o nfunero de firmas numa atividade, enquanto no final oposto do espectro dos 
"nfuneros", o monop6lio e uma atividade com uma Unica. Da mesma forma o Iuera economico 
zero por firma e a caracteristica central do equilibria a Iongo prazo na concorrencia perfeita. 
(FERGUNSON, 1999, p. 350) 

Entretanto, o poder de monop6lio nao exige que a empresa seja monopolista 

pura e, ainda, o monop6lio puro e raro, mesmo porque as interavoes nestes mercados 

podem ser complicadas e podem necessitar do uso de jogos estrategicos. (PINDYCK, 

1994) 
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Para afastar-se do monop61io puro, mantendo seu poder, e necessario 

competir e diferenciar-se quando possivel. Urn mercado monopolisticamente 

competitivo assemelha-se ao perfeitamente competitivo, podendo existir varias 

empresas cujo ingresso nao e limitado, porem, seus produtos serao diferenciados. 

1.1.1 Concorrencia Monopolistica 

Segundo GAROFALO e CARVALHO (1986), o modelo da concorrencia 

monopolistica foi apresentado por Edward Hastingz CHAMBERLIN, em 1933, 

opondo-se a hip6tese basica da concorrencia perfeita de que OS agentes da oferta nao 

tinham condi~oes de influir no mercado; as variaveis pre~o e qualidade possuiam 

carater simplista. 

Chamberlin considera haver uma intima combina~ao da concorrencia e do monop6lio na 
maioria das situa~oes economicas: transportando a no~ao de monop6lio da empresa para o 
produto que ela fabrica, demostra que todo empresano detem o monop6lio do seu produto cuja 
especificidade - seja por meio de uma marca, seja por apresenta~ao especial ou peculiaridade 
fisica - k e explorada pela publicidade, visando a veneer a concorrencia de produtos 
semelhantes no mercado ( SANDRONI, 1999, p. 93). 

Nos mercados competitivo e monopolistico o equilibrio e atingido no 

momento em que as empresas estao fazendo o melhor que podem, sem ter razao 

alguma para modificar seus pre~os ou nivel de produ~ao. 

Por conseguinte, urn mercado competitivo esta em equilibrio quando a quantidade ofertada 
se iguala a quantidade demandada, porque cada empresa esta fazendo o melhor que pode -
isto e, esta vendendo tudo aquilo que produz e maximizando seus lucros. De igual modo, 
urn monopolista esta em equilibrio quando sua receita marginal se iguala ao seu custo 
marginal, porque assim ele estara fazendo o melhor que pode e maximizando os seus 
lucros.2 

As diferen~as existentes entre o modelo de concorrencia perfeita e 

concorrencia monopolista "sao essencialmente analisadas em termos do 

comportamento da receita e dos custos das firmas e de suas respectivas influencias no 

2 PINDICK, R.S.; RUBINFELD, D.L. Microeconomia. Sao Paulo: Makron Books,l994. p. 562. 
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perfil das curvas de receita media e de receita marginal, e de custo medio e de custo 

marginal" (GAROFALO; CARVALHO, 1986, p. 422). 

Segundo HEILBRONER e THUROW (1983), novas firmas poderao 

ingressar com facilidade e firmas mal sucedidas podem facilmente sair, a inservao ou 

abandono provini das expectativas de lucro por parte dos empresarios, que estarao 

sempre em busca de campos mais promissores. 

Considerando os autores acima citados, tem-se que na economia o lucro deve 

remunerar o capital, considerando os custos de oportunidade, ou seja, deverao ser 

considerados todos os custos, inclusive os implicitos, sendo o lucro economico obtido 

ap6s o pagamento destes, o residuo final. 

Os produtos ofertados neste mercado sao ma1s heterogeneos do que 

homogeneos, dissociando-se da concorrencia perfeita e impessoal. Mesmo sendo 

heterogeneos, OS produtos sao levemente diferenciados e possuem substitutos 

pr6ximos identificando-se ai a concorrencia pessoal entre os rivais, assim definida por 

estarem mutuamente informados. 

"Cada empresa possui urn monop61io sobre sua propria produvao; porem as 

varias marcas sao relativas a bens intimamente relacionados, havendo uma 

concorrencia intensa e pessoal entre as firmas". (FERGUSON, 1999, p. 352) 

Observa-se que a concorrencia monopolistica ocupa posivao intermediaria 

entre a concorrencia perfeita e o monop6lio puro, combinando caracteristicas de 

ambos. 

SANDRONI (1999), coloca que na concorrencia imperfeita os vendedores 

tern possibilidade de influenciar na demanda enos prevos por varios meios, tais como: 

diferenciavao de produtos, publicidade, dumping, entre outros. 

A diferenciavao existente vagueia entre sutilezas e preferencias. Esta 

colocavao parte da possibilidade destes produtos terem diferenciais na qualidade, na 

aparencia e ate na reputavao dos mesmos. 
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Dado ao fadl ingresso de novas empresas neste mercado, a concorrencia e 

acirrada, especialmente quando identificamos apenas o produto, sem destacar o 

diferencial. Tem-se como exemplo a industria de estofados. Urn pelo outro, todos 

parecem adequados, porem, no momento da escolha e da compra haverao detalhes a 

serem investigados. Havendo as mais diversas considera~oes, com rela~ao ao design, a 

cor, ao tamanho, a confiabilidade da marca, e tantos outros requisitos que possam 

existir para o comprador. 

Tomando o "urn pelo outro" colocado acima, percebe-se que os produtos 

existentes neste mercado sao altamente substituiveis, nao sendo substitutos perfeitos, 

apresentando grande elasticidade cruzada de suas demandas, porem, nao infinitas. 

E nesta imperfei~ao na capacidade de substitui~ao do produto que reside o 

lucro potencial, ou seja, a identifica~ao das necessidades do publico-alvo e a oferta do 

produto capaz de satisfaze-las auxiliani a manuten~ao da empresa neste mercado 

altamente competitivo. 

Ate o presente momento retrataram-se duas caracteristicas em especial: 

1. Grande numero de vendedores de pequeno porte com certo poder de monop61io, 

dado a diferencia~ao dos produtos ofertados para os quais admite-se a existencia de 

substitutos pr6ximos; 2. Relativa facilidade no ingresso e saida de firmas no mercado. 

Contudo, GAROFALO e CARVALHO (1986) discorrem sobre outras tres 

caracteristicas (respeitar-se-a a sequencia ordinal): 3. 0 lucro extraordinario no curto 

prazo incentiva o ingresso de novas firmas; 4. Ha absor~ao deste lucro extraordinario 

pelo aumento da concorrencia a Iongo prazo; 5. Bloqueando-se a entrada de firmas o 

lucro extraordinario perdurara. 

Como os concorrentes monopolistas sao geralmente fmnas pequenas tanto em termos absolutos 
quanto em termos relativos, as economias de escala sao pequenas, e as exigencias de capital 
mais reduzidas ( ... ) podem existir as barreiras fmanceiras a entrada, resultantes da necessidade 
de se desenvolver urn produto diferente do produzido pelas fmnas rivais e da obrigatoriedade 
de gastos com propaganda (MCCONNELL; BRUE, 2001, p. 191). 
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Por tratar-se de urn mercado onde as fmnas produzem bens heterogeneos, 

substitutos pr6ximos, acredita-se que os fatores e fun9oes de produ9ao sejam 

semelhantes, entretanto, nao sao identicos, pois seu grau de substitui9a0 nao e perfeito. 

Sendo assim, as curvas de custo medio e custo marginal, embora semelhantes, nao 
' 

serao iguais. Logo, ha impossibilidade de utilizar-se uma planta-padrao para 

representar todas as firmas que concorrem no mercado. (GAROFALO; CARY ALHO, 

1986) 

1.1.1.1 Diferencia9ao 

A teoria de CHAMBERLIN baseou-se num fato solido e empirico, onde a 

existencia de poucos monopolistas se justifica pela ausencia de muitos bens para os 

quais existam substitutos pr6ximos, concomitante a existencia de poucos bens 

inteiramente homogeneos entre os produtores. Entretanto, existem os bens para os 

quais tem-se poucos ou alguns muitos substitutos, imperfeitos. (FERGUNSON, 1999) 

0 Modelo de Chamberlin na concorrencia monopolistica centra-se em 

grupos de produtos com multiplicidade de bens efetivos e potenciais. 0 pressuposto 

crucial deste modelo e que, "dado qualquer subconjunto de produtos de fato 

produzidos, todas as fun9oes demanda sao simetricas. Esse pressuposto da simetria 

caracteriza a visao de diferencia9ao do produto de Chamberlin". (EATON; EATON, 

1999,p.403) 

Mantendo a referenda ac1ma, coloca-se que a variedade dos produtos 

existentes no mercado competitivo e denominada pelos economistas de especifica9oes 

do produto, a que justifica-se pela satisfa9ao comum de determinada necessidade, 

diferenciando-se individualmente. 

Existem meios reais e outros muito ilegitimos de diferenciar produtos. Tem

se como meio real usualmente catalogar as diferen9as em termos de composi9ao 

qmm1ca, servi9os oferecidos por vendedores, custo do insumo, entre outros. 

Considera-se meio ilegitimo as despesas com propaganda, diferen9a de embalagem do 

material ou desenho, nome da marca e outros. 
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MCCONNELL e BRUE (200 1) discorrem sobre alguns aspectos de 

diferencia9ao do produto, como: diferenvas flsicas ou qualitativas, diferenvas reais nas 

caracteristicas funcionais, materiais, de proje9ao e de acabamento; a prestavao dos 

servivos, ate mesmo os adicionais; a localizavao, a facilidade de acesso; o registro de 

marcas; embalagens e rela9ao com celebridades; controle limitado sobre os prevos; 

facilidade de entrada e saida; utilizavao da propaganda a fim de estimular a 

concorrencia extrapre9o. 

Esta diferenciavao do produto concede ao produtor certa exclusividade, ou 

seja, poder de monop6lio, visto que cada produto e (mico, entretanto, a existencia de 

substitutos pr6ximos reduz este poder. 

Segundo GAROFALO e CARVALHO (1986), a diferenciavao do produto 

tern por objetivo cativar maior parcela possivel da demanda, estando aliada a 
possibilidade de alterar as preferencias do consumidor. 

Destaca-se ainda, os estudos de EATON e EATON (1999), nos quais as 

preferencias dos consumidores agem como estimulantes a diferenciavao ou 

heterogeneidade de hens. Neste caso, as empresas ofertantes podem deparar-se com 

fatores limitantes, como custos de instalavao ou de desenvolvimento de produtos e os 

rendimentos de escala. 

Por tratar-se de substitutos pr6ximos, nao ha como ex1g1r ou cogitar 

fidelidade por parte do consumidor, entretanto, o esfor9o da firma para proporcionar a 

satisfa9ao dos clientes pode gerar uma demanda cativa para o seu produto, isto 

significa que a possibilidade de mudan9as bruscas no comportamento do consumidor 

sao amenizadas, tomando a demanda temporariamente menos elastica. 

0 coeficiente de elasticidade prec;:o desta demanda "cativa" dependeni, entretanto, de dois 
elementos fundamentais: 1. Do valor do coeficiente de elasticidade cruzada entre a procura pelo 
produto desse vendedor e a procura pelos produtos dos seus concorrentes; e 2. Do nUm.ero de 
concorrentes na industria ou da magnitude da parcela da produc;:ao total que e oferecida por 
cada urn deles (GAR6FALO; CARVALHO, 1986, p. 420). 
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A cita~ao anterior define de forma clara a concorrencia monopolistica, que 

apesar das imperfei~oes do mercado mantem o carater concorrencial representado 

atraves de urn grande numero de vendedores; e monopolistico que obtem atraves da 

ado~ao de diferentes politicas de pre~os, padrao, qualidade, entre outros; toma-se 

ilnico no que oferece, mesmo que temporariamente. 

1.1.1.2 Oligop6lio diferenciado x concorrencia monopolistica 

No mercado oligopolistico, os produtos podem ser homogeneos ou 

heterogeneos, usualmente identificados como indiferenciados e diferenciados. 0 que 

importa e que apenas algumas poucas empresas sejam responsaveis pela maior parte 

ou pela totalidade da produ~ao. 

Empresas que produzem produtos homogeneos ( a~o, a~ucar, petrol eo bruto, 

aluminio, uranio, etc) pertencem ao oligop6lio puro, geralmente estas empresas 

possuem economia de escala, justificada pela elevada quantidade que consomem e 

produzem, concomitante a adesao de avan~os tecnol6gicos, impulsionando sua 

eficiencia tecnica. 

Cabe ressaltar que, pequenas empresas tambem podem atingir economia de 

escala. Porem, a existencia de barreiras, sendo elas naturais ou nao, burla a entrada de 

novas empresas no mercado. Tem-se como possiveis barreiras a economia de escala, 

os elevados gastos com publicidade e promo~ao, patentes e registros, acesso a 
tecnologia e ate a utiliza~ao de medidas estrategicas. 

Esta ultima, tambem pode ser entendida como limitadora ao ingresso de 

novas empresas em determinado segmento, especialmente pela sua extensao. 

Exemplificando, pode-se optar pelo enxugamento ou inunda~ao de produtos ofertados, 

a fim de manipular-se o pre~o, persuadindo o ingresso e intimidando concorrentes. 

Nesta estrutura de mercado, o uso de jogos estrategicos e uma constante. 

Tanto que existem publica~oes nas quais Teoria dos Jogos e Oligop6lio compoe o 

mesmo capitulo. Esta constata~ao parte da analise da obra de EATON e EATON 
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(1999), onde o oligop61io e apresentado como portador de diversas teorias para que se 

tome realista. 

De fato, manobra estrategica e o nome do jogo oligopolista. Em urn setor oligopolista, o 
niunero de firmas - duas ou mais - e suficientemente pequeno para que cada uma tenha 
algum, mas nao total, poder de mercado. 0 oligop6lio, assim, ocupa uma posic;:ao media 
entre a concorrencia perfeita e o monop61io: urn oligopolista nao toma o prec;:o como dado 
nem define independentemente o prec;:o e a quantidade do setor. Em vez disso, as decisoes 
do oligopolista sao sempre tomadas com urn olho fixo em seus concorrentes -
antecipando-se ou reagindo aos movimentos dos rivais no setor enquanto todos eles 
manobram para obter uma fatia do lucro.3 

Nesta estrutura, o Equilibria de Nash, no qual cada empresa faz o melhor que 

pode em fun<;ao daquilo que estao fazendo suas concorrentes, vern a tona, estendendo

se a uma gama de problemas estrategicos. Alem do que, percebe-se que tal principia 

assemelha-se sobremaneira ao equilibria no mercado competitivo e monopolista. 

Apoiando-se nas varias teorias existentes no oligop61io, este equilibria 

apresenta varia<;oes. Cita-se o duop61io - ocasiao na qual duas empresas concorrem 

entre si. Considerando-se urn produto homogeneo, cada qual tomara sua decisao de 

produ<;ao, ou seja, as decisoes serao simultaneas e o pre<;o recebido dependera da 

quantidade total disponibilizada no mercado. 

