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Resumo

O movimento das empresas, nas estruturas produtivas e segmentos de mercado em que estdo
inseridas, € resultado da influéncia de um conjunto numeroso de fatores de diversas naturezas,
origens e abrangéncias. A acdo desses fatores determinantes se concretiza de diferentes formas e
geram distintos impactos nas empresas. Para a identificacdo dos efeitos desses determinantes e,
simultaneamente, a verificagdo do poder e dos graus de autonomia da gestdo para maneja-los é
proposto um método de andlise. A fundamentagcdo conceitual, a estruturacdo e a formalizacao
deste método compdem os principais objetivos deste trabalho. A base tedrica essencial para o
desenvolvimento desse método foi estabelecida a partir do processo de acumulacdo de capital na
empresa que se manifesta concretamente na forma de um ciclo de investimento produtivo. O fator
realimentador autdonomo crucial é a acumulacdo interna na unidade. Os alicerces do modelo
proposto estdo assentados no desdobramento do ciclo do investimento produtivo em processos
especificos e encadeados: geragao do lucro — apropriacao do lucro — formagao do fundo de
acumulac¢do interna através da retengdo parcial ou total do lucro liquido — crescimento da firma.
Tais etapas e processos do ciclo de investimento produtivo podem ser vislumbrados
concretamente através dos componentes técnicos do ciclo do investimento produtivo: o ciclo de
vigéncia do arranjo técnico especifico da firma, referido a um padrdo tecnoldgico, os ciclos de
vida dos produtos da empresa assentados em padrdes qualitativos de oferta e demanda do
mercado e o ciclo operacional determinado no interior da cadeia produtiva pelos padrdes
produtivos e de relagdes mercantis. Esses desdobramentos explicitam os processos técnicos e
decisdrios, a estruturacdo de seus componentes, as relacdes de determina¢do entre componentes
de processos internos, os fatores determinantes originados de relacdes estabelecidas em ambitos
externos de determinagdes. Tais determinacdes afetam as ag¢des gestdo das empresas dependendo
da forma com que elas estabelecem relagdes em transagdes mercantis na cadeia produtiva ou
relacdes de poder no interior dos espacos concorrenciais ou ainda, conforme o modo de inser¢ao
nos espacgos institucionais sécio-econdmicos e geopoliticos. O exame do grau de autonomia das
empresas nesse cendrio de determinagdes e a formalizagdo dos processos econdmicos, através das
grandezas e indicadores relevantes, tendo em vista as formas e as possibilidades de manejo dos
seus componentes, completam a metodologia proposta. Dispde-se, assim, de uma visao
panoramica dos fatores que afetam o campo de ac¢do da gestdo abrindo possibilidades e impondo
limites as suas fungdes, como se propds mostrar neste trabalho.



Abstract

The movement of companies in the production structures and market segments in which they
operate is influenced by a broad and diverse set of factors. The action of these factors impacts
companies in different ways and cause different effects. In order to identify these determinants
and their effects, while simultaneously analyzing the power and the degree of autonomy that the
business administration have to manage them, we propose an analytical method. The reasoning,
structuring and formalization of this model are main objectives of this study. The theoretical
framework that supports the analytical model is the process of capital accumulation in the
company which is manifested concretely as a cycle of productive investment. The autonomous
and essential feedback of this cycle is the internal accumulation of capital into the firm. The
foundations of the proposed method rely on the cycle of productive investment decomposed in its
elementary steps: process of generating profit — appropriation of the total profit and retained net
profit — constitution of the internal fund for capital accumulation — firm growth. Such steps and
processes of the capital productive cycle of investment are split into their technical components:
the economic life cycle of the specific technical arrangement of the firm endorsed by a
technological standard, the life cycle of the company's products based on qualitative patterns of
supply and demand in the market and the operacional transaction cycle within the supply chain
which depends on the standards of production and of market relations. These developments
explain the technical processes and decision-making, the structuring of its components, the
determination relations between components of internal processes, the determinants arising from
other areas covering commercial transactions in the supply chain, power relations within the
market and competitive forms of insertion in the socio-economic and geo-political spaces, within
the institutional orbit. The investigation of the management process and yours autonomy in this
scenario of determinations and the formalization of relevant economic processes, through
measurements and relevant indicators, in view of the forms and possibilities to manage its
components, complete the proposed methodology. This provides us with a panoramic view of
factors affecting the management purview, opening opportunities and setting limits to their roles,
as proposed in this thesis.

Xi



Lista de Figuras

Figura 1 - Unidade produtora “maquina de crescimento capitalista”.............ccoeveerniiienueeennnn 46
Figura 2 - Unidade produtora “ndo tipicamente” capitaliSta...........cceevvuveeriieernieeiniieeenieeennne 47
Figura 3 - Ciclos relevantes do capital produtivo ............eeeeieieeeriiniiiiiiiiieeeeeeeeiiieeeee e 60
Figura 4 - Ciclo do processo de gestao estratégica das €mpPresas.........uveeeeeeeerrrevvreeeeeeeeennnnnnns 62
Figura 5 - O processo de gestdo rebatido sobre os ciclos e das parcelas de investimentos em
tecnologia, ProdULO € OPETACOES ......eeeeeeeririuiiirrteeeeeeeaeiittteeeeeeeeaasnatsareeeeeeeasannnssereeaesssannannnns 65
Figura 6 - Processo de acumulagcdo do capital produtivo: geracdo, apropriagdo e reten¢do do
lucro e crescimento da UNIAAE .........coooueiiiiiiiiiiiiiiii e 71
Figura 7 - Gestao da empresa: principais dominios, eStruturas € ProCeSSOS .....c.uvvvvrreeeeeeerrnnnns 74
Figura 8 - Principais objetos de decisdes da gestdo nos dominios bdsicos do processo de
Yot 10100100 P Yo% U0 JUU OSSP PPPPRRRRRRt 75
Figura 9 — Resumo das referéncias gerais para a andlise dos determinantes da gestdo do processo
JUCTAtIVO NAS EIMPIESAS ..veveeeeeeriiiiiiieeeeeeeeiieiitttteeeeesessatarareeeeeseesassssssereeeeesessssnssssreeeesssennnnnes 89
Figura 10 - Determinantes da geracao do 1ucro total.............cceeveeviiiiiiiiieeeeeeniiiiieeeee e e e 99
Figura 11 — Decomposi¢ao financeira da taxa de TUCTO .........ceeeveeriiiiiiiiiieeeeeeeiiiiieee e 132

Figura 12 — Métricas do processo de geracdo do lucro desdobrado da taxa de lucro e da criacdo
dOS VAlOTES TEIEVANLES ...eeiiiiiiiiiiiiiiie ettt ettt e e ettt e e et e e e e nabbe e e e eeabaeeeeas 139

Figura 13 - Métricas da apropriacdo do lucro total, distribui¢do e reten¢do de lucros proprios,
formacdo do fundo de acumulagao INLETNA .........cceeererriiiiiiiiieeeeeeeeiieeee e e e e eeeiree e e e e e e e e eneens 140

Figura 14 — Determinacdes do movimento da empresa, de “fora para dentro” ...................c.... 142

Figura 15 — Encadeamento da criacdo de valor no processo de produ¢do: desdobramento a partir
O VAIOT O PIOAULO ...ttt es 147

Figura 16 — Grandezas (fluxos e estoques) e indicadores de movimento do ciclo da acumulagdo
102016 1015 A TSR PPPURPRRt 155

Figura 17 — Desdobramento da rentabilidade nos dominios da produtividade dos recursos:
grandezas e indicadores agregados € UNILATION ....ceeeviuuuiieiiieeeetiiiiiiiiiiteeee e e e e et eeeee e e e e 162

Figura 18 — Desdobramento da rentabilidade nos dominios da lucratividade dos produtos:
grandezas e indicadores agregados € UNILATIOS .....eeevruuueierieeeeeeiiiiiiiiiiieeeee e e e ettt eeeee e e e e 184

Figura 19 — Ilustracdo resumida dos determinantes diretos e imediatos da apropriagdo do lucro,
da acumulacdo interna e do crescimento da EMPIeSa .......ceeeeeerririeeiiiiiiieeeniiieee e e 203

Figura 20 — Condigdes de referéncia para decisdes de financiamento externo de recursos
ass0Ciados A0S CICIOS PrOAULIVOS .....coouuiiiiiiiiiiieiiiiiee ettt e e et ee e 209

xiii



Lista de Quadros

Quadro 1 - Ilustracao do ciclo de acumulacao produtiva...........ceeeuevviiieieeereririiiiiiieeeeeeeeies 52
Quadro 2 - Composicao do valor bruto do produto, dos custos totais e do excedente produtivo
.............................................................................................................................................. 148
Quadro 3 — Composicdo do valor da margem de contribui¢do (ou potencial lucrativo) dos
PTOAULOS ...ttt e e e ettt e e e e ettt e e e e e e e sttt et e eeeeeeesansbbeeeeeeeeeesannssbaeeaeeeeeeannnnssssaaaaeseanns 149
Quadro 4 — Composi¢ao e apropriagdo dos valores do lucro total € proprio ..........cccceeeeeeennnnne 151
Quadro 5 — Formalizacdo dos componentes da taxa de lucro ou rentabilidade do capital total:
produtividade dos recursos e lucratividade do produto .............cceeeeeerviiiiiiiieeeeeeenniiiiiieeeeeeennn 156
Quadro 6 — Indicadores de movimento do processo lucrativo: ritmo de criacdo de valores...... 157
Quadro 7 — Indicadores de movimento do capital produtivo: ritmo de expansao do investimento
.............................................................................................................................................. 158
Quadro 8 — Formalizacdo dos componentes e determinantes especificos imediatos da rotacdo do
o710 | 1 U PPPPPRRRRR 166
Quadro 9 — Detalhamento dos fatores componentes do ciclo operacional e dos determinantes dos
montantes de capital circulante e da necessidade de capital de Ziro ........cceeeveeeeiniiiiieinninneeen. 169
Quadro 10 — Componentes do preco de referéncia: dimensionamento prévio unitdrio a partir da
atribuic@o de custo total e definicao de TuCro eSPerado ...........coeeeeeviriiiiieeeeeeiiiiiieeeee e e e 178
Quadro 11 — Composicao da lucratividade dos produtos...........cceeeevvvviieeeeeeeriiiiiiiiieeeeeeeeeeeens 185
Quadro 12 — Dimensionamento estimativo do pre¢o de venda.............ceevvuiieeiiniiieeeinniieeennnns 196
Quadro 13 — Apropriagdo do lucro total e da destinagdo do lucro liquido na empresa:
COMPONEILES DASICOS ..uvvviiieieieiiiiiiiiieieeeeeeesiiiteeeeeeeeeesettareeeeeeeeesssstasraeeeeeeessssnsssereeaeeseesnannnes 204
Quadro 14 — Detalhamento dos determinantes da tomada de crédito externo ...............c..eeeeees 210

XV



Sumario

INTRODUCAO vevereesesenesssesenessenenenerens 1
1.1. CONCEITOS DE EMPRESA E DE MERCADO .......ccviiitiiiteeeiteeeeteeeereeeeteeeetesestreesveesvesentseestneessesesesensesensns 9
1.1.1.  As dimensées econémicas da empresa: unidade produtora e o espaco concorrencial............... 13
1.1.2.  As dimensées organizacionais e administrativas da empresQ................ccecevevcereeeecerierenneceencn. 19
1.1.3. O processo de formulacdo estratégica: integracdo dos fundamentos economicos e
organizacionais do movimento das empresas NO MEFCAAO. .............ccuecveceeeerieeiesesieseeiesieseeeieiesieseesiesienes 26
1.2. DETERMINANTES DO PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA DAS UNIDADES PRODUTORAS................... 31
1.2.1.  Dominios do produto € SUQ AeSHNACAO..............ccoccueeeeeesieieieseseeeeese s et esiesiteesiesieseesenaens 32
1.2.2. Imposicoes do ProCeSSO LUCTALIVO ...........ccueeeeesisieiieiese ettt se sttt teste s essessesaeesesens 35
1.2.3.  Crescimento da empresa, dindmica do mercado e mudanca: meios de expansdo do investimento
F T T2 S 41
1.2.4. O investimento produtivo como uma manifestacdo especifica do processo de acumulacdo do
capital em geral: impactos sobre a gestdo das empresas NOS METCAAOS. ...........ccvrvvreeeeesiesieeieseseseeieniens 48
1.3. ANALISE DA COMPOSICAO DO CICLO DE GESTAO ESTRATEGICA DA EMPRESA ........ccovvvevirieriiireeenenn, 55
1.3.1. Unidades produtoras e desdobramentos do capital total: ciclo de acumulacdo agregada e
segmentada em tecnologias, PrOAUIOS € PIOCESSOS. ......oecveeeseeeeiesieseeeiesiesteeeestessesseesessessssssessessesseessensenes 56
1.3.2.  Ciclo completo do processo de gestdo estratégica das Organizagoes ..............coeeeeevcervenenuensn. 61
1.3.3. A gestdo da empresa em face do arranjo técnico de investimentos sobrepostos e inter
FOUACIONAAOS. ...ttt ettt ettt ettt sttt 64
CONCLUSOES. ...ttt bbb 68
2. BASES DE FUNCIONAMENTO DA GESTAO DAS EMPRESAS .........cooevvumseuneeteessnssessssssesens 73
2.1 PRINCIPAIS DIMENSOES DA ANALISE: NATUREZA E FORMAS DE MANIFESTACAO DOS CONDICIONANTES
DAS DECISOES EMPRESARIALS. .......ccviitiittitieitiiteeteeeteeteeteeteeteeteeseesessesteeseesesteessesesteateensesseatesseensestesseensenresseas 77
2.1.1 Decisoes tipicas do ciclo de vigéncia de um investimento produtivo...............cceceevvevveceecvsivsvvesenssenns 77
2.1.2 Dimensdes e relacoes gerais: graus de liberdade e limitacdes dos processos decisorios nas unidades
DVFOAUEOTAS «.ccoeoveeee e e eeeete e e e e e e e et at e e e e e e e et tabaaeeaeeeaeasssessaaaaaaesaasssssssasaaaaeeaasssssssseaaasssssnssssssaeeaaeens 81
2.1.3 A¢do dos determinantes sobre os objetos de manejo da gesto ................cocuroeveeeevcescesereeceniseene, 88
2.2 DESDOBRAMENTOS DO PROCESSO LUCRATIVO SOBRE OS PROCESSOS DECISORIOS: PRINCIPAIS
DETERMINANTES DA GESTAO E GRAU DE AUTONOMIA DECISORIA. ......cooviveiviieneeteeteereeieeeteetesveeessereereenns 96
2.2.1 Determinantes da gestdo no processo de geracdo do excedente produtivo e do lucro...................... 97
2.2.1.a Nos dominios da produtividade ..............ccereurririenineecseseiseie et 102
2.2.1.b Nos dominios da LUucratividade............coeurieuriririiirieireiecis st 114

2.2.2.  Determinantes da gestdo no processo de apropriacdo dos valores do excedente e do lucro total:

regime fiscal — tributdrio e estrutura financeira do CAPILAL ..............coueceeveeivecvecesesieiieseseeiesiesessesesieess 124
2.2.3 Retengdo do lucro, formacdo do potencial de acumulacdo interna e crescimento da empresa.133
CONCLUSOES. ...ttt bbb 138

XVii



3. MODELO DE ANALISE DOS DETERMINANTES DOS MOVIMENTOS DAS EMPRESAS:
DESDOBRAMENTO E FORMALIZACAO DAS GRANDEZAS E INDICADORES DOS

PROCESSOS RELEVANTES ........o o ertrtreertstsesesestssessssnsstsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 145
3.1. CRIACAO DE VALORES NO PROCESSO DE PRODUCAQ: MONTANTES E RITMOS..........ccccoveeveireireenierenins 146
3.2. PROCESSO DE GERACAO DO LUCRO .....vcvveveveveieseseseeesesesesesessssesssssessssssesssesssssssssssssasssssssssssssssesesesessans 159
3.2.1 Rotacdo do capital e manejo da eficiéncia e da eficdcia produtiva dos recursos utilizados...... 160
3.2.1.a GeStA0 dO CaPItAl TOTAL ......c.ovuivieiiiiciieic bbb 163
3.2.1.b GeStA0 da TECEILA LOLAL .......c.cocviiiiiiici e b bbb bbb bbb bbb senes 175
3.2.2 Margem de lucro e manejo da eficdcia lucrativa dos PrOAUIOS ..............cccceecveceeceesesieeiesieseseeieiens 183
3.2.2.a Gestao do montante de TUCTO tOLAl ............ccceviiiiiiiiiieiciiecccceee e 184
3.2.2.b GeStA0 da TECEILA LOLAL .........cocvciiiiiici et b bbb bbb bbb besesenas 194
3.3. PROCESSOS DE APROPRIACAO E DESTINACAO DO LUCRO, ACUMULACAO INTERNA E FINANCIAMENTO

AUTONOMO DO CRESCIMENTO..........ccoutitiiteitteseeeteeteesteesesssessessessessssssessesssssssssesssssssssssesestessessesssssessesssessessens 201
CONCLUSOES .....ututteuttetiteteeetentseesesaeseseetenesseseases e eeseseeteneaseseasesesesene et eseaseseaseteneasentateseasebeneeseneabenesbeneseenenenan 215
CONSIDERACOES FINAIS.......ooeitiinitnesssnessessssssssessssssssssssssssessssssssasssssssssssssssssssssassssssasssssssssassassses 221
BIBLIOGRAFTA .........ooeetreeeetreneseeststsessesestssnssessssssstssssssssssssssssessssssstsssssessssssssssessssssssssssssssssssssssessess 223

XViii



Introducao

A elaboracdo desta tese teve, em grande medida, inspiracio em questdes que
surgiram ao longo de debates com alunos, com colegas professores da drea de economia de
empresa do Instituto de Economia e com gestores de empresas.

Durante muitos anos, seja nas atividades de ensino em disciplinas de graduagdo e
especializacdo, seja realizando estudos e pesquisas nas dreas de economia e finangas aplicadas as
empresas, desenvolvimento econdmico regional e setorial, seja, ainda, participando de aplicagcdes
em empresas, ficou clara a necessidade do desenvolvimento de um método de andlise da empresa
que fosse consistente, no sentido de captar e incorporar as andlises e interpretacdes de seus
movimentos as complexas relagdes que se estabelecem intra e inter corporagdes e entre estas € os
espacos socioecondmicos em que se inserem. Ao mesmo tempo, um método que fosse
tecnicamente aplicdvel, tendo em vista as disponibilidades ou restricdes que se encontram nas
empresas, quando se busca a estruturacdo de bases de dados e sistemas de informagdes para
gestao.

A constatacao dessa necessidade imp0s a condi¢do de construir um método voltado,
principalmente, a busca da incorporacdo dos fundamentos econdmicos na abordagem da gestao
das empresas. Isso foi feito para que se explicitassem, diante da complexidade do objeto da
gestdo, composto por um conjunto de processos operacionais e decisdrios, os determinantes dos
movimentos das empresas nos espacos concorrenciais € o grau de autonomia das unidades na
defini¢ao dos seus préprios rumos, em face desses determinantes.

Esta tese € um resultado do esfor¢o que foi desenvolvido nesse sentido, viabilizado,
em grande parte, pela participagdo em diversos estudos e pesquisas, € que redundou na
explicitacio do principal problema aqui focalizado: potencialidades e limites da gestdo para
controlar os movimentos das empresas nos mercados.

A partir do problema assim enunciado, buscou-se construir um modelo integrado para
andlise do processo de acumulacdo interna na empresa. A proposicdo do modelo é baseada na
compreensdo da natureza do processo de produgdo, como processo de geracdo de lucro e
sustentacdo de um potencial de crescimento com recursos proprios, que € a esséncia do que

fazem as empresas nos mercados.



O eixo do desenvolvimento do modelo é a decomposicdo da taxa de lucro, em seus
aspectos econdmicos e financeiros. Justifica-se tal eixo, uma vez que tanto a teoria econdmica
quanto a prética generalizada da gestdo empresarial apontam o resultado ou lucro esperado
(estabelecido na etapa de planejamento estratégico) como o principal pardmetro que orienta as
estratégias e as decisdes de investimentos futuros das empresas. Ademais, é o resultado ou lucro
efetivo que é administrado concretamente — no “presente”, ou na gestdo em “tempo real”. Sendo
assim, € necessario um método que garanta, ao longo dos periodos de producdo e vendas
planejados, a visualizagdo desse resultado efetivo e possibilite a sua avaliagdo vis a vis o
resultado esperado. Essa visibilidade somente pode ser obtida a partir do tratamento adequado
das informacdes, propiciado pela correta compreensdo dos fundamentos geradores dos resultados.

Nao se trata do mecanismo de apuracdo, nem da fundamentacdo e da consisténcia das
informagdes, pois tanto o ajuste da apuragdo como a qualidade das informacdes sdao objetos de
desenvolvimentos constantes e atingem, em funcdo do avango dos sistemas de informacdo para
gestdao nas empresas, elevados graus de conformidade, confiabilidade e qualidade. Trata-se, sim,
de um método que ofereca condi¢des para que a gestdo explique as cifras obtidas, compreenda
sua estrutura e os fatores que as influenciaram. Portanto, o modelo proposto busca explicar a
composi¢ao integrada do processo lucrativo e evidenciar que sua utilizagdo pode contribuir para o
entendimento das questdes que envolvem o movimento da empresa no mercado, com reflexos
identificdveis na taxa de lucro.

O enunciado de algumas questdes centrais para explicar o movimento da empresa
pode contribuir para deixar mais claro o desenvolvimento do método aqui proposto. A primeira
questao que se busca equacionar, a partir de um cendrio composto por uma empresa inserida num
segmento do espago concorrencial, focaliza os fundamentos da rentabilidade das unidades
produtoras que ai se movem: quais sao os fatores que explicam o nivel de rentabilidade alcancado
pelas empresas em um dado periodo?

