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Fundamentos de
Estratégia

Empresarial:
! Integrando Conceifos

1. Introdugdo
Ve

bastante difundido entre con-

sultores empresariais € espe-
cialistas em recursos humanos, mu-
dancga organizacional e geréncia da
qualidade, a falta de instrumentos
capazes de operacionalizarem den-
tro da empresa uma estratégia com-
petitiva, em consonincia com as in-
formagdes sobre os desafios do am-
biente macroecondmico e setorial,
bem como a muito conhecida e
desconcertante dificuldade dos
empreendedores em transforma-
rem o discurso scbre as tendéncias
de mudancas econdmicas, demo-
graficas, do mercado, politicas e
sociais e de modernizagao tecnolé-
gica e gerencial, em estratégias
negociais efetivas, pelo menos com
a rapidez que, eventualmente, se
tornam necessarias.

Carlos Mauvricio de
Carvalho Ferreira*

Nestas circunstincias, 0os cendrios
prospectivos das tendéncias domi-
nantes de modernizacdo sdo, na
maioria das vezes, destituidos de
relevincia operacional, pois nun-
ca avaliam a probabilidade de ocor-
réncia dos eventos e o grau de ris-
co para os diversos segmentos em-
presariais, setores e subsetores eco-
némicos, em periodos de tempo
definidos. Quase sempre, também,
ndo sio capazes de indicarem as
acoes efetivas essenciais que tor-
nem as empresas suficientemente
flexiveis para se adaptarem as mu-
dangas previstas'.

No que se refere s estratégias
competitivas, comentadas mais
adiante, vale considerar que Fer-
raz? (1996), alerta que o conceito
de competitividade € visto como
um desempenho superior da em-
presa, que resulta em um signifi-

cativo “market share”, ou no seu
aumento ao longo do tempo, des-
locando os concorrentes, a chama-
da competitividade “ex post”, ou
entdo como uma eficiéncia maior
resultante da “best practice”, tais
como maior produtividade da mao-
de-obra, equipamentos e instala-
¢oes sofisticados e modernos, alta
produtividade e qualidade, baixos
custos e precos. E uma compe-
titividade potencial, ou seja, “ex
ante”. Assim, afirma que as com-
petitividades “ex ante” e “ex post”
sAo conceitos insuficientes e con-
duzem a conclusdes distorcidas.

A competitividade tem de ser de-
finida, para que se entenda quais
os instrumentos relevantes para a
acdo empresarial, como a “capa-
cidade da empresa formular e
implementar estratégias concor-
renciais, que lhe permitam ampliar

" As pesquisas académicas também constatam, fregiientemente, lais desafios. Veja-se, por exemplo CROCCO, Marco Aurélio, Padrde de Concor-
réncia e Estratégia Competitiva: um estudo do complexo téxtil/calgados, In Revista NOVA ECONOMIA, v.4, n.l1, Belo Horizonte, novembro de

1994, afirma que:

“...observa-se que, apesar de, tanio no presente quanto no futuro, as estratégias declaradas estarem de acordo com o padrdo de concorréncia, a
capacitagdo das firmas em implementd-las se mostra distante du ideal”

“Desta forma, pode-se dizer que existe um gap entre a estratégia declarada e a capacidade de implementd-la, determinando que as firmas do

painel provavelmente ngo sdo compelitivas”.

? FERRAZ, Joiio Carlos; KUPFER, David; HAGUENAUER, Lia. MADE IN BRAZIL, Cuapitulo 1: Competitividade, Padries de Concorréncia
¢ Fatores Determinantes, Editora Campus, Rio de Janeiro, 1996.
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out conservar, de forma duradou-
ra, uma posi¢cdo sustentdvel no

mercado™ . Uma vez que as con-

feréncias e semindrios sobre ten-
déncias e cendrios prospectivos na
maioria das vezes ndo propiciam
os elementos para que a empresa
atinja essa capacidade, isto €, essa
flexibilidade, tornam-se palco de
admoestagOes quase sempre tdo
clegantes e atraentes quanto inefi-
cazes para promoverem as mudan-
¢as nas empresas.

Por isto, este artigo se refere a ana-
lise dos fundamentos da avaliagio
negocial do posicionamento estra-
tégico competitivo das empresas,
levando-se em consideracio as ca-
racteristicas e a Estrutura de Mer-
cado particular dos setores nos
quais elas se inserem. A referéncia
¢ a andlise dos limites da contri-
bui¢io do ramo da Economia, que
se¢ denomina Economia Industrial,
_ edasua imprescindivel integragdo
com importantes e eficazes contri-
buigBes recentes de instrumentos
e gestdo empresarial aplicada e

s empresas brasileiras foram
submetidas nesta década a
rofundas transformagdes ambien-
, resultantes da maior exposi-
40 & competi¢do internacional e a
stabiliza¢io da economia. O im-
pacto dessas transformacgdes foi
lito diferenciado entre os seto-

avaliagdo efetiva e mensurdvel de
resultados, no Ambito da Adminis-
tracdo de Empresas, o ABC -
“Activity Based Costing” e o seu
coroldrio, a ABM - “Activity Based
Management” - associados as téc-
nicas de Custeio Direto e das téc-
nicas proativas de progndsticos
estratégicos, em complementagao
a de cendrios*. Neste caso, o que
importa € identificar-se ou criar-se
os instrumentos de agdo, no ambi-
ente interno e externo, que permi-
tam 2 empresa alterar o curso das
acdes (reagir) e flexibilizar-se
(adaptar-se e inovar) em tempo
oportuno.

Para tanto, vale constituir-se um
Banco de Dados com as séries e
tendéncias pelo menos nos tiltimos
trés anos, setoriais/inddstria/da
firma, nacionais e internacionais
e dos concorrentes, contendo infor-
macgdes especificas sobre 1. Com-
portamento: Crescimento das Ven-
das, 2. Risco e Sobrevivéncia:
Ligquidez Corrente; Endividamento
Geral e Imobilizagdo; 3. Desem-

2. O Contexto das Empresas Brasileiras

res, particularmente entre as em-
presas exportadoras e ndo-expor-
tadoras (“tradables” e “non-tra-
dables). Além do mais, os impac-
tos da competicfo externa atingem
as empresas e os setores em forma
de “ondas”, com intensidades e
retardos diferenciados. Assim, fo-
ram as cadeias produtivas metal-

ERRAZ, lodo Carlos; KUPFER, David; HAGUENAUER, Lia, op. cit., pdg. 3.

ara-uma discussdo moderna de progndsticos sécio-econdmicos veja: GODET, Michel. MANUAL DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA: Da
ntecipagdo 8 agdo. Prefdcio de Jean-Louis Beffa. Publicagfes Dom Quixote, Lishoa, 1993,

penho dos Negdcios: Margem
(%); Giro do Ativo; TRIT (ROI)=
Margem x Giro; Rentabilidade do
Patriménio Liquido; 4. Produtivi-
dade: Investimento/Empregado;
Giro (Em Periodo Adequado de
Tempo) dos Estoques; Receita/
Empregado, Relagéo P/L por Agéo
(Taxa de retorno por agd@o Previs-
ta em Bolsa), Correlagio Rentabi-
lidade versus Tendéncia de Cres-
cimento das Vendas (Avaliagdo da
Atratividade, ou seja, dos Setores/
Empresas Instalados e/ou Novos,
Promissores), etc.”

Por isto, sugere-se integrar as ani-
lises setoriais, referenciadas ao
ambiente macroecondmico, com
instrumentos operacionais de deci-
sdo empresarial. Como enfatiza-
mos adiante, esta integragdo, além
do mais, resulta em uma linguagem
que torna acessivel e aplicada a
conceituagdo da anélise econdmi-
ca global e setorial da Economia
Industrial, para a decisfio empresa-
rial.

mecinica e minero-sidertrgica as
mais expostas de imediato e hoje a
“onda” comega a chegar no comér-
cio varejista e atacadista interno.

A situagdo macroecondmica assim
se resume, no que se refere aos seus
impactos sobre os negdcios:

Referéncias, que constituem uma sugestio, encontram-se em importantes documentos tais como: a) AC Minas - Associa¢d@o Comercial de
M?ﬂ , Centro de Exceléncia Empresarial, Semindrio: Mercosul 1996/2000: Possibilidades de Negdrcios e Investimentos, MORALES RUASE
TADOS Buenos Aires, Argentina, Belo Horizonte, agosto de 1996 e, b) FUNDACAQ JOAO PINHEIRO, A ECONOMIA MINEIRA:

il das Empresas do Estado - 1991/1992, Belo Horizonte, 1994.