A existencia de modelos auxilia a compreensao das teorias, mantendo a 

analise de empresas cuja produ<;ao seja homogenea, busca-se o equilibria, ou seJa, 

situa<;ao na qual ha maximiza<;ao dos lucros, das seguintes formas: 

A essencia do modelo de Cournot e que cada empresa atribui como ftXo o nivel de 
produc;:ao de sua concorrente e desta forma toma sua propria decisao a respeito da 
quantidade que produzini. No modelo de Stackelberg uma empresa e a primeira a 
determinar seu nivel de produc;:ao. Tal empresa assume uma vantagem estrategica e aufere 
lucros mais altos que a concorrencia. E, no modelo de Bertrand, os duopolistas concorrem 
por meio da escolha simultanea do prec;:o em vez da quantidade.4 

3 EATON, B.C.; EATON, D.F. Microeconomia. Sao Paulo: Saraiva, 1999. p. 361. 

4 PINDICK, R.S.; RUBINFELD, D.L. Microeconomia. Sao Paulo: Makron Books,1994. 
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Dentre os modelos apresentados, o defendido por Bertrand tern sido o mais 

susceptive! a criticas, tambem por apresentar dificuldades na mensura~ao da parcela de 

mercado que atinge. 

Quanto ao Modelo do Cournot, este pode ser aplicado em mercados cujas 

empresas produzem bens substitutos e competem por meio de pre~os. 

Segundo MCCONNELL e BRUE (200 1 ), as firmas inseridas no mercado de 

concorrencia monopolistica possuem pouca participa~ao em termos comparativos, o 

que limita seu poder de controle sobre os pre~os de mercado. 

A probabilidade de que haja colusao - a~ao de urn grupo de firmas para 

restringir a produ~ao e fixar pre~os - e quase inexistente. Este tipo de mercado 

possibilita a~oes independentes entre as firmas, ou seja, quaisquer que sejam as a~oes 

tomadas, pouco afetarao o desempenho das demais, pois os resultados se estenderao a 

todas as firmas, garantindo pequeno impacto. 

A concorrencia monopolistica permite que os produtores determinem os 

niveis de pre~o e produ~ao com os quais desejam operar. A alta elasticidade da curva 

de demanda da firma e uma das caracteristicas basicas deste tipo de mercado. Ela se 

deve ao fato de existir muitos concorrentes produzindo bens que sao substitutos 

pr6ximos. Ha dois motivos pelos quais esta demanda nao e perfeitamente elastica, 

dissociando-a do monopolista puro: a existencia de urn numero menor de rivais; e de 

produtos diferenciados, nao sendo substitutos perfeitos. 

"Por causa dessa diferencia~ao dos produtos, os vendedores tern algum grau 

de controle sobre os pre~os que cobram e, portanto, defrontam-se com uma curva de 

demanda negativamente inclinada. No entanto a existencia de varios substitutos 

pr6ximos limita severamente o poder de monop61io dos vendedores e resulta em uma 

curva de demanda altamente elastica". (SALVA TORE, 1996, p. 326) 
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Com base nas hip6teses apresentadas tem-se que a redu~ao de pre~o do 

produto trani urn incremento na quantidade de vendas do empresario, se casualmente 

seus concorrentes nao reduzirem igualmente os pre~os, podera entao, capturar parte do 

mercado, expandindo suas vendas. 

Caso ocorra situa~ao inversa, ou seja, o empresario opte pela eleva~ao dos 

pre~os, estara sujeito a consideravel redu~ao na sua carteira de clientes, os quais 

poderao eleger outros produtores com capacidade semelhante para a satisfa~ao de suas 

necessidades, sem enfrentar aumento de pre~os. 

"Conseqiientemente, admitindo urn grande numero de vendedores no 

mercado, cada urn esperando que suas a~oes passem despercebidas dos rivais, todos os 

empresarios esperarao que sua curva de demanda seja muito elastica" (FERGUSON, 

1999, p. 356). 

Se, diante desta expectativa, todos os empresarios decidirem reduzir os 

pre~os simultaneamente, a parcela do lucro auferida sera representada apenas pelo 

incremento das vendas, contudo, o incapacitara da captura de outras por~oes de 

mercado, tomando a curva de demanda menos elastica, aceitando entao a hip6tese de 

que os pre~os de seus concorrentes sao identicos aos seus. 

1.2 0 MEIO ORGANIZACIONAL BASEADO NA ADMINISTRA<;AO 

A partir do seculo XVII, grande parte das teorias economicas passam a 

concentrar-se na explica~ao dos fenomenos empresariais e, ao termino do seculo 

XVIII, a administra~ao passou a sofrer influencias de economistas liberais, que 

conseguem grande aceita~ao de suas teorias, ou seja, aquelas centradas no ambiente 

microeconomico. Por este motivo, alguns estudiosos do Pensamento Administrativo 

dedicam a certos economistas classicos liberais o germe do pensamento administrativo 

atual. 



15 

Apresentam-se alguns economistas influentes a administra9ao: Adam Smith 

(1723-1790), acirrou o espirito de competi9ao, percebeu a necessidade de racionalizar 

a produ9ao e identificou a divisao do trabalho e a especializa9ao das tarefas como 

geradoras de riqueza; James Mill (1773-1836), estudou os tempos e movimentos; tem

se tambem, David Ricardo (1772-1823) e Jonh Stuart Mill (1806-1873). 

Criticos fervorosos do sistema capitalista ocupam espa9o no estudo do 

pensamento administrativo, sao eles: Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels 

(1820-1895), que em seus estudos sobre o modo de produ9ao e a acumula9ao destacam 

a existencia da mais-valia ( o trabalho nao-pago) com base na teoria do valor-trabalho. 

Marx influenciou por seus escritos e por seu ativismo politico. 

Smith, Ricardo e Marx tinham em comum a concep9ao de que o valor de toda 

mercadoria e determinado pela quantidade de trabalho socialmente necessaria para 

produzi-lo. 

Tanto o liberalismo economico, com a mao-invisivel, sua livre for9a de 

mercado, seu individualismo e as dificuldades que gerou ao sistema, como o 

socialismo e o sindicalismo, que for9aram o aperfei9oamento a nivel de fatores de 

produ9ao e remunera9ao, mostram-se como fatores essenciais para a evolu9ao do 

modo de administrar. (CHIA VENA TO, 1999) 

As inova9oes e mudan9as ocorridas no cenario empresarial, especialmente 

americano e europeu, tomaram-se campo fertil condicionante para o aparecimento da 

teoria administrativa. 

A partir de 1850, empresas europeias e americanas passaram a definir sua 

estrutura administrativa, pois ate entao as tarefas prioritarias para o funcionamento da 

empresa sobrecarregavam o proprietario ou presidente. Entao, apesar da dispersao 

geografica existente, iniciou-se a integra9ao vertical nas empresas. 
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A empresa integrada vertica/mente formava-se pela combina~ao: urn grande nfunero de 
pequenos produtores de determinado bern agregavam-se numa combinar;ao horizontal
uma federar;ao - sob controle de uma campanha holding. Essas combina~oes raramente se 
fragmentavam, pois as alian~as transformaram-se em uma compacta organiza~ao 

consolidada com escrit6rios centrais, permitindo a economia de escala pelo processo 
padrao, a concentra~ao da produ~ao em poucas fabricas de melhor localiza~ao e maiores 
investimentos em pesquisa e desenvolvimento do produto. Isso fez com que o pequeno 
escrit6rio se tomasse o escrit6rio central, que passava a decidir as atividades das fabricas 
ou das filiais de vendas e compras. Essas unidades deixaram de ser dirigidas pelos antigos 
donos ou familias associadas e passaram a ser administradas por gerentes assalariados. 
(CHIA VENA TO, 1999, p. 68) 

Em meio ao cemirio de transformavoes, justificou-se a necessidade de estender 

as preocupavoes, dando-se origem ao profissional do marketing e nao obstante, 

assumiu-se uma estrutura funcional, que posteriormente foi sobreposta pela empresa 

integrada e multidepartamental. 

Assim sendo, as formas de orgamzar as empresas definiram algumas das 

estruturas de mercado ja expostas no trabalho. Toma-se como exemplo o 

empreendedor Gustavus Swift, conhecido por ser o pioneiro da industria frigorifica, 

que por volta de 1895, apoiado no crescimento da integravao vertical e adotando 

departamentos funcionais, viu sua industria tomar-se urn oligop6lio. 

Na virada do seculo XX tinha-se a clara percepvao de que a habilidade pessoal 

por si s6 era insuficiente para direvao de uma empresa, necessitava-se de 

organizadores, OS quais deveriam trabalhar em meio a concorrencia e a competivao, 

que acirravam-se impetuosamente. 

Desta forma, bases cientificas passam a ser investigadas com o intuito de 

melhorar a pratica empresarial, propiciando o surgimento da teoria administrativa. E, 

ao mencionar-se a Teoria Geral da Administravao -TGA, logo surgem duas figuras 

expressivas: Frederich Winslow Taylor e Henry Fayol. 

Os dois engenheiros, acima citados, partiram de pontos de vista diferentes e 

opostos, entretanto, complementares, suas ideias constituem a chamada Abordagem 

Classica ou Tradicional da Administravao. 
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Os trabalhos de Taylor - norte-americano (1856-1915) - e de outros 

engenheiros, serviram de aporte ao desenvolvimento da Escola de Administra<;ao 

Cientifica, a qual inclui tambem Henry Ford (1863-1947) pela aplicabilidade de seus 

principios no campo dos neg6cios. 

0 objetivo da Escola era o aumento da produtividade, cuja premissa era a 

eleva<;ao de eficiencia no nivel dos openirios, por conseguinte, a divisao do trabalho se 

faz presente. 

Neste sentido, a abordagem da Administra{:ao Cientifica e uma abordagem de baixo para 
cima (do openirio para o supervisor e gerente) e das partes ( openirios e seus cargos) para o 
todo ( organiza91io empresarial). Predominava a aten91io para o metodo de trabalho, para os 
movimentos necessarios 'execu91io de uma tarefa, para o tempo padrao determinado para 
sua execu91io: esse cuidado analitico e detalhista permitia a especializa91io do operano e o 
reagrupamento de movimentos, opera9oes, tarefas, cargos, etc., que constituem a chamada 
Organiza9ao Racional do Trabalho (ORT). (CHIA VENA TO, 1999, p. 80) 

Enquanto isso, Fayol - europeu (1841-1925) - juntamente com outros 

executivos, formavam a corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da organiza<;ao, 

tambem conhecida como Teoria Chissica, onde a preocupa<;ao centrava-se no aumento 

da eficiencia da empresa, atraves da verifica<;ao inicial da forma e disposi<;ao dos 

6rgaos componentes da organiza<;ao ( departamentos) e das suas inter-rela<;oes 

estruturais. Assim sendo, os pontos centrais sao anatomicos (estrutura) e fisiol6gicos 

(funcionamento ). 

No descrito acima, verifica-se a inversao de ideias existentes entre as duas 

abordagens, pois na Corrente Anatomica e Fisiologista os procedimentos adotados 

teriam o seguinte ordenamento: de cima para baixo ( da dire<;ao para a execu<;ao) e do 

todo (organiza<;ao) para as suas partes componentes (departamentos). 

Muito se teria a discorrer sobre as origens da abordagem chissica, admite-se 

que tal explana<;ao poderia ser complementar, porem, correria-se o risco de expandir 

por demasiado o tema proposto, isso dado, parte-se sucinta e objetivamente para a 

evolu<;ao das teorias. 
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A priori destaca-se a existencia de cinco varhiveis basicas: tarefas, estruturas, 

pessoas, ambiente e tecnologia, sendo estes os cinco componentes principais no estudo 

da Administrac;ao. Portanto, utiliza-se o Quadro 1 para espelhar as principais teorias 

administrativas hem como seus enfoques. 

QUADRO 1 -AS PRINCIPAlS TEORIAS ADMINISTRATIVAS E SEUS PRINCIPAlS ENFOQUES 

" TEORIAS ENFASE 
ADMINISTRATIVAS 

PRINCIPAlS ENFOQUES 

Nas Administrac;ao Racionalizac;ao do Trabalho no Nivel 
Tarefas Cientifica Operacional 

Teoria Chissica Organizac;ao Formal 
Teoria Neoclassica Principios Gerais da Administrac;ao 

Func;oes do Administrador 
Na Teoria da Organizac;ao Formal Burocnitica 

Estrutura Burocracia Racionalidade Organizacional 
Multipla Abordagem: 

Teoria Organizac;ao Formal e Informal 
Estruturalista Amilise Intra-organizacional e 

Analise interorganizacional 
Organizac;ao Informal 

Teoria das Relac;oes Motivac;ao, Lideranc;a, Comunicac;oes 
Humanas e Dinamica de Grupo 

Nas Estilos de Administrac;ao 
Pessoas Teoria do Comportamento Teoria das Decisoes 

Organizacional Integrac;ao dos Objetivos Organizacionais 
e Individuais 

Teoria Estruturalista Analise Intra-organizacional e Analise 
Teoria neo- estruturalista Ambiental 

Abordagem de Sistema Aberto 
No Teoria da Analise Ambiental 

Ambiente Contingencia (Imperativo Ambiental) 
Abordagem de Sistema Aberto 

Na Teoria da Administrac;ao da Tecnologia 
Tecnologia Contingencia (Imperativo Tecnol6gico) 
Fonte: CHIAVENATO, 1999, p. 15. 

As teorias apresentadas surgiram na busca de resoluc;oes para os problemas 

de suas epocas (1903-1972), priorizavam uma das cinco variaveis, contudo, mostram

se bastante atuais em sua utilizac;ao, pois a junc;ao de algumas delas tende a refletir urn 

6timo resultado, ou seja, altemativas combinadas dentro da empresa - com 

abordagens direcionadas, porem, de certa forma dependentes entre si. 
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Hoje, percebe-se que todas as teorias sao aplicaveis e assume-se a 

complicayao de considera-las isoladamente, pois a alterayao de qualquer variavel 

acarreta modificayoes nas demais, atingindo os mais diversos graus. 

Percebe-se, entao, a ocorrencia de comportamento sistemico entre estes 

componentes e ainda, o comportamento do conjunto e diferente da soma isolada, sendo 

que o principal desafio da administrayao constitui-se na adequayao entre essas cinco 

variaveis. 

1.2.1 Objetivos das Organizayoes 

Este tema passou a ser tratado por alguns autores no periodo que antecedeu a 
Teoria das Relayoes Humanas, tambem conhecido como zona de transiyao, mesmo 

tentando inovar, a maioria dos autores sentia-se, e de fato estava, enraizada a Teoria 

Classica. 

Ordway Tead e conhecido como urn autor transitivo, na decada de 20 suas 

ideias de associar a Psicologia na teoria administrativa, comeyaram a popularizarem

se. Sua tentativa de demonstrar que a compreensao do comportamento administrativo 

deve partir do conhecimento da natureza humana rendeu-lhe mais tarde urn livro sobre 

lideranya, mas para que esta exista e necessaria ter-se objetivos definidos. 

"Administrar e, pois, uma arte, uma vez que exige urn conjunto de dons 

especiais, capazes de obter urn trabalho de colaborayao indispensavel a vida civilizada 

atual. 0 administrador e, para Tead, urn profissional e urn educador, pois o seu papel 

na influenciafao do pessoal exige uma continua e intensa atividade educativa." 