Pretende-se mostrar que o exame da composi¢do da rentabilidade do capital a partir
de seus componentes mais importantes, propicia a identificacio do peso relativo dos dois
agrupamentos conceituais fundamentais de fatores que determinam os niveis obtidos para a taxa
de lucro, quais sejam, a produtividade dos recursos aplicados (estimada pelos indices de rotacao —

turnover - do capital) e a lucratividade (expressa pela margem de lucro das vendas).



O conhecimento ex post dos niveis da taxa de rentabilidade, do indice de rotacdo do
capital e da margem de lucro propiciam a compreensdo da natureza e do impacto dos efeitos de
um amplo conjunto de determinantes diretos sobre os niveis obtidos para a eficiéncia e eficicia
produtivas e lucrativas. E possivel, a partir dessa compreensio, identificar iniciativas da gestdo
para proceder a ajustes ou alteracdes, que estejam ao seu alcance, nos fatores componentes, em
busca da estabilizacdo da rentabilidade em torno de patamares desejados ou esperados; é
possivel, também, proceder a simulagdes que introduzam, por hipdtese, variacdes topicas
factiveis em componentes diversos, de tal forma que sejam observados seus efeitos sobre os
niveis de produtividade, lucratividade e rentabilidade.

Para essas simulacdes podem ser feitos alguns desdobramentos da questdo inicial,
para permitir detalhar mais um pouco o processo de constru¢do do modelo. Por exemplo, em que
agrupamentos fundamentais (produtividade e lucratividade) € possivel agir, a curto prazo (para o
mesmo arranjo técnico produtivo e mesma pauta de produtos), para elevar o patamar da
rentabilidade? Que componentes € possivel manejar a curto prazo, para conter a queda da taxa de
lucro ja verificada ou para evitd-la a partir de situagdes previsiveis? Ou ainda: qual o impacto de
uma variagdo dos precos sobre o volume de vendas e qual o efeito sobre o volume de capital
operacional utilizado?

Tendo em vista a natureza da empresa como fracdo do capital em fung¢do ou
investimento produtivo que busca manter ou ampliar sua base de valoriza¢do, surgem outras
questdes cruciais para a gestdo, por exemplo: a explicagdo detalhada ex post da rentabilidade, da
rotacdo do capital e da margem de lucro da vendas permite que a gestdo estenda a visdo para o
futuro? Ou ainda: quais s@o as perspectivas da empresa quanto a sua permanéncia no mercado,
tendo em vista a rentabilidade efetivamente obtida vis a vis a esperada?

Essas questdes exigem que a base de observacdo e andlise da gestdo se estenda para
além do processo de geracdo do lucro e incorpore o conjunto do ciclo do investimento produtivo
na unidade. Além do processo de geracdo do lucro (avaliado sinteticamente pela rentabilidade do
capital) o ciclo do investimento produtivo abrange outros dois processos correlatos e integrados:
o processo de apropriacdo do lucro, e o processo de retengcdo do lucro proprio ou acumulagdo
interna para expansio. Para incorporar o ciclo do investimento produtivo ao eixo da andlise, a

referéncia inicial — baseada na composicdo da taxa de lucro - foi imersa no processo de



acumulacdo de capital produtivo'. E ambos, processo de geracio do lucro e processo de
acumulacdo de capital na unidade, foram postos diante das decisdes de investimento, em especial
a tomada de recursos externos para alavancar o ciclo de produ¢do e vendas e, em determinadas
condicdes, também a taxa de lucro do capital préprio.

Nota-se que a base para a andlise da gestdao, conforme a proposicdo aqui elaborada é
suprida por um modelo um pouco mais complexo (em relacdo a referéncia inicial) que procede a
composi¢do dos fatores que determinam o processo de acumulacdo interna da empresa. Dessa
forma permite visualizar outros indicadores de natureza econdmico-financeira, tais como a
composi¢do da apropriagdo do lucro, a taxa de lucro préprio, a estrutura financeira do capital
utilizado e a taxa de juros de eventuais aportes de capital operacional ou estrutural complementar
através de capital de crédito externo.

A utilizag@o do ciclo do investimento produtivo como referéncia permite a extensao
dos limites de abrangéncia da fundamentacdo econdmica da gestdo empresarial, englobando as
decisdes sobre as perspectivas dindmicas das empresas. O controle do processo de acumulag¢io
interna implica a visibilidade da capacidade de investimento autdbnomo das empresas, mas as
decisdes de crescimento ndo dependem apenas da disponibilidade ou ndao de recursos liquidos
proprios.

Esse conhecimento (da capacidade de investimento autdnoma) por parte dos gestores
(e investidores) pode resultar em decisdes de expansdo, com menor ou maior amplitude, sem
alteracdo no padrio tecnolégico ou na pauta de produtos. Dentro de limites impostos pela taxa de
crescimento do segmento de mercado, e num primeiro momento, a questdo das perspectivas
favordveis da taxa de lucro obtida vis a vis a taxa esperada, ao lado da capacidade de ocupagao de
espacos de mercado disponiveis, podem guiar as decisdes de investimento.

Se as perspectivas de crescimento do segmento e de estabilizagdo da taxa de lucro em
torno dos indices esperados se apresentarem favordveis, o projeto de investimento pode apontar
para dimensdes que ultrapassem a capacidade de investimento autdnoma a partir dos fundos de
acumulacdo interna. As decisdes de investimento podem, portanto, depender das condi¢des de

tomada de capital. Tais condicdes, a partir das relagdes entre taxas de juros e taxas de

Da forma em que é conceituado e analisado em MARX (1970), cap. II, para o ciclo do capital produtivo, cap. IX, para rotagio
global do capital adiantado e cap.XV para efeito do tempo de rotagdo para a magnitude do capital adiantado, e MARX (1974),
cap.l e cap.Il para preco de custo, lucro, taxa de lucro, cap. IV para rotacdo e taxa de lucro e cap. VI, para os efeitos da
variacdo de preco.



rentabilidades projetadas, podem aconselhar ou ndo, a complementacdo de capital através de
fontes externas e, dessa forma, limitar as dimensdes da expansdo vis a vis o potencial disponivel
no segmento.

A consideragdo da dinamica do setor de atividade econdmica, concretizada através da
introdu¢do de mudancas na base técnica — englobando os arranjos técnicos de recursos € 0s
insumos materiais - ou via abertura de possibilidade de inovacdes em produtos, com impactos nos
mercados e segmentos em que a empresa atua, traz a tona outras questdes para a gestdo, por
exemplo, quais as perspectivas de mudancas da base técnica que se apresentam como tendéncias
ou ja tenham visibilidade, ou que sejam dedutiveis de desdobramentos dos padrdes atuais? Ou
ainda, quais as perspectivas do ciclo de vida dos produtos e da manutencao/alteracdo da pauta de
produtos da empresa? Cabe outra questdo: quais as perspectivas da empresa diante dos
movimentos, de produtos e tecnologias, j4 em curso no interior do espago concorrencial?

Essas questdes impdem mais uma exigéncia para a capacidade explicativa das
referéncias utilizadas para as decisdes da gestdo. Dessa forma o modelo proposto para a andlise
deve suprir visibilidade para os ciclos dos produtos e das tecnologias no interior do ciclo do
investimento produtivo. Ou seja, € desejavel que a gestao disponha de capacidade de manejar os
indicadores de rentabilidade, rotacdo do capital e margem de lucro, para recortes do investimento
que correspondam a produtos associados a arranjos técnicos, de tal forma que tenha condi¢des de
avaliar as condi¢des de retorno dos investimentos desdobrados ao longo dos seus respectivos e
hipotéticos ciclos de vigéncia.

Espera-se, com a constru¢do do modelo de andlise proposto que abrange os
determinantes dos movimentos da empresa a partir do processo lucrativo, desde a sua
fundamentacdo tedrica até a formalizacdo de seus componentes, evidenciar, conforme a proposta
basica aqui apresentada e desenvolvida, que o desdobramento da rentabilidade a partir dos
recortes do capital produtivo propicia a visibilidade de decisOes de investimento segmentadas no
interior de uma estrutura produtiva integrada. Ou, em outros termos, que os determinantes do
processo de gestdo sdo os mesmos que afetam os movimentos das empresas e podem ser
deduzidos ou analisados passo a passo a partir do desdobramento da taxa de lucro.

Considerando o objetivo do trabalho e o método para seu desenvolvimento, o texto

estd organizado em trés capitulos, além da introducdo e das conclusdes.



No primeiro capitulo sdo abordados os principais aspectos conceituais que envolvem
os objetos da andlise (empresa, mercado, concorréncia, gestdo, estratégia, ciclos: do capital, do
produto, da tecnologia, das operagdes) para a composicdo das referéncias tedricas do método
proposto. Explicitam-se os conceitos de empresa como pdlo de acumulagdo de capital produtivo,
ciclo do investimento produtivo e peculiaridades das parcelas do investimento dedicadas a
tecnologias e produtos.

No segundo capitulo, o método € estruturado a partir da dissecacdo do processo de
acumulacdo de capital na unidade produtora, com eixo na acumulacdo interna. A partir desse
eixo, sdo desdobrados os processos bdsicos (geracdo, apropriacdo e destinagcdo do lucro) e
identificados os principais fatores determinantes da produtividade dos recursos, da lucratividade
dos produtos e apropriabilidade dos lucros. O desenvolvimento do método de andlise culmina na
constru¢do de um quadro de referéncias para o exame do grau de autonomia das empresas na
defini¢cdo dos rumos de seu movimento, nesse cendrio de determinagdes de diversas naturezas,
abrangéncias e origens. Explicita-se a necessidade de levar em conta na andlise dos movimentos
das empresas, portanto na estrutura do modelo proposto, as relagdes da empresa com outras
instancias cruciais para sua dindmica, tal como as relacdes transacionais - com as unidades de sua
cadeia produtiva (supridores e distribuidores) -, as relagdes competitivas no espaco concorrencial
e as relacodes institucionais na esfera publica regulamentadora.

Finalmente, o terceiro capitulo é dedicado a formalizacdo das principais grandezas,
indicadores e relagdes, de tal forma que se componham quadros de referéncia que permitam a
visualizagdo do método na perspectiva de andlise usada pela gestdo das empresas no manejo
concreto dos processos, tendo em vista a acdo das diversas categorias de determinantes.
Evidenciam-se as fontes das potencialidades e as fronteiras genéricas que afetam o grau de
autonomia da gestdo de uma unidade produtora. Vislumbram-se, de outra parte, a natureza e os
tipos de limitagdes que vigoram, além de eventuais fontes potenciais de capacitagdo para alterar

as fronteiras dos movimentos das empresas através de agdes da gestao.



1. ASPECTOS PRINCIPAIS DOS FUNDAMENTOS ECONOMICOS DO
PROCESSO DE GESTAO DAS UNIDADES PRODUTORAS NOS ESPACOS
CONCORRENCIAIS

O sentido geral da abordagem deste capitulo € a explicitacdo da natureza econdmica
essencial dos objetos de manejo e dos objetivos da gestdo empresarial.

O ponto de partida € o detalhamento conceitual desses objetos e objetivos e, ao final,
se propde o processo de acumulacdo do capital produtivo na unidade, como o referencial 16gico-
tedrico para a construcdo de um método de andlise das bases de funcionamento da gestdo da
empresa, que identifique, a partir dos determinantes dos movimentos das empresas, os graus de
autonomia da gestao na defini¢do dos seus rumos.

Este método situa e, simultaneamente, problematiza a gestio no comando central do
processo lucrativo, através da identificacdo e explicitacdo das potencialidades e limites de sua
acdo nas diversas etapas (geracdo, apropriagdo, destinagdo e acumulac¢do interna do lucro) e
compartimentos (producdo, comercializacdo, logistica, direcdo, etc.) do percurso ciclico do
processo.

O pressuposto bdsico do qual se parte é que a gestdo cuida dos movimentos das
unidades produtoras, através de processos decisorios que resultam nas escolhas, execucdo e
controle das acdes concretas das empresas nos espagos e tempos relevantes. Esses processos
decisdrios se concretizam em situagdes diversas e com caracteristicas muito diferentes conforme
o tipo de empresa, modo de inserc¢do e de setor de atividade.

Tais diferencas resultam dos distintos graus de poder ou de capacidade de resolugdo
autdbnoma ou compartilhada, no ambito das relacdes que estabelece com outras unidades
semelhantes, ou outros agentes em geral, num cendrio dindmico — porque imerso num processo
de mudancga incessante, irregular e ndo totalmente previsivel, ou controlado, pelas unidades -, que
caracteriza a composicdo desses espacos em termos das tipologias de produtos, tecnologias,
processos, padrdes de concorréncia e estruturas institucionais corporativas, sociais e publicas.

Paralelamente, sugere-se que os objetivos mais importantes das empresas estdo
consolidados na sustentacdo dindmica de um processo lucrativo através da ocupagdo continuada

z

de uma posi¢cdo no mercado. Essa posicdo € expressa, fundamentalmente, pela participagcdao



relativa da empresa nas vendas totais do segmento de mercado onde atua e € sustentada
dinamicamente pela expansdo da capacidade produtiva e das vendas.

E por meio da gestdio estratégica que as empresas buscam alcancar esses objetivos,
utilizando os mais diversos meios e acdes, destacando-se 0s essenciais, tais como, desenvolver e
produzir bens e servigcos aceitos pelos clientes; através de suas vendas em padrdes de qualidade e
volumes continuados, estabilizar o processo de geracdo de lucros; por meio de um adequado
manejo técnico e financeiro dos recursos, otimizar sua apropriacdo pelos detentores do capital
individual da unidade e, finalmente, em condi¢des adequadas de mercado, garantir o crescimento
autdbnomo da unidade através da reinversao dos lucros gerados. Nao € ocioso ressaltar que essa
operacgdo efetiva e recorrente da gestao estratégica das empresas se processa sem garantia ex ante
da consecucao de qualquer dos objetivos intermediarios ou finais.

O aspecto relevante do conjunto dessas acdes, ao alcance da gestdo estratégica das
empresas €, recorrentemente, o provimento de condi¢des organizacionais (concretizadas em
recursos e estruturas produtivas, processos, produtos e estratégias adequadas) para que se obtenha
a manutencdo continuada da sua posi¢do no espaco concorrencial, via crescimento efetivo
(absoluto e / ou relativo) da unidade produtora.

Para a finalidade pretendida, o capitulo se divide em trés partes; a primeira &
destinada a breve apresentacdo de algumas proposicdes ja consagradas, elaboradas a partir de
referéncias selecionadas, com objetivo de estabelecer uma base conceitual e ferramental de apoio,
estruturada e consistente, para as andlises e proposicdes aqui apresentadas.

A segunda parte trata da consolida¢do da proposi¢do central do texto, qual seja, o
detalhamento dos processos econdmicos essenciais que sustentam os movimentos das empresas
nos espacos concorrenciais.

Finalmente, a terceira parte trata da conceituacdo e detalhamento analitico do
processo de gestdo estratégica das empresas e as relacdes de determinagcdo ou influéncias
reciprocas que estabelecem entre si, processos econdmicos e decisOrios - estratégicos essenciais,

ambos agindo com graus diversos de autonomia e interdependéncia funcional.



1.1. Conceitos de empresa e de mercado

O processo de gestdo das empresas capitalistas € complexamente determinado porque
estd referenciado a diversas instancias que implicam uma diversidade de objetos e objetivos para
os quais a gestdo deve prover o manejo adequado.

Esses objetos e objetivos conformam trés instancias bem definidas: a instincia da
organizacdo, na qual a gestdao deve prover as estruturas necessarias ao funcionamento dindmico
da empresa, compativeis com as exigéncias dos processos que ela abriga; a instancia da dinamica
econdmica (ou movimentacdo) da empresa no espago concorrencial, na qual a gestdo deve
assegurar a geracao do lucro, municiando estratégias de desenvolvimento, produgao e vendas dos
produtos, diante da evolucdo da demanda e na presenca de concorrentes; e, finalmente, a
instancia da dindmica financeira do investimento, na qual a gestdo deve garantir a apropriacdo do
lucro e a criacdo e sustentacio das condicdes de expansdo do investimento no mercado.

Os conceitos de empresa e mercado devem ser apresentados como conceitos
dindmicos que devem dar conta dos movimentos de objetos reais — unidades produtoras em
interacdo - que se caracterizam por comportamentos ciclicos de diversas naturezas e que, por
isso, podem mudar, continuamente, a forma e o conteido dos processos de producdo, de
comercializacdo, de distribuicdo, das decisdes, etc.

A abordagem desses conceitos e suas abrangéncias deve ser proposta supondo
auséncia de regularidades, de harmonias de forma, conteido ou dimensdes dos movimentos e, ao
mesmo tempo, presenca ativa de variados graus de assimetria na distribui¢cdo e exercicio do poder
efetivo na formulacao de estratégias das empresas e sua implementagao.

Para tanto, as no¢des fundamentais que se resgatam sio a de empresa como unidade
elementar do processo de acumulagcdo de capital produtivo2 simultaneamente ao exame das
formas de controle e sustentagdo de seus movimentos —, a de mercado como o espaco, com
contornos minimamente identificiveis, no qual as empresas se movimentam, defrontando-se e

estabelecendo entre si relacdes de concorréncia e essa propria no¢do de concorréncia, como a

2 ~ ~ . . . T .
Para as nog¢des de acumulacdo e ciclo do capital produtivo em geral a para o capital individual nas empresas, ver referéncias,

principalmente, em MARX (1970), em especial cap.l e cap.ll; MARX (1971), cap.XXIII; GUIMARAES (1982), caps. 1 e 2,
e BAPTISTA (2000), cap.2.
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expressao das potencialidades e dos limites da autonomia das empresas para formulacdo de suas
estratégias.

Ressalte-se que a apresentacdo que se faz nesta secdo nio € conduzida pela intengao
de revisar a literatura pertinente; as referéncias bibliogréficas citadas na abordagem dos diversos
temas tratados t€ém como objetivo apoiar a preparacdo de proposi¢do da sintese conceitual que
envolve os objetos econdmicos, empresa, mercado e suas relagdes, na forma de algumas
proposicdes que possam ser utilizadas ao longo do texto. E um exame da abordagem de alguns
autores em funcdo do tratamento que ddo aos temas fundamentais aqui examinados, quais sejam,
as empresas como estruturas organizacionais que dirigem os movimentos de fracdes de capital
produtivo, no mercado, explorando processos de producdo determinados. Tais processos de
producdo sdo entendidos como base técnica de processos lucrativos. E o funcionamento dos
processos lucrativos tem como eixo os ciclos de acumulacdo do capital concretizados, em udltima
instancia, no crescimento das empresas.

As empresas sdo essencialmente instituicdes econdmicas; portanto, com
peculiaridades histéricas. A natureza histérica da representacdo formal da empresa implica,
diretamente, ou de forma subjacente, a nocdo de mudanga — movimento essencial da histéria -,
vale dizer, a forma da manifestacdo concreta da empresa ou unidade produtora seria resultado
recorrente ¢ simultdneo de condicdes colocadas por ela prépria, em funcdo de seu poder
econdmico isolado ou compartilhado e de condi¢des estabelecidas externamente a ela.

Essas injuncdes externas podem ter origem tanto em unidades semelhantes como ser
postas por outros atores de distintas naturezas, sejam sociais, econdmicos ou politico-
institucionais, sobre os quais elas podem agir ou ter algum grau de controle, estabelecer relagcdes
de natureza econOmica; atores, porém, que atuam de forma autdnoma em relacdo a cada uma e ao
conjunto delas, com poder de regulamentar sua conduta.

Geralmente tais fatores respondem pelos impulsos, recorrentes e ndo regulares,
geradores de mudancas em qualquer dos aspectos cruciais que envolvem o movimento das
unidades, o movimento dos sistemas socio-econdmicos € dos dominios (ou fronteiras) geo -
politicos que envolvem os espagos meramente econOmicos ou especificamente concorrenciais.

O que ressalta nas andlises tedricas dos movimentos das empresas nos mercados, € a
importancia da compreensdo de seus fundamentos histdricos a partir da idéia da empresa como

matriz do processo de acumulacdo de capital produtivo e da idéia de mercado como o espago
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privilegiado de sua ocorréncia, pois ali se manifesta como um processo de desenvolvimento de
forcas produtivas, de formas e relagdes de produgdo e reproducdo da vida social tendo, porém,
como eixo e finalidade dltima, a criacdo e recriagdo das condi¢des de expansdo do capital em
geral’.

Por essas razdes, a empresa € um local onde grande parte da populacdo
economicamente ativa e empregada permanece uma propor¢ao significativa das horas de cada dia
e dos dias ao longo de sua vida de trabalho; onde tais pessoas estabelecem entre si relagdes dentro
de padrdoes e normas supridos pela organizacdo que enfatizam as vinculagdes técnicas -
profissionais e criam mecanismos e féruns para incrementar tais relagdes em proveito de maior
potencial de desempenho produtivo das pessoas e do conjunto da empresa.

E, reitere-se, a unidade produtiva como matriz desse processo é a unidade elementar
de producio e reproducio incessantes desse movimento, que exerce grande impacto e influéncia
no conjunto dos impulsos de progresso técnico e social, o que se concretiza com grandes e
insandveis defasagens setoriais, regionais, nacionais, internacionais.

A empresa exerce tal influéncia instituindo, objetivamente, os impactos sociais de
todos os objetos que ela maneja (tais como: produtos, tecnologias, progresso técnico, progresso
material no sentido de satisfacdo de necessidades a partir de capacitacdes e competéncias do
trabalho humano, etc.) como meios de realizacdo de seus objetivos em ultima instancia, que sao
especificos e individualizados em termos de decisdes dos rumos e apropriacdo dos resultados e
podem ser resumidos na manutengio dindmica de um investimento no mercado.