Estabilizacdo: 1qxas de inflagdo
anual menores do que 5% e fim dos
“floatings”, ganhos especulativos
¢ “imposto inflaciondrio”;

Desregulag@o: ;1oyas regras para
o investimento estrangeiro;

Globalizag@o: y volume crescen-
te de investimentos estrangeiros,
de fusdes e aquisi¢bes de empre-
sas nacionais;

Resultado: Hipercompetitividade,
Redugdo das Margens de Lucro e
Precos Finais de Venda, Instabili-
dade Competitiva, Concentragdo
do Volume de Vendas e da Pro-
priedade das Empresas, etc.

A indistria brasileira continua sen-
do marcada por uma acentuada
heterogeneidade competitiva e tec-
noldgica, inter e intrasetorial, pe-
las razdes a seguir®:

“Heterogeneidade competitiva,

porgue aqui convivem em um mes-
mo setor indistrias ¢ empresas
operando em faixas de mercado
| distintas, que demandam produtos
i com niveis diferenciados de espe-
cificagdes, em termos de pregos,
qualidade e padrio tecnoldgico”.

“Heterogeneidade tecnoldgica,

porque coexistem em todos os se-
tores industriais, empresas com
niveis de capacitagdo tecnolégica
bastante dispares. Isto quer dizer

» Rosenw.. .
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que ganhos de incrementos de pro-
dutividade, derivados do investi-
mento tecnoldgico, sdo e poderdo
continuar a ser distribuidos de
modo desigual na indiistria brasi-
leira, o que deverd afetar, decisi-
vamente, as potencialidades de
crescimento das empresas”

A fonte primordial dessas hetero-
geneidades sdo os mercados seg-
mentados devido a péssima distri-
buicdo pessoal e regional de renda
do Pafs, no qual dez por cento dos
mais ricos recebem 47% da renda
nacional e os dez por cento dos
mais pobres, 1%.

Entre 1992 e 1994 foi produzido
um importante documento no Pas,
avaliando a competitividade da in-
distria nacional, conhecido como
ECIB - Estudo da Competitividade
da Inddstria Brasileira - com énfa-
se especial na avaliagdo dos pon-
tos forte e fracos dos diversos se-
tores industriais. Contudo, a maior
exposi¢do da economia nacional a
competitividade externa nos dlti-
mos anos vem exigindo uma ava-
liagdio mais pormenorizada das
qualidades e limitagdes intrinsecas
das préprias empresas nacionais e
de suas préticas gerenciais.

Neste contexto, foi divulgado um
novo estudo, realizado entre 1995
e 1997, sob a égide do McKinsey
Global Institute’. Este estudo con-
clui que o Brasil poderia crescer a
8,5% ao ano, sem grandes investi-
mentos, sendo que parte desse cres-
cimento resultaria do aumento de

¢ FERRAZ, Jodo Carlos. Modernizagdo com Exclusio: Especulagies Sobre a Politica Industrial, In A INDUSTRIA MINEIRA NA DECADA
DE 90: Avaliagdo e Perspectivas. Semindrio A Indiistria Mineira na Década de 90, Tema 1: Novos Padrdes Tecnoligicos, Gerenciamentoe
Competitividade da Indistria Nacional. CORECON, 10a Regido/MG, Belo Horizonte, MG, dezembro de 1990,

7 Divulgado em artige da Revista Veja e produzido por Mckinsey Brasil - PRODUTIVIDADE - A Chave do Desenvolvimento Acelerado
Brasil, Mckinsey Global. Institute Mckinsey & Company, inc. Sdo Paulo, Washington, marco de 1998.

produtividade da inddstria, do co-
mércio e dos servigos. Neste caso
o estudo enfatiza as mudangas que
tém de ocorrer no dmbito das pré-
prias empresas, embora nio
desconsidere os condicionamentos
setoriais e macroecondmicos do
Pais, quando analisa as profundas
diferencas no grau de escolaridade
da méo-de-obra brasileira e as
conseqiiéncias danosas do merca-
do de trabalho informal e por con-
ta-prépria (sem carteira de traba-
lho, sem a conseqiiente protecfo e
beneficios sociais, sem contribuir
para o erdrio publico e sem acesso
ao créditos do sistema financeiro
formal), que emprega hoje mais da
metade da populagio e continua |
crescendo. :

Nio sio surpreendentes as conclu-
soes de que o operario da constru-
cdo civil brasileiro constréi, em
média, apenas 35 m? em 1.000 ho-
ras e o norte-americano 130 m? o
metaldrgico brasileiro contribui
anualmente para a produgio ape-
nas com US$ 31.000,00 e o norte-
americano com US$ 122.000,00;
de que as empresas brasileiras, in-
dependentemente de seu porte, ndo
se relacionam de maneira adequa-
da com os seus fornecedores, nic
utilizam ao maximo a capacidade
instalada em suas fabricas e os es-
pacos de suas lojas, como também
ndo investem no design mais reco-
mendado.

Nestas circunstincias, afirma o es-
tudo da McKinsey, a reorganiza:
¢do das empresas nacionais e dos
seus métodos de trabalho tém o
potencial de aumentar a produtiv
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dade em um valor excepcional de
34%, o que poderia elevar o PIB
per capita para US$ 10.000,00, a
produtividade nacional prevalecen-
te de 42% da norte-americana, para
61%, em 2005. Comparado aos
Estados Unidos chegam a ser dra-
mdticas as diferencgas entre a pro-
dutividade das empresas nacionais

Economia Industrial deriva-
se da andlise microecond-

mica, nascida com a obra seminal
de Adam Smith, “Uma Investiga-
¢do da Natureza e das Causas da
Riqueza das Nagdes™ e expandida
_ pela Escola Neocldssica. Os pri-
meiros economistas envolvidos
om os problemas empresariais fi-
cavam incomodados com a grande
generalizacio e com as hipéteses
xcessivamente simplificadoras e
muitas vezes irrealistas da teoria
_microecondmica da concorréncia
eta.

em, entdo, duas correntes da
conomia Industrial. A Escola
irica, dedica-se a analise his-
drica dos sucessos empresariais e
Escola Analitica Normativa,
pega-se aos rigores metodolé-
cos da Analise Econdmica, bus-
do maior realismo para as teo-
s microecondmicas. A reagdo
eira é de Piero Sraffa, que con-
ta a existéncia de um prego ex-
o i firma, sem a sua interferén-
rigidamente fixado pelo mer-

e das norte-americanas, em seto-
res importantes como a siderurgia,
o automotivo, o transporte, as te-
lecomunicagdes, o sistema finan-
ceiro bancdrio, a construgio civil,
a indistria alimenticia, etc. Tam-
bém, estudos que estdo sendo rea-
lizados pelo IPEA, 6rgdo do Go-
verno Federal, estdo também cons-

3. Possibilidades e Limites da Economia Industrial

cado. Mostra que a curva de de-
manda no mercado € inclinada, a
procura aumenta quando o pre¢o
diminui, ao invés de constante. Na
maioria das vezes, e até mesmo no
mercado internacional, as empre-
sas nio sdo “price taker”, ou seja,
ndo se sujeitam a um prego impos-
to pelo mercado e tentam modificé-
lo a seu favor, aumentando-o ou
diminuindo-o € mesmo buscando
um “preco limite superior”, para
afastar a concorréncia.

Em seguida, Arrow mostra que
existem curvas de demanda incli-
nada até mesmo em situagdes de
concorréncia perfeita e Cham-
berlain e Joan Robinson propdem
uma andlise microeconémica com
estruturas de mercado mais realis-
tas, concentrando a atengfo na pos-
sibilidade de diferenciagdo de pro-
dutos e de curvas de demanda in-~
clinada, ou seja, de mercados cujos
pregos e a quantidade vendida po-
dem ser alterados pela agdo estra-
tégica das firmas.