(CHIA VENA TO, 1999, p. 187) 

Mais tarde, com o surgimento da Teoria Neoclassica da Administrayao, a 

enfase sobrecaiu sobre os objetivos e resultados. Urn dos fundamentos da abordagem 

neoclassica afirma que a administrayao e urn processo operacional composto de 

funyoes como planejamento, organizayao, direyao e controle. 
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Em cima deste e de outros fundamentos, a Teoria traz consigo discussoes 

bastante relevantes, sendo uma abordagem muito utilizada nos dias atuais, e neste 

t6pico, o destaque sera o Processo Administrativo. 

Toda organiza9ao existe nao para si mesma, mas para alcan9ar objetivos e produzir 
resultados. E em fun9ao dos objetivos e resultados que a organiza9ao deve ser 
dimensionada, estruturada e orientada. Dai a enfase colocada nos objetivos organizacionais 
e nos resultados pretendidos como meio de avaliar o desempenho das organiza9oes. Os 
objetivos sao valores visados ou resultados desejados pela organiza9ao. A organiza9ao 
espera alcan9a-los por meio de sua opera9ao eficiente. Se esta opera9ao falha, os objetivos 
ou resultados sao alcan9ados parcialmente ou simplesmente frustrados. Sao exatamente os 
objetivos que justificam a existencia e opera9ao de uma organiza9ao. (CHIA VENA TO, 
1999,p.332) 

As funvoes administrativas, quando consideradas como urn todo, formam o 

processo administrativo. Sendo assim, para cada funvao existem atribuivoes 

especificas e tudo inicia-se com o planejamento. E nesta etapa que tomam-se as 

decisoes a respeito dos objetivos e define-se urn plano, ou seja, trava-se urn roteiro a 

fim de alcanvar as atividades fins - objetivos. 

As atividades requerem urn planejamento, pois este servira para orientar as 

avoes, sejam elas individuais, do grupo ou da organizavao. Esta funvao possibilita 

atraves da identificavao da realidade fazer-se consideravoes com o intuito de prevenir a 

ocorrencia de imprevistos que possam afetar negativamente a empresa. 

Os objetivos sao pretensoes futuras que, uma vez alcanvados, deixam de ser 

objetivos para se tomarem realidade, eles podem ser imediatos, acessiveis ou 

imaginarios. E ao serem colocados na linha do tempo, podem tanto distanciar-se 

quanto aproximar-se, modificando suas posivoes. Quanto maior sua distancia estiver 

no tempo, mais imaginario sera. (CHIA VENA TO, 1999) 

Dentro de uma empresa existem os mais diversos tipos de objetivos, 

entretanto, eles podem ser visualizados de modo hierarquico, toma-se por exemplo: 

organizacionais, departamentais e operacionais. Ao imaginar-se uma piramide pode-se 

concluir que os objetivos globais preenchem o topo, enquanto a base e sustentada pelo 

operacional, significando a necessidade de integravao. 
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Os desdobramentos que surgem em conseqiiencia da hierarquia de objetivos, 

podem ser orientados seja pela amplitude ou pelo detalhamento de: politicas, 

diretrizes, metas, programas, procedimentos, metodos e normas, fixados pela empresa. 

Sendo estas orienta<;oes inversamente proporcionais. 

No entendimento dos autores neoclassicos, os principios que podem nortear 

a fixa<;ao de objetivos sao: da comunica<;ao total, onde as informa<;oes devem ser 

repassadas a todos de acordo com seu nivel de participa<;ao; da coerencia vertical, a 

fim de tomar facil e economica a realiza<;ao do objetivo imediatamente superior; e da 

coerencia horizontal, harmonia e coerencia entre os objetivos para evitar conflitos. 

1.2.2 Cultura Organizacional 

De repente, urn cidadao civilizado esbarra com urn caboclo e os dois 1mc1am 

urn dialogo, a principio a comunica<;ao e turva, mas aos poucos vao acostumando-se 

com o vocabulo urn do outro, logo em seguida resolvem pescar juntos e, a beira do 

lago, percebem que agem de diferente modo na condu<;ao das tarefas que lhes trara o 

pe1xe. 

A est6ria retratada e cotidiana e demonstra superficialmente algo chamado 

cultura, palavra que o Dicionario Aurelio descreve como: o conjunto dos 

conhecimentos adquiridos em determinado campo. 

No meio academico, as defini<;oes para a cultura organizacional sao diversas, 

entretanto, pode-se simplifica-la como sendo urn conjunto de maneiras tradicionais e 

habituais de pensar, sentir e agir ante as situa<;oes com que a organiza<;ao se defronta. 

A cultura organizacional nao pode ser tida como boa nem rna, porem, pode

se dizer que ela condiciona determinados comportamentos por estes ja estarem 

enraizados. Entretanto, coloca-se que a cultura organizacional e susceptive! de 

redefini<;ao e mudan<;a. 
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Neste sentido, e necessario ter sensibilidade e respeito, porque a cultura e 

uma parte bastante delicada da organiza<;ao, afinal, sao cren<;as, expectativas, valores e 

maneiras de fazer, que nao podem simplesmente ser anulados. 

Esta cultura pode ser reformulada para que a a<;ao conjunta contribua para 

atingir os objetivos propostos, pois valores compartilhados tern como conseqiiencia 

fun<;oes facilitadas e ambiente de trabalho agradavel. 

1.2.3 Mudan<;a na Organiza<;ao 

Para trabalhar a mudan<;a recorreu-se a Teoria do Desenvolvimento 

Organizacional (D.O.), que por sua vez fomeceu subsidios para que se pudesse 

discorrer sobre a cultura organizacional. A propria nomenclatura da teoria a coloca em 

rela<;ao intima com o termo mudan<;a, e este com as pessoas. 

Na decada de 60, as potencialidades do individuo passaram a ser 

investigadas com grande interesse e descobriu-se que o homem por si s6, ou melhor, 

guiado por sua mente, condutora de seu comportamento, carecia de maior aten<;ao. 

Assim sendo, a D.O. caracteriza-se por urn complexo conjunto de ideias a respeito do 

homem, da organiza<;ao e do ambiente. 

A mudan9a organizacional significa a absor9ao de uma nova ideia ou de urn novo 
comportamento por uma organiza9ao. A mudan9a pode ser administrada pela organiza9ao. 
A administra9ao da mudan9a come9a com a analise das for9as ex6genas (com base nas 
novas exigencias da economia globalizada, da tecnologia, dos consumidores, dos 
concorrentes, etc) e das for9as end6genas (como as decisoes e atividades intemas, 
demandas de novas processos e tecnologias, de novas produtos ou servi9os, exigencias dos 
empregados e sindicatos, etc.) que criam a necessidade de mudan9a na organiza9ao. A 
partir dai, essas for9as extemas e intemas sao transferidas para necessidades percebidas na 
organiza9ao. (CHIA VENA TO, 1999, v. ii, p.284) 

E mister identificar a necessidade de mudan<;a e, independente da origem de 

seus indicativos, iniciar o processo. Segundo a abordagem de Kurt Lewin5
, a mudan<;a 

e o resultado da competi<;ao entre for<;as impulsionadoras e for<;as restritivas. 

5 Apud CHIAVENATO, 1999, V. II, p. 285. 
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0 ideal e que as fon;:as impulsionadoras superem as for~as restritivas para 

que se proceda a mudan~a, para tanto, volta-se a necessidade de planejamento. E 
sabido que mudan~as trazem consigo receios e a principio o novo e temido, portanto, 

todos os processos que conduzirao a mudan~a devem ser precisados meticulosamente. 

Pode-se identificar as tres estrategias de mudan~a existentes: mudan~a 

evolucionaria, mudan~a revolucionaria e desenvolvimento sistematico. Enquanto o 

primeiro parece lento em sua movimenta~ao, o segundo mostra-se violento, e o 

terceiro considera dimensoes adicionais de comportamento e de experiencia humana. 

As organiza~oes possuem suas pr6prias fases evolutivas, cita-se: pioneira, de 

expansao, de regulamenta~ao, de burocratiza~ao, de reflexibiliza~ao. Na passagem da 

fase pioneira e empreendedora, muito do entusiasmo inicial se esvai, o que justifica a 

reflexibiliza~ao. 

1.3 ORGANIZACAO VIRTUAL 

Uma industria constituida nao necessariamente produz para si, existem varias 

empresas cuja atividade e a produ~ao para outrem, industrias de embalagens de 

aluminio flexivel, e urn exemplo. Neste caso, ha preferencia pela presta~ao de 

servi~os, porem, no setor industrial. 

Quando uma empresa adere a contrata~ao deste tipo de servi~o, diz-se que 

ela esta terceirizando a produ~ao, sendo indiferente o tamanho da organiza~ao que o 

adota. A terceiriza~ao atinge varios tipos de atividades, como marketing, 

contabilidade, designer, entre outros. 

A contratante destes servi~os pode ser denominada de organiza~ao virtual, 

tambem chamada: em rede ou modular; definida como uma estrutura altamente 

centralizada, com pouca ou nenhuma departamentaliza~ao e grande recurso a 
terceiriza~ao para muitas das principais fun~oes da organiza~ao. (ROBBINS, 2003) 
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Empresas que se dispoe a terceirizar determinadas atividades, o fazem em 

busca de flexibilidade maxima, criam redes de relayoes que lhes permite terceirizar 

funyoes que a administrayao percebe que pode ser feita por outros, melhor ou mais 

barato. Por exemplo, a Nike, que descobriu a nao necessidade de possuir instalayoes 

industriais para fazer neg6cios de centenas de milhoes de d6lares. 

A organizac;:ao virtual apresenta urn nitido contraste com a burocracia tipica que e dotada 
de muitos niveis verticais de administrac;:ao e onde se busca o controle por meio da 
propriedade. Nessas organizac;:oes, pesquisa e desenvolvimento sao realizados 
intemamente, a produc;:ao ocorre nas fabricas de propriedade da companhia. Para apoiar 
esta estrutura, a administrac;:ao precisa empregar pessoal extra, tais como contadores, 
especialistas em recursos humanos e advogados. A organizac;:ao virtual, porem, terceiriza 
muitas dessas func;:oes e se concentra em suas competencias de nucleo. (ROBBINS, 2003, 
p. 190) 

A contratada que terceiriza os serviyos pode atuar de diversas formas, sendo 

responsavel exclusivamente pela produyao, ou abarcando designer, escolha de 

materia-prima, cores e formas para o produto, variando de acordo com o contrato 

firmado entre as partes. 

0 produto das terceirizadas e comumente conhecido no meio industrial por 

desenvolvimento 6
, sendo este o termo utilizado dentro da empresa para identificar o 

produto confeccionado para terceiros, aquele que deixa a fabrica, portando, marca 

alheia. 

Existem industrias que trabalham apenas com desenvolvimentos, outras que 

o mesclam com produyao de marca propria. 0 objeto de estudo integra o segundo 

grupo. 

6 Neste caso coloca-se como sinonimo de desenvolver urn produto para outrem e envolve processos como: criar, 
modificar, produzir, reproduzir e confeccionar, etiquetando a pe9a com a marca do contratante. 



2 A FIRMA 

Pode-se dizer que a firma em estudo e urn caso especial de organizavao 

virtUal, isto porque terceiriza a sua propria produvao e a produvao de terceiros, pelos 

quais e contratada. Ou ainda, para o seu contratante: uma organizavao virtual, sendo 

uma terceirizada; mas em sua posivao original- portadora de marca propria-, ela e 

uma organizavao virtual, que terceiriza toda a confecvao dos produtos. 

A Solidificar Ltda, teve sua fundavao em meados de 1993, seu ramo de 

atividade e industria de confecvoes, sua constituivao integra dois socios proprietarios: 

Samuel e Paulo, e urn deles: Samuel, e responsavel pelo gerenciamento da empresa. 

Desde a sua criavao o know-how da empresa e a confecvao de camisas masculinas. 

Trata-se de uma empresa de pequeno porte e familiar, com tendencia a centralizavao 

de poderes .~ so»,io-gerente ~grande parte das funvoes e decisoes. 

~ 
2.1 A ESTRUTURA E OS PROCEDIMENTOS DA SOLIDIFICAR LTDA 

A estrutura flsica da empresa e locada, ocupa parcialmente o espavo de urn 

galpao, sendo composta por cinco salas: 1) gerencia; 2) recepvao e financeiro; 3) 

mostruario e comercial; 4) designer de produto; e 5) estoque e expedivao. Sua 

produvao e terceirizada, portanto nao possui instalavoes industriais, desta forma, a 

confecvao do produto fica a cargo de uma empresa contratada. 

E, a empresa contratada pertence ao outro socio proprietario da Solidificar 

Ltda, tendo sede no mesmo espavo. Ou seja, Paulo e proprietario da industria de 

confecvoes: Pluma, que possui urn galpao para abrigar o seu parque produtivo, e e 

tambem, socio da Solidificar Ltda. Logo, a Pluma presta servivos a Solidificar Ltda, 

que por comodidade instalou-se nas suas dependencias. 

A terceirizavao produtiva nao se restringe a contratavao dos servwos 

prestados pela Pluma, por vezes, e necessario recorrer a outras empresas fomecedoras 

de servivo similar, e alem da confecvao em si, ha contratavao de lavanderias e tinturas, 

industrias de bordados, estamparias, transportadoras, entre outros, variando de acordo 

com o produto. 
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A empresa contratada para a confec~ao do produto, responsabiliza-se pela 

sua revisao, passagem, dobragem e embalagem. 0 material necessario para a 

embalagem do produto e fomecido pela contratante, no caso a Solidificar Ltda, que 

repassa a contratada a quantidade de insumos necessaria para a finaliza~ao do 

processo. 

A Solidificar Ltda chegou a possmr cmco lojas, situadas em regioes 

prosperas do Estado de Santa Catarina, onde eram vendidas pe~as de marca propria, 

como: camisas, camisetes femininas, shorts, bermudas e ate jeans. 

A principio trabalhava-se somente com a marca propria, mas aos poucos, 

surgiu espa~o para o desenvolvimento 7
, ou seja, a empresa pas sou a produzir camisas 

para outras marcas. 

Entao, as preocupa~oes distribuiam-se entre lojas, representantes e terceiros, 

formando urn campo propicio ao descontrole no abastecimento, alem da dificuldade 

para planejar, os altos custos para a manuten~ao das lojas tomou-as inviaveis, e elas 

foram vendidas uma a uma. 

Neste periodo o principal produto era a cam1sa, cuJa venda dependia 

unicamente do trabalho dos representantes comerc1a1s. A marca propria, 

inevitavelmente sofreu queda, de vendas, de produ~ao e ate de interesse, titubeou cair 

no esquecimento, entretanto, se manteve. 

Os desenvolvimentos foram expandindo-se dentro da empresa, a oferta de 

urn produto de qualidade fez com que a busca por este servi~o crescesse. Cabe 

ressaltar que, para ambas as produ~oes, utiliza-se terceiriza~ao. 