O processo de produgdao capitalista nucleado nas unidades produtivas estd
mergulhado num espaco que é um coletivo de fracdes de capitais produtivos — o espago
concorrencial ou mercado. E esse coletivo agrupa unidades com interesses da mesma natureza e,
por isso, concorrentes a partir de diversas razdes concretas, que tanto podem desdobrar-se em
disputas com elevado grau de agressividade, como, em outras e variadas situacdes sdo passiveis
de manejo conjunto.

Os mercados sdo espagos relevantes onde as unidades concorrem efetivamente e
resultam de agregacdo ex post, vale dizer, o espaco concorrencial sé existe a partir da unidade ou
das unidades existirem e criarem os contornos, irregulares e mutantes, onde se movimentam.

Além disso, as unidades nesses espacos se articulam e se relacionam, o que resulta em tipologias

*  Ver, p.ex., MARX (1970), Parte II1.
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de estruturas — composi¢do dos espacos concorrenciais —, de formas de concorréncia e de
insercdo dessas unidades”.

Os desenvolvimentos histdricos especificos e localizados acabam por conformar
padrdes para as relacdes entre as unidades ou conjuntos relevantes delas, tais como, cadeias,
redes, arranjos produtivos, etc.; tais conjuntos se expandem no interior de espacos econdmicos
locais, regionais, nacionais ou internacionais, envolvendo, nesse movimento de expansio,
compartilhamento (em distintos graus) de seus processos produtivos e decisdrios — estratégicos.

No interior desse processo de desenvolvimento local e global, em medidas e
proporcdes variadas e crescentes nos segmentos mais dindmicos da economia, 0s movimentos das
unidades se assentam em vinculos fortes, criando dependéncias reciprocas entre elas. Os
movimentos do conjunto sdo mais intensos e exigem maiores esfor¢os individuais de ajustes de
ritmos e integracdo. Esse esfor¢co € coordenado pela gestdo das unidades individuais mediadas
por mecanismos institucionais resultantes de ajustes internos das relacdes entre seus componentes
ou de determinagdes externas de instituicdes de natureza publica.

Sao analisados em seguida os conceitos de empresa e mercado em trés ambitos de
andlise. Em primeiro lugar, é abordada a nocdo de empresa como objeto da gestdao, na condigao
de uma unidade de producdo inserida em espagos concorrenciais com caracteristicas especificas
quanto a dindmica de funcionamento; em especial se busca a caracterizagdo das empresas como
p6los de acumulagdo de capital e dos mercados como delimitacdes de fronteiras econdmicas para
os embates de capitais em busca de espagos de expansdo. Em seguida, o foco é deslocado para a
visdo administrativa desses objetos, particularmente as formas utilizadas pela gestdo para o
manejo dos movimentos das empresas nos mercados. Finalmente é analisado o processo de
formulacdo estratégica, compreendido como um ambito da gestdo onde se integram,
necessariamente, os aspectos econdmicos e administrativos dos movimentos das empresas no

mercado.

4 Ver SYLOS-LABINI (1979), POSSAS (1985), TAVARES (1998), SILVA (2004), dentre outros, para as no¢des de mercado,
estruturas de mercado, formas de inser¢do das empresas, padrdes de concorréncia e competitividade.
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1.1.1. As dimensoes economicas da empresa: unidade produtora e o espaco

concorrencial

Empresa e mercado’ sdo instituicdes basicas do sistema econdmico, pois constituem
sua estrutura técnica de producdo. A compreensdo do seu funcionamento e sua dindmica €
essencial para o exame de problemas relevantes em distintas abrangéncias da andlise econdmica.

No ambito mais geral, o estudo das empresas e dos mercados € um dos eixos das
investigacdes das complexas questdes relacionadas ao processo de desenvolvimento econdmico,
que “preocuparam varias geracdes de economistas”, quais sejam, “os processos de formagdo e
acumulacdo de capital, as formas pelas quais se distribui a renda”, em suma, como se move e
desenvolve o sistema de producio capitalista®.

Nos estudos sobre a constituicdlo dos fundamentos para o desenvolvimento
econdmico, na perspectiva do conseqiiente e correlato desenvolvimento da sociedade, bem como
no ambito da formulacao de politicas econdmicas em paises cujos processos de desenvolvimento
sdo problematizados em func¢do, dentre outras causas correlatas, da insuficiéncia dinamica destas
instituicdes, deve estar reservado um espaco significativo para proposi¢des a respeito da
constituicdo e dinamizagao das empresas e mercados, tendo em vista a maturacao do processo de
producdo nessas sociedades.

Isso porque “numa economia industrial de empresas privadas, a firma mercantil
constitui a unidade bdsica da organizacdo da produg@o. A maior parte das atividades econdmicas
€ realizada por meio de firmas. Os padrdes da vida econdmica, incluindo tanto os padrdes de
consumo como os de produgao, sdo em boa parte moldados pela multidao de decisdes individuais
tomadas pelos homens de negdcios que orientam a acdes das unidades mercantis que chamamos
firmas™’.

No ambito especifico, como aqui se procede, numa perspectiva mais ajustada a

unidade produtora, cujas caracteristicas dindmicas de funcionamento constituem o principal

Empresa € identificada no texto também como unidade produtora, firma, fracdo do capital em funcdo ou unidade de
investimento produtivo. Mercado pode ser mencionado, também, como segmento de mercado ou como espago concorrencial,
inddstria ou setor de atividade econdmica.

® TAVARES (1998:12 ¢ 13).

A partir de PENROSE (2006). Essa afirmacdo, feita em 1959, parece ser ainda mais verdadeira atualmente, quando se sabe
que um conjunto enorme de atividades econdmicas, em especial servigos de natureza publica, que eram ofertados pelo préprio
setor publico, em inlimeros paises, sdo hoje de responsabilidade de empresas que atuam no mercado.
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objeto de andlise deste trabalho, a conceituacdo de empresa e mercado deve ser buscada,
preferencialmente, no contexto da teoria do crescimento da firma.

E no campo da andlise dos fundamentos e das caracteristicas dinidmicas desse
processo de crescimento, nas influ€ncias reciprocas que exerce sobre as empresas isoladas e no
sentido em que a expansdo se d4, que se encontram as bases do funcionamento das firmas. A
dindmica de expansdo das empresas € vinculada as mudangas quantitativas e qualitativas que se
concretizam em produtos, tecnologias, processos e demandas de qualificacdo dos recursos
produtivos, em especial, os graus de especializacdo do trabalho, dentre outros

Tais mudancas afetam as estruturas da organizacdo administrativa das firmas, que
também se alteram, desde a tipologia de servicos demandados internamente, passando pelas
capacitacoes da direcdo as geréncias e supervisdes técnicas, até a propria forma juridica das
empresas. Além das influéncias trocadas por componentes internos, também ha relacdes de
mutua determinacdo, exercidas pelas empresas junto as outras firmas do mercado e demais
instituicdes do sistema econdmico.

No contexto da andlise do crescimento da empresa, na medida em que a firma €&
definida como um locus de acumulacao de capital, crescimento e lucros aparecem como objetivos
complementares. Pode-se afirmar que os lucros sdo necessarios para o crescimento da firma e que
o crescimento € necessdrio para a manutengio e crescimento dos lucros.

Quando se reconhece a impossibilidade de utilizacdo ilimitada de financiamento
externo pela firma, sua taxa de crescimento fica condicionada por sua taxa de lucro; por outro
lado, a sobrevivéncia da firma — e sua capacidade de gerar lucros — depende de sua posi¢do na
industria e, portanto, de sua taxa de crescimento, ¢ “se o lucro ¢ uma condigdo para o
crescimento, mas € buscado basicamente em beneficio da firma (...) do ponto de vista da politica
de investimento, crescimento e lucro se tornam equivalentes como critérios para selecdo de
programas de investimento (...). Portanto, ndo importa se falarmos de ‘crescimento’ ou de
‘lucros’ como objetivo das atividades de investimento na firma™®.

H4 ainda alguns aspectos estruturais internos das empresas, a partir dessa
qualificacdo: “a firma (...) fica demarcada por duas caracteristicas: 1. a existéncia de uma
geréncia central que ‘¢ responsavel pela definicdo ou alteracdo da estrutura administrativa da

firma, estabelecendo as politicas gerais e tomando decisdes sobre aquelas matérias que nao

8 V. GUIMARAES (1981:25), citando Penrose (1959). Na versdo aqui utilizada PENROSE (2006).
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tenham sido delegadas a nenhum executivo subordinado ou em relacdo as quais nao tenham sido
definidos principios precisos anteriormente’- esta ultima categoria incluindo ‘pelo menos as
principais decisdes financeiras e de investimento da firma e o preenchimento dos cargos
gerenciais mais elevados’; 2. a existéncia de um pool, real ou virtual, dos lucros de suas partes
constituintes, sob o controle da geréncia central que € responsavel final por sua aplicagdo e pelas
decisdes de investir”, esclarecendo ainda que este conceito pode se referir a ampla tipologia de
firmas, “desde a entidade juridica que produz um s6 produto e opera uma Unica planta até o
conglomerado financeiro (no qual uma geréncia central distribui os recursos financeiros, opera
um sistema de controle e, embora nio interferindo nas decisdes administrativas de suas unidades
operativas, tem a capacidade de substituir os executivos em todos os niveis da organizacao),
passando pelas firmas que atuam em diversos mercados e operam vdrias plantas, mas ndo
incluindo as companhias de investimento™.

A qualificacdo de pdélo de acumulacdo de capital é adequada mesmo na situagdo em
que as unidades produtoras ndo tenham plena autonomia quanto a formulacdo do conjunto das
politicas relacionadas a apropriagdo e destinacao do lucro por elas gerado e ao crescimento, como
€ o caso de subsididria ou filial de empresa que atua internacionalmente.

Esta unidade subsididria € denominada quase-firma, se refere a qualquer uma das
eventuais divisdes de uma firma multidivisional e ‘“apresenta uma estrutura unitaria; suas
responsabilidades compreendem as rotinas de produgdo e comercializacdo e podem incluir
decisdes quanto a precos e promocdes de vendas, alguma atividade de engenharia e pesquisa e o
planejamento inicial de investimentos voltados para a expansdo de sua prépria produgdo (...)
ademais assume-se que cada quase-firma € responsavel por todos os produtos vendidos pela firma
em um mesmo mercado, de modo que esta estard dividida em tantas quase-firmas quanto seja o
namero de mercados em que participa”'”.

Outra abordagem, que examina os fundamentos do movimento das empresas a partir
de sua competitividade, propde que a firma seja entendida como “uma unidade de valorizacao de

capital, dotada de autonomia decisdria para definir e implementar suas estratégias de longo prazo.

Neste sentido a firma €, também, uma unidade de decisdo. (...) O objetivo basico da firma €

®  GUIMARAES (1981:25) e nota 1. O autor cita ainda as leituras de Penrose na versdo aqui utilizada, PENROSE (2006:50-51),
para a equivaléncia dos conceitos e lucros e crescimento e Weston, J. F. (1970) The Nature and significance of conglomerate
firms, para a taxonomia das modalidades de empresa.

' V. GUIMARAES (1981:26).
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extrair o maior rendimento possivel de seus ativos (tangiveis e intangiveis, cuja composicao &
também, e de forma crucial, objeto de decisdo) no contexto do processo de concorréncia,
entendido aqui como um processo de rivalidade interfirmas pela apropriacdao de espagcos no
mercado” ',

Entendendo o mercado como o espaco concorrencial, € ttil buscar a esséncia
conceitual das relacdes que mantém entre si firmas que possuem pautas produtivas com
destinacao semelhante, ou que suprem a mesma demanda: “a concorréncia deve ser entendida (...)
como um processo de defrontacdo (‘enfrentamento’) dos varios capitais, isto ¢, das unidades de
poder de valorizacdo e de expansdo econdmicas que a propriedade do capital em funcdo
confere”'? ou ainda: “concorréncia é o processo basico de interacdo das unidades econdmicas em
busca do lucro, mediante permanente esfor¢o inovativo — da diferenciacdo dos concorrentes, da
qual se destaca a dimensao ativa, transformadora e ndo apenas a sua usual dimensdo passiva, de
ajustamento e eliminagdo de lucros extraordinarios”"?.

Abrindo a amplitude do campo das influéncias que atuam para conformar as
condicdes concretas nos espagos concorrenciais, inclui-se também o que € chamado de exigéncias
seletivas de acordo com o ambiente institucional em que estdo inseridos (ambos, mercados e
empresas).

Nesse campo de determinagdes gerais as firmas se apresentam a partir de condicdes
competitivas especificas que cada uma delas construa e sustente. A empresa é considerada como
o0 “agente basico de competitividade, pois € nesta que se tomam decisdes cruciais de investimento
(relativas ndo s6 a sua intensidade, mas também a sua orientacdo) e € em seu interior que se
criam, conservam e ampliam distintas capacitagdes”, que resultam “de processos complexos de
aprendizado” e que ““sustentam as condi¢des a partir das quais as firmas adotam comportamentos
estratégicos consistentes (...) condicionados, por um lado, pelo conjunto de ativos e capacitagdes
que dispdem (e sua capacidade de deles extrair o maior rendimento possivel) e, por outro, do
ambiente de selecio — mercado - ao qual estdo submetidas.” A firma € conceituada também, por
decorréncia da conceituagdo posta até aqui, como ‘“um repositério de ativos especificos e

capacitacoes — a chamada abordagem das capacitacdes dindmicas — o que possibilita a (...)

1" BAPTISTA (2000: 64).
2 BAPTISTA (2000:67) a partir de POSSAS (1985:174).
3 BAPTISTA (2000:64), a partir de POSSAS, M. (1996:73).
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discussdo dos condicionantes da eficiéncia dindmica (ou schumpeteriana) e do trade-off entre esta
e a eficiéncia estética (ou alocativa)”'*.

Nessa abordagem estdo colocados alguns atributos do conceito de empresa como
unidade produtora que ressaltam questdes fundamentais para os objetivos da andlise, quais sejam,
a no¢des de condicionantes dindmicos das estruturas, em especial a estrutura técnica do capital
das empresas. Pode-se depreender dessas proposi¢cdes que tais condicionantes agem desde a
“fundacdo” da empresa como forma de capital produtivo ou fragdo do capital em funcdo até os
momentos decisérios correntes do movimento de qualquer capital, a partir da construcdo de
posicdes ativas que resultem em eficiéncia dindmica dos recursos produtivos (tendo a inovagao
como o motor dessa construcdo) e que sejam possiveis de atingir ou conseguir (tais posi¢des que
incorporam inovacgdes) em confronto alternativo, com a construcdo ou manutencido de posicoes
que resultem em ganhos simplesmente de efici€éncia estética ou alocativa.

Ainda no campo das determinacdes gerais do movimento das empresas nos espacos
concorrenciais cabe examinar as caracteristicas da acumulac@o produtiva na unidade, a partir das
distintas origens dos fatores que afetam o processo de crescimento da firma. Para isso recorre-se
as explicacdes sugeridas por NELSON (2006: 9-11), em seu debate com a teoria neocldssica em
funcdo da proposi¢do dessa teoria para que os fundamentos do crescimento econdmico sejam
examinados, e seus efeitos contabilizados, a partir da andlise separada das influéncias exercidas
por fatores diversos tais como, o avango técnico, a intensidade do fator capital e a melhoria
educacional.

Ressaltando a necessidade de reconhecer a imbricac@o entre esses fatores no interior
dos processos historicos - concretos de desenvolvimento econdmico e social, o autor afirma:
“..essa ‘divisao’ ndo faz qualquer sentido. De um lado, porque os consideraveis aumentos de
intensidade do fator capital — que tem constituido o aspecto caracteristico do crescimento
econdmico moderno — foram induzidos e tornaram-se relevantes pelo desenvolvimento de novas
tecnologias que produtivamente empregaram mais capital por trabalhador. Por outro lado, o
desenvolvimento dessas novas tecnologias ndo teria vingado economicamente sem investimentos
fisicos que as colocassem em operacdo. Além disso, desde a ultima parte do século XIX, o
trabalho que levou ao desenvolvimento de novas tecnologias tornou-se crescentemente

relacionado a engenheiros treinados e a cientistas aplicados formados pelas universidades. Os

4 BAPTISTA (2000:62 € 63).
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avangos técnicos passaram a depender do desenvolvimento de certos tipos de capital humano.
Mas ndo teriamos tido essa vasta expansdo do sistema educacional, se a educacdo ndo tivesse
propiciado significativas vantagens economicas”.

O autor ressalta que as vdrias fontes de crescimento, mesmo que uma ou outra seja
proeminente ou entendida como a principal ou ainda a mais importante, “precisam ser entendidas

3

como mutuamente se apoiando uma a outra”. Argumenta em seguida: “...0 avanco técnico

constitui simultaneamente a principal forca motora e o catalisador da geracdo e do apoio aos
investimentos no novo capital fisico e humano indispensdveis a sua realizacdo. Por trds dos
bastidores encontra-se um conjunto de instituicdes caracteristicas do capitalismo moderno, as
quais apoiam e canalizam a maioria dos componentes do processo de crescimento economico”.

A abordagem de NELSON (2006: 9-11) destaca ainda a busca das explicagdes para as
fontes de crescimento econdmico num esfor¢co conceitual em que “o avanco técnico e o
crescimento econdmico sao vistos (...) por meio de um complexo conjunto de institui¢des: umas
com fins lucrativos, outras privadas, mas sem fins lucrativos e outras governamentais. Mesmo
entre as entidades privadas com fins lucrativos existe alguma troca e abertura no que se refere a
tecnologia e a outras questdes sobre rivalidades quanto a propriedade (...) entende-se que o
conjunto vigente de instituicdes — privadas e publicas, rivais ou cooperantes — evolui através de
um complexo conjunto de processos que envolvem tanto ac¢des individuais como coletivas. As
mudancgas institucionais, assim como as tecnoldgicas, devem ser compreendidas como um
processo evolucionario”.

Dessa forma, a empresa, vista isoladamente como pélo de acumulagdo de capital
dotada de estrutura organizacional e o mercado, entendido como agrupamento de empresas que
buscam a valorizacio de suas respectivas fragdes de capital, sdo instituicdes dotadas de
autonomia relativa e, simultaneamente, estreita dependéncia da forma de organizacio social e da
estrutura econdmica especificas das sociedades em que estdo inseridas.

O movimento das empresas e a conseqiiente, ¢ mutuamente reflexa, dindmica dos
mercados dependem crucialmente de condi¢Oes estruturais € conjunturais postas por instituicoes
externas a ambos. Assim, tanto do ponto de vista das relacdes técnico-econdmicas quanto das
relacdes politico-institucionais, cada uma das unidades e o conjunto do espaco concorrencial que
elas compdem, dependem de uma vasta diversidade de transacdes mercantis que as unidades

estabelecem entre si, no interior de suas cadeias ou redes produtivas intra ou inter setorialmente,
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bem como dependem, de outro lado e simultaneamente, de um amplo espectro de possibilidades
ou restricdes impostas pelas politicas publicas nas diversas dimensdes do exercicio da func¢ao do
estado.

A compreensdo dessas relacdes complexas que estruturam os conceitos de empresa e
mercado € crucial para a finalidade da fundamentacgdo tedrica do método de andlise da empresa

que se busca formular neste trabalho.

1.1.1. As dimensoées organizacionais e administrativas da empresa

O pressuposto da existéncia de capacidade de manejo dos movimentos nas unidades
estd presente, seja de forma subjacente ou explicita, nas formulagdes da andlise econdmica, pois
as proposi¢des mais realistas e complexas sobre os determinantes dos movimentos das empresas
nos espagos concorrenciais nao aceitam a idéia de ajustes automdticos ou agdes que sejam
implementadas por decorréncia de alteracdes provocadas em posi¢des iniciais das unidades e,
dessa forma, tudo se ajustaria de novo de forma relativa, as novas condigdes.

A idéia da qual se parte nesse topico é que a argumentacdo de fundo da andlise
organizacional - administrativa é, necessariamente, afirmativa de uma busca permanente de ajuste
entre as exigéncias de desempenho produtivo elevado e o perfil de recursos produtivos utilizados
para essa finalidade".

A gestdo trabalha para essa finalidade, com representacdes dos objetos e objetivos das
empresas que estruturem uma visdo que mobilize a todos, em especial os gerentes e demais
pessoas que ocupam posigdes executivas e que respondem direta ou indiretamente pelo
andamento dos processos sob responsabilidade estratégica e operacional da empresa.

E faz isso a partir da idéia que a instituicdo seja uma unidade que concebe,
desenvolve, produz e vende bens ou servigos de relevincia para clientes com perfis de demanda
muito bem delineados, aos quais a gestdo tenha que ajustar e compatibilizar, crescente e

incessantemente, os produtos oferecidos pela empresa.

5 As dimensdes econdmicas e organizacionais - administrativas, que estamos abordando de forma separada, na realidade se

manifestam simultaneamente e sdo tratadas dessa forma em alguns dos textos ja referenciados, como pode ser observado,
p.ex., em GUIMARAES (1981), NELSON (2006) e BAPTISTA (2000); essas dimensdes, de fato, expressam o mesmo
fendmeno concreto. Aqui sdo tratadas de forma separada por razdes analiticas em fungdo de se ter estabelecido o eixo da
explicagdo do processo de gestdo no processo econdmico.
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O desdobramento desse argumento € que os esforcos dedicados ao trabalho efetivo
desenvolvido e as funcdes efetivamente desempenhadas, por todos e cada um dos membros
ativos das empresas, sdo dirigidos para essa finalidade relacionada aos clientes, e
permanentemente reciclada em busca de aperfeicoamento do atendimento a sua demanda.