Uma outra constatagdo da Econo-
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tatando que mesmo nos setores de
alta tecnologia a maioria das em-
presas nacionais seriam sufocadas
pela concorréncia internacional se
houvesse uma plena integragdo do
Brasil em uma drea de livre comér-
cio hemisférica, nas circunstin-
cias atuais.

mia Industrial € que as curvas de
Custo Total Médio de longo pra-
Zo, sdo inicialmente decrescentes
e podem ter um amplo intervalo,
durante vérios anos, de custos to-
tais médios baixos e constantes,
mantendo as economias de escalas
adquiridas, antes que comecem a
crescer. Por este motivo, as firmas
sdo, muitas vezes, capazes de So-
breviverem por vdrios anos, sem
novos investimentos em moderni-
zagdo organizacional ou tecnold-
gica, desse modo resistindo a con-
corréncia®

Recentemente a Economia Indus-
trial tem se preocupado com®:

1. as causas, limita¢des e conse-
qiiéncias da acumulagio e do
crescimento das organizagOes
empresariais; as politicas indu-
toras da competicio ¢ da anti-
competi¢@o; o impacto da inte-
gracio fusdo e aquisicao, as po-
liticas de P&D dos oligopélios,
etc.;

2. as conseqii€ncias das formas e

ara. uma andlise histérica detalhada da evolugdo da Economia Industrial veja: HAY, Donald A.; MORRIS, Derek J. INDUSTRIAL ECONO-
ICS: Theory and Evidence, Oxford University Press, 1987,

ograma da INTERNATIONAL CONFERENCE IN INDUSTRIAL ECONOMICS, da Universidad Carlos I de Madrid, realizada em jutho de
permite observar-se os temas de maior interesse e pode ser encontrado no seguinte endereco: htip:ffwww. edgar.stern.nyu.edwnetworks/
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normas de desregulamentacfio
dos monopélios piblicos e dos
conglomerados de prestagdo de
servigos coletivos, como o
transporte aéreo, os servigos de
telecomunicagdes, a produgdo
de energia elétrica, e dos cus-
tos e beneficios das medidas de
liberalizag@o dos fluxos de co-
mércio e do investimento inter-
nacionais, no contexto dos Tra-
tados e Acordos de Integracéo
Econdmica, como a UE, o
NAFTA, o MERCOSUL e a
ALCA.

Neste sentido, uma das principais
preocupagdes tedricas tem sido a
andlise cada vez mais aprofundada
das “Estruturas de Mercado”, que
tanto influenciam o comportamen-
to das firmas, como podem ser in-
fluenciadas por suas decisdes es-
tratégicas, particularmente no que
se refere & determinagio do prego
final de venda, da quantidade ven-
dida no mercado e, em Gltima ins-
tdncia, da margem de lucro dese-
jada. Assim, por exemplo, uma
taxonomia proposta das “Estrutu-
ras de Mercado”, para a anélise
econfmica das estratégias de cres-
cimento e das decisdes sobre no-
vOs investimentos na economia
brasileira, é a seguinte'’:

» A Inddstria Competitiva;
* O Oligopdlio Homogéneo;
* O Oligopdlio Diferenciado;

» A Inddstria Competitiva Diferen-
ciada.

o N A

As teorias e taxonomias pioneiras
das “Estruturas de Mercado” de-
ram origem a uma das primeiras
teorias tipicas da Economia Indus-
trial, denominada de ECD, “Estru-
tura-Conduta-Desempenho”, que
estabelece uma relagdo causal di-
reta das “Estruturas de Mercado”
sobre a conduta e o desempenho
das firmas, sendo que:

C = C(E), D = D(C,E) = (E)

Enfim, a Conduta e o Desempe-
nho da inddstria seriam fun¢do da
“Estrutura de Mercado” na qual ela
se insere. Esta relag@o determinfs-
tica, por sua vez € de “médo-dupla”,
ja que, eventualmente, tanto o De-
sempenho pode ser afetado pela
Conduta da empresa, como o con-
trdrio pode acontecer.

A Estrutura de Mercado depen-
de do nidmero e distribuicdo dos
vendedores e compradores, da di-
ferenciagdo do produto, do grau de
concentragdio industrial (medido
por indicadores do “market share”
ou do “production share” das trés
ou quatro firmas mais importan-
tes), das “barreiras a entrada”, da
estrutura dos custos, da integragiio
vertical e da diversificagdo. A Con-
duta depende da estratégia de pre-
¢os e produgdo, pesquisa e desen-
volvimento e da politica de propa-
ganda e, enfim, o Desempenho re-
fere-se a eficiéncia técnica e
alocativa dos fatores de produgdo
(capital e mio-de-obra), da inova-

» Rosemi.is .. :.ima Mechade Lo .

Rio de Janeiro, 1987

1 GUIMARAES, Eduardo Augusto. ACUMULACAO E CRESCIMENTO DA FIRMA: Um Estudo de Organizagéo Industrial, Editora Guanabar

11 RRAGA, Helson C. ESTRUTURA DE MERCADO E DESEMPENHO DA INDUSTRIA BRASILEIRA: 1973/75. EPGE - Teses 06, Escol
Pos-Graduacdo em Economia, Editora da Fundagdo Getiilio Vargas, FGV, Série Teses NO 6, Rio de Janeire, 1980 e JACQUEMIN, Al
THE NEW INDUSTRIAL ORGANIZATION: Market Forces and Strategic Behavior, The MIT Press, London, England, 1987,

2 BAUMOL, W. Contestable Markets: An uprising in the theory of industry structure, AMERICAN ECONOMIC REVIEW, 72(1):1-15.

cdo tecnoldgica e gerencial, do
emprego e eqiiidade.!!

Assim, por exemplo, postula-se
que os oligopdlios, sistematica-
mente, procuram eliminar as fir-
mas marginais, que tém maiores
custos e, ou atuam em nichos de
mercado, quando a demanda se re-
trai, utilizando-se de seu poder de
mercado e preservando sua taxa de
lucro. Esta conduta de sobrevivén-
cia é determinada pelo “grau de
concentragao” (poucas firmas res-
pondendo pela maior parte da pro-
ducdo e vendas), que caracteriza as
estruturas oligopdlicas. Outros au-
tores contestam a “tirania do mer-
cado”, implicita na ECD, tentando
demonstrar o amplo espago de atu-
acdo estratégica que as firmas po-
dem ter, alterando as condicdes do
mercado.

No inicio da década de oitenta,
Baumol langa a sua Teoria dos
Mercados Contestiveis, mostran
do que um oligopé6lio pode mui
bem competir intensamente co
outro, desde que se elimine as “bar:
reiras a entrada”. Deste modo, i
p6s modifica¢Ges nas andlises d
comportamento dos oligopélio
baseadas nas “Estruturas de Me
cado”. Em uma economia glob
lizada, enfim, qualquer firma o
inddstria (conjunto de firmas seme-
Thantes) pode sofrer o “ataque con
petitivo” de firmas multinaciona
ou transnacionais, ou seja, ter o
mercado contestado'?.



o,

de
(s,

Por outro lado, novas taxanomias

foram propostas. Por exemplo,

uma taxonomia mais apropriada

para diferenciar as formas pelas

quais ocorre 0 processo de geragido

¢ difusdio de tecnologia, apresen-
. ‘tada por Pavitt, é a seguinte’3:

- » Indistrias “dominadas pelos for-
necedores”;

= Indiistrias “intensivas em escala’;

» Inddstrias de “fornecedores espe-
cializados”;

* Inddstrias “baseadas na ciéncia”.

ma tendéncia acentuada da Eco-
nomia Industrial, que € uma carac-
gristica da Economia, é o seu in-
eresse pelas politicas publicas. As
grandes preocupagdes da andlise e
da pesquisa sdo os impactos das
ticas ptiblicas sobre o bem-es-
do cidaddo, em geral, e do con-
ymidor, em particular e, por via
de conseqii€ncia, na eficiéncia eco-
10mica e social das firmas: o me-
preco possivel, o mdximo de
ugdo, de emprego (crescimen-
‘da firma, sem prejuizo de ou-

as), e de qualidade do produto ou

‘Estratégias Relacionais”, ou
estratégias competitivas
foco no ambiente externo,

« Rosemesita o Fatima $achade -
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devido a tradi¢do da intervengdo do
Estado e de menor exposicao rela-
tiva a economia de mercado na eco-
nomia nesses pafses'¢.

As “Estratégias Relacionais”, tra-
tadas com bastante cuidado pela
equipe STRATEGOR (Stratégie,
Structure, Décision, Identité), do
Grupo HEC de Jouy-en-Josas, pos-
tula que:

“Uma estratégia se denomina
relacional quando ela ndo se fun-
damenta na lei da concorréncia,
mas nas relagdes privilegiadas que
a empresa estabelece com certos
parceiros do seu ambiente”

“Em reagdo a este partis pris (0
confronto belicoso enfatizado pela
estratégia competitiva) as teorias
mais recentes sobre estratégias
enfatizam as estratégias relacionais
que se desenvolvem precisamente
em um contexto de entendimento ao
invés de confronto.”

Assim, aqui se prioriza a estraté-
gia competitiva da firma em um
contexto de entendimento, ao in-
vés de confronto, quer seja nas re-
la¢Ges com o Estado, o Concorren-
te, o Cliente ou Grupos de Pressao.