Nas cinco salas locadas que dispoe sao defmidos todos OS processos da 

firma, sejam administrativos ou de produ~ao, assim como: tecidos, modelos, cortes, 

tingimentos, acessorios, pre~os e condi~oes. E, este cemirio nao comporta uma 

7 Ver nota de rodape 6, p. 24. 
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departamentaliza~ao definida, mas considerando seus dez funciomlrios contratados 

(2005) e seus postos funcionais, e possivel identifica-la da seguinte forma: 

./ Gerencia: urn responsavel direto da empresa, agregando decisoes finais e 

imediatas da empresa, recep~ao de fomecedores de materias-primas, agente decisivo 

de cores e modelos dos produtos, contato com clientes de desenvolvimento e 

estruturais, fechamento de pre~os e negocia~oes; 

./ Financeiro: uma pessoa responsavel por contas a pagar, contas a receber, e 

proje~oes fmanceiras; 

./ Engenharia de Produto: composta por quatro funcionarias- estilista, modelista, 

supervisora e costureira, cada qual com atribui~oes especificas as suas fun~oes; 

./ Administrativo: uma pessoa responsavel pela emissao de notas fiscais, 

lan~amento de pedidos, lan~amento de notas, envw e recebimento de 

correspondencias, e atendimento telefOnico; 

./ Comercial: uma pessoa responsavel pelo contato com os representantes da 

marca Solidificar, abertura, acompanhamento e contato com clientes; 

./ Expedi~ao: dois funcionarios, que recebem o produto acabado, orgamzam o 

estoque, separam as pe~as para despacho conforme os pedidos, encaixotam e lacram, 

conferem aviamentos, controlam o estoque de produtos acabados e insumos, sendo urn 

deles, responsavel pela reposi~ao de material, e 

./ Transporte: urn funcionario, cuja fun~ao principal e ser motorista, responsavel 

pela separa~ao e conferencia das pe~as que sao encaminhadas a tinturaria, seu 

transporte para o processo, acompanhamento das atividades e retorno; viagens ao 

aeroporto para envio de mercadorias as contratantes, servi~os de banco, correios, e 

demais deslocamentos quando necessario. 
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Cabe ressaltar que a existencia de. representantes, cuJa incumbencia e a 

demonstra~ao e comercializa~ao do produto com a marca: Solidificar Ltda, foi e 

permanece constante, estando espalhados por diferentes regioes do pais, eles 

contribuem para sua aceita~ao. 

Atualmente, a empresa tern o faturamento sustentado por marcas de 

terceiros, sendo que em 2004, segundo relat6rios intemos, mais de 70% da produ~ao 

atendeu a outros, caracterizando grande risco, dado a dependencia por demanda 

extema. 

Esta demanda por vezes parece certa, pois existe urn cliente cativo, que ha 

mais de meia decada, renova e amplia seus pedidos. Mas, em meio a este, assumem-se 

novos comprom1ssos de produ~ao, a maioria deles efemeros e geradores de lucro 

pouco expresslVo. 

Contudo, o desenvolvimento se abre e comporta uma produ~ao denominada 

pelo s6cio-gerente de estrutural ou promocional, que sao pe~as produzidas para 

corpora~oes - com logotipos, sua quantidade e menor, porem 0 lucro gerado e 

expressivo, superando a margem atribuida aos demais produtos. 

A investiga~ao e o levantamento de dados junto a Solidificar Ltda demonstra 

a evolu~ao percentual do comprometimento da produ~ao com os desenvolvimentos, 

conforme Tabela 1. 

TABELA 1 - DISTIN<;:AO PERCENTUAL DA PRODU<;:AO: SOLIDIFICAR I DESENVOLVIMENTOS 

Anos Solidificar Desenvolvimentos Total de Pe~as (mll- unidade) 

2000 56,82% 43,18% 89.334 

2001 53,29% 46,71% 82.050 

2002 39,21% 60,79% 97.250 

2003 26,91% 73,09% 104.422 

2004 28,81% 78,19% 89.642 

Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 
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0 comparativo entre os anos de 2000 e 2004 onde as quantidades totais de 

pe9as produzidas sao bastante similares, sofrendo pequeno aumento de 0,345%, retrata 

uma varia9ao de 28,01% na produ9ao destinada a desenvolvimentos e, se utilizados 

estes numeros a fim de identificar a media anual de comprometimento, chega-se em 

5,60%, sendo preocupante. 

Concomitantemente, e possivel observar atraves da analise grafica, que as 

transferencias ocorridas nao foram lineares, onde a produ9ao orientada para a marca 

propria migrou para os desenvolvimentos. 

FIGURA 1 - PRODU<;AO TOTAL (MIL- UNIDADES)- ANOS: 2000 A 2004 

• Solidificar Ltda 50. 762 43. 727 

o Desenvolvimentos 38. 572 38.323 

Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 

Deste modo, pode-se concluir que a maior transferencia produtiva ocorreu no 

periodo compreendido entre 2001 e 2002, onde cresceu em 14,08% a produ9ao 

destinada e terceiros. 

Como a necessidade de lucro e intrinseca ao capitalista, este, por vezes, pode 

optar pela sua redu9ao em prol da manuten9ao ou conquistas da empresa, como por 

exemplo: na tentativa de cativar o cliente. 

A margem de manobra em maior uso pela gerencia da empresa, esta na 

flexibilizayao do lucro pretendido em percentual, pois seus pre9os sao formados com 

base no custo-padrao atraves do emprego do mark-up, sendo este aplicado sobre o 

custo variavel. 
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"A aplica~ao do mark-up, sobre o custo variavel, tern a finalidade de cobrir 

contas nao consideradas no custo, como os impostos sobre vendas, as taxas variaveis 

sobre vendas, as despesas administrativas fixas, as despesas de vendas fixas, os custos 

indiretos de produ~ao fixos (a depender da situa~ao de custeio) e, obviamente, o lucro 

desejado pela empresa." (BRUNI; FAMA, 2004, p.341) 

Independentemente do destino e da quantidade de pe~as produzidas, o 

metodo utilizado para 0 calculo de pre~o e 0 mesmo, havendo maior diferencia~ao 

referente a incidencia ou nao de comissionamento, por exemplo: calculo de pre~o para 

pe~a de desenvolvimento dispensa valor de comissao, tao logo, este percentual pode 

ser acrescido ao lucro desejado, ou simplesmente ignorado, a fim de ofertar urn 

produto com menor pre~o. 

E pertinente considerar a concorrencia existente, afinal tratando-se de 

concorrencia monopolistica, e comum o surgimento de similares, e neste caso, a 

competitividade pode estar alicer~ada no pre~o, especialmente enquanto o diferencial 

nao for identificado. 

2.1.1 Desenvolvimento versus Marca Propria 

0 subtitulo apresenta contraposi~ao entre as duas modalidades de produ~ao, 

mas adianta-se que este chamado, busca a aten~ao do leitor para as diferen~as e 

semelhan~as existentes nos processos, detalhadamente expostos. 

No cenario apresentado, sao conciliadas as atividades gerenc1as, 

administrativas e comerciais, direcionadas para dois segmentos: marca propria e 

desenvolvimentos. 

2.1.1.1 Produtos com a marca Solidificar Ltda 

Sao lan~adas tres cole~oes ao longo do ano: Verao I, Verao II e Invemo. As 

pe~as que compoe o mostruario das cole~oes, sao enviadas aos representantes, 

juntamente com uma cartela de cores, uma tabela de pre~os e urn bloco de pedidos. A 
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cartela de cores demonstrani ao cliente as op~oes de cores disponiveis para urn mesmo 

modelo, e os prazos variam de 30 a 90 dias, com valores que consideram reajustes de 

mercado. 

A confec~ao e comercializa~ao de cam1sas com marca propria, tern a 

quantidade a ser disponibilizada definida a partir dos pedidos emitidos pelos 

representantes comerciais, com data para entrega pre-estabelecida, podendo ser entre o 

inicio e meados do mes seqiiencial, variando conforme disponibilidade de pe~as ou 

materia-prima no estoque . 

Os representantes comerciais sao selecionados atraves da amilise curricular e 

consulta as referencias por eles indicadas. Quando aceitos, assinam urn contrato 

conforme, e disponibilizam-se ao trabalho comissionado. Desta forma, quanto maior a 

quantidade vendida, maior sera o salario por eles recebido. 

Estando o representante de posse do material necessario ao seu trabalho, sai 

em visita a clientes potencias e efetivos. Os clientes, sao na sua maioria proprietarios 

de lojas de confec~oes, dispostos a comercializar produtos com a marca Solidificar. 

Denominam-se clientes efetivos aqueles que a cada cole~ao, ou a cada visita 

reabastecem seu estoque com alguns dos produtos ofertados, enquanto potenciais, sao 

todos os demais estabelecimentos visitados. Isto porque, clientes efetivos mantem 

assiduidade em suas compras, e os potenciais esporadicamente podem faze-las. 

Cada representante tern autonomia quanto as visitas que faz ou pretende 

fazer, ficando ao seu encargo renova~oes de pedidos, manuten~ao de contatos e 

abertura de novos clientes. Sua obriga~ao para com a industria e a transmissao dos 

pedidos expedidos - via fax, no menor tempo possivel, pois estes serao utilizados no 

planejamento da produ~ao. 

A aceita~ao de novos clientes e determinada na industria, atraves de consulta 

feita ao Serasa, utilizando o CNP J - Cadastro de Pessoa Juridica, ou o CPF - Cadastro 

de Pessoa Fisica, isto porque, nao se exige que o cliente tenha empresa constituida. 
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Alem do que, os recebimentos, independente de sua forma: atraves de cheque ou 

boleto bancario, poderao conter quaisquer dos dados acima mencionados. 

Esta consulta tambem e efetuada quando o cliente prolonga o prazo entre 

uma compra e outra, ou seja, nao mantem assiduidade. 0 procedimento de consulta, 

visa sobretudo diminuir 0 risco de calote, pois atraves da analise do seu resultado, e 

possivelliberar ou cancelar a venda. 

Ocorre que, quando o cadastro apresenta problemas, como: devolu~ao de 

cheques, duplicatas em cart6rio, entre outros, pode-se descartar sua inclusao no 

cadastro de clientes, pois se presume que esta empresa ou pessoa representa elevado 

nsco. 

Neste caso, recusa-se o pedido e informa-se ao representante, que transmite a 

decisao ao cliente potencial, adiantando-lhe que, se por ventura mantiver interesse pelo 

produto, seu pedido podera ser liberado mediante pagamento antecipado, feito atraves 

de deposito bancario, no valor total da compra. Garantindo assim, o recebimento. 

Entretanto, existem casos nos quais, mesmo tendo urn cadastro isento de 

complica~oes, o cliente acaba por falhar no pagamento, causando incomodo e 

preocupa~ao a gerencia da empresa. Entao, para evitar maiores transtomos, o 

responsavel pelo saldo desta divida, passa a ser o representante que intermediou a 

venda, sendo o valor descontado diretamente de sua comissao. 

Tendo as formas de cobran~a e recebimento sido especificadas, volta-se a 
rotina da empresa: dado o recebimento dos pedidos via fax, conferem-se valores e 

prazos, e estando de acordo com a tabela, parte-se para o lan~amento em software 

apropriado. 

Cada pe~a constante na cole~ao, possui uma referenda, atribuida de acordo 

com a materia-prima utilizada, ou seja, o tipo de tecido. No momento do lan~amento, 

as referencias sao identificadas, bern como suas cores e tamanhos, havendo tambem a 

necessidade de especificar a data de entrega prevista. 
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Samuel o s6cio-gerente, monitora com freqiiencia o ingresso dos pedidos, a 

fim de fazer programa<;oes tanto de produ<;ao quanto de faturamento e solicita emissao 

de relat6rios quando desejado, mas mudan<;as ocorrem a cada novo lan<;amento. 

2.1.1.2 0 Desenvolvimento 

Neste caso, o procedimento e variado, mas comumente as contratantes 

enviam uma pe<;a piloto a Solidificar Ltda, a qual servini de molde para as pe<;as a 

serem encomendadas. Esta pe<;a piloto muitas vezes sofre modifica<;oes a fim de 

ajustar-se ao modelo desejado pelo cliente. 

Uma vez definidas as padronagens, como: tecido, cortes, recortes, cores, 

botoes, bordados, entre outros, monta-se uma pe<;a de amostra, calcula-se o pre<;o e a 

envia para ser analisada e julgada pela contratante, se aprovada as discussoes passam 

ao quesito: pre<;o de fechamento. Acordado o pre<;o, aceita-se o pedido nas 

quantidades e condi<;oes estabelecidas. 

Outra possibilidade e, a Solidificar Ltda, arcar com a busca do melhor 

formato da pe<;a, de acordo com especifica<;oes verbais ou escritas, feitas pela 

contratante. Entao, Samuel, juntamente com sua esposa, trabalham utilizando revistas 

especializadas, informa<;oes repassadas em feiras, tendencias, enfim, dao origem a urn 

mostruario que visa se enquadrar ao perfil do produto requerido pela contratante. 

Nem sempre todas as pe<;as sao aceitas, e nao ha estimativas para o indice de 

aceita<;ao, entretanto, quando necessario, e possivel que ajustes sejam feitos, sempre 

em busca da satisfa<;ao do cliente. Tao logo, as pe~as estejam definidas, o 

procedimento e similar ao especificado anteriormente. 

Os clientes desta categoria, tern empresa constituida e possuem redes de lojas 

de venda a varejo, dirigem-se a Solidificar Ltda atraves de contato telefOnico, internet, 

ou visita pessoal, em busca do fomecimento de produto acabado. Estes clientes, muitas 

vezes provem de referencias de terceiros, ou mesmo da busca efetuada por Samuel. 
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Estes contratantes pertencem a ongens diversas, comercializam produtos 

variados, necessitam de camisas masculinas e camisetes femininas produzidas pela 

Solidificar Ltda, entretanto, devem portar a marca da contratante. 

0 historico destas contratantes e investigado, normalmente encomendam 

uma grande quantidade de pe9as, gerando alto custo de produ9ao, bern como valor a 

receber, entao costuma-se utilizar todos os meios disponiveis para obter certa margem 

de seguran9a quanto aos recebimentos, e geralmente a cobran9a deste servi9o se da 

atraves da emissao de boleto bancario. 

Os pedidos feitos pelos clientes do desenvolvimento, dispensam lan9amentos 

no sistema informatizado, seu controle e feito diretamente por Samuel - socio-gerente, 

que trata de comprar os tecidos, escolher bot5es, enfim, orienta e acompanha passo-a

passo todo o processo, desde o inicio ate a sua conclusao. 

2.1.2 Planejamento e Controle 

Todo o planejamento da produ9ao com a marca Solidificar Ltda, e feito 

atraves dos pedidos que sao lan9ados no sistema informatizado da empresa, este 

sistema esta em rede, de modo que, a gerencia, o financeiro e administrativo tenham 

acesso aos seus dados. 

A gerencia dele necessita para fazer suas previsoes de compras de materia

prima (tecidos diversos), e insumos. 0 financeiro para as proje9oes de receitas e 

dispendios, e o administrativo para repasse de informa9oes e novos lan9amentos. 

Atualmente, o planejamento produtivo se da post emissao de pedidos, 

acarretando dificuldade de encaixes, ou seja, ha agravantes tanto no planejamento 

quanto no controle do que produzir, tomando inevitavel a forma9ao de estoques, seja 

de materia-prima ou produto acabado. 
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Ah~m dos tecidos, a Solidificar, utiliza: botoes, ziperes, lapelas, e demais 

acess6rios na confecyao do seu produto, logo ap6s este processo, e necessario material 

para embalagem e transporte, como: saco plastico, borboleta, coroa, papeHio, papel de 

seda, caixas e fitas para fechamento. Sendo estes, chamados insumos, encomendados 

tambem a partir dos pedidos recebidos e lanyados. 

Existe na empresa, uma pessoa a chefiar a expediyao, sendo responsavel pelo 

controle do estoque de insumos e de produtos acabados, tendo como tarefas 

complementares, o contato com fomecedores de insumos, negociayoes de preyos e 

fechamento dos pedidos referentes. 