O sentido objetivo desses esforcos € recorrentemente o mesmo: elevar as condigdes
competitivas da empresa no segmento de mercado, através da oferta de produtos - previamente
ajustados para adequacgdo aos perfis de demanda atendidos -, que sdo desenvolvidos, elaborados,
vendidos e entregues através de procedimentos e processos que alcancem o maximo desempenho
produtivo possivel ou, em outras palavras, através de incremento incessante da produtividade dos
recursos utilizados, tendo em vista determinados padrdes de qualidade.

No interior desse processo hd outra recorréncia: as demandas internas de ajustes da
distribuicdo destes ganhos de produtividade. Por isso, a explicitacdo da funcdo administrativa nas
empresas deve encarar a complexidade do processo de busca desse ajuste, processo que gera uma
tensao permanente e mobilizadora da gestdo que, via de regra, consegue estabelecer solucdes
provisodrias aceitas pelas partes.

A compreensdo que se estabelece quanto as func¢des da gestﬁom, € que no exercicio de
suas multiplas tarefas, desde os processos decisérios mais gerais € o0 comando sobre as formas de
operacdo até a avaliacdo dos resultados de processos em curso ou propostos, a gestdo &
prisioneira de critérios econdomicos (expressos por indicadores fisicos ou monetérios) em especial
relacionados com a rentabilidade do capital (composta pela lucratividade dos produtos e a
produtividade dos recursos); e, permanentemente, ha um conflito latente ou explicitado quanto a
distribuicao (forma e propor¢do) dos ganhos de produtividade obtidos nas operagoes.

O exame de alguns argumentos representativos da visdo dos objetos da gestdo por
parte da administracdo da organizacdo evidencia que ambas as andlises — econdOmica e
administrativa -, embora tenham pontos de partida, principios e métodos distintos e focalizem os
mesmos processos sob outras perspectivas, guardam entre si relagdes estreitas no que tange as

L ~ ~ ~ ~ 17
principais conclusdes sobre as fungdes e agdes da gestdo e os resultados que buscam .

Como serd visto mais a frente na secio 1.2, a fun¢des primordiais da gestdo abrangem a administracdo dos ciclos do processo
produtivo, de comercializacdo, de logistica, das finangas e da inovacéo técnica.

17" Os textos de DEMING (1990), LOJKYNE (1995), MORGAN (1996) sio exemplos, aqui utilizados, de autores que tem
argumentagdes relacionadas a tais questdes, embora de formas diferentes e sob distintos fundamentos. As visdes de SIMON
(1979), PENROSE (2006), NELSON (2006), BAPTISTA (2000), também serdo utilizados, respectivamente, para
complementar as argumentagdes quanto as premissas do processo decisério, da forma que a gestdo trata o processo de
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Em DEMING (1990:48), p.ex., a empresa € um sistema que se dedica (ou deveria
dedicar-se) a producdo de qualidade em todos os aspectos de seus processos, de suas relagdes na
cadeia produtiva e de sua movimentacdo no mercado e, por isso mesmo e simultaneamente, se
constitui numa espécie de base de desenvolvimento do conhecimento das pessoas que nela
atuam.

Essa ligacdo necessdria que ele propde, entre a producao sustentada da qualidade total
e um processo educacional suprido no interior da empresa, estd fundamentada numa construgao
conceitual que visa o desenvolvimento de uma estrutura para colocar a empresa no caminho das
mudancas que ela deve operar, sobre suas proprias estruturas e fundamentos de gestdao, para
construir ou reconstruir, incessantemente, sua capacidade competitiva e aparelhar-se para
sustentar tal capacidade em patamares elevados diante dos concorrentes.

A construcdo ou reconstrucdo da capacidade competitiva seria o resultado final de um
encadeamento de processos, que teria como ponto de partida a obtenc@o de melhor qualidade em
todos os aspectos de processos e produtos, que resulta em aumento da produtividade. O
encadeamento proposto é que melhor qualidade e maior produtividade incrementam a
competitividade, o que resulta em aumento das vendas e das condi¢des de sustentacdo do
crescimento da firma via conquista de novos mercados de qualidade, e, finalmente, culminaria
com a elevacgao da capacidade competitiva do ponto da vista da empresa e o aumento do emprego
como impacto mais geral no sistema econdmico .

Se essa nocdo de construcdao sustentada de capacidade competitiva, a partir da
qualificacdo plena e dinamica de recursos e processos, for articulada com a no¢ao da empresa
como sistema, € possivel observar também como o autor conceitua o mercado consumidor e o
processo concorrencial, mesmo que ele ndo tenha explicitado tais conceitos, em fungdo dos
objetivos de sua anélise.

No conjunto do sistema proposto, 0 mercado consumidor € um componente externo

que exerce a fun¢do de chancelar, ou n3o, em ultima instancia, o processo de produgdo para

crescimento da empresa e da visdo da gestdo sobre o papel da inovacgdo para construg@o de capacidade competiti va sustentada.
A pergunta fundamental que conduz essa parte continua sendo a mesma: quais as nogdes relevantes de empresa, mercado e
concorréncia, para a finalidade de identificacdo e andlise dos objetos da gestdo ?

Interpretando dessa forma, o autor parece estar baseado em principios de economia, de grande proeminéncia nas décadas de
40 e 50, em especial no imediato pds-guerra, de influéncia schumpeteriana (v. o papel decisivo da inovacdo nas proposicdes
fundadoras da gestdo para a qualidade total) e keynesiana (v. a importancia decisiva atribuida por Deming, ao aumento do
emprego, como principal conseqiiéncia do aumento das vendas pela captura de novos mercados, o que, na verdade, é
decorréncia do crescimento da empresa).
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qualquer empresa. De outro lado, o processo de concorréncia estd subjacente a movimentagdo da
empresa tendo em vista suas vendas, portanto, tanto o mercado como a concorréncia estao
referidos a dinamica do produto.

Nas bases de sua construgdo conceitual, Deming considera ainda, criticando as
formas e condutas administrativas entdo vigentes'’, que a identificacio de todos os recursos
produtivos, em ultima instancia e diretamente — que ele ndo diz, mas que parece ser inevitavel
como tendéncia de controle distribuido da operagcdo lucrativa - a “centros”, “unidades” ou a
fatores geradores de lucro implicaria em sub-otimizagdo desses recursos.

Tal identificacdo de recursos aos resultados finais gerados por eles (ao lucro, em
especial) inclui, evidentemente, as pessoas envolvidas nos processos, pois sua participacdo se
efetiva enquanto recursos produtivos, através de sua forca de trabalho concretizada em
capacitacOoes profissionais — tecnicamente responsdveis, em ultima instancia, por partes
especificas de processos no interior das empresas - e, simultaneamente, se articulam as atividades
produtivas como cidadaos membros da comunidade, com aspiragdes e projetos que transcendem
os limites do ambiente em que trabalham e dos seus proprios projetos de trabalho.

Essa identificacdo ou classificagdo das pessoas (ou grupamentos) como centros de
lucro se constituiria, para o autor, na atribuicdo a elas de papel social que ressalta aspectos
fortemente negativos para as suas vidas e carreiras. Tais pessoas, de fato e ao contrério,
necessitam de reconhecimento e valorizacdo que ressaltem seus valores intrinsecos, pessoais,
familiares, profissionais, etc., com os quais se identificariam efetivamente.

Os caminhos para o desenvolvimento das forcas produtivas sdo, de fato,
conflitantes®’, pois de um lado é necessdrio trabalhar sob pardmetros rigidos impostos pela
negocia¢do com clientes — que o proprio Deming aponta como meios e objetivos fundamentais do
processo de producdo sob a égide da qualidade total - e que implicam diretamente, na
lucratividade, p.ex., e, de outro lado, seria indispensdvel que nenhum individuo que atuasse ao
longo do processo fosse privado, por qualquer razio, de sentir-se satisfeito com o que faz.

Essa é uma proposicao que exigiria da gestdo uma conduta de grande envergadura em

dois planos.

Ele escreve em meados da década de 1980, exortando os empresarios e administradores norte americanos a “revolucionar”
suas maneiras e métodos de gestdo no sentido de tentar retomar as condi¢cdes competitivas de suas empresas, tendo em vista o
avango consolidado das empresas japonesas em intimeros segmentos industriais.
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O primeiro mais geral, no ambito das capacitacdes mais amplas da direcdo, elevado
grau de compreensdo dos seus reais objetivos no interior da empresa, em cuja administragdo,
ademais de cuidar da implantacdo, acompanhamento da execugdo e avaliacdo dos resultados das
operagdes correntes e planejar as acdes futuras, exerceria ainda*' o papel de coordenadora de um
amplo programa de educagdo para o aprendizado e aperfeicoamento profissional permanente do
quadro de funcionérios.

O segundo, mais especifico e a partir dessa compreensdo geral, ela deveria dispor de
capacidade para criar mecanismos que permitissem a implantacdo de um sistema que fosse
baseado nos principios da qualidade total e, simultaneamente, criasse condi¢cdes concretas para
que as questdes relacionadas a distribuicio dos ganhos de produtividade — ou qualquer outro
aspecto que pudesse gerar divergéncias de fundo, em especial aquelas oriundos de processos que
individualizam e discriminam elementos componentes do sistema — fossem tratadas de forma
institucionalizada e regulamentada.

Particularmente os critérios de distribuicdo, que deveriam ser objeto de
esclarecimentos amplos por parte da dire¢do o que, provavelmente, impediria que essas questdes
se tornassem fontes de conflito potencial ou efetivo no interior da empresa.

Essa ultima exigéncia — a eliminacdo das fontes de conflito distributivo no interior
das firmas - envolve uma contradicdo insandvel, pois as empresas nao colocam, em geral, o
processo lucrativo como um objeto de decisdes em todos os niveis ou mesmo de ampla
publicacdo. Ao contrdrio, € um processo que tem visibilidade apenas nos comités dirigentes mais
elevados e dai para outras camadas, gestoras ou operadoras, as decisdes sdo anunciadas como
normas, politicas ou programas ad hoc, a ser cumpridos.

A propésito dessa aparente impossibilidade de evitar a sub-otimizacdo de recursos,
que Deming (1990), na apresentacdo dos fundamentos dos principios administrativos que propoe,
critica e que atribui ao suposto equivoco de estabelecer o lucro como eixo da gestdo dos
processos nas empresas, € util tomar o exemplo dado por Lojkyn622: “a integracdo destas novas

praticas gerenciais num sistema sempre dominado pelos critérios de rentabilidade, de retorno do
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Deducdo a partir dos principios administrativos sugeridos em DEMING (1990), cap.1.

Em LOJKINE (1995:168), dentre outros apresentados nesse texto, num trecho que o autor critica as justificativas e os
predicados ou atributos de teor “revolucionario” que alguns autores apontam para as novas formas de organizagdo e novas
préticas gerenciais, em especial as células ou circulos de qualidade.
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investimento e de cash flow conduz a idénticos processos de marginalizacdo e de crise
organizacional”.

Ou ainda, em outro trecho, sobre os problemas enfrentados no processo de
implantacdo e consolidacdo dos circulos de qualidade, além de desdobramentos indesejaveis para
a organizacdo advindos do dinamismo desses grupos, que tendem a, “cedo ou tarde, ultrapassar as
fronteiras temdticas que a direcdo lhes fixou, acabando por se defrontar com a hostilidade dos
controles intermediarios” ha também desdobramentos inevitaveis no campo da divisdo dos
ganhos de produtividade: “no decorrer do tempo, os participantes esperam, para além de
gratificacdes simbdlicas, retribuicdes tangiveis (em termos de formacdo, de remuneracdo, de
evolucdo na carreira, promocao...). Quando essas expectativas ndo sdo atendidas os circulos se
desmobilizam”.

Outro aspecto que interessa ressaltar € o entendimento da dimensao organizacional -
administrativa das empresas como o ‘“complexo sistema de comunicagdes e inter-relagdes
existentes” em seu interior, sistema que ‘“‘proporciona a cada membro [da empresa] parte
substancial das informacgdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram em suas decisdes”
resultando, portanto, num conjunto compreensivo de relagdes mutuamente estaveis, no interior do
qual qualquer membro da organizacdo sabe o que esperar das acdes e reacdes dos outros™.

Essa organizacdo ou esse sistema que articula e estrutura a administragao ou a gestao
das empresas funciona alimentado por decisdes que, por sua vez, sdo resultados de processos
decisorios que se constituem, de fato, em “mecanismos que influenciam as decisdes dos seus
membros de modo a dar consisténcia a [elas] e fazer com que [...] se harmonizem com os
objetivos gerais da organiza¢ao”; tais processo decisorios sao derivados de premissas, vale dizer,
as unidades elementares de andlise da decisdo sdo as premissas estabelecidas para um amplo e
diversificado conjunto de aspectos relevantes que envolvem as atividades das empresas, tais
como os objetivos gerais e especificos das decisdes, os objetos envolvidos, os meios de
consecugdo — consubstanciados em recursos de qualquer natureza que sejam da propria empresa
ou complementares supridos por fontes disponiveis - das acdes preconizadas, as justificativas das

decisdes, os aspectos relacionados ao tempos de implementacdo e aos espacos de transcurso das

2 Conforme SIMON (1979: XIV).
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acoes em cada tempo, além das premissas globais quanto a viabilidade econdmica dos resultados
das combinagdes de todas as premissas que sustentam cada decisdo especifica®.

Esse processo que exige estudos, andlises de possibilidades, confronto de resultados,
ponderacdo de valores objetivos corporativos, individuais e sociais, dentre outras exigéncias, é
coordenado pela gestdo em seus varios compartimentos sendo o processo concreto executado por
pessoas preparadas para essa tarefa e tudo transcorre sob restricdes balizadas por limites, dentre
os quais: “a) aqueles decorrentes de sua capacidade para executar e b) os limites de sua
capacidade de fomar decisbes corretas. A medida que estas limitacdes sdo removidas, a
organizacdo administrativa aproxima-se do seu objetivo de elevada eficiéncia. [...]. A teoria
administrativa tem que se interessar, por conseguinte pelos fatores que determinardo com que
capacidade, valores e conhecimento o membro da organizacdo realiza seu trabalho. Estes sdo os
limites da racionalidade com os quais os principios de administracdo devem preocupar-se” [...]
“Fato importante que se deve ter sempre presente € que os limites da racionalidade sdo moveis, e
0 que ¢ mais importante, a propria consciéncia de sua existéncia pode alterar esses limites™ [...],
esclarecendo-se que o conceito de “comportamento racional (...) refere-se a racionalidade sempre
que esse comportamento € avaliado em termos dos objetivos mais amplos da organizagao, pois,
conforme ja foi mencionado, a diferenca entre as finalidades do individuo e da organizacio
global ¢ apenas um desses elementos nio racionais com os quais a teoria tem que lidar.”?

Em suma, as dimensdes econdmica e administrativa aproximam-se conceitualmente
dos objetos e processos reais que contemplam a empresa, o0 mercado e a concorréncia de forma
bastante diversa, embora em alguns aspectos, complementares e, em geral, compativeis com as
questdes e problemas que cada uma delas busca equacionar.

Em conjunto, tais dimensdes devem ser utilizadas para explicitar as funcdes e os
graus de autonomia da gestdo no controle dos processos relevantes que ocorrem nas empresas, O
processo produtivo lato sensu, o processo lucrativo e processo de crescimento. A fundamentagdo
tedrica da natureza das capacitagOes organizacionais e administrativas supridas pela gestdo das
empresas, brevemente apresentada aqui, permite visualizar as principais fontes de determinantes
do grau de autonomia da gestdo das firmas na defini¢do dos rumos dos seus movimentos, uma

das finalidades do método de andlise proposto nesta tese.

#  Essa idéia de que as decisdes passam a ser consideradas como “derivadas de premissas” é qualificada por SIMON (1979) —

publicado, originalmente, em 1947 -, como “uma inovagéo técnica de suma importancia para a analise do processo decisorio”.
*  SIMON (1979:40-41)
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1.1.2. O processo de formulacao estratégica: integracao dos fundamentos
econ0micos e organizacionais do movimento das empresas no

mercado

Fora do ambito das abstracdes e postulacdes tedricas colocadas no desenvolvimento
das andlises econdmicas e organizacionais e no interior do campo de abstracdes e defini¢cdes de
politicas, diretrizes e acdes concretas a implementar, representado pelo planejamento estratégico
das empresas, tanto as questdes administrativas como as econdmicas de todas as naturezas e
prazos, sdo postas em andlise e equacionadas, conjuntamente.

Mais do que isso, fazem parte desse conjunto de questdes articuladas no campo da
formulacdo estratégica os interesses de diversas naturezas e fontes, tais como os interesses dos
proprios gestores que podem incluir, explicita ou implicitamente, interesses de grupos de
trabalhadores; os interesses dos componentes da alta direcdo e suas camadas assessoras; 0S
interesses dos investidores proprietarios fundadores ou ndao e os demais investidores num
conjunto que poderia ser chamado de agrupamento de interesses difusos, dentre outros
interesses?’.

A abordagem analitica que engloba os movimentos das empresas nos mercados deve
partir do processo decisério interno que responde pela formulacio de suas estratégias. A
formulacdo das estratégias abrange e articula, necessariamente, tendo em vista a natureza das
decisdes e os objetivos que se buscam atingir a partir delas, todos os aspectos relevantes
envolvidos na configuracdo das potencialidades e dos limites colocados para tais movimentos.

Essa configuracdo de potencialidades e limites € construida a partir do exame
articulado e estruturado de variados conjuntos de fatores, desde o espaco concorrencial —
incluindo sua cadeia produtiva — e os espagos institucionais que involucram mercados em geral e
empresas em particular, até os fatores originados no interior das empresas e sobre os quais ela
tem graus maiores de liberdade para agir e conformar suas caracteristicas.

E possivel visualizar o grau de complexidade do processo decisério observando seu
funcionamento em situagdes de fundamental importancia para a dindmica competitiva, tais como

“no contexto do processo de concorréncia, entendido aqui como um processo de rivalidade inter
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firmas pela apropriacdo de espacos de mercado... [ela] enfrenta um conjunto de decisdes
complexas e cruciais - porque de impossivel, dificil ou custosa reversibilidade — entre as quais: (1)
aquelas relativas a investimentos em ampliacdo da capacidade instalada; (ii) as decisdes relativas
a entrada/saida de mercados (decisdes de diversificagdo / especializagdo); (iii) a opgdo pela
entrada em determinada trajetoria tecnoldgica (e o proprio “timing” desta decisdo),
particularmente em situacOes de indefinicdo entre trajetdrias concorrentes; (iv) as decisdes
relativas aos investimentos efetuados em Pesquisa e Desenvolvimento e, em particular, as
estratégias tecnoldgicas adotadas. Note-se que todas as decisdes envolvem mudangas
substantivas na composicao do portfélio de ativos (potencialmente geradores de rendimentos mas
também dotados de baixa liquidez) possuidos pela firma — dai sua importancia — na definicao /
redefini¢do das condi¢des de sobrevivéncia / crescimento da firma™?’.

Observa-se nesse conjunto de decisdes — e no desdobramento de cada uma em etapas,
identificadas as respectivas premissas - a natureza complexa das articulacdes entre as etapas e
entre as premissas, exigidas para que se estabelecam e se integrem os fundamentos do conjunto
do processo decisorio; a contrapartida dessas exigéncias no interior das empresas é o elevado
grau de capacita¢do que a gestao deve mobilizar para sustentar os ciclos decisorios.

Complementarmente, ressalte-se que esse conjunto de decisdes de dificil
reversibilidade acaba por estabelecer as linhas referenciais para outros processos decisorios que
abrangem periodos de planejamento e execugdo de acdes concretas.

Duas nog¢des estdo associadas a tais processos: a noc¢do de estratégia e a de rotina”®.
A primeira entendida como um “processo de adequacdo de meios e fins - marcado por sua
complexidade e cercado de incerteza” e definida como “uma sucessao temporal formulada
antecipadamente, de linhas de decisdo e agdo coerentes”. A segunda como representacdao
genérica, de “um padrdo de solugdo repetitivo para problemas semelhantes, incorporado em
pessoas ou organizacdes (entre as quais a firma)” [...] “apresentam um forte componente tacito e
especifico e, mais importante do que isto, constituem uma forma mais importante de

armazenamento do conhecimento de cada firma ou, em outras palavras, sua memodria

(continuamente renovada)”.

7 BAPTISTA, M. (2000:64-65).

% Observagdes e citagdes que constam nessa pdgina e na seguinte, sobre estratégia, rotina, incerteza e a institucionalidade do
mercado, foram colhidas em BAPTISTA (2000:67 e 70) citando POSSAS (1996: 86) para o conceito de estratégia, NELSON
& WINTER, (1982: cap. 5) para os conceitos as no¢des de rotina e rotinizacao.
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Ao lado dos limites internos agem outros condicionantes das decisdes empresariais,
fora do controle da gestdo. A no¢do de incerteza, como se sabe, compde o cendrio do campo das
determinagdes gerais do processo de gestdao das empresas e tem implicacdes sobre a organizacao
dos espacos institucionais que suprem balizamentos amplos para as unidades bédsicas do sistema
econdmico.

Nos espacos mais amplos, a partir da perspectiva da instabilidade sistémica sugerida
pela “indeterminagdo ou plurideterminacao de trajetorias individuais” das unidades produtoras e
como conseqiliéncia fundamental da incerteza sist€mica: “a presenga inevitavel de instituicdes —
definidas genericamente como ‘as regras do jogo de uma sociedade ou mais formalmente, as
restricOes visualizadas que conforma a interacdo humana, que conferem ao sistema relativa
estabilidade, ao fornecerem uma ‘ancora’ para formacdo de expectativas e, portanto, para a
definicdo de estratégias”.