De grande relevancia, também,
para o entendimento, na atualida-
de, da importéncia dos custos como
informagGes gerenciais e integra-
doras da firma com o ambiente ex-
terno € a importancia atribuida pela
equipe STRATEGOR as “Estraté-
gias de Custo”.

ROCCO fop. cit]).

Esta breve visao das origens, obje-
tivos primordiais e “estado das ar-
tes” da Economia Industrial, per-
mite-nos revelar as suas principais
contribui¢des para a analise setorial
e para a decisdo empresarial e exe-
cutiva, bem como identificar os
temas relevantes para a formulagio
de estratégias empresarias, muitas
vezes obscurecidos por modismos
irrelevantes.

Vé-se, pois, que existem temas sig-
nificativos, capazes de comporem
uma agenda de interesse variado,
conforme o setor, para gerarem as
informagées relevantes e os instru-
mentos de agdo apropriados para
a gestdo das empresas e que as es-
timulem e as permitam se reestru-
turarem estrategicamente, em fun-
cdo das mudangas relevantes do
ambiente externo e ndo devido a
intencionalidades genéricas, como
“encantar o cliente rei,” ou “as
mudangas que estdo transforman-
do o mundo”, ou quaisquer outros
fatores que ndo consideram os
determinantes especificos da com-
petitividade setorial.

Assim, procuramos enfatizar que
as tendéncias gerais das mudangas,
conceitos de atendimento ao clien-
te, mudancas gerenciais no contex-
to de reestruturagdo setorial, etc.,
s40 conceitos necessarios, mas in-
capazes de gerar o fluxo de infor-
macoes relevantes, os estimulos,
as politicas e estratégias empresa-
riais e os instrumentos e ferramen-
tas mais apropriados para encarar
e superar as mudangas, quase sem-
pre impostas pelo Ambiente Exter-

K. Sectorial patterns of technical change: towards a taxonomy and a theory, Research Policy, North-Holland, v. 13, 1984. Apud

IRATEGOR - Stratégie, structure, décision, identité: Politique générale d’entreperise, InterEditions, 2e édition, Paris, 1993.
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no as empresas, dada a “Estrutura
de Mercado”. Além do mais, quan-
do a concorréncia se consolida qua-
se sempre é tarde demais para

= Rosemens oL §siine Mechace &
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superé-la. Neste sentido, as admo-
estacdes com relacdo as propaladas
mudangas chegam quando elas ji
sio uma dura realidade em outras

regides ou paises. Os arautos des-
sas mudangas estdo, quase sempre,
a relatar tardiamente o que ja ob-
servaram alhures,

4. Temas 1 Relevantes para a Gestéo Empresarial Estratégica

adas as consideragdo feitas

acima, enumeramos a se-
guir, alguns temas relevantes para
a gestio empresarial estratégica,
em funcéo da andlise do ambiente
externo as empresas, tais como:

1. “Estruturas de Mercado” como
causas, limitagdes e conseqiién-
cias da acumulag?o, do cresci-
mento e da eficiéncia, das orga-
nizacGes empresariais.

2. Estratégias Competitivas versus
Estratégias Relacionais em eco-
nomias estdveis: as politicas

indutoras da competicdo e da
anticompeticdo.

3. O impacto da integragdo, da fu-
sdo e da aquisiciio na eficiéncia
e na competitividade das empre-
sas.

b

As conseqiiéncias das formas e
normas de desregulamentagdo
dos monopélios piiblicos e dos
conglomerados de prestagdo de
servigos coletivos, como o trans-
porte aéreo, os servigos de tele-
comunicagdes e a geragio,
transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica.

5. Os custos e beneficios das me-
didas de protegdo e liberaliza-
¢iio dos fluxos de comércio e do
investimento internacionais, no
contexto dos Tratados e Acor-
dos de Integragdo Econdmica,
como a UE, o NAFTA, o MER-
COSUL e a ALCA.

6. Atualizando o ECIB - Estudo da
Competitividade da Indistria
Brasileira - no contexto de uma
economia estabilizada e contra-
pondo-o ao estudo da McKinsey,
etc.’s

5. A Integracéo Interdisciplinar da Economia / Administracéo através do
Custeio Direto e do ABC / ABM

om o sucesso da estabiliza-

¢do da economia, o Pais vem
passando por muitas mudangas nos
tltimos anos, afetando de modo
singular as empresas. Neste con-
texto, alguns aspectos podem ser
ressaltados tais como a significati-
va redugfio das margens reais de
lucros, dos ganhos advindos da
corregiio monetaria dos precos, de
atrasos na realizagdo de despesas

de custeio ou pagamentos de im-
postos, na administragio temporal
e quantitativa de reposigdo dos es-
toques, no giro das vendas, etc. Em
muitas circunstincias o lucro nas-
cia muito mais do jogo de compra
e venda de ativos financeiros no
mercado de capitais do que na ges-
tio do préprio negécio.

Na verdade, a busca dos problemas
mais comuns que passaram a afli-

gir as empresas estdo relacionados
a estes fatores, que criaram com a
estabilizagio macroecondmica no-
vos desafios na gestao dos negé-
cios. Estes problemas se refletem
de imediato nas margens de lucro
e na gestdo do caixa. Outrossim,
mais do que nunca, é mandatério
uma sintonia fina na gestdo dos
custos de produgiio e da precifi-
cacdo (determinagéo do prego ade-
quado) e uma atenc¢io redobrada

15 COUTINHO, Luciane G., FERRAZ, Jodo Carlos (Coordenadores Gerais), ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASI-

LEIRA, Papirus; Editora da Universidade Estadual de Campinas, Campinas, Sdo Paulo, 1994.

Luciano Coutinho propde a reavaliagdo do ECIB, publicado em 1994, ¢ baseado em um vasto elenco de mais de noventa trabalhos técnicos e
académicos produzidos entre 1992 e 1993, antes do Plano Real. A estabilizagdo du economia brasileira e a abertura ao exterior trouxeram
mudangas estruturais profundas ne ambiente de negocios e mudancas dificeis de serem previstas em toda a sua extensdo. José Tavares de
Araijo Jr. faz observagdes atualmente procedentes, em A Competitividade da Indiistria Brasileira, Opinido Econdmica, FOLHA DE SAO

PAULO.
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com o posicionamento estratégico
dos concorrentes.

© Estas duas ultimas categorias de

_gesto estratégica dos negdcios
estdo intimamente relacionadas
_disponibilidade de informagdes re-
levantes em tempo 1itil; enfim de
m bom Sistema de Informagdes
Gerenciais e um efetivo Banco de
Dados. De um modo geral, as em-
esas ndo geram internamente as
nformacoes adequadas para o le-
vantamento dos custos relevantes
para decisdes estratégicas, e ndo
ém acesso adequado as informa-
¢bes externas sobre o mercado ¢
s concorrentes.

A apuragio dos custos de produ-
¢do em regime inflacionédrio, qua-
e empre € pouco cuidadosa. O
eco € fixado pela regra denomi-
da de “mark up”, ou seja, acres-
ce-se-ao custo uma margem liqui-
da dos impostos mais a inflagiio
revista, a fim de, inclusive, cobrir
entuais custos nio apurados con-
ntemente. A estabilizagdoea
aior competitividade trazem uma
volta para muitas empresas,
acabam tendo que recorrer
speradamente ao “Custo Meta”

ndo Michael Porter (1991,
p. cit 22), especialista ame-
o em estratégia empresarial
itiva, a melhor estratégia
a firma €, em dltima instin-
ma constitui¢fio inica que re-
a situacdo particular. Toda-
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(Target Cost), uma vez que o mer-
cado passa a impor um prego € a
firma cabe adaptar seu custo, para
ter uma margem de lucro positiva.
Como foi comentado, o poder de
determinagdo do preco por uma fir-
ma depende da “Estrutura de Mer-
cado” na qual ela se insere.

Quase sempre, a dificuldade de se
avaliar o pre¢o adequado do for-
necedor, ou o prego final ao con-
sumidor no mercado, permite que
se acrescente, em periodos suces-
sivos, uma margem para cobrir
eventuais “erros de avaliagdo”, re-
cuperando-se a margem de lucro
nominal e a real (descontada a
inflacdo). A observacéio empirica
e de pesquisas mostra que a prati-
cade “mark up” se torna, também,
dificil para as pequenas e médias
empresas, com a aceleragéo infla-
ciondria. O empresdrio fica sem
informagiio adequada para saber
€OMO Corrigir o preco: um prego
muito alto pode resultar em perda
de mercado, e um preco baixo pode
acarretar prejuizos.