0 planejamento necessario para a produyao dos desenvolvimentos fica a 

cargo do s6cio-gerente, que recebe as folhas dos pedidos para analise, emissao de 

ordens de produyao e controle, delegando ao chefe da expediyao a conferencia de tags 

e etiquetas, enviados pelo contratante para identificayao da sua marca nas peyas. 

2.1.3 Comercial: compra e vendas 

A compra de materia-primae funyao do s6cio-gerente, para tanto, ele recebe 

os representantes das industrias fomecedoras de tecidos, analisa as cartelas de 

mostruarios, e muitas vezes discute com demais funcionarios sobre suas possiveis 

escolhas, a fim de identificar o uso real do material a ser adquirido. 

Insumos e acess6rios tern sua reposiyao sob responsabilidade do chefe da 

expediyao. Os materiais de escrit6rio, limpeza, higiene, e do cafe, sao controlados e 

comprados pela funcionaria do Administrativo. 

A venda, e uma tarefa atribuida e distribuida diretamente a uma rede de 

representantes comerciais, contudo, a organizayao, preparo e fortalecimento deste 

grupo e feita por urn Gerente Comercial, cuja atuayao na empresa e recente. 
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Ah:!m dos representantes, o s6cio-gerente Samuel tambem se compromete 

com a abertura de novos clientes e manuten~ao dos ja existentes, especialmente para 

desenvolvimento. Quando necessario, viaja de encontro a contratantes, onde 

demonstra e vende o produto. 

Ao atentar para o transporte, retoma-se a uma situa~ao mista, tanto para 

compras quanto para vendas, sao utilizados os carros da empresa ou transportadoras, 

as op~oes se dao de acordo com a distancia, com o responsavel pelo onus do 

transporte, pela necessidade em razao do tempo, e demais fatores. Os pedidos, sao na 

sua maioria despachados por transportadoras contratadas. 

2.1.4 Administrativo e Recursos Humanos 

0 setor administrativo da empresa e bastante restrito e acaba por comportar, 

uma auxiliar administrativo multifuncional, a qual, alem de suas atividades basicas, 

atua tambem como telefonista, recepcionista, entre outros. 

Neste meio, insere-se de igual modo uma assistente financeira, cuJa 

responsabilidade mar e garantir a saude financeira da empresa, entretanto tern sua 

atividade mesclada com faturamento, conferencia de pedidos e trato com clientes. 

Na Solidificar Ltda, inexiste uma politica clara de Recursos Humanos, 

todavia, e usual a convoca~ao de reunioes, sem periodicidade definida. Normalmente, 

nestas reunioes discutem-se os principais problemas enfrentados pelos funcionarios 

para a conclusao de suas tarefas, e discussao de melhorias. 

Por ser esta uma empresa de pequeno porte, a possibilidade de alcan~ar 

postos mais elevados toma-se limitada, contudo, ha investimento financeiro a fim de 

favorecer o aperfei~oamento profissional dos funcionarios. 

A empresa negocia com o funcionario o custeamento total ou parcial do 

curso pretendido, de acordo com o impacto a ser causado intemamente, tendo varia~ao 

diretamente proporcional ao nivel de mudan~a que podera acarretar. 
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Destaca-se que nao existe a obriga~ao de contrapartida pelos funciom1rios 

beneficiados com os cursos, ou seja, nao ha cobran~a especificada de resultados, 

tampouco firma-se qualquer contrato formal, requerendo a permanencia do funcionario 

na empresa ap6s a conclusao do curso. 

E, este inconveniente, ja causou danos materiais a Solidificar Ltda, que ap6s 

contribuir para a qualifica~ao do profissional, teve seu desligamento originado a partir 

da aceita~ao de proposta empregaticia promovida por concorrentes, ou empresas afins. 

Os salarios pagos pela empresa, estao acima da media ofertada por empresas 

do setor instaladas na regiao, concede negocia~ao de ferias, e ao final de cada ano, faz 

uma pequena comemora~ao de encerramento e presenteia seus funcionarios 

monetariamente. 

E usual brincar de amigo oculto ao final de cada ano, e durante o ano e 

comum a comemora~ao de aniversarios, onde os demais colegas reimem-se para a 

arrecada~ao de contribui~ao espontanea, utilizada para a compra de urn presente para 

o aniversariante, que neste dia, traz algo que heber, e de comer, entao, em urn espa~o 

curto de tempo, ocorre a parabeniza~ao. 

2.1.5 Analise Financeira 

Inicia-se aqui o estudo detalhado dos valores monetarios envolvidos, 

pretende-se esclarecer os ganho e perdas consolidados pela Solidificar Ltda. 

2.1.5.1 Produtos e pre~os 

Ao retratar a firma, utilizou-se a exposi~ao das quantidades produzidas 

durante os cinco anos de analise. Neste momento, coloca-se a mostra os valores 

recebidos pela comercializa~ao dos produtos. E delicado afirmar que toda as pe~as 

produzidas foram comercializadas, pois a empresa nao possui urn controle estreito 

entre produto acabado e venda concretizada. 



38 

Considerando-se as quantidades ja apresentadas, segue Tabela 2 com valores 

faturados a cada ano: 

TABELA 2- DISTIN<;AO DE VALORES FATURADOS {R$) 

Anos Solidificar Desenvolvimentos Faturamento Total 

2000 1.040.927,30 643.852,87 1.684.780,17 

2001 922.504,20 746.604,00 1.669.108,20 

2002 849.529,41 1.193.415,10 2.042.944,51 

2003 746.455,94 1.691.414,60 2.437.870,54 

2004 617.874,17 1.783.309,70 2.401.183,87 

Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 

A analise do quadro exibido aponta oscila9oes no faturamento total, 

entretanto, ao individualizar-se as observa90es, e possivel declarar que, ao longo 

destes cinco anos, a receita provinda da comercializa9ao de produtos com a marca 

Solidificar Ltda tern sido decrescente, ocorrendo o inverso com os desenvolvimentos, 

cujas receitas sao crescentes, cujos valores estao expostos na FIGURA 2: 

FIGURA 2- HISTORICO DISTINTO DAS RECEITAS- PERfODO: 2000 A 2004 
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Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 

No t6pico 2.1 deste capitulo, momento no qual foi retratada a condi9ao real 

da empresa em questao, houve a demonstra9ao grafica das quantidades produtivas que 

sofreram transferencia, por hora, tomam-se os numeros expostos na Tabela 1 para sua 

apresenta9ao de impacto percentual. 
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Na Figura 3 parte-se da totalidade produzida ao logo dos c1nco anos, 

distinguindo a dupla participa9ao existente, a fim de legitimar seus valores. 

FIGURA 3- TRANSFER~NCIA PRODUTIVA EM PERCENTUAIS DA MARCA SOLIDIFICAR LTDA 
PARA DESENVOLVIMENTOS- 2000 A 2004 

1 2 3 4 5 

I• Solidificar • Desenvolvimentos I 

Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 

Tem-se que tanto a quantidade de pe9as quanto os valores comercializados, 

quando considerados individualmente - de acordo com a categoria a qual pertencem -, 

crescem em razao inversa. Partindo deste pressuposto, unica e exclusivamente, ha 

expectativa de que os resultados finais sigam a mesma regra. 

Porem, cabe destacar a necessidade de avaliar os pre9os atribuidos a cada 

categoria produtiva pois apresentam oscila9oes, conforme a Tabela 3: 

TABELA 3- PRODU<;AO E FATURAMENTO TOTAL DA SOLIDIFICAR L TDA 

Anos Quantidade Total de Pe~as Produzidas Faturamento Total 

(mil- unidade) (R$) 

2000 89.334 1.684. 780,17 

2001 82.050 1.669.108,20 

2002 97.250 2.042.944,51 

2003 104.422 2.437.870,54 

2004 89.642 2.401 .183,87 

Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 
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A amilise da Tabela 3 reflete oscilavoes em relavao ao faturamento total 

obtido pela Solidificar Ltda, bern como na quantidade total produzida, e entremeio a 

isto, e possivel observar que houve urn aumento de 42,52% no valor do faturamento 

total, do primeiro ao ultimo ano, enquanto a produvao total entre os periodos extremos 

sofre aumento aproximado de 0,345%aa. 

No intuito de melhor apreender a situavao, demonstra-se o comportamento 

dos prevos medios na Tabela 4. 

TABELA 4- PRE<;;O MEDIO UNIT ARlO DO PRODUTO ACABADO (R$) 

Anos Solidificar Desenvolvimentos Pre~o Medio Total 

2000 20,51 16,69 18,60 

2001 21,10 19,48 20,29 

2002 22,28 20,19 21,23 

2003 26,56 22,16 24,36 

2004 23,92 27,94 25,93 

Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 

E adequado salientar que os prevos medios atribuidos aos desenvolvimentos, 

mantiveram-se crescentes ao longo dos cinco anos, sofrendo elevavao total de 67,41%. 

Por outro lado, o prevo medio dos produtos comercializados com a marca 

Solidificar Ltda, tiveram reajustes totais de 16,67%, contrapondo os prevos de 2000 e 

2004, enquanto a variavao do prevo total se consolida em 39,44%. 

Os resultados apresentados a titulo comparativo com base nos periodos 

extremos, sao no minimo enigmaticos, entao optou-se por analisar os periodos onde 

para ambos 0 prevo medio foi crescente de 2000 a 2003. 
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Deste modo, tomando-se os pre9os destes dois periodos por referencia, 

chegou-se aos seguintes valores de reajustes: 32,77% para os desenvolvimentos, 

29,52% para produtos com a marca Solidificar Ltda, ocasionando 30,98% para o pre9o 

medio total. 

Aparentemente ate o ano 2003, a empresa man tern a normalidade na 

evolu9a0 dos pre90s, tomando-se por normal 0 acrescimo decorrente da infla9a0 que e 

repassada a todos os produtos, aumentando seu custo. 

Na transitoriedade de 2003 para 2004, OS pre90S medios dos 

desenvolvimentos foram elevados em 26,09%, e OS pre90S medios dos produtos com a 

marca Solidificar Ltda sofreram queda de 9,92%, refletindo em 6,46% de aumento no 

pre90 medio total. 

A tim de facilitar a visualiza9ao das mudan9as ocorridas nos pre9os medios, 

segue exposi9ao gnifica: 

FIGURA 4 - PRE COS MEDIOS DAS CAMISAS - 2000 A 2004. 
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Fonte: Registros da Solidificar Ltda, disponiveis em fev. 2005. 
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A escassez de informa~oes relacionadas as causas rea1s para o 

comportamento dos pre~os medios no tempo delimitado, dificulta a precisao das 

am1lises , todavia, e possivel supor duas causas para tal conduta: 

1 o Eleva~ao do pre~o da mao-de-obra considerando que os desenvolvimentos 

necessitam de modelos mais arrojados, enquanto as pe~as Solidificar, tern 

predominancia de modelos basicos; e 

2° Necessidade de desfazer-se dos estoques de produtos acabados, que termina por 

fragilizar a manuten~ao dos pre~os ao final da cole~ao, significando a concessao de 

generosos descontos, que por sua vez, reduzem seu pre~o medio. 

Outros resultados chamam a aten~ao, veja-se 2003 - 104.422 pe~as 

produzidas -, R$ 2.437.870,54 de valor total comercializado e 2004- 89.642 pe~as 

produzidas -,com R$ 2.401.183,87 de valor comercializado. Percebe-se que no anode 

2004 foram produzidas 14.780 pe~as a menos, contudo, o faturamento foi reduzido em 

apenas R$ 36.686,67, em primeira instancia, gerador urn pre~o medio unitario de 

R$ 2,48. 

Logo, a aparente conflituosidade de resultados, e explicada pelo aumento do 

pre~o medio das pe~as do desenvolvimento em 2004, estando estas 16,81% mais caras 

em rela~ao as pe~as com a marca Solidificar Ltda, mesmo tendo ultrapassado em 

"apenas 14 7,1 0%" a quanti dade produzida da primeira. 

0 destaque dado acima, tern fundamenta~ao na ocorrencia de maiores niveis 

de disparidade produtiva, no caso, em 2003 quando a produ~ao de desenvolvimentos 

ultrapassou em 171,54% a produ~ao da marca Solidificar Ltda, mas neste ano, seu 

pre~o medio estava 16,57% abaixo dos produtos com marca propria. 
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2.1.5.2 Retorno de investimento 

A empresa Solidificar Ltda mantem suas atividades desde 1993, portanto, em 

2005 esta completando 12 anos de existencia. E pertinente esclarecer que, a associa<;ao 

dos proprietarios foi precedida pela atua<;ao de ambos em uma industria de confec<;oes 

de camisas masculinas, na qual desempenhavam fun<;oes ligadas a produ<;ao. 

0 comprometimento, especialmente do s6cio-gerente: Samuel, pode ser visto 

como urn ato de ousadia, afinal, seu know-how era o gerenciamento do produto, 

orientado para a produ<;ao. Com coragem, assumiu a gerencia geral da empresa recem

fundada, desempenhando papel multifuncional. 

Em razao da pouca experiencia administrativa dos s6cios, o controle de 

procedimentos internos tern sido brando, atingindo naturalmente as demonstra<;oes 

financeiras, o que dificulta o acompanhamento completo de resultados. 

Desta forma, a analise do retorno de investimento, sera feita a partir de urn 

fluxo de caixa que considera os valores dos 05 (cinco) ultimos anos de atividade da 

empresa, periodo para o qual se tern contabilizado valores de receitas e despesas 

referentes. 

Dado a carencia na atualiza<;ao de valores e mensura<;ao do ativo real da 

empresa, decidiu-se trabalhar com valores estimados para o investimento inicial a ser 

considerado no suposto inicio do exercicio, no ano 2000. Assim, recorreu-se ao s6cio

gerente Samuel, na busca de informa<;oes fidedignas. 

Apresenta-se na sequencia a Tabela 5, onde sao descritos os ativos da 

Solidificar Ltda, totalizando urn montante financeiro de R$ 100.000,00 que serao 

utilizados como investimento inicial na demonstra<;ao de resultados e, considerando 

sua deprecia<;ao, passam a representar urn ativo aproximado de R$ 37.750,00 ao final 

do periodo do ano de 2004. 
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TABELA 5- SUPOSTO ATIVO DA SOLIDIFICAR- DEZ. 1999 (R$) 

Descri~io Qtde Valor Corrente Unit. (R$) Valor Corrente Total (R$) 

Besta-Kia 01 38.000,00 38.000,00 

Uno- Fiat 01 10.700,00 10.700,00 

Ploter+ CAD 01 22.000,00 22.000,00 

Maquina 05 3.600,00 18.000,00 

Computador 04 1.850,00 7.400,00 

Impressora 01 800,00 800,00 

Fax 01 500,00 500,00 

Telefones 04 50,00 200,00 

Estoques - 2.400,00 2.400,00 

Total - - 100.000,00 

Fonte: Relato de Samuel em 27 de fevereiro de 2005. 

As demonstra9oes apresentadas tomam por base o investimento inicial de 

R$ 100.000,00, sendo este estimado a partir dos hens materiais que a empresa possui 

atualmente, no ano 2005, pois nao ha aplica9oes financeiras remuneradas. A partir 

dis to, apresenta-se o Quadro 2 e a Figura 5, comportando o valor residual dos ativos 

dispostos na Tabela 5. 