No espaco mais proximo da empresa, onde ela se defronta diretamente com
concorrentes a partir de inser¢des e estratégias especificas, também sdo tracados contornos
institucionais, pois “a dindmica do sistema ¢ resultante de formas de regulagao que definem o
funcionamento dos mercados e industrias [...] as instituicdes demarcam os contornos da prépria
formacdo das regras de comportamento e das condi¢des contextuais sob as quais se dd a
operacdao de mecanismos econdmicos, vale dizer, sdo parte integrante do proprio mercado ao
cumprirem o papel de mecanismos de selecao ex ante, o que implica impossibilidade de: (a)
separar as varidveis estritamente econdmicas de seu contexto institucional; (b) assumir que as
variaveis estritamente econdmicas sobredeterminam o seu contexto institucional; e (c¢) reduzir
todos os elementos extra- econdmicos a interferéncias ou correcdes excepcionais de um sistema
autocontido e 6timo do ponto de vista de seu desempenho. Em outras palavras, o mercado é, em
si, uma construc¢ao institucional”.

Uma dissecagdo conceitual-ferramental dos fundamentos do processo de formulagdo
estratégica permite a visualizacdo mais rdpida da integracdo efetiva dos eixos econdmicos e
administrativos do processo.

O processo de construcdo de estratégias competitivas combina objetos, objetivos,
meios, justificativas, tempos e espagos, para definir e implementar acdes concretas em todos os
campos de atuacdo da gestdo, agdes essas expressas de forma sintética, nos movimentos das

empresas nos espagos concorrenciais.
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Os objetos abrangem todos 0s processos em curso na empresa e destinados a efetivar
a producdo, a comercializacdo, a logistica (suprimento, distribuicdo), o tratamento e distribuicao
da informag@o, os servigos técnicos administrativos, dentre outros.

Os objetivos podem ser hierarquizados e envolvem resumidamente: em primeiro
lugar, como objetivos primdrios, a producdo e vendas de bens e/ou servicos em condigdes
conhecidas e controldveis de eficiéncia produtiva e eficidcia operacional; em seguida, como
alicerce fundamental e parte integrante dos objetivos-fins, a obtencdo de resultados concretizados
tanto em volumes de vendas para segmentos predeterminados — sob condi¢des controldveis de
eficdcia competitiva - como na geracdo e apropriacdo de lucro em dimensdes e taxas previamente
estabelecidas, vale dizer, em condicdes controldveis de eficdcia lucrativa; finalmente, o objetivo
de dltima instancia da empresa, a sustentacdo dindmica da sua posi¢do no mercado, que significa
a manutencdo ou expansao absoluta ou relativa de suas vendas nos segmentos onde atua, através
dos novos investimentos em capital operacional ou estrutural, em condi¢des controldveis de
efetividade acumulativa.

Os meios abrangem todos os recursos produtivos disponiveis (insumos, base técnica e
instalagdes, trabalho humano) que devem ser dindmica e adequadamente combinados, inclusive e
principalmente via incorporacdo de inovacoes, pela acdo da gestdo no sentido de criar e sustentar
as condicoes de eficiéncia produtiva e eficicia lucrativa almejadas.

As justificativas das acOes, das politicas e das estratégias, em geral, estdo
relacionadas com os objetivos, sendo que os principais e recorrentes sdo aquelas que cercam os
embates pela ocupagdo de espagos (via de regra, maiores em volume ou em valor agregado e/ou
melhores em qualidade) nos segmentos de mercado onde as empresas atuam.

Finalmente, os tempos e espacos de concretizacdo das acdes se referem aos ciclos
relevantes, tais como os ciclos de vida dos produtos, das tecnologias, ao ciclo das operacdes, aos
prazos de realizacdo do caixa, dentre outros; os espacgos relevantes sao os segmentos de mercado
especificos, que necessitam de ajustes particulares de inser¢ao.

A observacdo das ferramentas construidas a partir de métodos de formulacdo de
estratégias competitivas permite uma visualizagdo da efetiva integracdo dos objetos econdmicos e
administrativos na composicdo dos estudos e andlises que sustentam as formulacdes. A partir
dessa composicdo sdo identificados atributos competitivos advindos do interior das unidades e

que configuram gradientes de capacitacdes, além de formas de conduta que sdo caracteristicas e
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especificas de cada empresa e que conferem a elas determinados graus de competitividade diante
das condi¢Oes vigentes no segmento € no conjunto da sociedade em que atuam, a partir de
avaliacdo feita em confronto direto com as correspondentes capacitacdes competitivas dos
concorrentes” .

Essa técnica de andlise por confronto de atributos correspondentes pode evidenciar
condicdes de sustentacdo efetiva de vantagens competitivas de unidades diante de outras do
mesmo segmento relevante ou, inversamente, apontar situacdoes de desvantagens em confrontos
semelhantes para qualquer atributo.

As condi¢des competitivas avaliadas num momento qualquer podem chancelar
movimentacdes de avanco ou recuo, em situagdes de vantagem ou desvantagem competitiva. As
conclusdes da andlise poderdo ter maior ou menor tempo de vigéncia em funcdo do tipo de
atributo que a sustenta. As condi¢des sdo mutdveis e as capacitacdes internas também,
ressaltando, em especial os esforcos a que empresas devem se submeter para criar um caminho de
superacdo das vantagens dos concorrentes, a partir do desenvolvimento de competéncias
diferenciais.

A énfase com que a formulacdo estratégica convencional aborda a concorréncia, para
suas finalidades, estd focalizada no produto. Também a concorréncia é sustentada em fungao da
ocupacdo de espacos no mercado, mais especificamente, nos segmentos de cada produto.

Ficam implicitos, portanto, o embate de capitais e os movimentos dos investimentos
produtivos, que estdao na base da ocupacdo de espagos no mercado e que explicam os objetivos
em ultima instancia da permanéncia continuada das empresas nesses espagos € que, por isso,
permitem a visualizacdo mais completa dos determinantes do grau de autonomia da gestdo das
empresas no controle do processo lucrativo operado através da producido e comercializagido de

produtos.

¥ Um exemplo é a ferramenta de “analise das forcas que dirigem a concorréncia na industria” associada & analise de outros

conjuntos de fatores que influenciam a formulaco estratégica, tais como: as capacitacdes efetivas ou passiveis de constru¢io
a partir dos recursos das empresas diante dos riscos e oportunidades competitivas visiveis, os condicionantes oriundos dos
valores dos implementadores e proprietdrios e os valores, interesses e regulamenta¢des emanadas do conjunto da sociedade,
que limitam ou ampliam o campo de acdes estratégicas, os valores e a visdo que compdem os interesses da comunidade
interna, etc.; ferramentas estas, propostas pelo grupo do Institute for Strategy and Competitiveness da Harvard Business, em
especial as proposicdes contidas em PORTER (1986:16-19), de ampla utilizacdo, em versdes mais desenvolvidas e adaptadas
as condigdes particulares de diferentes culturas organizacionais e formas de inser¢ao no mercado.
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1.2. Determinantes do processo de gestao estratégica das unidades produtoras

A identificacdo das principais categorias de determinacdes que sustentam ou
condicionam o0s processos decisorios e as agcdes, decorrentes e recorrentes, que respondem pelo
funcionamento das firmas, pode ser feita a partir da compreensdo dos objetos, objetivos e
processos mais importantes que caracterizam os movimentos das empresas nos mercados e das
relacdes relevantes que se estabelecem entre eles (empresas, mercados, objetos, objetivos e
processos).

Essa compreensdo pode ser alcancada a partir da elaboracdo de um quadro de
referéncias conceituais que propicie uma visdo prévia, a mais completa possivel, do campo de
acdo da gestdo (ou da organizacdo administrativa, como denomina Simon) sobre os fundamentos
de tais objetos, objetivos e processos.

A montagem desse quadro de referéncias € feita através de aproximacdes conceituais
sucessivas. O ponto de partida € nocdo de empresa como unidade produtora de bens e servigos e
o mercado como um espago concorrencial que abriga um conjunto de empresas que tém em
comum a producdo e venda de produtos que tenham destinagdes semelhantes. O ponto de
chegada € a noc¢do da empresa como uma fracdo de capital em fung¢do, na forma de um
investimento produtivo, cujo objetivo em ultima instancia € sustentar dinamicamente (na
presenca de mudancas de variada natureza e diferentes impactos sobre a unidade) uma base de
geracdo e apropriacdo de lucro, por tempo indeterminado.

A permanéncia desse investimento depende do dinamismo efetivo da empresa,
concretizado pela capacidade de manter taxas de crescimento que sejam compativeis com a
estabilizacdo ou expansdo de sua participacdo relativa e, simultaneamente, tenham
compatibilidade com as expectativas de rentabilidade dos investidores e com as perspectivas de
manuten¢do dindmica do investimento.

Este percurso analitico de aproximagdes conceituais, que geram proposi¢Oes para a
visualizacdo dos fundamentos econdmicos e os tipos de determinantes que estabelecem as
possibilidades e limites das a¢gdes da gestdo das empresas, € apresentado nos topicos seguintes da
se¢do.

A separagdo que se faz a seguir, na abordagem dos conceitos de empresa, mercado e
concorréncia, tem finalidade meramente 16gica — expositiva e foi utilizada no intuito de permitir
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introduzir as dreas e fungdes da gestdo das empresas, através de agregacdes sucessivas de
elementos dos processos bdsicos (produtivo e lucrativo) e relagdes complexas a andlise. Os
conceitos de produto, processo produtivo, lucro, processo lucrativo, dindmica e processo de
crescimento da empresa, sdo, de fato, indissocidveis em seus movimentos no interior dos

mercados sob algum regime concorrencial.

1.2.1.Dominios do produto e sua destinacao

Uma primeira aproximagdo ao conceito de empresa envolve a no¢cao mais comum e
simplificada para a qual a empresa ¢ uma unidade produtora de bens e servigos, de qualquer
natureza, destinados a satisfazer demandas de segmentos especificos de clientes — corporacdes
privadas ou publicas, instituicdes em geral, pessoas, familias, etc. — distribuidos em diferentes
segmentos. Tais bens ou servicos sdo ofertados diretamente pelas unidades produtoras ou
indiretamente pelas unidades distribuidoras e adquiridos pelos clientes, em transacdes
econdmicas (compra e venda) mediadas pelos precos, que sdao formados pelas empresas
produtoras, eventualmente a partir de negociacdo com clientes com base em estratégias
competitivas estabelecidas tendo em vista o padrdo de concorréncia.

O espago concorrencial, ou mercado, para essa primeira aproximagao do conceito de
empresa seria, entdo, o conjunto de unidades produtoras de bens e servigos que tenham a mesma
destinacdo quanto a sua utilizacdo por parte dos clientes, embora resultem de processos de
produg@o nio necessariamente homogéneos quanto aos insumos, técnicas de producdo e formas
de comercializagao e distribui¢do utilizadas.

Esse conjunto de unidades configura o mercado, que se caracteriza pela vigéncia de
determinados padrdes de concorréncia que podem conformar distintas estruturas, contemplando
desde mercados pulverizados e distribuidos de forma esparsa, espalhados regionalmente ou
mercados especializados e dindmicos até mercados concentrados com abrangéncia global.

As diferentes estruturas de mercado se caracterizam, resumidamente, quanto ao grau
de concentracdo das vendas e das bases técnicas produtivas, da existéncia, ou ndo, e
sustentabilidade de lideranga de precos e/ou do processo de inovacdo, exercida por um

subconjunto relevante de unidades, e distintas formas de inser¢do das empresas.
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A lideranca € concretizada, especialmente, na capacidade efetiva de desenvolvimento
de novos produtos, processos ou servigos correlatos, na capacidade de diferenciacdo de produtos
existentes e de determinacdo de precos e, finalmente, as estruturas se caracterizam, também, pelo
grau de capacitacdo das empresas ou de um grupo delas, para formulacdo de estratégias
competitivas que conduzam a dindmica de determinados mercados.

A nocdo de concorréncia, nessa primeira aproximac¢do, emerge diretamente dos
conceitos formulados a partir do produto, tanto para empresa como para mercado. A concorréncia
¢ também baseada no produto e decorre do fato do mercado ser composto por empresas que
produzem bens e servicos com destinacdo semelhante, o que coloca, imediatamente, a
possibilidade do cliente escolher dentre vérias ofertas do mesmo produto.

Essa nocdao de concorréncia ¢ uma “conseqiiéncia” do conceito de produto e de
unidade produtora (empresa), a partir de um encadeamento l6gico: a producdo de produtos
equivalentes e passiveis de diferenciacdo acarreta ofertas de produtos com mesma destinacao,
portanto concorrentes porque semelhantes, embora passiveis de diferenciacdo. A oferta chega ao
mercado a partir da formagao de precos passiveis ou ndo de negociacdo com clientes o que fecha
o ciclo, concretizando a demanda do segmento de mercado que pode ser dirigida a qualquer das
unidades que produzem e ofertam tais produtos.

Essa primeira aproximacdo dos conceitos de empresa, mercado e concorréncia via
produto, enfatiza as noc¢des de processo de producdo e de demanda de segmentos especificos do
mercado, demanda que pode ser suprida pelas unidades produtoras que tenham capacidade de
oferta especifica e possibilidade de ser acionadas pelos clientes.

As formulagdes apontadas para os conceitos das instituicdes bdsicas do sistema
econdmico tém fundamentos semelhantes, assentados na noc¢iao do produto-mercadoria, avaliado
a um determinado preco de mercado e dotado de valor de uso, cuja adequagdo as necessidades
deve ser providenciada e sustentada dinamicamente, pelo processo de produgdo em todas suas
etapas, incluindo a pesquisa e o desenvolvimento do produto.

Tais conceitos e desdobramentos sdo fartamente utilizados para fundamentar a
formulacdo de estratégias de vendas por parte das unidades produtoras supridoras do segmento,
para mobilizar o esfor¢o interno de vendas e as formas de comunicacdo dos atributos dos

produtos aos clientes.
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Essas nog¢Oes sdao indispensdveis e compdem um quadro quase completo de
referéncias para os compartimentos que administram a produgdo e as relacdes com o mercado,
valer dizer, relagcdes com clientes na presencga de concorrentes.

Compde esse quadro um amplo conjunto de ferramentas, bases de dados, sistemas de
informacao, processos decisorios, formulacao estratégica e acdes no sentido do desenvolvimento
e diferenciacdo do produto e segmentacdo do mercado, a partir da capacitacdo da empresa — da
base técnica até a sistematizacdo de informacdes sobre perfis de clientes — para a formulacdo de
estratégias de ajuste de produtos, custos e precos competitivos num cendrio dindmico e mutante
em funcdo dos movimentos da prépria unidade ou de concorrentes (iniciativas primdrias) e das
reacOes (iniciativas reflexas) dos clientes.

De forma semelhante ao que foi apontado para a gestdo do mercado, essas nocdes
abrangem, também, conjuntos relevantes de objetos da gestdo do processo produtivo, implicando
a visualizacdo de atributos relacionados aos padrdes técnicos produtivos inclusive as
consideragdes sobre as tecnologias e inovagdes técnicas, que tem impacto decisivo na construgao
dos perfis de qualidade dos produtos ou, dito de outra forma, do desenvolvimento da capacita¢ao
da unidade para produzir em condices de eficiéncia produtiva®® que permitam graus de liberdade
no manejo dos custos, dado o prego, que redundardo no atendimento aos perfis da demanda dos
clientes.

Pode se questionar, porém, se tal valor de uso, que se concretiza, em tultima instancia,
no efetivo atendimento da demanda de clientes, a partir de iniciativas diversas (que incluem:
mobilizacdo das acdes estratégicas de ajuste produtivo da qualidade da pauta dos produtos aos
perfis dos segmentos de mercado, diante de movimentos semelhantes por parte dos concorrentes),
€ suficiente para garantir as condi¢des de sustentacdo dinadmica das vendas e a permanéncia das
empresas no mercado.

Em outra formulagio: a satisfacdo da demanda originada dos perfis de clientes
atendidos pela empresa seria um fundamento dindmico suficientemente abrangente, para

sustentar a permanéncia da unidade produtora em seu mercado ?
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1.2.2.Imposicoes do processo lucrativo

A mera satisfacdo das necessidades ou desejos dos clientes embora dé conta do
conceito de produto e processo de produgdo (inclusive, para ambos, em termos dindmicos, via
atualizacdo, inovagdo, etc.), ndo basta para sustentar a permanéncia da empresa no mercado,
mesmo diante da suposi¢cdo de crescimento das vendas.

E necessdrio que o processo de geracdo de resultados também esteja funcionando de
forma adequada, tendo em vista sustentacdo do investimento produtivo que caracteriza a natureza
essencial da empresa.

Tais resultados podem ser vislumbrados a partir de alguns parametros gerais de
avaliacdo que s@o postulados e demonstrados ex ante — desde as etapas fundadoras das unidades e
em qualquer momento que envolva decisdes internas de investimento -, e verificados ex post — a
cada ciclo de avaliacdo estratégica através da andlise de resultados obtidos - para qualquer
empreendimento produtivo capitalista: a eficiéncia produtiva e a eficicia lucrativa.

O parametro da eficiéncia produtiva estd referido a composicdo dos recursos
produtivos utilizados e sua verificacdo ex ante é estritamente técnica e financeira. Depende da
capacidade de demonstracao prévia das possibilidades de se fazer o melhor uso possivel — a partir
de gradientes limitados apenas pelo tipo de recursos que se trate, de capacitacdo técnica para o
manejo e execu¢do dos processos — do conjunto de recursos mais adequada que seja acessivel a
capacidade de investimento disponivel. Isso ocorrendo, € possivel estabelecer como objetivo
especifico dos processos operados a partir dos recursos produtivos envolvidos a obtencdo de
custos médios relativamente baixos (em comparagdo aos custos médios resultantes da - ou
relativos a - eficiéncia produtiva do conjunto de produtores que compde 0 espaco concorrencial
relevante), o que s6 podera ser verificado ex post.

O fato do parametro de eficiéncia produtiva poder assumir, em qualquer processo
concreto valores ou graus diversos, significa que nao se trata de uma constante técnica que deva
ser atingida a partir dos cédlculos da engenharia de produg@o para uma base técnica especifica; ao
contrdrio, € possivel pensar num grau de dinamismo para a efici€ncia de um conjunto de recursos
produtivos, mesmo que pensada no interior uma mesma base técnica, tendo em vista as distintas
possibilidades de melhoria da utilizagdo dessa base, criadas a partir da intensificacdo das
capacitacoes, em especial do aumento do grau de especializacdo trabalho ou de treinamentos
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especificos da forca de trabalho, combinadas ou ndo com ferramentas, equipamentos, instalacdes
ou méquinas de qualquer tipo’'.

No sentido amplo, o pardmetro de efici€éncia produtiva pode ser referido a diversas
agregacdes dos recursos utilizados numa empresa, para determinados periodos e volumes de
producdo. Seu sentido geral e de maior agregacdo, expressa - para dados volumes de producao e
periodos de referéncia -, o potencial de uso adequado as finalidades projetadas, do conjunto dos
seus recursos produtivos em seu funcionamento corrente; isso impde o entendimento de que
todos os recursos da empresa podem ser avaliados por parametros de eficiéncia e mobilizados em
programas de melhoria de produtividade, retirando a exclusividade da forca de trabalho da base
produtiva, que em qualquer processo produtivo € a responsdvel, diretamente e em ultima
instancia, pela criagdo ou agregacao de valor no processo, como p.ex., a transformacgao industrial
ou a producdo de bens, numa inddstria, ou as atividades efetivas de execucdao de qualquer
processo de producio de servigos.

Por sua vez, o pardmetro da eficdcia lucrativa estd assentado na geracdo e apropriacao
dos resultados, em especial na forma de lucros. A verificagdo da eficcia lucrativa ex ante é feita
via demonstracdo das possibilidades e condi¢des previsiveis para obteng¢ao de niveis adequados
de resultados, a partir da projecdo de niveis de vendas, estruturas de custos e padrdes de
eficiéncia produtiva, compativeis com a composic@o de custos e a formacdo de precos adequados
para o mix de produtos que compde a receita.

Tais pressupostos projetam a geracdo de lucros em montantes e taxas pré -
estabelecidos em geral para prazos determinados, montantes e taxas estas que s6 podem ser
avaliados ex post e essa avaliacdo se constitui no ponto crucial da andlise do grau de sucesso
obtido a partir de estratégias formuladas para qualquer periodo de planejamento.

Uma segunda aproximagdo ao conceito de empresa, portanto, deve incorporar os
objetivos relacionados a obtengdo dos resultados, de forma mais geral avaliados pelos pardmetros
apontados (eficiéncia produtiva e eficicia lucrativa) ou mais especificamente pelos indicadores
de produtividade dos recursos (relacdo entre as vendas totais e o capital total utilizado), de

lucratividade dos produtos (relagcdo entre os resultados obtidos e as vendas totais) ou,

3! A propésito ver as proposi¢des contidas em DEMING (1984) sobre o processo de aperfeicoamento constante que representa

sua visdo sobre as potencialidades de desenvolvimento de qualquer base técnica produtiva dada, e a visdo dos
neoschumpeterianos abordada em BAPTISTA (2000) sobre as competéncias e capacitacdes dindmicas.
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sinteticamente, pelo indicador de rentabilidade do capital (relacdo entre os resultados obtidos e o
capital total utilizado).

Assim, a empresa pode ser definida como uma unidade geradora de lucros (a partir de
excedentes produtivos brutos>), através de processos de producdo, venda e distribuicdo de bens
ou servicos de qualquer natureza destinados a atender demandas de clientes, de forma semelhante
a qualquer das unidades que compdem, ao lado dela, o espaco concorrencial relevante.