Como enfatizado, em uma situagfo
de pregos estdveis € de suma im-
portincia a constituicdo de um

via identificam-se trés grandes ca-
tegorias de estratégias que t€m uma
coeréncia interna e que podem, por
si 6, levarem uma firma a assegu-
rar uma posi¢do competitiva sus-
tentdvel a longo prazo e de sobre-
pujar os seus concorrentes em um
mercado especifico, a saber!¢:

B T et e PP N
L bglime Machase

Revsna

sistema de informagdes para deci-
sbes estratégicas de custo e forma-
¢iio de pregos no mercado. Neste
contexto, a busca de uma estraté-
gia empresarial estruturada tem
COmO escopo:

1. Analisar o sistema de informa-
¢oes e o processo de apuragdo
de custos, avaliando a sua con-
sisténcia para subsidiar as de-
cisoes estratégicas da empresa;

2. Delinear, simultaneamente,
eventuais estratégias empresa-
riais para aumentar a participa-
¢flo no mercado (market share)
e melhorar o posicionamento
competitivo, medido pela evo-
lugdio da rentabilidade do
Patrim6nio Liquido da empre-
sa, em consondncia com os ce-
ndrios e tendéncias macroeco-
ndmicas e setoriais, i.e. melho-
rar a relagdo: participacdo re-
lativa da empresa no mercado/
participacdo do concorrente
principal no mercado, ao modo
do indicador instantineo BCG
(Boston Consulting Group) da
posicdo da empresa ao longoda
escala de custos, prevalecente
no setor.

* uma estratégia sustentdvel no lon-
go prazo de supremacia no merca-
do devido a menores custos;

e uma estratégia sustentavel no lon-
go prazo de supremacia no merca-
do devido a um forte efeito de di-

Gérard, 1 analyse stratégique selon Porter, (Ecole Supérieure de Commerce de Lyon); ALBERT Alain. A la recherche de Pavantage
ntiel: choix ef mise en oeuvre de la stratégie. In Textes colligés pur BEAUFILS, Alain et GUIOT, Jean M. GESTION STRATEGIQUE
ILITIQUES DE L’ORGANIZATION, Gaétan Morin, Editeur, Québec Canada, 1987,
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ferenciacd@o do produto ou servigo
da firma;

* uma estratégia de especializagio
ou de concentragio em um “nicho”,
visando a assegurar uma suprema-
cia sustentdvel no longo prazo,
enfocando a redugdo significativa
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de um item especifico de custo, que
seja relevante em um grifico de
Pareto, e curva do tipo ABC, ou a
assegurar uma supremacia susten-
tivel no longo prazo na prestagio
de uma categoria de servigo ou pro-
duto, fortemente diferenciada no
mercado da firma.

Figura 1

Quaisquer outras estratégias tém,
necessariamente, de incluir combi-
nagdes das estratégias acima, se
quiserem ter sucesso. Desta forma,
as estratégias genéricas, que s@o
bésicas, podem ser representadas
por uma curva em U, tal como:

Variaciio na Rentabilidade do Patriménio Liquido em Funcfo da Estratégia Adotada e do

Rentabilidade do Patrimonio

“Market Share” Conquistado

A. Estratégias de
diferenciacdo ou de
especializaciio (Nichos)

A
v

h\\w/

(2]

B. Estratégias
Indeterminadas

C. Estratégias de grandes
escalas de produgdo e
custos baixos

Como se v€, as estratégias empre-
sariais dos tipos A (conquista de
um “nicho” de mercado) e C (con-
quista de maior participa¢gio no
mercado a baixos custos), ou uma
combinagfio das duas, quando in-
tencionalmente arquitetadas e rea-
lizadas com persisténcia e coerén-
cia por todos os segmentos da or-

ganizacdo empresarial, sdo as que
rendem os maiores dividendos no
médio e longo prazos, atingindo as
maiores rentabilidades possiveis
do setor especifico onde a empre-
sa atua. Quaisquer outras estraté-
gias isoladas, ou estratégias inde-
terminadas do tipo B, ndo rendem
tais dividendos.

5.2. A Apuracdo de Cusfos

abertura do Brasil ao mer-

cado internacional com a

efetivacio do MERCOSUL e a “in-

vasdo” de produtos importados
com pregos mais acessiveis que 0s
pregos praticados no mercado in-
terno, o avango tecnolégico e a

.
f

Participacdo no Mercado (Market Share)

Nestes termos, a proposta de apu-
ragio dos custos tem como objeti-
vo tanto avalid-los como subsidiar
a decisdo da estratégia genérica
mais recomenddvel, quer seja do
tipo A, C ou uma combinagio en-
tre elas.

grande expansdo da informatica,
mostram que a formagdo de prego
precisa ter novos enfoques, quais
sejam:
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« Quanto o mercado estd disposto
a pagar pelo meu produto?

Deste valor subtraem-se os impos-
tos e a margem necessdria, para
chegarmos, entdo, ao custo mdaxi-
mo. Esta situacfio sinaliza a razéo
de nos preocuparmos mais com o
role de Custos, observando
ma grande e importante tarefa
sempenhada por ele, que € o
companhamento da rentabilidade
aatividade e até mesmo da viabi-
dade do produto ou servigo gera-
Observa-se, ainda, a necessida-
e de se ter o firme prop6sito de
trolar Custos para, também,
isd-los & busca de novos pari-
metros de gestio dos negécios, em
ma economia que conviveu com
o0s padrdes inflaciondrios e ago-
atingiu uma estabilidade dos pre-
 sustentdvel no médio e longo
03, desindexada e aberta A eco-
ia internacional.

r qué controlar os custos?

um regime inflaciondrio os
stos-¢ os ganhos das firmas cos-
umam ser mascarados, como co-
imos, pelos ganhos obtidos no
cado Financeiro ou com a des-
rizagio monetdria. Ao contri-
em uma economia estabiliza-
s ganhos na atividade princi-
empreendimento sfio muito
gnificativos. Em um racio-
verso, o custo do dinheiro
mpresas que dependem de
de terceiros € bastante ele-
nocivo 4 atividade empre-
Nas economias estabilizadas
bilidade dos negécios se
elo desempenho do negé-
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cio, sendo que um dos parimetros
importantes € o acompanhamento
dos custos e a formagio adequada
dos pregos, chamada na linguagem
empresarial de precificag@o.

+A Rotina da Informagdo

Um dos mais importantes ativos da
empresa € a informacdo relevante,
no tempo correto, isto € a INFOR-
MACAO GERENCIAL. Uma das
dreas relevantes da empresa para
gerar informagdes gerenciais € a
drea de CUSTOS, desde que eles
sejam apurados com o objetivo
explicito de subsidiar as decisbes
empresariais ¢ ndo sejam mera-
mente utilizados como uma rotina
contdbil, mas como uma Rotina da
Informagdo' .

As informagdes que sdo retiradas
dos CUSTOS permitirdo um me-
Ihor conhecimento de toda a situa-
¢do do empreendimento e consti-
tuirdo uma ferramenta imprescin-
divel e coerente para a precificacio
do negdcio e de enfrentamento da
concorréncia. Quanto maior a
confiabilidade, rapidez e coeréncia
das informagdes sobre os CUS-
TOS, melhor ¢ mais acertadas sdo
as possibilidades de sucesso das
decisGes gerenciais e estratégicas.
Existe af, uma via de duas mdos.
Quanto mais claros forem os obje-
tivos perseguidos pela empresa,
mais bem definida fica a estrutura
de CUSTOS relevantes para a em-
presa. Por esta razio, a Estratégia
e o Sistema de Informagdo e de
Apuragao de CUSTOS sdo ativida-
des que precisam ser simultdneas
¢ constantemente reavaliadas, em

semipre atenciosq e muito competente orientagdo do Professor do Curso de Comércio Exterior da FCG-UNA, Alfredo B. Martini

obie as segdes 5.2 de Apuragdo de Custos e 6.1 de Custeio Direto.

Rewna

um procedimento cldssico de
PDCA (Plan, Do, Check, Action -
Repetindo-se, recorrentemente, o
PDCA) e de melhorias continuas
dentro da empresa.