QUADRO 2- RECEITAS E DESPESAS TOTAlS DA SOLIDIFICAR (R$)- 1999 A 2004 

Per. Ano Investimento Receita Total Despesa Total Resultado 

0 1999 R$ 100.000,00 - - -

1 2000 - R$ 1.684. 780,17 R$ 1.614.947,22 R$ 69.832,95 

2 2001 - R$ 1.669.108,20 R$ 1. 718.582,98 R$ 49.474,78 

3 2002 - R$ 2.042.944,53 R$ 1.946.669,18 R$ 96.275,35 

4 2003 - R$ 2.437.870,51 R$ 2.383.707,49 R$ 54.163,02 

5 2004 - R$ 2.407.318,00 R$ 2.602.853,94 R$ 195.535,94 

Fonte: Dados fomecidos pela Solidificar Ltda e trabalhados pelo autor 
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Os valores liquidos do fluxo de caixa, sao apresentados por urn diagrama de 

fluxo de caixa para melhor visualiza9ao, onde ao considerar-se a vida util dos 

equipamentos, e possivel apresentar seu valor residual ao final do periodo: 

FIGURA 5- REPRESENTACAO GRAFICA DO FLUXO DE CAIXA (R$) -1999 A 2004 
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0 fluxo de caixa possibilita analisar a viabilidade do investimento ao Iongo 

destes cinco anos, utilizando a aplica9ao de tecnicas de analise de investimentos, 

calculando: Valor Presente Liquido - VPL, Valor Presente Liquido Anualizado -

VPLa, indice Beneficio/ Custo - IBC, Retorno sobre Investimento Adicionado -

ROIA, Taxa Interna de Retorno- TIR, e Periodo de Recupera9ao do Investimento

Pay- back. 

Para a tomada de decisoes de investimentos e necessario estimar o retorno 

esperado eo grau de risco associado a este retorno. Em consulta feita ao s6cio-gerente 

Samuel, obteve-se a perspectiva de uma taxa de 15%aa, que sera utilizada como Taxa 

Minima de Atratividade - TMA. 

Entende-se como Taxa Minima de Atratividade a melhor taxa, com baixo grau de risco, 
disponivel para aplica~ao do capital em analise. A decisao de investir sempre tera pelo 
menos duas altemativas para serem avaliadas: investir no projeto ou "investir na Taxa 
Minima de Atratividade". Fica implicito que o capital para investimento nao fica no caixa 
mas, sim, aplicado a TMA. Assim, o conceito de riqueza gerada deve levar em conta 
somente o excedente sobre aquilo que ja se tern, isto e, o que sera obtido alem da aplica~ao 
do capital na TMA. Esse conceito, desde ha muito defendido pelos economistas, 
denomina-se lucro residual. Mais recentemente, uma varia~ao desse conceito de excedente 
tern sido tratada como Valor Economico Agregado ou Economic Value Aded (EVA). 
(SOUZA e CLEMENTE, 2001, p. 64) 
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Para a melhor compreensao e interessante colocar que o VPL representa todos 

os valores do fluxo de caixa trazidos a data zero, sendo deduzido o valor do 

investimento inicial. 0 resultado deste calculo representa, como o proprio nome diz, 

seu valor liquido no momento presente, considerando a TMA requerida pela empresa. 

0 VPLa, tambem e conhecido por Valor Anual Uniforme Equivalente -

V AUE, ou seja, transforma os valores em series uniformes ao longo dos anos. 

Enquanto o VPL representa todos os valores na data zero, o VPLa os representa 

distribuidos ao longo dos anos, tambem utilizando a TMA. 

TABELA 6- ANALISE DE INVESTIMENTOS 

VPL VPLa me ROIA TIR Pay-back 

R$ 60.862,75 R$ 18.156,30 0,6086 Inexiste Erro3 3,23 anos 

Dados trabalhados pelo autor. 

Analisando os valores apresentados na Tabela 6, tem-se que a empresa possui 

VPL e VPLa negativos, significando resultados nao satisfat6rios, porque o 

investimento para ser viavel, deve apresentar tais valores positivos, ou seja, maiores 

que zero. 

Quando observado na data zero, o fluxo de caixa descontado o investimento 

inicial caracteriza-se por urn saldo negativo de R$ 60.862,75 enquanto sua distribui~ao 

ao longo dos cinco anos, resulta tambem em valor negativo, sendo de R$ 18.156,30 o 

prejuizo anual referente. 

Logo, o Indice Beneficio/ Custo nao atinge 1 , visto que seu calculo e feito 

com a utiliza~ao do VPL e do investimento inicial, deixando claro que para cada 

R$ 1,00 imobilizado na empresa, houve recupera~ao de apenas R$ 0,6086 do capital 

integralizado. 
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Os resultados comprometem os demais calculos, onde o ROIA que representa 

a melhor estimativa de rentabilidade para urn projeto de investimento, inexiste neste 

caso, nao havendo riqueza gerada em termos percentuais para o investimento. Ja a 

TIR, taxa que toma o VLP de urn fluxo de caixa igual a zero, tambem nao pode ser 

calculada, significando que nao existiu remunera<;ao para o capital. 

Quanto ao pay-back, verifica-se que o investimento inicial de R$1 00.000,00 

foi recuperado em 3,23 anos, ou seja, entre os exercicios de 2002 e 2003. Entretanto, o 

resultado negativo obtido no exercicio de 2004, compromete a priori a continuidade 

do empreendimento. 

Considerando o atual cenario da Solidificar Ltda como conseqiiencia de urn 

ano cujo resultado financeiro foi insatisfat6rio, optou-se pela investiga<;ao detalhada, 

que neste caso, se caracteriza pela analise dos lan<;amentos de caixa feitos na empresa, 

observou-se entao que os lan<;amentos eram feitos aleatoriamente, ou seja, sem 

classifica<;ao entre fixos e variaveis. 

Estando de posse dos demonstrativos de caixa dos anos de 2001 a 2004, 

efetuou-se a classifica<;ao necessaria, sem haver preocupa<;ao referente a distin<;ao 

entre custos, gastos ou despesas, mas impreterivelmente discrimina<;ao de fixos e 

variaveis. Sendo ao longo do trabalho adotadas nomenclaturas diversas, como gasto, 

custo, despesa e dispendio para quaisquer saidas monetarias. 

Parece interessante lembrar que os gastos tidos como variaveis, estao 

diretamente relacionados ao produto, enquanto os fixos, independem da quantidade 

produzida, tendo seu valor mantido invariavel. 

Atraves da ordena<;ao destes dispendios encontrou-se informa<;ao suficiente 

para calculo do Ponto de Equilibrio de Caixa - PEC, onde se reconhece que existem 

alguns custos que nao se caracterizam como desembolsos, exemplo disto e a 

deprecia<;ao, cujo computo mostrou-se desnecessario, pois foram utilizados: Custos 

Fixos que sao saidas de caixa; Pre<;o de Venda, sendo adotado a media, e o Custo 

Variavel Unitario. 
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Ap6s a classifica9ao dos gastos, houve uma pequena altera9ao nos resultados 

da empresa, conforme pode ser observado na Tabela 7 que segue: 

TABELA 7- CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS (R$)- 2001 A 2004 

Discrimina~io 2001 2002 2003 2004 

Receita 1.669.108,20 2.042.944,53 2.437.870,51 2.407.318,00 
Operacional 

Custos I Desp. 1.670.649,47 1.892.290,18 2.310.224,09 2.545.472,38 
Totais 

Custos I Desp. 1.419.527,70 1.593.743,87 1.883.231,67 1.952.865,84 
Var. 

Custos I Desp. 251.121,78 298.546,32 426.992,43 592.606,55 
Fixos 

Resultado 1.541,27 150.654,35 127.646,42 138.154,38 
Operacional 

Dados trabalhados pelo autor. 

Com base nestes valores, optou-se por recalcular os indices para a analise do 

investimento e respeitando 0 tempo de analise proposto, manteve-se para fins de 

calculo o resultado de R$ 69.832,95 para o ano de 2000 e residuo de R$ 37.750,00, 

alterando-se os demais conforme exposto acima. 

Utilizando os val ores expostos na Tabela 7, foram encontrados os seguintes 

resultados: 

VPL = R$ 81.680,10 VPLa = R$ 24.366,44 me = o,8168 

Os resultados se mostraram parcialmente satisfat6rios, po1s os valores 

presentes tomaram-se positivos, entretanto, o indice Beneficio Custo ficou em 0,8168, 

ou seja, o resultado nao foi suficiente para recuperar o capital integralizado. 
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Deste modo, parte-se para a busca de analises e resultados que possam trazer a 
tona possibilidades de melhora para o quadro atual, perfazendo o diagn6stico da 

problematica existente. Para tanto efetuou-se o calculo do Ponto de Equilibria de 

Caixa-PEC: 

TABELA 8- PONTO DE EQUILiBRIO DE CAIXA ( PEC ) 

Discrimina~ao 2001 2002 2003 2004 

Quantidade Produzida (p~s) 82.050 97.250 104.422 89.642 

Pre~o Medio Unitario de Venda (R$) R$ 20,34 R$ 21,01 R$ 23,35 R$ 26,85 

Custo Variavel Unitario (R$) R$ 17,30 R$ 16,39 R$ 18,03 R$ 21,79 

PEC (p~s) 82.557 64.634 80.390 116.893 

Dados trabalhados pelo autor 

As quantidades resultantes como PEC evidenciam os montantes a serem 

"produzidos de fato" para o fechamento dos valores constantes nos demonstrativos 

financeiros, ou seja, a quantidade ideal de produto necessaria para o saldo de todos os 

custos e despesas. 

Ao atingir a quantidade de equilibria a empresa estara equiparando suas 

receitas e despesas, zerando portanto seu resultado, e o que produzir e comercializar 

alem disto, sera convertido em receita, conforme pode-se observar nos resultados ja 

expostos. 

Para alcan~ar urn resultado favoravel, nao lucrativo, mas suficiente para 

recuperar o valor gasto na produ~ao e comercializa~ao do produto, a empresa deveria 

ter elevado a produ~ao em 507 pe~as no ano 2001 e em 27.251 pe~as no ano 2004. 

As Figuras 7 e 8, que seguem, auxiliam a visualiza~ao do Ponto de Equilibria 

de Caixa (PEC) para os anos em estudo. 



FIGURA 6- PONTO DE EQUILIBRIO DE CAIXA 2001 
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FIGURA 7 - PONTO DE EQUILIBRIO DE CAIXA 2004 
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Percebe-se urn resultado abaixo do esperado em 2001, entretanto a varia~ao 

entre o necessario e o efetivo foi estreita, fato nao recorrente em 2004, ano em que a 

produ~ao total necessaria a Solidificar representou 30,40% da produ~ao efetiva. 

Nos anos intermediarios, o resultado foi oposto, as negocia~oes da empresa 

superaram o valor dos gastos, gerando lucro. A produ~ao nestes anos superou a 

quantidade necessaria para atingir o PEC, sendo 50,5% superior em 2002 e 

aproximando-se de 30% em 2003. 

FIGURA 8- PONTO DE EQUILIBRIO DE CAIXA 2002 
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FIGURA 9- PONTO DE EQUILIBRIO DE CAIXA 2003 
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Nos anos de 2001 e 2004 onde as quantidades produzidas situam-se abaixo do 

PEC observa-se que os resultados financeiros foram negativos, enquanto nos anos de 

2002 e 2003 a situa~ao foi inversa, tendo as quantidades produzidas ultrapassado o 

PEC, gerando saldo de caixa positivo. 

Embora tenha obtido resultado negativo no exercicio de 2001 a gerencia da 

empresa despendeu grande esfor~o, conseguindo reverter a situa~ao nos dois anos que 

se segutram. 

Todavia em 2004, o resultado financeiro apresentou nova queda, ano no qual 

os custos e despesas variaveis atingiram 83,87% dos gastos totais do produto. 

Tendo encontrado o pronto de equilibria de caixa, parte-se agora, para analise 

com utiliza~ao de indices relacionaveis, fundamentalmente desenvolvida por meio de 

compara~oes, para tanto serao utilizadas analise horizontal e vertical. 

A analise horizontal permite que se avalie a evolu~ao dos varios itens de cada 

demonstra~ao financeira em intervalos seqiienciais de tempo. No estudo em questao 

nao cabe depurar OS valores pela infla~ao. 

A analise vertical constitui igualmente urn processo comparativo, e e desenvolvida por 
meio de comparac;oes relativas entre valores afins ou relacionaveis identificados numa 
mesma demonstrac;ao contabil. A analise vertical permite, mais efetivamente, que se 
conhec;am todas as alterac;oes ocorridas na estrutura dos relat6rios analisados, 
completando-se, com isso, as conclusoes obtidas pela analise horizontal... (ASSAF, 2003 
p. 104) 

Ao trabalhar com valores relativos, considerando percentualmente as 

propor~oes existentes entre as diversas variaveis, a analise vertical dispensa qualquer 

processo de indexa~ao dos valores considerados, produzindo as mesmas interpreta~oes 

independentemente das bases com as quais se trabalhe, sejam elas reais ou nominais. 
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Para processar a amilise horizontal, tomou-se por base o ano de 2001 como 

referencia para o acompanhamento da evolu9ao nominal dos indices. Deste modo foi 

possivel constatar que a receita operacional elevou-se em 22%, 44%, 46% e 44% 

respectivamente, enquanto os custos totais elevaram-se em 13%, 38% e 52%, deixando 

claro que a varia9ao na diferen9a entre custos e receitas diminuiu ao longo dos anos, 

enquanto em 2002 atingia a ordem de 9%, em 2003 passou para 2% e em 2004 esta 

varia9ao inverteu sinal, onde os custos ultrapassaram as receitas em 8%. 

Para favorecer a visualiza9ao dos resultados obtidos, optou-se por apresentar 

algumas contas e valores percentuais de varia9ao, a fim de abrir os resultados para os 

quais se tecem os comparativos, de modo a fortalecer sua consistencia. Cabe ressaltar 

que a varia9ao acima exposta confirma-se pelos valores ja apresentados na Tabela 7. 

Os valores monetarios apresentados na Tabela 9 foram arredondados, 

conforme segue: 

Materia -prima R$ 792.360,09 = 792,4 (R$ mil) 

Mao-de-obra (fac9ao) R$ 348.762,15 = 348,8 (R$ mil) 

As analises apresentadas compreendem quadros com demonstra9oes distintas 

entre custos variaveis e fixos, a fim de tomar claros os obstaculos existentes no 

sistema. 

Justifica-se a tomada do ano de 2001 como referencial para a analise 

horizontal, especialmente por ser a partir deste que se encontram dados mais 

completos com rela9ao a gastos e despesas em geral, pois ate entao a distin9ao era 
. . 
mexpresslVa. 
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TABELA 9- ANALISE HORIZONTAL DOS CUSTOS VARIAVEIS- 2001 A 2004 

01 AH 02 AH 03 AH 04 AH 

Materia-prima 792,4 100 885,1 112 940,1 119 1.000 126 

Mao-de-obra direta 348,8 100 400,3 115 562,1 161 561,9 158 

Bordado/ Estamparia 11,7 100 16,8 143 25,1 214 22,8 194 

Lavanderia/ Tinturaria 69,7 100 57,8 83 78,3 112 99,0 142 

Outros materiais ind. 37,4 100 32,4 87 77,6 207 118,0 316 

Combustive! 8,3 100 10,3 124 15,5 187 11,8 142 

Transportes e Fretes 35,0 100 47,5 136 50,7 145 53,4 153 

Comissao vendedores 62,4 100 72,0 115 57,2 92 35,1 56 

Outr. nao prev. acima 1,6 100 1,1 66 0,86 54 7,6 477 

Dados trabalhados pelo autor 

0 numero-indice de 112, obtido no exercicio de 2002, ilustra que os gastos 

com materia-prima cresceram 1,12 vezes (12,0%) em rela~ao ao gasto ocorrido em 

2001, atingindo respectivamente eleva~oes de 19,0% e 26,0%. 