A geracdo continuada de lucros passa a subordinar as demais condi¢des para
permanéncia no mercado, ou seja, os produtos e as necessidades dos clientes sdo meios de
realizagdo do objetivo essencial das empresas. Embora necessério e indispensavel, ndo basta,
agora, que tudo funcione bem quanto aos padrdoes de eficiéncia da utilizacdo dos recursos
produtivos, nem no campo do atendimento de perfis especificos de segmentos de clientes na
presenca de concorrentes; torna-se indispensdvel, simultaneamente, que isso ocorra em condigdes
adequadas de geracdo e apropriacdo de parcelas pré - determinadas de lucro.

Esse aperfeicoamento do conceito da empresa, que avanga de unidade supridora ou de
“atendimento de necessidades” de clientes e incorpora nog¢des de produgdao e apropriacao de
lucros, impde um reexame do conceito de mercado, que essencialmente - do ponto de vista da
producdo de bens e servicos -, ¢ um espaco de embate entre empresas que atendem as “mesmas
necessidades”.

A disputa, que até entdo, poderia ser reduzida ao volume das vendas obtido pelas
empresas num dado periodo, tendo como indicador - sintese de posicionamento estratégico a
participacdo relativa das vendas da unidade no total das vendas de um dado segmento, passa
agora a ser balizada pelo montante lucro obtido para um volume de vendas determinado, vale
dizer a no¢do de mercado passa a incorporar a idéia de um espaco de movimentagdo de unidades
geradoras de lucro.

Essa formulagdo sugere, de imediato, que o processo decisério que define as

perspectivas de qualquer empresa para o futuro num “dado” mercado abrange espagos mais

3 . < . ~
> O excedente produtivo bruto corresponde 2 diferenca entre o valor de venda e os custos de produgdo lato sensu; o excedente

liquido ou lucro a diferenca entre o excedente bruto e os impostos, cf. GONCALVES (1976). O valor agregado significa o que
de fato foi incorporado ao produto no processo em que ele foi gerado (na produg@o), ou seja, os insumos foram transformados
em produtos pelo concurso de trabalho e meios de producdo, que “transferiram” seus valores efetivamente pagos por eles aos
produtos na forma de custos de produgdo; em seguida, no mercado tais produtos sdo valorizados pelos precos de venda que
sd0 os custos de produgdo lato sensu acrescidos de impostos sobre a transacdo de vendas, além dos lucros; portanto, no
mercado, incorporam-se ao valor de produgdo lato sensu (custos dos insumos, custos do trabalho mais custos de operagdes,
custos da estrutura organizacional, comercial, financeira, além dos gastos com comercializagio e distribui¢@o) os valores sem
contrapartida de utilizacdo de recursos do processo de producdo especifico de que se trate, quais sejam os tributos e os lucros.

37



amplos, além desse determinado mercado. Enquanto se olha o mercado como agregacdo de
empresas que produzem um determinado tipo de bem ou servico, as perspectivas de crescimento
ficariam limitadas a esses produtos.

Na medida em que o mercado € o conjunto de empresas geradoras de lucro, mesmo
que “através” de um dado tipo de produto, as perspectivas de crescimento se ampliam e nio
ficam limitadas a esse tipo de produto.

H4 muitas possibilidades de formulacdo de estratégias para estabelecer e sustentar
uma posi¢cdo absoluta ou relativa de obtencdo de lucros e todas elas exigem mais providéncias da
gestdo da empresa do que, simplesmente, vender determinados volumes (quantidades) de um
dado produto.

A aproximag¢do ao conceito de mercado a partir da exigéncia da obtencdo de indices
adequados para a eficdcia lucrativa, além dos indices de eficiéncia produtiva, mostra um conjunto
de unidades disputando a ocupac¢do de maiores espacos a partir de estratégias baseadas no
potencial lucrativo de cada posi¢cdo ocupada.

Isso impde a qualificacdo e separacdo do mercado em subespacgos identificados em
funcdo do lucro potencial que oferecam e, a partir dessa particdo qualificada e quantificada, a
selecdo de segmentos privilegiados para a atuacdo de cada unidade.

O cendrio explicativo da dindmica das empresas muda. A compreensdao sobre as
raizes dos movimentos estratégicos intensos incorpora o lucro, conceito abstrato, sem expressao
concreta no mercado, ao contrdrio do produto. Ao mesmo tempo alarga-se a amplitude para
identificacdo das razdes porque ocorrem trocas de posicdo entre unidades ou deslocamentos
forcados de posicdo em distintas estruturas de mercado do segmento em que a empresa atua.

A selecdo de segmentos por parte das empresas, a partir da reparticio do mercado,
implica que alguns deles ndo sejam ocupados por nenhuma delas, situacdo que cria espago para o
surgimento de outras empresas com estruturas produtivas, lucrativas e pauta de produtos
adequada a tais segmentos.

A concorréncia, portanto, passando a ser por espacos de maior potencial lucrativo,
implica em exigéncias estratégicas mais complexas, o que impacta fortemente a composicao da
demanda interna de recursos para investimentos em processos, produtos, etc., além de criar, nas

dimensOes mais gerais da base produtiva, uma hierarquia de compartimentos de atividades
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econdmicas tendo em vista a possibilidade efetiva de incorporar capacitacdes e competéncias
estratégicas.

Grande parte desses segmentos de mercado que admitem tal padrdo de insercdo das
empresas foi criada pelas proprias empresas, através da introdu¢do de novos produtos ou de
inovacoes radicais ou incrementais em produtos, processos, formas de vendas, distribui¢do, etc.,
de tal forma que os novos segmentos nascem e permanecem por periodos de tempo
indeterminados.

Em suma, para a no¢do de empresa como unidade produtora de lucros, as no¢des de
mercado e concorréncia se alteram, extrapolam as consideracdes relacionadas ao produto e
ampliam seus dominios, para abrigar conjuntos de empresas com capacidade de formular
estratégias de ocupagdo de posicdes hegemdnicas que garantam a possibilidade de sustentar
margens e taxas de lucro acima da média da industria. Isso ocorre quando é factivel o exercicio
da lideranca, em especial a de precos, fundamentada na oferta de diferenciais absolutos ou
relativos de qualidade, sustentdveis e, em muitos casos, protegidos por garantias econdmicas ou
extra econdmicas’”.

A concorréncia se faz em torno desses segmentos privilegiados. Nos espacos ja
existentes através de reestruturacdo da pauta de produtos via diferenciagdes ou aperfeicoamentos
em aspectos essenciais dos produtos e ndo apropridveis de imediato por todos os principais
contendores. Os novos espagos concorrenciais sdo criados a partir da oferta de novos produtos
que podem resultar de inovagdes em insumos materiais, produtos, processos, tecnologias, dentre
outras.

A geracdo do lucro - em determinados montantes e propor¢des — estabelece uma
condicdo para vigéncia de processos de producdo e vendas de um determinado produto, na
auséncia do que se impdem mudangas estratégicas que recomponham os patamares de resultados
requeridos, o que pode ou ndo ser vidvel ou factivel.

Dessa forma, se amplia a abrangéncia dos atributos que compdem os quadros de
referéncia para a gestdao das empresas, assumindo proeminéncia na estrutura da gestao, diante dos
compartimentos de producdo e vendas, dois outros compartimentos: a drea das finangas

(incluindo controladoria) e a da inovagdo técnica.

3 Cf. SYLOS-LABINI (1980) para as estruturas oligopélicas de mercado.
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O compartimento de gestdo das finangas corresponde ao conjunto de processos e
objetos da gestdo que respondem, em ultima instancia, pela implantacdo (ou ndo) e manuten¢ao
(ou ndo) de todos os processos em curso na empresa, pois € o supridor de fundos financeiros para
toda e qualquer decisdo que envolva aportes de dinheiro, a partir da chancela cuidadosamente
fundamentada em andlises prévias e viabilizacdo econdmica e financeira de propostas ou
projetos.

O compartimento de gestdo de inovagdes e mudangas abrange os processos € objetos
que respondem pelo desenho das perspectivas da atuacdo da empresa diante do futuro que se
vislumbra para a pauta de produtos, a base técnica utilizada e as formas de comercializacdo e
distribuicdo. Tal desenho € tragado, tendo em vista as tendéncias visiveis ou previsiveis quanto as
principais mudangas que estdo ocorrendo e que podem impactar a empresa, o mercado, as formas
de concorréncia e o conjunto de relacdes dela com a cadeia produtiva (supridores, unidades
compartilhadas e clientes) e com o conjunto das instituicdes e normas que afetam os seus
movimentos.

Esse compartimento de inovacdo e mudanca ndo se concretiza, necessariamente,
como uma divisdo da organizacdo administrativa, da forma que foi enunciado para as dreas de
producdo, mercado e finangas; se constitui, antes de tudo, numa politica que perpassa todas essas
divisoes, influenciando a visdo delas com relagc@o as potencialidades dos processos em vigéncia e
das perspectivas e tendéncias de mudancas que poderiam ser vislumbradas em cada drea e
desenvolvidas, no sentido de identificar as principais fontes de inovag¢des internas ou externas a
empresa, que permitam criar diferenciais com potencial de geracdo de vantagens competitivas;
essa drea poderia ser denominada de gestdo de inovagdes ou de tendéncias e mudangas.

Essa aproximagdo ao conceito de empresa também pode ser questionada: a geracao
de lucros garante a permanéncia continuada - a sustenta¢do dindmica da posi¢do - da empresa no
mercado? Ou ainda: a empresa permanecerd no mercado, vale dizer, aquele investimento

produtivo especifico serd mantido enquanto estiver gerando lucros ?
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1.2.3.Crescimento da empresa, dinamica do mercado e mudanca: meios de

expansao do investimento produtivo.

Ao longo do tempo e a qualquer prazo, a obtencdo e estabilizacdao de determinado
nivel (montantes e taxas) de lucro sdo requisitos indispensdveis para a permanéncia das empresas
no mercado.

A geracdo e a apropriacio continuadas de lucros e sua retencdo’” pela empresa
resultam na formagdo de um potencial de acumulagdo interna cuja justificativa crucial € permitir
decisdes de crescimento com elevada autonomia em fungéo da disponibilidade de fundos. E claro
que os montantes de lucros retidos podem financiar qualquer projeto dos investidores da empresa,
mas a sustentacdo de uma posicdo num dado espaco de mercado s6 tem sentido se existir
horizonte para a expansdo da empresa naquele espaco.

A func¢do primordial da gestao estratégica da empresa, nesse panorama decisério com
elevado grau de autonomia, € viabilizar o processo lucrativo e identificar ou criar espacos de
expansdao da empresa no mercado, tendo em vista o tipo de dinamismo que se verifique em
relacdo a evolugdo das vendas totais (composicdo, tipologia de inovagdes, intensidade) e
decorrentes movimentacdes dos concorrentes no interior desse espaco concorrencial, em busca de
alteracdo — de melhora - em suas posicdes relativas™.

Um terceiro parametro geral (além dos pardmetros de efici€éncia produtiva e eficicia
lucrativa) pode ser utilizado para avaliar as condicdes dessa sustentacdo dinamica da posicao da
empresa no mercado.

Trata-se do indicador de efetividade acumulativa que estd referido, de um lado, ao
horizonte de crescimento potencial e, de outro, ao funcionamento do processo de acumulacio
interna da empresa. Esse potencial configura os limites das decisdes de investimento e
crescimento da empresa com recursos proprios; sua verificacao ex ante se faz via demonstragao,
preditiva, das possibilidades reais de crescimento da firma a partir da capacidade de formulacdo

de estratégias de expansao das vendas nos variados segmentos onde atua.

3 Dadas as politicas de distribui¢io de dividendos e de novas chamadas de capital nas empresas de capital aberto ou as politicas

de distribui¢@o de lucros entre os sécios e de novas inje¢des de capital, nas empresas limitadas ou ainda qualquer politica de
distribui¢ao de lucros, diversificagdo do investimento com recursos proprios ou busca de fontes externas para investimento em
uma empresa qualquer.

O indicador mais comum que se utiliza para avaliar as posi¢des relativas dos concorrentes, num dado espaco concorrencial, é
a participacdo das vendas de cada um no total das vendas do mercado, num dado periodo.
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O crescimento efetivo, verificado ex post, depende do grau de acerto e de ajuste das
estratégias e tendo em vista os perfis dos segmentos escolhidos para a expansdo, os movimentos,
autdbnomos ou reflexos, dos concorrentes na mesma dire¢do; dessa forma, o potencial de
acumulacdo torna-se crescimento efetivo através da reinversdo dos lucros retidos e,
eventualmente, de aportes complementares de capitais proprios ou externos.

Dependendo do dinamismo da empresa, concretizado nas iniciativas estratégicas
autdbnomas para inovar ou na sua capacidade de resposta aos movimentos e mudancas no
mercado, tais como expansdes, contracdes, estagnacdes, alteracdes de padrdo tecnologico
produtivo, modificagdes no padrao de consumo final ou produtivo, no padrdo de concorréncia, no
padrdo de relacdes com supridores e clientes, entrada de novos concorrentes, surgimento de
produtos sucedaneos, dentre outros, ela poderd, ou ndo, se capacitar para a sustentacdo ou
melhora de sua posicdo geradora de lucro

Se a gestao da empresa nao for capaz de gerar iniciativas ou de responder de forma
adequada e retomar sua capacidade competitiva, ela poderd ser forcada a rever as condi¢des da
permanéncia da unidade no mercado, pelo menos em termos da participacao relativa e, no limite,
redimensionando para niveis mais baixos ou suspendendo sua producdo nesses segmentos.

O conceito de mercado para a empresa geradora de lucros destinados,
preferencialmente, a sustentar a expansdo do investimento, se refere a espacos concorrenciais
especificos onde se expressa com total clareza a nocdo relevante de concorréncia, que esta
referida a0 embate dos capitais em busca de valorizacdo continuada®®.

As unidades produtoras concorrentes se defrontam, entdo, como fragdes de
investimentos em busca de valorizacdo no mesmo espaco produtivo, através das estratégias
competitivas assentadas em produtos, que na verdade assumem seus papeis definitivos de meios
de realizacdo dos objetivos maiores.

De fato, o produto € uma forma de exercitar a concorréncia que nao se esgota em si
mesma. A aceitacdo do produto no mercado é um aspecto indispensdvel da sustentacdo da
capacidade competitiva de um dado capita137, mas ndo basta. E necessério sustentar as condi¢des

adequadas ao funcionamento do processo lucrativo e, paralelamente, dispor de capacitacdes e

3 . . . . . ~ ~ A . . ~
% Por isso que foi chamada de “primeira aproximagio” a nogio de concorréncia focada meramente no produto. A qualificagio

de “relevante” aqui utilizada ndo dispensa o produto, mas o situa como veiculo da concorréncia de capitais. Ver BAPTISTA
(2000) e POSSAS (1985).

7 Essa discussdo serd retomada, a partir de diversos planos de abordagem, mais para frente nesta secio e na préxima.
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competéncias dindmicas para a empresa abrir novos espagos ou aproveitar os espacos disponiveis
para o crescimento no segmento de mercado em que atua.

Assim sendo, a no¢do de capacidade de gerar iniciativas proprias ou de responder
adequadamente as iniciativas de concorrentes (antigos ou novos) que provoquem mudangas no
espaco concorrencial, deve ser incorporada ao conceito de empresa para que se tenha total clareza
da complexidade do objeto da gestdao empresarial.

O acabamento adequado para o conceito de empresa incorpora, portanto, usando a
metafora sugerida por Schumpeter, a nocao de “maquina de crescimento” capitalista, para a qual
tudo o mais sdo instrumentos para consecuc¢do desse objetivo. Produtos, lucros, organizacdo
administrativa sdo meios estratégicos e complexos para prover as condicdes e identificar espacos
de crescimento do investimento produtivo.

A empresa é uma unidade geradora de lucros cuja finalidade®® ¢ crescer; para isso se
utiliza de meios dos mais variados, em especial os produtos (que devem atender demandas
especificas de clientes), os lucros (que devem ser gerados em montantes e taxas compativeis com
suas expectativas de crescimento) e uma organizacdo administrativa que se constitui, de fato,
num conjunto estruturado de competéncias e capacitacdes que devem ser atualizadas
recorrentemente, pois delas dependem a identificagdo de caminhos a seguir e a fundamentacao
das escolhas das trajetdrias a adotar.

A gestdo empresarial, assim, abrange todos os campos mencionados (resumidamente:
producgdo, comercializagdo e mercado, logistica, finangas, inova¢des e mudancas, organizacao
administrativa) na constru¢ao conceitual que se propds acima. Suas determinagdes especificas,
em termos das potencialidades e dos limites de sua atuacdo, devem ser identificadas nesse
conjunto amplo de objetos e processos.

Finalmente, cabe uma referéncia a diversidade de tipos e modos de insercdo e de
atuacdo das empresas nos mercados, com o intuito de refletir sobre as possibilidades de
generaliza¢cdo da conceituacdo aqui proposta.

Para sintetizar a abordagem, sdo sugeridas duas modalidades de organizacdo que
representariam algo como as modais extremas de uma tipologia de inser¢cdo de empresas no

sistema econdmico.

% Em tltima instincia este & objetivo de todas as empresas “tipicamente capitalistas” como sera visto mais adiante.
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A primeira modalidade se refere ao conjunto de empresas que corresponderiam,
tipicamente, a no¢ao de “maquina de crescimento”. S@o firmas que constroem recorrentemente as
bases para tomar iniciativas ou responder as iniciativas oriundas do interior ou exterior do espaco
concorrencial, para a incorporacdo dindmica de parcelas de mercado, parcelas essas, novas ou
tomadas de concorrentes ja existentes e abrange dois tipos de empresas. Um deles, o mais
importante do ponto vista econdmico e financeiro, corresponde a forma de inser¢do mais
freqliente do grande capital e engloba as empresas que pertencem aos segmentos dindmicos, mais
concentrados em termos técnicos e econdomicos e que respondem pela maior parte da producgado de
seus respectivos setores de atividade econdmica. O outro tipo, alternativamente, agrupa as
empresas inovadoras, de pequeno porte, mas com elevado potencial de crescimento no médio
prazo.

A segunda modalidade, que se refere as empresas que corresponderia a nog¢ao de “ndo
tipicamente capitalista”. Corresponderia a forma de inser¢do mais freqliente das empresas que
atuam num conjunto muito grande e disperso de segmentos de baixo dinamismo, mas que
concentram o maior nimero de firmas individuais de micro ou pequeno porte na estrutura
econdmica.

Um extremo dessa tipologia — as maquinas de crescimento - abrangeria as empresas
que se identificam diretamente como investimentos, nas quais a visibilidade dos interesses dos
investidores é plena (p.ex. sua participagdo direta em comités decisérios nas empresas
concentradas e a presenca de investidores de risco nas inovadoras de pequeno porte), envolvendo,
no limite superior, quanto a modalidade e a qualificacio da estrutura da organizacio
administrativa, a adoc¢do de padrdes de gestdo, como p.ex., o conceito-ferramenta de governanga
corporativa.

No outro extremo — as ndo tipicamente capitalistas - estariam as empresas para as
quais a légica de funcionamento como investimento estd oculta e o empreendedor tem
participacdo plena no processo produtivo-lucrativo, incluindo, € claro, os papeis de gestdo. Sdo
empresas em que as nogdes de investimento produtivo e interesse do investidor ficam
obscurecidas, mais parecendo empresas de trabalhadores e ndo de investidores.

De forma simbdlica ou metafdrica, a primeira modalidade abrangeria as empresas

“tipicas dos investidores” de outro as empresas “tipicas dos empreendedores”.
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Tendo em vista a €nfase na conceituacdo desenvolvida até agora, sobre a no¢do de
investimento produtivo em permanente busca de expansdo de sua base de valorizagdo, é
indispensavel que se examinem as bases concretas de atuagdo da gestdo, de forma detalhada,
diante dessas hipdteses distintas e extremas de insercao das unidades nos espagos concorrenciais,
quais sejam, de um lado as empresas tipicas de investidores e, de outro, as empresas tipicas dos
empreendedores.

Tais hip6teses foram estabelecidas tdo somente para permitir que se inclua na andlise
que se propde neste trabalho a situacdo de um grande ndmero de empresas da estrutura
econdmica que, de fato, podem permanecer no mercado por prazos indeterminados (e longos em
muitos casos) sem a pressdao para o crescimento, tendo como objetivo estrito sua propria
permanéncia. Isso se explica por vdrias razdes, em geral relacionadas com as funcdes
desempenhadas por essas unidades produtoras na cadeia produtiva, bem como em func¢ao de
caracteristicas setoriais, regionais ou locais de sua insercdo no mercado.

A primeira hipétese focaliza a insercao tipica de uma empresa capitalista, que ocupa
uma posi¢ao relevante - seja lider, organizadora de cadeias ou redes, supridora de terminais
organizadoras, dependente de relacdes em cadeia, subordinada, supridora autdnoma de servicos
de qualquer natureza, etc. - num espaco caracterizado pela vigéncia de determinado padrdo de
concorréncia, como estd ilustrado na Figura 1%,

A visualizacdo dessa inser¢do destaca a importancia do ciclo gerador de lucros como
um dos fatores cruciais da dindmica econdmica das empresas e permite a andlise dos elementos
fundamentais em que se assentam seus movimentos nos mercados; observe-se que ha um ciclo
realimentador do empreendimento capitalista: geracdo — apropriacdo - reaplicacdo dos sucessivos
montantes de lucro, sustentando, como componente exclusivo ou complementar, o crescimento
das unidades produtoras ou, em termos gerais, justificando sua permanéncia intencional no
mercado.

Tais insergcdes tipicamente capitalistas (os chamados investimentos produtivos
tipicos) caracterizam-se pela ocupacdo de uma posicdo lucrativa num espaco objeto de

concorréncia que opera a partir de diversos mecanismos e padroes.