Dentre os desafios comuns encon-
trados, no que se refere & apuracdo
e controle de CUSTOS, pode-se citar:

* Verificando-se os niimeros re-
lativos aos Controles de Horas
Trabalhadas de Mdquinas ou de
Empregados pode-se transfor-
mar “tempos mortos” ou ocio-
sos em horas de manutencdo
preventiva de maquinas, limpe-
za do ambiente de trabalho, trei-
namento de pessoal, atualiza¢@o
dos periodos de férias, etc.;

* Treinamentos adequados para
minimizar o retrabalho e para
aumentar a velocidade na exe-
cucio das tarefas;

* Eventuais terceirizag¢des de ati-
vidades que ndo sejam criticas,
como a terceirizagio da frota de
vefculos, ou da manutengio;

* A minimizagdo de “perdas e re-
jeigdes” das mais variadas espé-
cies;

» EBventuais falhas de controlede
estoques e nas politicas de com-
pras, etc.

Vé-se que sdo problemas comuns,
porém nem sempre bem percebi-
dos se ndo ficam claros os objeti-
vos primordiais a serem atingidos
pela empresa, se nio se dispde das
informagdes em tempos hdbeis, se
elas néo sdo observadas e avaliadas
sistematicamente, enfim, se nio
existe uma Rotina da informacdo.
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6. Os Métodos de Apuracdo de Custos e os Sistemas de Informacgbes Gerenciais

6.1. O Custeio Direto

ma das vantagens do méto-

do do Custeio Direto € a de-
terminag@o da Curva de Custo Fixo
Unitério, que permite identificar as
“economias de escala” da firma (re-
ducdio de custo advinda do maior
volume de producdo) e o compor-
tamento dos Custos Varaveis Uni-
tirios, bem como a utiliza¢do de
métodos de precificagdo com-

petitiva. No método do Custeio
Direto somente os Custos Varia-
veis, sejam eles diretos ou indire-
tos, sdo apropriados aos produtos.

Os Custos Fixos sdo tratados como
despesas e sdo debitados direta-
mente ao resultado do periodo em
que os mesmos ocorreram. Além
do mais, a Retina de Informagaes

6.2, O ABC - Activity Based Costing

Metodologia do Custeio de-
nominada de ABC € assim

comentada '¥:

“0O ABC foi desenvolvido como
uma solu¢do prética dos problemas
associados com os sistemas tradi-
cionais de administragio de custos.
No inicio da década de 1980, mui-
tas companhias comecaram a per-
ceber que os seus sistemas tradi-
cionais de contabilidade estavam
gerando informacdes imprecisas
sobre os custos. Isto era devido, ndo
ao fato dos sistemas tradicionais
estarem errados, mas & constitui-
¢éo dos custos; a mio-de-obra tor-
nara-se uma percentagem muito
menor com relagdo ao custo total
de manufatura de um produto, do
que havia sido historicamente. Os

custos da méo-de-obra, o fator ba-
sico de rateio dos custos utilizado
pelas organizagdes, estava dimi-
nuindo, tornando o rateio do “over-
head” baseado na mio-de-obra di-
reta, por hora, errado e resultando
em custos dos produtos/servigos
imprecisos. Esta mudanca se tor-
nou uma questio maior, quando
os administradores responsdveis
por linhas de multiprodutos/
multiservigos necessitaram, entio,
tomar decisdes estratégicas sobre
precificagdo, “mix” de produtos e
tecnologia, utilizando os custos
como o critério mais importante.

Além do custeio impreciso do pro-
duto/servigo, os sistemas de con-
tabilidade tradicionais ndo preen-
chiam o hiato entre a identificagio
dos custos e a compreensdo exata

se torna mais adequada s decisdes
executivas e ndo apenas geradoras
de relatérios internos de apuragdo
dos resultados, bem como permite
o acompanhamento de varidveis
chaves como a Margem de Contri-
buic@o Unitdria, m, a Alavancagem
Operacional, go, a TRIT e os Pon-
tos de Equilibrio de Lucros e Cai-
xa, Vo e V’o.

desses custos. Desde que o rateio
era errado, os componentes que
constituem o custo padrio de um
produto ndo ofereciam aos admi-
nistradores qualquer orientagdo de
como melhorar os processos para
otimizarem o custeio”.

Sem entrar nas tecnicalidades do
ABC, resumidamente a sua dife-
renca com as outras formas de cus-
teio estd, essencialmente, em
alocar as atividades ao produto/
servigo, como os componentes do
seu custo, ¢ ndo os recursos (mao-
de-obra, capital, matérias-primas,
etc.) consumidos na geracao desse
produto/servigo. O esquema a se-
guir, de Mohan Nair/M. Nakagawa
sintetiza essa diferenca.

% MOHAN, Nair. The Evolution of Activity-Based Business Intelligency (ABBI), (President and Chief Operating Officer ABC Technologies
Inc., Beaverton), ABC University Library. Ver, também: NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em Atividades, Editora Atlas S.A.,
Sédo Paulo, 1994; SHANK, John K.; GOVINDARAJAN, Vijay. A REVOLUCAOQ DOS CUSTOS: Como Reinventar ¢ Redefinir sua Estratégia
de Custos para Vencer em Mercados Crescentemente Competitivos, Editora Campus, 2 Edicdo, Rio de Janeiro, 1997, !
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ue tipo de empresa se des-
tina o0 ABC/ ABM?

empresa tem um “overhead”

¢io no volume das suas
produgdo, entdo € prové-
ABC / ABM nio lhe tra-

te: MOHAN, Nair ¢ NAKAGAWA, Masayuki, op.cit. (17). Adaptado pelo autor deste texto.

As questdes a seguir determinam
as empresas que mais se sentirdo
motivadas a implantarem os siste-
mas de custeio, e que poderdo ob-
ter beneficios expressivos se utili-
zarem esses sistemas como pode-
rosas informagdes gerenciais estra-
tégicas" .

1. Se a empresa preenche os crité-
rios a seguir ela € uma forte can-
didata a implantar o sistema de
custeio, para decisdo gerencial
estratégica, quais sejam:

um “overhead” alto, quer seja
uma empresa industrial ou pres-
tadora de servigos;

uma linha de produg@o diversi-
ficada;

operagdes intensivas de capital;

processos verticalmente inte-
grados;

grandes custos de distribuicio
e de vendas ou “marketing”;

produtos com “ciclo de vida”
curto.

NES, Frank A., Ph.D., CPA, Getting the Most Mileage From Your Cost System. Reproduzido com permissdo de Using Activity-Based
sment for Continous fmprovement, ICMS In., Arlington, Texas, USA, 1996.
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2. A empresa se defronta com as
seguintes questdes:

* Os precos sdo consistentes com
0s custos?

« Alguns produtos/servigos sub-
sidiam outros? Se for o caso, é
intencional?

* Conhece-se o custo de se aten-
der clientes individuais?

* Pode-se identificar dreas espe-
cificas de desperdicio ou inefi-

7. A Precificacéo

m dos conceitos tteis para a

precificagiio € o de “Prego-
Limite”. Ou seja, o preco final de
venda deve ficar dentro de um in-
tervalo estratégico.

O preco final de venda, em princi-
pio, ndo pode ser tdo alto que esti-
mule a entrada de novos concor-
rentes, nem tdo baixo que ndo cu-
bra os custos totais, mais os impos-
tos, incluindo, além do mais, uma
Margem de Lucro positiva e um
“Custo de Oportunidade™.

Esta regra de precificacdo, contu-
do, € apropriada para os empreen-
dimentos que tém o “Comando do

ciéncia relacionadas a clientes
ou produtos individuais?

¢ Tem-se tentado cortes nos cus-
tos com poucos resultados?

¢ Se aempresa esta terceirizando
alguma atividade, tem certeza de
que sdo as mais recomendaveis?

Por seu turno, a ABM - Activity
Based Management - ndo se desti-
na apenas a resolver os problemas
de rentabilidade dos produtos, dos
clientes e dos servicos, mas esten-

Mercado”, ou seja, que sdo capa-
zes de impor um preco de venda.
Nos mercados concorrenciais o
conceito mais apropriado é o de
“Custo-Meta”. Neste caso, cabe ao
empreendimento ajustar o sei cus-
to a um nivel abaixo do preco de
mercadp. Contudo, mesmo que a
empresa tenha algum “Comando
do Mercado”, € bom ter cautela e
ndo se menosprezar a necessidade
de se concorrer no mercado com
uma estrutura de custo competiti-
va. A estrutura de custo, enfim, é
um pardmetro estratégico impor-
tante, para a precificagdo.