Com rela~ao a mao-de-obra direta (fac~ao ), observam-se maiores eleva~oes de 

pre~os, evoluindo em 15,0%, 61,0% e posteriormente apresenta urn crescimento 

negativo com rela~ao ao anode 2003, atingindo porem 58% de acrescimo em rela~ao a 
2001. 

Ao observar os indices apresentados nos gastos com bordado/ estamparia, 

verifica-se uma eleva~ao no pre~o de 1,43 vezes, significando urn aumento inicial de 

43,0%, seguido por 114% e apresentando uma pequena queda, vindo a atingir 94,0% 

em rela~ao a 2001. 
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Na sequencia, tem-se novamente a ocorrencia de urna situa<;ao especial, onde 

o crescimento e negativo, veja-se lavanderia! tinturaria, onde os gastos mostram-se 

retraidos, pois ao obter urn nfunero indice inferior a 100, pode-se colocar que a 

diferen<;a existente representa decrescimo, neste caso, a Solidificar por algum motivo, 

nao identificado, conseguiu em 2002 reduzir em 17% seus gastos com lavanderia e 

tintura em rela<;ao ao exercicio de 200 1. 

Uma nipida analise, baseada exclusivamente nos valores da Tabela 9, toma 

perceptive! a eleva<;ao dos gastos ocorrida em Outros materiais indiretos e Outros nao 

previstos acima, ou seja, estes Outros, representam muito em termos financeiros, mas 

sua nao identifica<;ao precisa inviabiliza a mensura<;ao do seu retorno. 

Neste ponto toma-se clara a carencia de controle, pois em urn pnme1ro 

momento, 2002, estes gastos decrescem em aproximadamente 34,0% em rela<;ao a 

2001, em urn segundo momento se mantem em queda de 46,0%, para em urn terceiro 

momento atingirem urn numero-indice de 477, ou seja, alcan<;ou eleva<;ao 

astronomica, da ordem de 377,0%. 0 maior agravante encontra-se na nao identifica<;ao 

precisa destes dispendios. 

Ja, a eleva<;ao dos gastos com Transportes e Fretes, tern apresentado 

normalidade em sua evolu<;ao, apesar de ter-se reduzido a quantidade total de pe<;as 

produzidas, esta evolu<;ao nos gastos pode justificar-se pelo aumento nos pre<;os dos 

servi<;os contratados que, absorvem as varia<;oes de pre<;o dos combustiveis. 

Enquanto isso, a Comissao de Vendedores acompanha o decrescimo do 

resultado nas vendas de produtos Solidificar, pois esta remunera<;ao esta diretamente 

atrelada ao faturamento correspondente. Percebe-se que em 2004 a redu<;ao do valor 

desembolsado as comissoes atinge cerca de 44,0% em rela<;ao a 2001. 
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TABELA 10- ANALISE HORIZONTAL DOS CUSTOS FIXOS- 2001 A 2004 

01 AH 02 AH 03 AH 04 AH 

Aluguel ( energia elet.) 7,5 100 9,3 124 13,8 182 18,8 249 

Telefone 8,4 100 12,6 138 14,2 170 16,1 192 

Manuten<;ao autos 4,7 100 8,8 188 10,9 233 10,4 223 

Vencimento e sah1rios 54,6 100 70,0 128 100,3 184 142,9 262 

Honorarios/ diretoria 24,0 100 32,0 133 56,0 233 46,0 192 

Outros nao previstos 49,2 100 58,1 118 63,1 128 95,6 194 

Juros a longo prazo 4,5 100 4,5 100 2,8 62 83,9 1.865 

Juros a curto prazo 14,6 100 8,1 55 10,8 74 44,2 301 

Descont. e com. Bane. 33,4 100 42,3 127 68,9 207 68,3 205 

Despesas financeiras 18,0 100 18,0 100 41,9 233 25,8 144 

Dados trabalhados pelo autor 

Este quadro e bastante preocupante porque suas evolu<;oes representam 

grandes varia<;oes nos gastos fixos, mesmo considerando a infla<;ao dos periodos, o 

quadro retrata uma serie de agravantes. 

0 aluguel, por ser atrelado ao consumo de energia, sofre excepcional eleva<;ao, 

em 2002 supera em 24,0% o valor pago em 2001, em 2003 passa a 82,0%, e chega a 

atingir 149,0% de aumento em 2004. 

As varia<;oes no gasto com telefone e compreensivel, dado a incorpora<;ao da 

eleva<;ao das taxas. Porem, o mesmo nao ocorre em rela<;ao a Manuten<;ao de 

Autom6veis. 

Ao tecer comparativo entre gasto com Combustive! e Manuten<;ao, obtem-se 

valores com varia<;oes distintas. Enquanto as varia<;oes para o combustive! sao 24,0%, 

87,0% e 42,0%, as varia<;oes para a manuten<;ao atingem 88,0%, 133,0%, e 123,0%, 

valores conflitantes visto que a necessidade de manuten<;ao varia de acordo com o grau 
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de depreciac;ao do autom6vel, este por sua vez depende do uso, que esta condicionado 

a utilizac;ao de combustive!. 

Os numeros-indices apresentados por vencimentos e salarios alcanc;aram 

variac;oes consideraveis, elevando-se 1,28 vezes (28,0%) em 2002, 1,84 vezes (84,0%) 

em 2003, e 2,62 vezes (162,0%) em 2004. Tomando-se por base o anode 2004, onde 

foram repassados aos dez funcionarios R$ 142.926,63, em forma de salarios, que 

distribuidos alcanc;am a media mensal de R$ 1.099,44. 

Enquanto isso, os honorarios da diretoria variaram respectivamente 1,33 

vezes (33,0%), 2,33 vezes (133,0%), e 1,92 vezes (92,05), sendo que estas variac;oes 

sao decorrencia de retiradas extras, pois o pro-lahore dos s6cio esta em R$1.500,00 

mensais, valor que vigora desde 2002, sendo que no momento anterior circulava em 

R$1 ,000,00. 

Neste quadro, a conta Outros nao previstos, se assemelha a explanac;ao feita 

sobre a Tabe1a 9, ou seja, ha necessidade de identificar a origem destes outros, afinal, 

variac;oes de gastos anuais de 18,0%, 28% e 94%, precisam ser mapeadas. 

Percebe-se sobremaneira, elevada dependencia da empresa em relac;ao a outras 

fontes de recursos que nao oriundas da produc;ao e comercializac;ao do seu produto, 

evidenciada pelo gasto com pagamento de juros e descontos de duplicadas. 

A evoluc;ao na variac;ao destes numeros, incluso CPMF - Contribuic;ao 

Provis6ria sobre Movimentac;ao ou Transmissao de Valores e de Creditos e Direitos de 

Natureza Financeira, atingem elevac;ao media respectiva de 6,76 vezes (576,0%) para 

Juros a Iongo prazo, 1,44 vezes (44,0%) para Juros a Curto Prazo, 1,79 vezes (79,0%) 

pra Desconto de duplicatas e Comissoes bancarias, e 1,59 vezes (59%) para Despesas 

financeiras. 
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Para completar a avalia~ao, parte-se para a visualiza~ao dos resultados 

provenientes da amilise vertical dos custos em rela~ao a receita operacional da 

Solidificar Ltda, em cada urn dos respectivos periodos, ou seja, procede-se a 
identifica~ao de quanto representou determinado gasto em rela~ao a receita obtida no 

ano em questao. 

TABELA 11 - ANALISE VERTICAL DOS CUSTOS VARIAVEIS- 2001 A 2004 

01 AV 02 AV 03 AV 04 AV 

Receita Operacional 1.669 100 2.043 100 2.438 100 2.407 100 

Materia-prima 792,4 47 885,1 43 940,1 39 1.000 42 

Mao-de-obra direta 348,8 21 400,3 20 562,1 23 561,9 23 

Bordado/ Estamparia 11,7 1 16,8 1 25,1 1 22,8 1 

Lavanderia/ Tinturaria 69,7 4 57,8 3 78,3 3 99,0 4 

Outros materiais ind. 37,4 2 32,4 2 77,6 3 118,0 5 

Combustive I 8,3 0,5 10,3 0,5 15,5 0,6 11,8 0,5 

Transportes e Fretes 35,0 2 47,5 2 50,7 2 53,4 2 

Comissao vendedores 62,4 4 72,0 4 . 57,2 2 35,1 1 

Out. nao prev. acima 1,6 0,1 1,1 0,05 0,86 0,04 7,6 0,3 

Dados trabalhados pelo autor 

Partindo-se das receitas totais da empresa em cada ano, observa-se urn 

decrescimo (menor participa~ao relativa) dos gastos com materia-prima, os quais 

passaram de 47% em 2001 para 43% em 2002, 39% em 2003 e 42% em 2004. 

Similarmente, os gastos proporcionais referentes a comissao de vendedores tambem 

decresce, abarcando 1% da receita operacional em 2004. 

Conforme exposto, os custos variaveis, na sua maioria tern mantido certa 

estabilidade, nao apresentando varia~oes bruscas. Contudo, outra vez alerta-se para 

varia~oes expressivas em outros, outros materiais indiretos elevam-se em 

3%, proporcionalmente a quantidade da receita captada para este gasto. 
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TABELA 12 - ANALISE VERTICAL DOS CUSTOS FIXOS- 2001 A 2004 

01 AV 02 AV 03 AV 04 AV 

Receita Operacional 1.669 100 2.043 100 2.438 100 2.407 100 

Aluguel (energia eletr.) 7,5 0,5 9,3 0,5 13,8 0,6 18,8 0,8 

Telefone 8,4 0,5 12,6 0,6 14,2 0,6 16,1 0,7 

Manuten9lio autos 4, 7 0,3 8,8 0,4 10,9 0,4 10,4 0,4 

Vencimento e sahirios 54,6 3,3 70,0 3,4 100,3 4,1 142,9 6 

Hononirios/ diretoria 24,0 1,4 32,0 1,6 56,0 2,3 46,0 1,9 

Outros nao previstos 49,2 3 58,1 2,8 63,1 2,6 95,6 4 

Juros a longo prazo 4,5 0,3 4,5 0,2 2,8 0,1 83,9 3,5 

Juros a curto prazo 14,6 0,9 8,1 0,4 10,8 0,4 44,2 1,8 

Descont. e com. Bane. 33,4 2 42,3 2,1 68,9 2,8 68,3 2,8 

Despesas financeiras 18,0 1,2 18,0 0,9 41,9 1,7 25,8 1,1 

Dados trabalhados pelo autor 

Na Tabela 12 os valores referentes ao Aluguel, aos Vencimentos e salarios, e 

aos Juros a longo prazo, tomam a frente dos avan9os proporcionais a receita 

operacional, mesmo nao compreendendo os maiores valores relativos, seu crescimento 

ao longo dos anos foi maior. 

Considerando-se os gastos fixos tem-se que os maiores valores relativos em 

2004 foram atingidos por Vencimentos e salarios, tomando 6% da receita operacional, 

pelos Juros a longo prazo, com 3,5% da receita e pelos Descontos e comissoes 

bancarias, com 2,8% da receita. 

Atraves da analise vertical e possivel identificar quanto da receita operacional 

e destinado a cada uma das contas da empresa, e quanto mais precisa for a 

contabilidade dos gasto, maior a precisao da analise. 
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Tomando-se os quadros de amilise vertical apresentados e procedendo-se a 

soma de suas participa~oes relativas no ano de 2004, chega-se ao valor de 101,8%, 

significando que os custos superaram as receitas em 1,8% neste ano. 

Cabe lembrar que, as demonstra~oes nao trouxeram a tona saidas monetarias 

concementes a Cofins - Contribui~ao para Financiamento da Seguridade Social, PIS -

Programa de Integra~ao Social, ICMS - Imposto sobre Circula~ao de Mercadorias, 

Contribui~oes e outros encargos sociais, os quais serao denominados tributos, 

acompanhados no quadro que segue, de apresenta~ao simplificada e condensada das 

despesas de cunho financeiro. 

TABELA 13- ANALISE VERTICAL DIFERENCIADA 

01 AV 02 AV 03 AV 04 AV 

Receita Operacional 1.669 100 2.043 100 2.438 100 2.407 100 

Tributos 84 5 106 5,2 119 4,9 93 3,9 

Despesas Financeiras 70,5 4,2 72,9 3,6 124,5 5,1 222,2 9,2 

Dados trabalhados pelo autor 

Desta forma todos os dispendios da Solidificar Ltda foram apurados, tao logo, 

e possivel verificar que o valor relativo dos tributos em rela~ao a receita operacional 

encontra-se abaixo das taxas legalmente instituidas, podendo justificar-se tal valor pela 

media dos seus percentuais. 

Considerando que apenas a soma dos valores relativos referentes a custos 

variaveis e fixos no ano de 2004 atingiram 101,8% da receita operacional, a inclusao 

dos tributos na contabiliza~ao das saidas monetarias, resulta em 105,7%. 

Assim, pode-se compreender melhor o resultado negativo obtido no exercicio 

de 2004, pois as despesas superaram as receitas e, aproximadamente 5,7%, acarretando 

prejuizo. 
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Na Tabela 13 as despesas financeiras atingem valores noc1vos a empresa, 

determinam sua falta de mobilidade e inexistencia de capital de giro. A recorrencia a 
emprestimos de terceiros eo desconto de duplicatas para sanar dividas de curto prazo, 

resultam em dificuldades futuras progressivas. 

Os percentuais de 4,2%, 3,6%, 5,1% e 9,2% sao significativos, equivalem a 
3 7,4% dos custos fixos totais, alem do que, ao longo do periodo analisado, nenhum 

dos resultados atingiu tal patamar de lucratividade, sendo que a maxima diferen<;a 

entre receitas e despesas obtida foi de 7,4% em 2002. 

Os juros sao o custo do dinheiro. Os juros nem sempre acarretam urn desembolso em 
dinheiro. 0 conceito de juros se aplica tanto a recursos pr6prios quanto a recursos tornados 
emprestado. A razao pela qual os juros tern de ser considerados sobre todos os recursos 
aplicados, independentemente de sua origem, e que a escolha de uma altemativa 
necessariamente compromete recursos financeiros que poderiam ser investidos em outra 
oportunidade. A medida dos juros nestes casos e o retorno de que se abre mao por se 
rejeitar a aplica9ao altemativa. (HORNGRE, 1985, p. 488) 

Para finalizar a analise vertical, coloca-se a Tabela 14 a fim de pormenorizar a 

exibi<;ao, elucidar possiveis obstaculos na compreensao e robustecer as considera<;oes. 