¥ A Figura 1, para a finalidade que se destina, simplifica a apropriacio do lucro, ndo explicitando algumas modalidades

comuns, tais como a distribui¢do do lucro (sdcios, dividendos, empregados, etc.) e a apropriacdo social, via impostos diretos
sobre o lucro.
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Figura 1 - Unidade produtora “maquina de crescimento capitalista”

Fonte: Elaboragao prépria

Nessas empresas, a geragdao continuada de excedentes liquidos, a0 mesmo tempo em
que é o objetivo da sua presenca no mercado, ¢ também o meio crucial de sustentacdo das
condicdes de maior autonomia relativa para a sua permanéncia dinamica.

Esse dinamismo implica a presenca de tensdes de crescimento sobre a base de
acumulacdo daquela unidade, acarretando incorporagdo de inovag¢des em produtos, em processos
produtivos, comerciais, etc., ou meramente a expansao da capacidade produtiva atual, no sentido
estrito ou no sentido amplo, incluindo os processos comerciais, logisticos e de gestao.

A segunda hipdtese, no outro extremo, se refere a uma empresa aqui denominada
como ndo tipicamente capitalista no sentido em que ndo estd submetida, durante periodos de
tempo indeterminados ex ante, a tensdo para crescer. Por essa razdo, podem manter-se por
periodos relativamente longos com a mesma capacidade produtiva, ou ainda tem condi¢des de
crescer até limites pré-determinados e relativamente baixos de expansao de capacidade.

Ressalte-se, que hd uma grande proporcdo das empresas nos mais diversos mercados
cuja dindmica tem tais caracteristicas, ou seja, cuja permanéncia ndo € objeto de pressdao
permanente por parte de outras unidades relativamente semelhantes no mercado, embora dependa

da sustentac@o de niveis capacitacdo e competéncias, que em muitos casos sio exclusivas.
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Assim, ha formas de insercdo, particularmente relacionadas as micro e pequenas
unidades produtoras (embora ndo exclusiva sequer abrangendo a todas) em que a permanéncia
delas no mercado € fruto das condi¢des existentes para manutencdo do grau de exclusividade da
oferta ou para sustentacdo dos contratos de suprimento, nos contextos local, regional, nacional ou
internacional e setorial em que atuam. Nessa situacdo é que tais unidades sdo denominadas de
empresas ndo tipicamente capitalistas (ver Figura 2), em oposi¢do, a situacdo das empresas

tipicamente capitalistas (denominadas “maquinas de crescimento’).

Recursos |Insumos, Bens de Capital,
Produtivos Trabalho Humano

| } !

Processos de Produg@o
Unidades | (Agropecuéria, Inddstria

Produtoras de Transformacéo,

Comércio, Servigos, etc.)

} l }

Bens e / ou Servigos de
qualquer natureza
| | }
Montante de Recursos
Liquidos (que excedem os
Lucros custos) naformade [~
reservas técnicas com
destinacdo a priori

Ressarcimento
l— dos Recursos
Produtivos

Produtos

Figura 2 - Unidade produtora “nao tipicamente” capitalista

Fonte: Elaboracgio prépria

Nos casos em que ndo ha pressdo para crescer, a geracdo continuada dos montantes
pré-determinados de pro labore (contido nos custos totais) e de lucros (ou meramente reservas
técnicas contidas no excedente produtivo) garantem a permanéncia da empresa no mercado.

Cabe, portanto, incorporar tais aspectos ao conceito de empresa e, por conseguinte,
abrir mais um campo de variacOes para a compreensdo integral dos determinantes dos
movimentos concretos das unidades produtoras e da fungdo indispensdvel e complexa do
processo de gestao estratégica para suprir seu funcionamento sustentado, em principio, por tempo

indeterminado.
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1.2.4. O investimento produtivo como uma manifestacao especifica do processo
de acumulacio do capital em geral: impactos sobre a gestio das

empresas nos mer cados.

A fragdo de capital social que corresponde a cada empresa cumpre fungdes produtivas
especificas como meio de valorizacao do capital.

Uma empresa capitalista € uma unidade produtora de bens e servigos, cujos objetivos
estdo relacionados em ultima instancia, ndo simplesmente com o suprimento de demandas de
consumo ou produ¢do, mas sim com a obtengdo, em sucessivos e - a priori — indeterminados,
periodos de tempo, de determinados niveis de rentabilidade.

H4 modalidades diversas de empresas, de tal forma que essa unidade elementar de
investimento, na sua expressdo concreta mais complexa, pode ndo corresponder a uma Unica
funcdo produtiva, a uma tnica base técnica ou unidade fisica.

Uma determinada fracdo de capital em fungdo, cujo processo de valorizacdo €
objetivo de sua presenca no mercado e objeto da gestdo empresarial, embora responda a um
comando unificado nos dominios dos investidores, pode exigir diversas estruturas e distintas
camadas gestoras nos dominios da organizacdo, funcionando, efetivamente, como dimensdes ou
divisdes de um capital que € centralizado em termos de comando decisério e distribuido,
enquanto fungdo produtiva.

No mesmo caminho de construcao de proposi¢des sobre os fundamentos econdomicos
que estabelecem as possibilidades e os limites para a acdo da gestdo das empresas, é titil — mesmo
que apenas de forma esquemadtica — a visualizagdo do processo de acumulacdo do capital em
geral, para situar o capital produtivo e evidenciar suas peculiaridades, como um circuito
especifico de valorizacdo do investimento.

Essa representacdo retrata as unidades produtoras (empresas, firmas) como
expressoes de formas particulares de vigéncia do ciclo de investimento de capital em geral.
Concretamente as empresas sdo ciclos especificos de investimentos produtivos que trocam, de
forma recorrente, recursos liquidos com o circuito geral do capital. Este circuito geral, percorrido

pelo capital na forma financeira, € utilizado como uma base stand by que abriga, provisoriamente,
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lucros retidos e ainda ndao reinvestidos na Orbita produtiva, substituindo em periodos
determinados a valorizacdo via ciclo produtivo, pela valorizacdo estritamente financeira.

O estabelecimento dessa abordagem visa, fundamentalmente, ressaltar que o objeto
privilegiado da andlise, que aqui se procede, ¢ o movimento do capital ou a dindmica do
investimento, que pode assumir para uma mesma fracdo em fungdo, formas especificas ou gerais
ao longo de periodos determinados.

O tratamento de tal objeto é também, aqui, considerado como a esséncia das
atividades da gestdo estratégica das empresas — do processo decisério no nivel mais elevado e
abrangente da gestdo -, como se procura demonstrar, de forma recorrente para diversos planos de
andlise.

Ressalte-se que a constatacdo bdsica, da qual se parte, € que o processo de
acumulacdo do capital em geral contém, como uma modalidade, o processo de acumulacio
produtiva e, simultaneamente, tal processo de acumula¢do geral abriga, provisoriamente, por
periodos de variada duragdo, parcelas liquidas de capital liberadas pelos processos de acumulagdo
produtivos especificos.

Essas parcelas que compdem o potencial de acumulagdo produtiva em ciclos
especificos permanecem provisoriamente nesse circuito geral enquanto nao se transformam em
acumulacdo produtiva efetiva, ou seja, enquanto nao sio reinvestidos na expansao das atividades
de base produtiva ja em funcionamento ou na instalacdo de novas unidades.

Além disso, o circuito geral é também o supridor complementar de recursos liquidos
para financiar, em proporcdes maiores ou menores, € ao lado dos recursos préprios, as expansdes
no ciclo do investimento produtivo.

O processo de acumulagdo produtiva do capital, sendo o de maior complexidade,
coloca um conjunto numeroso e mais significativo de obstdculos para o controle do processo de
realizacdo do ciclo completo dos investimentos, sejam isolados ou conglomerados, para qualquer
fracdo de capital.

Isso implica maiores graus de riscos em todos os aspectos, desde os riscos de
mercado ou competitivos, mais diretamente inteligiveis, pois as unidades produtoras atuam,
exatamente, nesses espagos - que sao caracterizados pela vigéncia de padrdes concorrenciais que,
em fungdo dos riscos, exigem formulacdes estratégicas recorrentes -, até riscos estritamente

financeiros, que se manifestam de diversas formas, desde aqueles que se enraizam internamente a
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cada empresa em funcdo da tipologia de financiamento adotada até os que respeitam outras
l6gicas de realizacdo, que tem vigéncia fora dos mercados produtivos especificos, se
manifestando nas orbitas que se movem as mercadorias financeiras em geral.

Essas caracteristicas do ciclo do investimento produtivo, quanto aos niveis de riscos,
ao lado da expansdao quantitativa e qualitativa das modalidades de mercadorias financeiras,
impulsiona o avango de uma visdo “financeirizada” da gestdo financeira do capital produtivo. A
principal manifestacdo dessa visdo na empresa € o exercicio, por parte da gestdo isolada, de fortes
pressdes no sentido da reducdo, em todas as dreas e dimensdes possiveis, dos riscos associados as
estratégias estabelecidas.

Tais pressdes vao desde o estabelecimento de parametros mais rigidos para as
decisdes fundadoras de novas inversdes, expansdes simples de operacdes, ou decisdes
relacionadas com inovagdes (em produtos, processos, técnicas de producido, etc.), até pressoes
para reducdo do tempo de efetivacdo dos ciclos de realizacao dos capitais individuais, tanto dos
investimentos operacionais — cujo ciclo € tipicamente de menor duracdo, os chamados recursos
de curto prazo -, como das inversdes estruturais, cujos ciclos tendem a ser de prazos mais
extensos, mas, em ultima instancia, dependem do ritmo de incorporagdo do progresso técnico que
caracteriza os distintos agrupamentos tecnoldégicos em uso

Nesse contexto “interno” do processo de acumulagdo produtiva e no sentido de
chancelar o encurtamento de prazos de realizacdo, atua com grande desenvoltura e dinamismo o
processo de inovacdo, em sentido amplo, e através de diversos estratagemas, que sao postos em
acdo para reduzir ciclos de vida de produtos e de tecnologias (ou de versdes deles), prazos e
custos de operacgdes, contemplando todos os compartimentos das unidades produtoras, tais como
producao, comercializacdo, logistica, distribui¢do, gestdo, dentre outros.

O que se postula nesta se¢do, e como um dos argumentos da proposta metodolégica
da tese, € o processo de acumulacdo produtiva como a expressdo real mais complexa de um
processo de acumulagdo de capital, mais geral, de maior grau de abstracdo, do tipo D — D’, onde
D’ =D + AD, sendo D o montante de capital no inicio de um dado periodo de produgdo e AD € o
montante de lucro (recursos liquidos gerados e apropriados, que correspondem as receitas totais

subtraidas dos custos totais) no final desse periodo; a manutencdo ou permanéncia dindmica
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desse ciclo, enquanto aplicacdo de capital concreta numa dada modalidade de investimento,
depende de diversos fatores ™.

Dentre estes fatores, os mais importantes se referem as cifras relacionadas ao
montante, AD, e a taxa de lucro, AD / D, num dado periodo de andlise prospectiva ou
retrospectiva, dependendo do tempo real em que se toma a decisdo, prévio ou posterior as acoes
concretas.

O processo de acumulagao produtiva desdobra o ciclo D — D’ em sua expressao mais
complexa e de maior impacto - em amplitude, intensidade e profundidade - no conjunto do
sistema social e economico. Em sua vigéncia, a geragdo e realizagdo de um determinado AD
depende da estruturacdo de um conjunto diversificado de recursos e processos produtivos, que se
combinam, se sucedem, se articulam e se coordenam com outros ciclos de mesma natureza ou
nao.

Conquanto, em termos abstratos, o ciclo D — D’ seja essencialmente 0 mesmo em
qualquer segmento da economia e em qualquer tipo de investimento, na acumulacdo produtiva
ele assume sua dimensdo de maior complexidade, como estd ilustrado de forma resumida no
Quadro 1.

Na modalidade produtiva, o primeiro volume de dinheiro (D) corresponde aos
desembolsos dindmicos do montante de investimento que abrange o conjunto dos recursos
produtivos que pdem em funcionamento uma unidade de producdo, recursos estes que
correspondem ao seu projeto, implantacdo e sustentacdo inicial.

Este investimento € representado pelo montante de capital produtivo utilizado nos
processos de producdo, comercializacao e distribui¢ao nas unidades produtivas que, devidamente
organizados, combinados e postos em funcionamento, resultardo nos produtos (bens ou servigos)
de diversa natureza, que, por sua vez, vendidos e entregues, vao gerar a receita que, finalmente,
em condi¢Oes determinadas, desde que superem os custos adequadamente conceituados e
dimensionados, implicardo na obten¢do de rendimentos liquidos em dinheiro que, a cada periodo
de producdo (na verdade de operagdes, pois tal periodo compreende também a geragdo de caixa),

corresponde aos lucros gerados e apropriados naquela unidade de producdo.

40 As referéncias gerais para a expressdo dos ciclos D —D’, D—-M-D’ ¢ D —-M — P — M’ — D’ foram retiradas de MARX

(1970), cap. L.
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Quadro 1 - Hlustracao do ciclo de acumulacao produtiva

D (expressdo monetdria de montantes de recursos produtivos avaliados no inicio de um dado periodo de
producdo) — M (Mercadorias: recursos produtivos de todo tipo, combinados sob distintos padroes
técnico-produtivos e organizacionais, concretizados em correspondentes estruturas técnico-produtivas e
organizacionais que operam processos de producdo de variada natureza e dinamismo) — P (Produtos:
bens e servicos de qualquer natureza, resultados do processo de producdo e disponiveis para vendas via
processos de comercializacdo, distribuicdo, etc.) — M’ (Mercadorias: bens e servicos vendidos) — D’
(expressdo monetdria do montante inicial acrescido dos recursos liquidos gerados pelas vendas,
subtraidos os custos incorridos num dado periodo de producdo)

Ou

D-M->P-M->D

Onde o sub-ciclo[ M — P — M’ ], corresponde ao ciclo produtivo lato sensu (produgao,

comercializagio, distribui¢do, recebimento das vendas)

Fonte: Expressao do ciclo a partir de MARX (1970), cap. I. A explicitag@o sugerida para os significados

das grandezas sdo de elaboracgio propria.

As etapas seguintes do ciclo completo correspondem as mercadorias que compdem 0s
meios de producdo (insumos e bens de capital), ao produto, ou seja, aos bens e servicos de
qualquer natureza produzidos num dado periodo e a mercadoria (M’) em sua forma final de valor
de troca, ou seja, o valor do produto vendido naquele periodo.

Finalmente, D’ corresponde a expressao monetaria, também necessariamente
estimada para um periodo determinado, do montante inicial (D) de investimentos em Recursos
Produtivos acrescidos dos rendimentos liquidos (AD) oriundos da operagdo de producdo e das
vendas, neste periodo.

H4, portanto, um longo caminho a percorrer que impde um conjunto de
investimentos, cuja expressdo mais agregada é D, com componentes diferenciados quanto as suas
caracteristicas técnicas, que implicam também variadas formas de manifestacao quanto aos ciclos
microecondmicos de realizacio do capital em cada uma das fragdes especificas em que se divide
o capital total de uma unidade produtora, sugerindo que haja, também, diferencas significativas

quanto ao manejo, pela gestdo da empresa, dos objetos que as compdem.
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A observacdo mais detida do ciclo desdobrado sugere a conveniéncia de separar
circuitos de diferentes naturezas técnicas que compdem o ciclo agregado D — D’.

Para visualizar tais ciclos de realizacdo das fra¢des especificas € necessario expressar
o ciclo de realizagdo do capital de tal forma que se tornem compreensiveis e identificaveis tais
fracdes relevantes do capital e as caracteristicas técnicas do seu funcionamento efetivo ao longo
do processo de geracdo do produto, da receita e do lucro.

A sugestdo € usar o produto (ou agrupamento relevante deles) como referéncia para o
desdobramento, pois, como foi visto na conceituacao de empresa, mercado e concorréncia, esse €
o conceito fundador das estratégias competitivas das empresas. O produto é também o objeto que
nucleia as exigéncias de padrdes técnicos produtivos a ser utilizados tendo em vista os padrdes de
concorréncia vigentes nos segmentos onde as empresas atuam.

O roteiro apresentado a seguir sintetiza a proposi¢do de formas de expressao
desagregadas para o ciclo D—-M —P - M’ — D’ e para a relagdo D’ = D + AD. O que se quer com
isso € a visualizacdo dos ciclos do capital produtivo desdobrados nos ciclos que o compdem,
especificamente os ciclos da tecnologia, dos produtos e das operacoes.

O primeiro passo € a identificacdo, para um determinado periodo, dos valores das
receitas, custos totais e lucros referidos aos produtos ou familias de produtos.

Os lucros correspondem a relacdo entre a receita total e os custos totais. Como as
receitas e custos totais sdo agregacdes de receitas e de custos dos produtos da pauta de producio
da empresa e supondo que seja possivel a identificacdo dos custos totais de cada familia relevante
de produtos, é possivel desdobrar os lucros — em qualquer das agregagdes mais utilizadas no
processo decisorio, lucros brutos ou liquidos - de forma correspondente. Ou seja, de inicio
teriamos M’ e AD, desdobrados para produtos ou familias tecnologicamente relevantes de
produtos.

O segundo passo corresponderia a identificacdo dos recursos produtivos usados no
periodo aos produtos e aos processos € respectivos arranjos técnicos que assentam as operacoes
produtivas lato sensu; ou seja, as mesmas bases em que foram identificadas as receitas e os lucros
(em funcdo dos custos, também identificados).

Essa identificacio para o caso dos recursos das bases técnicas de producdo,

comercializacdo e distribuicdo, € um pressuposto da andlise e é considerada como parte do
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planejamento do uso destes recursos, vale dizer, os recursos sdo alocados a produtos e processos,
incluindo os recursos estruturais das bases técnica produtiva e organizacional.

A partir dai, seria possivel a decomposicdo do ciclo D — M — P — M’ — D’ da
acumulagdo produtiva em ciclos desagregados do tipo Dji — Mji — Pji— M’ji — Dji’, para os quais
Dji e Dji” sdo fragdes dos recursos produtivos da empresa, dedicados a produtos isolados ou
familias tecnologicamente relevantes de produtos (i) submetidos ao ciclo daquele determinado
arranjo técnico ou ao ciclo de vigéncia daquela tecnologia (j).

Cada um desses ciclos (j=1amei=1 an) estéd referido a uma divisdo relevante do
investimento produtivo e identificidvel a um produto ou agrupamento de produtos.

Dessa forma estariam estabelecidas as bases para a andlise dos ciclos D —M — P — M’
— D’ desagregados em ciclos Dji — Mji — Pji — M’ji — D’ji, para as (m) tecnologias ou arranjos
técnicos especificos e para os (n) produtos ou agrupamentos tecnologicamente relevantes de
produtos da pauta da empresa.

Estariam determinadas também as desagregagdes correspondentes a D’ji = Dji + ADji
0 que permitiria a gestdo da geracdo de resultados para cada fracao do capital desagregada por
produto e arranjo tecnoldgico respectivo, inclusive a taxa de lucro (tji = ADji / Dji).

E possivel vislumbrar um conjunto com miltiplos componentes, algo como um
portfélio técnico de investimentos, cuja composicao tem amplitude variada e dependente da pauta
de produtos, do grau de heterogeneidade tecnoldgica e do ciclo de validade econdmica de cada
uma delas na unidade produtora, bem como das caracteristicas do ciclo de vida do produto no
mercado.

A nocdo de composi¢ao técnica dos recursos produtivos numa empresa ou, como foi
denominado acima, o investimento produtivo visto como um portf6lio técnico, pode assumir
grande importancia como ferramenta de apoio a compreensdo dos objetos e processos que, de
fato, servem de referéncia para as decisdes estratégicas nas empresas.

O que se deve ressaltar aqui sdo as diferencas estritas e, simultaneamente, a
interdependéncia funcional que tém entre si os ciclos financeiros e produtivos de acumulacdo de
capital em termos de suas estruturas de gestao.

H4 grande diversidade de demandas de competéncias profissionais exigidas para o

adequado funcionamento do ciclo do investimento produtivo.
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Sdo competéncias para operar e gerir um processo complexo de realizagdo do capital,
que tem inicio na escolha do padrdo tecnoldgico e organizacional dos recursos produtivos
passando pela estruturacdo de compartimentos diversos, tais como produ¢do, comercializacao,
distribuicdo, finangas, logistica, inovagdes, etc. e finaliza com a realizagdo do capital, que se
concretiza na geracdo e apropriacdo dos montantes de lucros e a expansdo de sua capacidade
produtiva e/ou comercial conforme o poder efetivo da fracdo de capital isolada para ocupar os
espacos concorrenciais disponiveis.

Quando se focaliza o capital produtivo, portanto, pode-se estar diante de unidades
econdmicas com porte e poder de mercado diversos, tais como empresas gigantes, grandes,
médias, pequenas ou micro. Tais empresas podem pertencer a conglomerados, grupos
econdmicos ou blocos de capital, grupos de individuos ou um sé individuo; em qualquer dos
casos, a unidade produtora é sempre uma fragdo do capital ou um componente do conjunto do
investimento social.

Contudo, os interesses que as conduzem podem ser ou ndo isolados e esse fato marca
e caracteriza definitivamente os distintos graus de autonomia ou de poder (respeitadas as
limitagdes colocadas fora do mercado pelas exigéncias relacionadas ao interesse publico ou em
funcdo de legislacdo restritiva, dentre outras) das unidades para determinar seus proprios destinos
ou movimentos no interior do espago concorrencial, além de estabelecer também a tipologia de
competéncias organizacionais e estratégicas exigidas das unidades existentes ou entrantes

potenciais nesse espaco.