Um “jogo estratégico” de preci-
ficacdio deve considerar o impacto
do Preco Final de Venda adotado

Quadro 2
“Jogo Estratégico” de Precificacio

(Lo), ’(ALo)

de seu potencial de andlise e de in-
formagdes privilegiadas para a de-
cisdo estratégica, buscando enten-
der e definir:

* Asatividades que ndo adicio-
nam valor (non-value-added);

¢ Direcionadores de Custos;
* Indicadores de desempenho, e

« Oportunidades para Redefinire
Redesenhar os Processos Em-
presariais.

sobre o Lucro Operacional
(Lo), dadas as restrigGes impostas
pelos “Precos-Limite”, acima men-
cionadas e buscando uma estraté-
gia que, também, leve em consi-
deragdo um “Custo Meta” compe-
titivo.

A estratégia de precificagdo pode
levar a um aumento DLo, ou a um
decréscimo (DLo), no Lucro
Operacional, dependendo da rea-
¢io do mercado e o impacto sobre
o valor das vendas. Um aumento
ou uma diminui¢fo geral nos pre-
¢os (ndio apenas em contratos es-
pecificos), pode aumentar ou dimi-
nuir o valor das vendas de um dos
negocios. Podemos ter situagdes
tais como:

(ALo), ALo

ALo, (ALo)

ALo, ALo
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0O Quadro 2 reflete possibilidades
e impactos positivos ou negativos
obre o Lucro Operacional, depen-
lendo dos Pregos Finais de Venda
stabelecidos. Se a Sfirma @ utili-
wma estratégia de precificagdo,
exemplo, fazendo uma reducdo
nificativa dos pregos de venda
suas dreas de negdcio, de tal
odo que o valor das vendas se
duza significativamente, vimos
; hd grande possibilidade de di-
uigdo do Lucro Operacional do

quer seja devido a demons-

36% 2,6 |[R$16,9x10°| 3,5%
30% 2,0 |R$28,3x10°

tragdo de folego em permanecerem
em uma situagdo desfavordvel para
ambos, passando a ser uma “que-
da de bragos” indcua, ou as vezes

prejudicial para os “contendores” .

E facil ver que, mais cedo ou mais
tarde, a firma @ descobrird que €
preferivel manter sempre a estra-
tégia 2, qualquer que seja a estra-
tégia do Concorrente. Por seu tur-
no, o Concorrente vai manter, tam-
bém, a sua estratégia 2, qualquer
que seja a estratégia da firma @.
Se prevalecem circunsténcias des-
ta natureza, e se os “oponentes” ti-
verem folego na competicdo, ao
fim e ao cabo, ambos permanece-
rdo com as suas estratégias 2, man-

tendo suas parcelas de mercado.

E importante frisar que os “joga-
dores” ndo t€m informagdes sobre

Tabela 1

Um exemplo de Impacto sobre os Indicadores de Desempenho, m, yo, Vo e TRIT,
de uma reducgiio de x% nos pregos finais, acompanhada de um aumento
esperado menor do que x%, no valor das vendas.

s

3,9%

24%

Rewsa

as reais condigdes (de custo, por
exemplo), dos seus oponentes. Esta
informag#o privilegiada, pode dar
uma vantagem absoluta a qualquer
dos “jogadores”, quer seja levan-
do um deles a se retirar do merca-

do, ou sufocar o “oponente”.

A estratégia alternativa menos ar-
riscada € a aposta e o foco nos re-
sultados do esfor¢o de redugdo dos
custos, combinada com aumento da
qualidade da prestagdo dos servi-
¢os, que, certamente, € a estratégia
de maiores chances de resultados
sustentdveis no médio e longo pra-
zos, ou a combinagdo das estraté-
gias de precificagdo e de redugio
de custos com outras estratégias re-
comendadas para a firma. A seguir,
damos um exemplo de monitoria

necessdria da precificac@o adotada.

24 | R$ 11,3x10¢
1,5 | R$31,8x10¢

9,9%
10,7%

@ seria melhor.

= margem de lucro unitdria; Yo = alavancagem operacional; Vo = ponto de nivelamento e TRIT = Taxa de Reforno Interna.

e nota na Tabela |, se a resposta a diminui¢do nos precos finais de venda tivesse sido boa, com a
das técnicas de “marketing” e boa resposta dos clientes, elevando mais o valor das vendas, o desempe-
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8. A ABM e a Constituicdo de um Sistema de Informagées Gerenciais Internas

Integrada ao Ambiente Externo

ABM - Activity Based Ma-

nagement - ¢ uma forma de
administracio de negécios com o
foco nas atividades internas exer-
cidas na empresa, como uma apli-
cagdio primordial do ABC. Na ver-
dade o ABC ndo visa a apuragdo
regular, rotineira, dos custos em-
presariais mas a geragio de infor-
macdes para a decisiio estratégica,
como comentado a seguir *:

Quando as atividades s@o interli-
gadas em uma rede, por vdrios cri-
térios, elas formam um processo.

 {administrar, empresa}

Juntas, as atividades interligadas
servem a um objetivo maior, que
pode ser apresentado na forma de
um par de expressoes { verbo, subs-
tantivo}. Um exemplo de uma ati-
vidade tnica seria: {expedir as car-
tas}. Assim, umprocesso, que ain-
da é uma intengdo, um propdsito a
ser realizado, pode ser representa-
do de forma abstrata por uma fun-
¢iio {verbo, substantivo} e a sua
implementacdo prdtica, por uma
atividade (verbo, substantivo).

Exemplos dessas abstragdes, que
distinguem a ABM, sdo:

¢ {definir, atividades}

¢ {medir, atividades}

= {medir, atividades__qualidade}

=> { medir, atividades__custo}

= { medir, atividades__duracao}

O objetivo primordial de um pro-
cesso {administrar, empresa}, que
€ conjunto integrado de atividades
interligadas, visando a atingir um
objetivo, ou de umprocesso (admi-
nistrar, empresa), para imple-
mentar uma tarefa, é representado,
simbolicamente, pelos pares de
expressoes: {administrar, empre-
sa} ou (administrar, empresa).

A ABM desdobra os “algoritmos
de propdositos ou fungoes, e ativi-
dades de implementagdo de uma
missdio”, a seguir,

= {medir, outra__ atividade__qualidades}

= {medir, insumo__qualidade}

= { medir, producio__qualidade}

¢ {administrar, atividades}

Se no algoritmo acima se substi-
tuirmos as fung¢oes representadas
por chaves, { }, por atividades

de implementagio, representa-
das por paréntesis, ( ), substitui-
mos, entdo, a representagido abs-

trata de um processo conceitual
e intencional, por procedimentos
praticos.

* Baseado em DEAN, Edwin B. Activity Based Management: From the Perspective of Competitive Advantage, Webmaster: Ed Dean. Adaptado

pelo autor deste texto.



.1. Concluséo

nfim, a organizacdo de um
SIG - Sistema de Informa-
es Gerenciais Internas ¢ em
de - obedece a uma segiiéncia
le procedimentos preestabelecidos
emum “produto estruturado” pela
metodologia bdsica do ABC -
Activity Based Costing - que estru-

-adas as consideragdo feitas
¥ acima, enumeramos a se-
ir, alguns temas relevantes para
gestdo empresarial estratégica,
m fungdo da andlise do ambiente
nterno &s empresas, tais como:

o8
Ji-
na

. O Custo: Fator Estratégico de

fo se buscou neste ensaio
uma relagdo terica ou em-
a rigorosa que integre a diné-

macroecondmica, mesoeco-
ica (Economia Industrial) € o
' ABM ao nivel da firma, mas
erir-se a importincia funda-
tal da relagdo entre estes niveis
4lise para a consisténcia e
idade das Estratégias Com-
tivas Empresariais, que qua-
empre incluem também a com-
 andlise das decisdes sobre
s investimentos, particular-
os de inovagfo tecnolégica
al. Buscou-se tdo somen-
ar a atencao para a neces-
de uma reflex@o mais aten-
ofundada, além das “regras

tual
atos

). Consideracées Finais

tura as informagdes conformando-
as e sendo conformado aos objeti-
vos estratégicos da empresa, em
suas mais diversas acepgdes, des-
de uma visdo departamental, finan-
ceira, econdmica, gerencial e es-
tratégica com relagdo aos desafi-
os do ambiente externo, discutidos
em painéis e mesas redondas. Des-

Competigio Pés-qualidade (Es-
tudo de Caso);

2. ABM - Activity Based Mana-
gement - Estudo de Caso Apli-
cado aos Servigos

3. Implementando o ABC: da

de dedo” dos discursos sobre ten-
déncias de mudangas e moderniza-
¢io gerencial. E tempo, certamen-
te, de se preencher o fosso que exis-
te entre o conhecimento e a “exper-
tise” da macroeconomia, da admi-
nistragio de empresas e dos conhe-
cimentos contibeis na formulagdo
das Estratégias Competitivas
Empresariais.