TABELA 14- ANALISE VERTICAL DOS CUSTOS 

01 A V 02 AV 03 A V 04 A V 

Receita Operacional 1.669 100 2.043 100 2.438 100 2.407 100 

Custos Variaveis 1.419 85,05 1.594 78 1.883 77,3 1.953 81,1 

Custos Fixos 251 15,05 298 14,6 427 17,5 592,6 24,6 

Custos Totais 1.670 100,1 1.892 92,6 2.310 94,8 2.545 105,7 

Dados trabalhados pelo autor 

A Tabela 14 retrata a evolu<;ao dos quatro itens apresentados, CUJOS 

componentes foram anteriormente examinados, invoca-se especial aten<;ao a eleva<;ao 

dos custos fixos em 7,1% entre os anos de 2003 e 2004, podendo-se atribuir este 

resultado a eleva<;oes de valores relativos referentes a: aluguel, vencimentos e salarios, 
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outros nao previstos e despesas financeiras, que alcan9am 7 ,5%, sendo este percentual 

amortizado pela redu9ao em algumas das demais partes. 

Nota-se que ao longo dos quatro anos estudados, apenas dois deles 

apresentaram resultado positivo, 7,4% em 2002 e 5,2% em 2003, acumulando 

prejuizos nos do is outros anos. Entende-se que no exercicio de 2001, o prejuizo foi de 

apenas 0,1 %, mas isto se traduz em estagna9ao, ja em 2004 o resultado se agrava, 

atingindo prejuizo de 5,7%. 

0 resultado negativo atingido no exercicio de 2004 transpassa esse periodo e 

principia o exercicio posterior, ou seja, as atividades em 2005 iniciam com debito em 

caixa. Encerrando a analise, com urn resultado nao favoravel, porem, passivel de 

mudan9a. 
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3 MUDAN«;A ORGANIZACIONAL PROPOSTA 

0 objeto fim do trabalho resume-se em propostas, geradas a partir da 

realidade apresentada pela Solidificar Ltda, visando o seu beneficio. 

Todos os demonstrativos expostos no corpo do trabalho e as explana9oes que 

os acompanham, tomam evidente a rna condi9ao na qual a empresa se encontra, 

refletida pelas taxas de lucro decrescentes. 

Esta condi9ao e posta como fruto da ausencia de controle estreito e da 

dificuldade de planejamento, cujos gargalos provocam perda monetaria desmedida. 

0 elevado comprometimento financeiro da Solidificar, a coloca em situa9ao 

delicada, pois deficiencias para o gerenciamento do fluxo de caixa, em parte causadas 

por obstaculos nas negocia9oes comerciais, podem causar piora do quadro atual. 

0 risco e acirrado quando consideradas as elevadas taxas de juros cobradas 

pelos bancos comerciais tanto para a utilizayao do limite de cheques especiais como 

para o desconto de duplicatas, os dois recursos mais utilizados pela empresa para 

manter o ciclo operacional. 

A Solidificar precisa romper este ciclo vicioso e ter na comercializayao do 

seu produto a fonte de recursos para a sustentabilidade da empresa. 

Para fortalecer e delimitar sua posi9ao no mercado de cam1sas, ha duas 

possibilidades de mudan9as sugeridas: 

1) Aquisi9ao de duas ou tres lojas de varejo, produ9ao de pe9as seguindo a linha 

fashion; rompimento de vinculo com representantes, e manuten9ao de apenas uma 

empresa contratante de desenvolvimento. 

2) Mudan9a na linha de produtos, direcionando a produ9ao para a moda classica; 

utilizando-se o trabalho dos representantes para a comercializayao do produto, e 

mantendo apenas uma empresa contratante de desenvolvimento. 
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A pnmeua proposta se baseia na rotatividade do produto, onde serao 

estimulados cria9ao e designer pois a produ9ao sera dedicada a pe9as com ciclo de 

vida curto. 

Neste caso, a empresa reduzira sobremaneira a quantidade de materia-prima 

estocada, porque sua aten9ao estara voltada para pequenas quantidades, suficientes 

para atender tres lojas, para as quais devera ser adotado planejamento estrategico, a 

fim de evitar problemas de abastecimento, reposi9ao e controle. 

0 rompimento com representantes se coloca como necessaria, dado o curto 

periodo de vida util das pe9as a serem produzidas pela Solidificar, o que inviabiliza a 

elabora9ao de mostruario bern como sua distribui9ao. Especialmente porque as pe9as 

terao urn periodo reduzido de circula9ao, ou seja, ate que o representante receba o 

mostruario, fa9a as visitas e envie o pedido a empresa, as pe9as que o compunha ja 

estarao saindo de linha. 

Esta proposta compreende esfor9os concentrados na divulga9ao do produto 

em espa9o proprio - lojas, independente de serem locadas ou nao, sera urn espa9o 

escolhido criteriosamente, considerando o publico-alvo para o produto. 

Sabe-se que 0 know how da empresa e a produyaO de camisas, e que a 

montagem de uma loja acarreta custos, entretanto aconselha-se focar o diferencial das 

pe9as, e importante que os consumidores tenham a sensa9ao de estarem adquirindo 

uma pe9a que tenha poucas reprodu9oes. 

Diversificar a produ9ao e essencial para distribuir as fontes de lucro, mesclar 

as origens pode equilibrar os resultados. Camisas? Sim camisas, mas para tamanhos, 

estilos e generos variados. Sempre inovando, com o intuito de fazer circular o produto. 

Quanto a localizayaO das lojas, e interessante que se tenha em mente a 

necessidade de grande fluxo de pessoas, pontos em shopping center ou centro 

comercial sao interessantes. 
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Pequenos espa9os, mas em local de destaque, com vitrines sugestivas; local 

claro e limpo; criar urn estilo; vendedores habilitados; montar cartela de clientes, ter 

op9oes para formas de pagamento- cartao, debito, cheque; adotar o contato p6s-venda 

como cliente, isto fani com que ele sinta-se especial, o envio de cartoes ou mensagens 

on-line em datas comemorativas e uma forma de fazer-se lembrar. 

A manuten~ao de apenas uma empresa contratante de desenvolvimento, 

possibilitani a gerencia: honrar prazos; primar pela qualidade; controlar estoques; 

evitar desperdicios fisicos, mentais e materias; concentrar esfor9os, e especialmente 

dispor de tempo para dedicar-se a sua Marca. 

A segunda proposta visa a comercializa9ao de pe9as ch1ssicas, o produto sera 

basico, e como tudo o que e basico nao sai de linha. Estes produtos seriam 

caracterizados pelo corte padrao, variando a materia-prima utilizada, desde que 

atenham-se aos tecidos ch1ssicos, podendo diversificar confeccionando pe9as em 

indigo, mas mantendo o modelo basico, coibindo excentricidades. 

Toma-se como exemplo de sucesso nesta linha a Raphy Industria Textil 

Ltda, que desenvolve produtos na linha classica, empregando tecidos pianos 100% 

algodao, mercerizados, entre outros. 

Dedicando-se a este tipo de produto, a Solidificar Ltda, devera manter os 

representantes que serao seu elo de liga9ao com o mercado, os quais terao a 

incumbencia de recobrar clientes, esquecidos e perdidos ao longo dos anos. 

Faz-se inevitavel fortalecer a cartela de clientes, compondo-a de bons 

pagadores e fieis compradores; para tanto e preciso que se atribuam requisitos basicos 

para sua incorpora9ao, por exemplo: 

./ Faturamento minimo 

./ Localiza9ao estrategica 
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Os representantes neste caso deverao estar atentos para o porte da loja que 

atenderao, pois a partir dai se conseguini atingir o publico especifico, de renda media

alta, tomando o produto conhecido neste meio e agregando valor. 

Ao atingir urn publico seleto, a empresa obteni ganhos pela qualidade do 

produto ofertado e nao pela quantidade comercializada. 

Ao adotar a linha classica como padrao, a Solidificar podera gozar de 

vantagens melhorando sua posiyao, pois: 

~ Adotara politica de vendas eficiente 

~ Conquistara urn mercado cativo 

~ Conservara fomecedores 

~ Controlara a produyao 

~ Diminuira preocupayoes 

~ Dispensara trabalhos de desenvolvimento de produto 

~ Evitara a concentrayao de peyas e artigos ultrapassados 

~ F ortalecera sua marca 

~ Podera programar-se 

~ Reduzira estoques de materia-prima 

~ Simplificara processos 

Este processo subentende a ocorrencia de exonerayao de alguns funcionarios 

ligados ao desenvolvimento de produto, sendo suficiente a manutenyao de urn 

profissional habilitado. Ayao esta, que repercutira na reduyao de custos. 

A manutenyao de apenas uma contratante de desenvolvimento neste caso 

tambem se faz necessaria, como na primeira proposta, tendo por objetivo diversificar a 

fonte de receitas. 
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ORIENTA(:OES GERAIS 

Atraves da ado9aO de quaisquer das duas propostas apresentadas, sera 

possivel trabalhar de forma objetiva, com previsao de resultados, sem grande fadiga. 

Cabe destacar a imporUlncia de investimentos em capacita9ao profissional e 

sugere-se contato com o SEBRAE - Servi9o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas 

Empresas, que possui urn leque de boas op9oes em cursos e treinamentos. 

Observa-se a necessidade de mudan9as na condu9ao do empreendimento, as 

quais contarao em primeira instancia com a dedica9ao e comprometimento da gerencia 

na implementa9ao das propostas, sendo necessario adotar uma postura gerencial 

participativa e determinada, a fim de integrar o grupo de trabalho e avaliar seu 

desempenho. 

A clareza de informa90es e premiSSa para 0 engajamento da eqmpe, e 

necessaria que os trabalhadores saibam o porque da realiza9ao de determinada tarefa, 

quais os riscos que envolvem equal o prazo estipulado para conclusao. Eis que neste 

momento, cria-se uma oportunidade para a gerencia estipular metas e garantir 

beneficios. 

Entretanto existem precau9oes a serem tomadas, porque os individuos podem 

se ocultar dentro de urn grupo, dedicando-se a vadiagem social e valendo-se do esfowo 

grupal, pois suas contribui9oes individuais nao podem ser identificadas. Equipes de 

alto desempenho anulam essa tendencia por se manterem responsaveis tanto 

individualmente como em equipe. 

De acordo com ROBBINS (2003, p.277), "equipes bern sucedidas fazem 

com que seus membros sejam responsabilizados, individual e coletivamente, pela 

missao, metas e abordagem da equipe. Tern clareza sobre aquilo por que se 

responsabilizam individualmente e em termos de equipe". 
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Considerando-se urn trabalho de equipe, propoe-se a9oes especificas: 

./ Adotar pianos salariais baseados na habilidade 

./ Adotar politica de pre90S condizente com prazos medios de pagamento 
e recebimento 

./ Avaliar e premiar grupos 

./ Contabilizar os custos de modo preciso 

./ Delegar tarefas de acordo com aptidoes individuais 

./ Elevar o pre~o do produto 

./ Estabelecer credibilidade e confian9a: intema e extema 

./ Estabelecer metas/ resultados mensais 

./ Estimular a comunica9ao intema 

./ Fixar cotas de venda aos representantes 

./ Implantar programa de controle de estoques 

./ Investir na marca 

./ Manter a qualidade 

./ Planejar a produ9ao 

./ Programar compras 

./ Projetar fluxo do produto 

./ Reduzir custos 

./ Respeitar hierarquias 

Entre as a9oes especificas propostas, apenas duas pertencem ao longo prazo: 

investir na marca e elevar o pre9o do produto, todas as demais pertencem ao curto 

prazo. 
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Sugere-se a redu9a.o substancial dos custos variaveis: 

1. Os gastos elevados com materias-prima indicam problemas de compra e controle 

de estoques. 

» A redu9ao desses problemas deve se iniciar com uma politica de vendas mais 

agressiva com os representantes: por exemplo, estabelecendo cotas de venda. 

Com isso, haveria uma maior seguran9a relativamente ao estoque de produtos 

acabados e urn programa de vendas ( atendendo as demandas e tendencia do 

mercado) e de produ9ao mais consistente. A partir desse programa de 

produ9ao mais confiavel, seria possivel efetuar urn cronograma de compras e 

de produ9ao, reduzindo com isso os estoques e evitando que algumas pe9as 

seja produzidas com tecidos "fora de moda" e a pre9os mais baixos. 

» Revisao da politica de compras, negociando prazos e condi9oes de pagamento 

com os fomecedores. 

2. Limitar a quantidade de viagens para o bordado, estamparia, tinturaria e lavanderia. 

Para isso, novamente e necessario urn ter urn cronograma de produ9ao mais 

ajustado. 

» No caso de pe9as produzidas sob encomenda, embutir os custos de 

desenvolvimento (testes com bordado e tinturaria). 

3. Reduzir os gastos com pagamento de juros oriundos dos descontos de duplicatas. 

» Negociar com bancos diversos, produtos mais ajustados as necessidades da 

empresa, evitando fazer desconto de duplicatas, uma vez que as taxas de juros 

dessas operayoes sao bastante elevadas. 

4. Controle de gastos com telefone. 

» A instala9ao de uma central de chamadas Pabx Digital pode reduzir os custos 

de telefonia, pois possibilita fazer liga9oes telefOnicas atraves da internet. 
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5. Redu9ao dos gastos com aluguel atraves da constru9ao de urn "barracao" proprio. 

)> 0 investimento na constru9ao de urn espa9o proprio trani maior autonomia 

para a Solidificar alem de incrementar o capital da empresa. 0 recurso 

financeiro para a obra pode ser captado atraves de linhas de cn!dito bancarias. 

As orienta9oes gerais dao suporte a mudan9a organizacional proposta e 

trazem na sua implementa9ao oportunidades de controle gerencial. 

Acredita-se que as propostas e explana9oes realizadas contribuirao de forma 

efetiva para a manuten9ao e sucesso do empreendimento e, mesmo havendo solu9oes 

altemativas, elas deverao necessariamente estar atreladas a mudan9a organizacional 

proposta, focando a valora9ao da marca propria. 
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CONCLUSAO 

Ao longo dos ultimos cinco anos - tempo de analise proposto no trabalho -, 

a Solidificar Ltda demonstrou ter suportado problemas, no entanto, estes se 

estenderam, ocasionando agravantes no processo administrativo e comercial, na 

contabilidade gerencial e financeira, dificultando o planejamento. 

Os resultados financeiros compreendidos no periodo foram inexpressivos a 

ponto de serem pouco estimulantes para a continuidade do processo, mas a veemencia 

dos s6cios preserva o empreendimento. 

Notou-se a carencia de visao tecnica em algumas das atividades. 0 know 

how para a confecyao de camisas e uma caracteristica dos s6cios da empresa, 

entretanto, o controle administrativo deve ser fortalecido. 

A percepyao de que quantidade produzida e sinonimo de lucro perde sua 

forya diante dos valores, afinal de contas, os numeros nao mentem. A 16gica 

apresentada demonstra a necessidade de uma nova postura na conduta gerencial. 

Diante da presente configurayao da empresa, exibiram-se duas propostas 

capazes de recuperar o empreendimento, promovendo ganhos reais e reduzindo os 

desgastes fisicos e materiais. A primeira e voltada prioritariamente ao mercado 

varejista e a segunda direciona a linha de produyao para o estilo chissico, sempre com 

vistas a valorizayao da marca propria. 

Ambas as mudanyas sugeridas possuem empregabilidade, cabendo a 
gerencia da empresa a opyao de escolha e pnitica. 

A dim1mica do mundo modemo exige reciclagem e investimento pessoal, 

sendo estas premissas para a sobrevivencia profissional e empresarial. 
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