A Economia Industrial contribui
para suscitar temas relevantes para
andlise das conseqii€ncias das mu-
dangas da estrutura industrial so-
bre o bem-estar coletivo € a con-
sisténcia e operacionalidade das
estratégias empresariais em um ni-
vel intermedidrio ou mesoecond-
mico, de fundamental importéncia.

tade :
prado le, New Jersey, USA, 1992.

ER R.,.KAPLAN, R.S., MAISEL, L.S., MORRISEY, E. & OEHM, RM. IMPLEMENTING ACTIVITY-BASED COST MANAGEMENT:
rom Analysis To Action, IMA: INSTITUTE OF MANAGEMENT ACCOUNTANTS, CMA: Certified Management Accountant Program,
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te modo, atinge-se uma consistén-
cia operacional e uma linguagem
técnica e empresarial comuns, que
permite a comunicag¢do entre a
andlises macroecondmicas e se-
toriais e a possibilidade de tornd-
las uma informagdo efetiva para a
decisdo empresarial.

9. Temas 2 Relevantes Para a Gestdo Empresarial Estratégica

Analise & Agdo (Metodologia,
Estudos de Caso, Apresentagio
de “Softwares” para o ABC)*!

4. ABC e UP (Unidade de Produ-
¢i0) - Implantagdo Combinada
dos dois Métodos. Experién-
cias e Resultados., etc.

Contudo, os fundamentos basicos
das estratégias empresariais, par-
ticularmente as denominadas Ks-
tratégias Relacionais nao poderi-
am desconsiderar temas macroeco-
ndmicos, sociais, politicos e insti-
tucionais de relevéncia inquestio-
navel no Brasil, tais como:

= o problemada pobrezae da vio-
léncia urbana;

= os problemas sociais das crian-
cas e dos adolescentes;

= as regulamentacdes protetoras
do meio ambiente, locais, na-
cionais e internacionais (inclu-
sive as exigéncias de conformi-
dade com a ISO 14.000);
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= as novas relagdes capital-traba-
lho;

= as reorientacdes do sistema edu-
cacional brasileiro;

= as reformas tributdria, previden-
cidria e politica;

= 0 novo padrdo demografico do
Brasil e os seus impactos so-
ciais, econdmicos, politicos e
em novas oportunidades de
mercado;

=> 0s aspectos econdmicos, so-
ciais, trabalhistas e estratégicos
¢ de diplomacia (relagdes inter-
nacionais) dos Tratados e Acor-
dos de Formacgdo dos Blocos
Regionais de Comércio, com o
objetivo de fundamentar posi-
¢Oes e estratégias de negocia-
¢do internacionais sobre o
MERCOSUL, o NAFTA, a
ALCA, a UE, etc.

Como enfatizado anteriormente,
este artigo enfatiza a importéncia
da andlise dos fundamentos da ava-
liagao negocial do posicionamento
estratégico competitivo das empre-
sas, levando-se em consideragdo as
caracteristicas e a Estrutura de
Mercado particular dos setores nos
quais elas se inserem. A referéncia

€ a andlise dos limites da contri-
bui¢fio da “mesoanélise” da Eco-
nomia Industrial, e da sua impres-
cindivel integragéo com importan-
tes e eficazes contribuicdes recen-
tes de instrumentos de gestdo em-
presarial aplicada e avaliagio efe-
tiva e mensurdvel de resultados, no
Ambito da Administragdo de Em-
presas, o ABC - “Activity Based
Costing” e o seu coroldrio, a ABM
- “Activity Based Management” -
associados as técnicas de Custeio
Direto e das técnicas proativas de
progndsticos estratégicos, em
complementaciio & de cendrios .

Do mesmo modo, para a efetiva
operacionalizagdo das Estratégias
Relacionais € crucial a integragao
dos temas macroecondmicos, so-
ciais, politicos e institucionais com
a “mesoandlise” da Economia In-
dustrial e com os instrumentos de
gestiio empresarial acima referidos.
Nestas circunstincias pode-se al-
cangar resultados efetivos que
criem “benchmarks” (padrdes de
comparagdo internacionais) opera-
cionais, particularmente para os
empreendimentos de menor porte
“non- tradables”. Sem este esfor-
¢o, as previsdes de mudancgas e as
tendéncias observadas ficam des-
tituidas de operacionalidade e im-
possibilitam uma avaliacio efeti-

Quadro 3

va de suas conseqiiéncias nego-
ciais em prazos titeis, ou seja, do
grau de seu risco. Vale notar que
risco e incerteza sfo conceitos di-
ferentes. No primeiro caso o even-
to pode ser avaliado e medido em
termos de probabilidade de ocor-
réncia. Mesmo os “eventos caoti-
cos” da Teoria Matemdtica do
Caos” ocorrem em intervalos pas-
sfveis de serem determinados, em-
bora suas oscilagdes sejam impre-
visiveis, isto €, cadticas. A incer-
teza € um evento imprevisivel,
inesperado, cuja probabilidade de
ocorréncia € totalmente desconhe-
cida. Contudo, a capacidade de rea-
c¢do e flexibilidade de adaptag@o e
de inovacdo empresarial sdo as
melhores defesas e acGes estraté-
gicas, quer sejam pessoais quer
sejam no mundo dos negécios.

Existe a questdio crucial de se
conceituar e de determinar um
empreendimento flexivel. Neste
artigo iremos apenas apontar, a ti-
tulo de ilustracfio, uma estrutura
administrativa com maiores possi-
bilidades de desencadear processos
inovadores a frente dos seus con-
correntes. O Quadro 3, sintetiza
uma estrutura administrativa com
maiores chances de inovagdes
tecnoldgicas de sucesso? .

Estrutura Administrativa para a Inovaciio como um Processo

Estratégias e
Planos

Projetos de Novos
Produtos

Lancamento de Novo
Produto e Apoio

Longo Prazo

Médio Prazo

Curto Prazo

2 MOUTHUY, Christian and ONASSIS, lason, Aligning Development Priorities for Continuous Improvement; DESCHAMPS, Jean-Philippe
and NAYAK, P. Ranganath, Becoming a Product Juggernaut. In PRISM: Winning Technologies, Winning Products - Getting the Process
Rigth. ARTHUR D LITLLE, Cambridge, USA, Second Quarter, 1996.
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Os requisitos fundamentais de fle-

fxibiiiéade, ou seja, de capacidade

adaptagdo e inovagdo, que dio
istentacdo a essa estrutura admi-
ativa empresarial sdo:

* capacitacdo em antecipagdo de
ovagdes tecnoldgicas no lon-

capacitagdo em formulagdo de
stratégias de inovagio tecnol6-
ica a médio prazo;

capacitagdo em planejamento de
wvagdes tecnoldgicas no cur-

inco fatores de sucesso nessas

agOes que permitem criar
produtos de classe mundial sdo:

* capacitacio em “process mana-
gement” (administragdo por pro-
cesso, em oposi¢do a adminis-
tragdo cldssica funcional de
hierarquias departamentaliza-
das, com decisdes estanques e
dispersas);

« gerentes altamente habilitados
com poder de decisfio sobre pro-
gramas efetivamente priorita-
rios;

* equipes comprometidas;

» recursos fisicos, financeiros e,
essencialmente, humanos de
qualidade inquestiondvel;

* rapidez de execugio.

Entre esses fatores, dois sfio pri-
mordiais e devem ser o foco da

ente do IPAT-UNA

Rewsna

administragido para a inovagdo,
como processo, a saber: gerentes
altamente habilitados com poder de
decisdo sobre programas efetiva-
mente prioritirios e equipes com-
prometidas.

Finalmente, a flexibilidade em bus-
ca de um posicionamento compe-
titivo estdvel, a frente dos concor-
rentes e com produtos € servigos
de classe mundial, resulta de uma
administragdo como um processo,
uma forg¢a tarefa, avaliando toda a
cadeia produtiva e de valores, dos
fornecedores aos clientes, passan-
do pelos concorrentes e os produ-
tos substitutos - as cinco forgas da
competi¢iio de Michael Porter® -
com o compartilhamento de idéias,
ou seja, de uma “Gestéio Andra-
gogica”

2l E. VANTAGEM COMPETITIVA: Criando e Sustentando um Desempenho Superior, Editora Campus, 3a edigdo, Rio de

Batista de, “Gestdo Andragdgica”, in REUNA: Revista de Economia da UNA, No 06, Marco de 1998, pp.38-45.
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