1.3. Analise da composicao do ciclo de gestiao estratégica da empresa

O que se faz nesta secdo € a apresentacdo de algumas proposicdes sobre a estrutura do
processo de gestdo das empresas, em especial sobre a natureza dos seus objetos efetivos — os
principais: tecnologias, produtos e processos — que sdo distribuidos, demandando, portanto, e
simultaneamente, esforcos permanentes de integracdo, de aprimoramento do seu controle
individualizado e de administragcdo das interfaces e defasagens de periodos de validade
econdmica.

A integracdo é exigida porque tais objetos distribuidos, embora interdependentes e
articulados, tém logicas econdOmicas proprias, especificas e diferenciadas, o que implica
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montantes distintos de investimentos, diferentes ciclos de vida e, por conseqiiéncia, diferentes
ciclos de realizacdo dos respectivos montantes destes investimentos”'.

O processo de gestdo estratégica das empresas desempenha duas fungdes primordiais
em todo seu ciclo que, resumidamente, engloba o planejamento, a execucdo e a avaliacdo de um
amplo conjunto de agdes; uma funcdo € a identificacdo e caracterizacdo de todos os objetos que
devem ser tratados de forma individualizada e prover as estruturas para seu funcionamento
adequado e a outra é criar estruturas que integrem e permitam a interacdo destes objetos,

sustentando o adequado funcionamento do conjunto.

1.3.1. Unidades produtoras e desdobramentos do capital total: ciclo de
acumulacio agregada e segmentada em tecnologias, produtos e

Processos.

O investimento produtivo total, para a finalidade da gestdo estratégica, embora seja
objeto de estimativas rigorosas em cada periodo de andlise relevante e seja efetivamente usado
como referéncia para o dimensionamento das grandezas e indicadores decisérios gerais (p.ex., a
taxa de lucro e a relacdo produto/capital), ndo é administrado concretamente nessa dimensao.

Ao contrédrio, a gestdo estratégica se ocupa das fracdes desse investimento total
representadas por recortes concretos, identificaveis e diretamente administrdveis, tais como as
tecnologias (ou arranjos técnicos com base em determinado padrio tecnolégico), os produtos e as
operagdes produtivas no sentido amplo. Essas fra¢des sdo identificadas aos componentes do
capital estrutural ou fixo (as tecnologias e os produtos) e ao capital operacional ou circulante (as
operagoes produtivas lato sensu), que se caracterizam por seus ciclos de realizacio ou de validade
econdmica.

O ciclo da tecnologia tem sua expressdo concreta numa estrutura complexa, que

inclui recursos de variados tipos e distintas naturezas.

“I" Nesse sentido, deve ser mencionado que hd plena coeréncia técnica na utilizagio crescente e abrangente das ferramentas

informacionais por parte das empresas. Em particular os sistemas integrados de gestdo empresarial, com sua arquitetura
desenhada, precisamente, a partir dessa concepcao de integracdo de objetos distribuidos, com o rigor da disponibiliza¢do
centralizada de bases de dados originais e bancos de informag¢des de graus variados de processamento que alimentam cada um
dos sistemas especificos de objetos particulares e, simultaneamente, propiciam a integracio e o tratamento criterioso das
interfaces.
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O marco inicial desse ciclo € a incorporacdo de técnicas e capacitagdes produtivas ou
organizacionais, o que pode ser feito via planejamento e desenvolvimento (ou aquisi¢do) de
inovacoes tecnoldgicas dos processos produtivos (bdsicos ou organizacionais). Os recursos desse
ciclo envolvem ainda o desenvolvimento de capacidade de operar as novas bases técnicas e
processos, na forma de provimento de trabalho humano com qualificacdo adequada; o ponto final
€ o descarte (ou substituicdo, aperfeicoamento) da tecnologia, com ou sem sobrevida produtiva.

Os recursos cuja reposicdo total deve ser providenciada nesse ciclo sdo tratados,
conceitualmente, como capital estrutural ou fixo, ou seja, com periodo de validade ou utiliza¢ao
produtiva que extrapola o ciclo operacional e se esgota ao final da vida econdmica da tecnologia
ou do padrdo produtivo.

Os investimentos em tecnologia devem garantir a sustentacdo da capacidade de
incorporagdo, através de desenvolvimentos proprios ou aquisicdo, de inovacdes técnicas
geradoras de novas aplicacdes da mesma tecnologia, de novos bens ou servigos, ou de novas
tecnologias ou padrdes produtivos e organizacionais.

Tais gastos de investimento devem ser repostos, portanto, ao final do periodo de
validade plena da tecnologia em uso; as principais modalidades de gastos nesse ciclo sdo:
investimentos (geradores de custos com depreciacdes e amortizacdes) em sistemas de producao
de tecnologia, que envolvem o desenvolvimento de capacidade de pesquisa, planejamento,
projeto, desenvolvimento e teste de inovagdes técnicas; instalagdes, equipamentos, ferramentas,
trabalho humano com qualificacdo adequada, etc.

O ciclo de vida do produto, por sua vez, se inicia com o planejamento e
desenvolvimento de novos produtos, tem vigéncia ao longo de sua presenga na pauta produtiva da
empresa € se encerra com sua retirada de linha, em muitos casos com sobrevida no mercado,
gerando a continuidade por tempo indeterminado de demandas relacionadas com apoio a
utilizag@o pelos clientes ou a assisténcia técnica; o ciclo do produto envolve as etapas do projeto
técnico, as interfaces com o ciclo da tecnologia (via adequacdo da base técnica: processos,
maquinas, equipamentos, ferramentas, instalacoes, dispositivos de apoio), pelo desenvolvimento
e teste, o processo de produgdo e de vendas corrente (ciclo operacional) e o apoio ao cliente ou
usudrio através de eventuais atividades de manuten¢do ou assisténcia técnica.

Os recursos que devem ser repostos totalmente nesse ciclo s@o tratados, no ambito da

gestdo financeira, assim como no caso das tecnologias, como capital estrutural ou fixo, ou seja,
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recursos cuja utilizagdo extrapola o transcorrer de ciclos operacionais especificos. Isso implica
que os principais componentes de gastos nesse ciclo estdo relacionados com os investimentos -
que sdo geradores de custos com amortizagdes e depreciagdes — em capacitacdo técnica e bens de
capital, tais como staff de planejamento, projeto, desenvolvimento e producdo do produto;
instalacdes, equipamentos e ferramentas, divulgacio e programas de marketing, etc.

Sao recursos cuja utilizagdo deve prover a capacitacao continua da empresa quanto ao
processo de incorporacdo de novos produtos; sua reposi¢ao, por isso mesmo, deve se dar ao longo
de todo o tempo em que um determinado produto constar na pauta produtiva da empresa.

A validade (ou possibilidade de utilizagdo) dos recursos envolvidos nesse ciclo (de
uso exclusivo para uma dada linha de produtos) se esgota ao final do ciclo de vida do produto.
Cabe ressaltar, mesmo antes de conceituar o ciclo operacional, que o ciclo de vida de qualquer
produto contém uma quantidade (de dimensdes varidveis e, em geral, indeterminadas ex ante), de
ciclos operacionais, gerados ou processados ao longo do seu transcurso.

Finalmente, hd o chamado ciclo operacional cujo ponto inicial é a aquisicdo de
recursos produtivos para utiliza¢do no processo e cujo ponto final é o recebimento das vendas dos
produtos.

Ao longo desse ciclo, que tem interface com os ciclos da tecnologia e do produto, sdao
repostos todos os recursos cuja utilizacdo plena se dd nos processos de produgdo e
comercializacdo dos produtos, ou seja, os recursos que se dissipam (se incorporam aos bens ou
servicos) em alguma etapa do processo produtivo ou que sdo gastos em atividades de apoio,
gestdo, comercializagdo, logistica ou financiamento dos clientes, num dado periodo de tempo.

Os recursos que se renovam totalmente nesse ciclo sdo os unicos considerados, no
ambito da gestdo financeira corrente, como ciclicos stricto sensu, porque compdem o capital
circulante; os principais exemplos sdo: insumos materiais, insumos energéticos, for¢a de trabalho,
servicos produtivos, sistemas de apoio, tais como: sistema de vendas e assisténcia ou
manutencdo, sistema de distribui¢do, estrutura organizacional, pro labore, manutengcdo e
financiamento do capital circulante, gastos gerais, ete.”?

A renovagdo desses recursos implica repor as condi¢des de produgdo (de acordo com

os volumes produzidos), de comercializacdo, de distribuicdo e as condi¢cdes de apoio, gestdo da

2 Ademais dos custos gerados pelo uso dos recursos apontados, compdem o capital operacional os gastos com tributos indiretos

(que incidem sobre as transagdes mercantis), dentre outros.
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producdo e da empresa (de acordo com as estruturas disponibilizas) e as condi¢des de
financiamento de clientes (de acordo com as politicas comerciais); tais recursos, portanto, tém
sua validade relacionada com a sustentacdo das operagdes correntes, considerando tanto o
produto como a tecnologia, em plena vigéncia de seus ciclos de vida (ou periodos de validade
econdmica).

Torna-se visivel a funcdo essencial desempenhada nas empresas pela drea de gestdao
das inovacdes (ou das tendéncias e mudancgas, como foi sugerido alternativamente). Tais
inovacdes impactam todos os componentes técnicos e compartimentos das corporagdes, com
destaque para os padrdes técnicos apropridveis numa dada empresa e que determinam os ciclos
de vida da tecnologia e dos produtos.

No periodo recente, tem-se intensificado o peso da capacitacdo, disponivel e
potencial, para o desenvolvimento de tecnologias e de produtos nas corporagdes, como fator
decisivo para influenciar as decisdes de investimentos produtivos e as escolhas setoriais dos
investidores. E enorme a pressio para elevar as taxas e encurtar os prazos de retorno dos valores
investidos e, nessa situacdo, tecnologias e produtos que alcangam significativa penetracao no
mercado e, simultaneamente, alcancem elevados ritmos de inovacdo, sdo os que melhor se
adequam aos interesses ultimos dos investidores.

Uma ilustragcdo das relagdes entre os ciclos relevantes do capital produtivo pode ser
vista na Figura 3, que busca mostrar o que seria uma decomposicao molecular de uma fracdo
qualquer de capital produtivo representada pelo investimento total de uma empresa que atua num
espaco concorrencial, desdobrado em parcelas técnicas que representam os montantes especificos
de investimentos em tecnologia, produtos e processos.

A principal representacdo que se busca na ilustragdo € a das relagdes de nucleacio,
chancela e sobreposicao dos ciclos relevantes que compdem a dindmica de acumulag@o produtiva
e que sdo os objetos privilegiados da gestdo estratégica das empresas.

A representacdo dos investimentos desdobrados através dos seus ciclos de vida (ou de
validade econdmica) parte da constatacdo que todo investimento produtivo nucleia o
desenvolvimento de familias sucessivas de tecnologias que chancelam produtos e processos

possiveis ou vidveis no interior de um dado padrdo tecnolégico.
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Figura 3 — Ciclos relevantes do capital produtivo

Fonte: Elaboragdo prépria

O produto nucleia o desenvolvimento de processos, especificos para cada familia ou
modelo e que se reproduzem ano longo do seu ciclo de vida, através de uma sequéncia de ciclos
operacionais.

Os ciclos operacionais garantem a oferta do produto ao mercado em condi¢Oes
econdmicas adequadas a demanda, o que, responde, em cada ciclo operacional transcorrido, pela
permanéncia do produto em pauta, pela utilizacdo reiterada do padrao tecnoldgico correspondente
e, finalmente, pela realizacdo dos lucros naquele ciclo.

O investimento produtivo, em cada momento, se manifesta como um conjunto de
sobreposicdes de determinagdes referidas ao padrdo técnico-produtivo, a pauta de produtos e aos
arranjos de operacOes e processos, de tal forma que um ciclo chancela ou sustenta o outro até
quando uma dada e especifica fracdo de capital permanecer em operagdo produtiva, ou até o
limite do prazo de validade dessa fracdo de capital. Esse limite € indeterminado ex ante, sendo
funcdo das caracteristicas dinamicas dos seus componentes, ou seja, da duracdo dos ciclos de

vida das tecnologias e dos produtos e da validade econdmica (sustentada pela eficiéncia
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produtiva, eficdcia lucrativa e efetividade acumulativa, dindmicas) de processos produtivos
tecnicamente especificos™.

Os ciclos de vida dos produtos e das tecnologias sdo fatores que geram tensdes
recorrentes e exigem posicdes ativas e competéncias especificas da gestdo estratégica. As
capacitacOes estratégicas, decisOrias e operacionais sdo desenvolvidas com referéncia a essas
bases concretas.

A visibilidade das demandas de competéncias para planejar, operar e avaliar
resultados em cada ciclo é decorrente da compreensdo das particularidades que caracterizam o
funcionamento do processo de produg¢do em cada um desses ciclos. Ou seja, o ponto de partida
para a conjugacdo de interesses de gestores no interior das empresas € estabelecer os controles
sobre os objetos efetivos que sdo operados na base e manejados pela gestdo. E esses objetos sao
os componentes concretos dos ciclos relevantes: o ciclo operacional, o ciclo de vida do produto e
ciclo de vigéncia da tecnologia.

Resta examinar as principais caracteristicas do processo de gestdo estratégica das
empresas, a partir dos conceitos enunciados e as principais ferramentas de controle, coordenagao
e decisdo que permitem a adequada visibilidade dos objetos e processos relevantes que sustentam

os movimentos das unidades produtoras nos mercados.

1.3.2. Ciclo completo do processo de gestiao estratégica das organizacoes

E possivel desenhar agora outro percurso ciclico, de natureza distinta dos demais,
pois ndo opera diretamente 0s processos basicos e sim organiza, dirige, controla, coordena, avalia
e opera mudancas em suas bases e seu funcionamento corrente, atividades que correspondem as
funcdes caracteristicas da gestdo das unidades produtoras44. Esse percurso ciclico se concretiza,
basicamente, em trés etapas, a que correspondem distintos momentos l6gicos e temporais (ver

ilustracdo na Figura 4).

3 2 . . ~ . . . . .
“ H4 outros aspectos importantes das determinagdes sobre os processos e ciclos aqui mencionados que poderiam ser objeto de

andlises complementares, que ndo caberiam nesse trabalho, mas devem ser citados, tais como: a) a visdo dos dominios do
processo de inovacdo técnica, enddgenos e/ou exdgenos e seu impacto sobre cada um dos ciclos; b) nos ciclos de vida dos
produtos, a abordagem mais detalhada da chancela do mercado, que corresponde a um vetor, predominantemente, exdgeno; c)
o processo inovador na unidade e tipologia das relagdes da unidade com o conjunto do processo inovador (local ou
internacional).

Conforme sugerido na secdo 1.2: funcgdes administrativas do processo produtivo, de comercializacdo, de logistica, das
finangas e da inovagdo técnica.
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Abrangéncia completa do processo de gestio estratégica: tempos légicos, objetos de andlise e ferramentas caracteristicas do funcionamento dindmico

das unidades produtoras

Tempo Prévio Tempo Real Tempo Futuro
Objetos e objetivos: Objetos e objetivos: Objetos e objetivos:
Configuracdo do espago Implementacdo, Levantamento e manejo analitico
relevante de movimentoda |, | acompanhamento e controle de . de informacdes para definicdo de
unidade produtiva e dos operagdes correntes ou acdes critérios para andlise e avaliacio ~
principais protagonistas das efetivas estruturais internas, de resultados em todo o espectro
0:1":5 acBes estratégicas competitivas; [~ externas e nas interfaces com as || relevante das acBes; geracdo ou <] 0:;":5
unidaaes unKlaaes
produtoras levantamento e manejo analitico| | cadeias de supridores, de clientes, recepgio de feedback para produtoras
de informacées para dos aliados estratégicos, etc.; ajustes do planejamento e da
investigacdo, concepcio, geracdo ou recepcio de feedback execucio das acdes, das
desenvolvimento e implantacdo para ajustes do planejamento e ferramentas e dos pardmetros de
de projetos em todo o espectro gestdo operacionais ou das analise e dos critérios de
de sua atuacdo no mercado. proprias acfes em curso. avaliacdo de resultados.
Planejamento Estratégico Producéo / Vendas / Distribuigio Avaliagéo
Ferramentas: processos e
| . . Ferramentas: processos e <
‘ X sistemas de execucéo, «t definicio d
. erramentas: processos e sistemas para definigdo de .
Planejamento, t p Ip . . acompanhamento e controle de smet P ¢ 5 d Planejamento,
Operagbes, sistemas de planejamento . . parametros para execucao de Operagies,
- operacdes (de producéo, de -
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planejamento e controle de N i abrangendo, inclusive, os ajustes
distribuicdo), etc.; sistemas de . .
resultados, etc. . o N ou alteragdes no curso das agOes,
gestdo (supervisdo, coordenacio, ;
. etc.
direcdo), etc.

Figura 4 - Ciclo do processo de gestao estratégica das empresas

Fonte: Elaboracio prépria

A primeira etapa corresponde ao tempo prévio, que ¢ o momento do planejamento e
dos estudos preparatdrios para viabilizacdo de projetos de todo tipo e abrangéncia no interior da
organizacdo e em suas interfaces. A segunda etapa se refere ao tempo presente, 0 momento de
implantacdo de agdes nos diversos compartimentos operacionais produtivos € organizacionais.
Finalmente, a terceira etapa abrange o tempo futuro, momento de andlise, avaliacao e geracdo de
parametros de ajustes para procedimentos ou bases operativas ou decisOrias das etapas anteriores.

No transcurso do tempo real ou histérico essas etapas se processam de forma
simultanea, pois a gestdo age em todas as instancias de suas fungdes. Em cada etapa a gestdo
responde pelo manejo de conjuntos especificos de objetos e objetivos utilizando-se de tipos

também especificos de ferramentas.
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Os trés principios bdsicos e complementares (da eficiéncia produtiva, eficdcia
lucrativa e efetividade acumulativa), que estabelecem os fundamentos e objetivos que conduzem
as funcdes no conjunto do processo de gestdo sdo aplicados a cada um desses momentos. Em
especial na constru¢do de parametros, consistentes e de manejo 4gil, para os processos de
avaliacdo dos graus de consecucdo das metas e objetivos estabelecidos nos planejamentos e,
ainda mais destacadamente, na geracdo de parametros de ajustes ou realimentacdo de
procedimentos nas etapas anteriores.

Todos os processos sdo implementados com padrdes de eficiéncia produtiva, eficicia
lucrativa e efetividade acumulativa, estabelecidos a partir de especificagdes técnicas prévias de
recursos, processos, produtos, precos ajustados a perfis de segmentos de mercado e tipo de
concorréncia e perspectivas de expansao da demanda dos segmentos em que atua.

Os padroes prévios para os parametros bédsicos do funcionamento dos processos
produtivo, lucrativo e acumulativo, sdo as referéncias utilizadas também para fechar o ciclo de
gestdo. A partir da andlise do funcionamento dos processos e resultados obtidos em periodos
relevantes do movimento da empresa, esses padrdes sdo reavaliados e, eventualmente, a cada
novo periodo relevante de planejamento do movimento podem ser alterados ou ajustados a novos
patamares, em funcdo da evolug¢do das capacitagdes para o manejo adequado dos recursos e
processos ou alteracdes nas proprias bases dos processos.

Tendo em vista que as firmas atuam em cadeias ou redes produtivas é possivel pensar
na dimensdo compartilhada de seus respectivos ciclos de gestdo. Essa dimensdo de
compartilhamento implica no manejo de objetos, objetivos, ferramentas e tempos de gestdo nas
interfaces da organizagdo com todas as outras com que se relaciona nas cadeias ou redes
produtivas a que pertence45.

Isso significa que uma unidade produtora qualquer pode ser vista como um elo de
uma cadeia ou um né de uma rede produtiva, sugerindo um elevado grau de complexidade nos
mecanismos de prospeccao e controle de informacgdes que sustentam os processos decisorios em
todas as camadas de cada uma das organizacdes que compdem tais cadeias ou redes produtivas.

Nesse contexto de compartilhamento, € necessario levar em conta que os principios

(p-ex. definicdo de padrOes para os parametros basicos de planejamento, operacdo e avaliacdo de

4 Sobre as determinacdes e influéncias oriundas das instincias externas, em especial aquelas geradas nas interfaces das

empresas no interior da cadeia produtiva, ver RICHARDSON (1972) e (2003) e TEECE (1991).
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resultados) que sustentam a gestdo estratégica em uma unidade sustentam-na, também e com
padrdes proprios e especificos, em todas as demais corporacdes da cadeia ou rede a que
pertencem.

A busca, isoladamente e em conjunto, dos objetivos subjacentes a estes parametros
cria, entre tais unidades, variados graus de dependéncia em suas relagdes de cooperacdo,
competicdo ou ambas, relacdes estas que envolvem a troca seletiva de informacdes técnicas,
econdmicas ou estratégicas. Essas relacdes e trocas de informacdes exigem o manejo adequado
dos processos de produgdo, organizacdo e disponibilizacdo dos variados tipos de informacgdo
corporativa e dos mecanismos de compartilhamento do conhecimento organizacional.

De outro lado e com maior grau de complexidade, o contexto de compartilhamento
criado pelas relagcdes na cadeia produtiva coloca a exigéncia de compatibilidade entre as
movimentacdes correntes das unidades nos mercados, incluindo as dimensdes e tipos mudangas
envolvidas nas expansdes projetadas. Em alguns casos, quando hd assimetria forte entre os
projetos de expansao de unidades com elevado grau de compartilhamento, ocorre a incorporacao
da unidade menos dindmica pela unidade hegemonica para garantir a realizacdo dos planos de
investimento.

Tal processo de gestdao, do ponto de vista das suas capacitacdes estruturais “internas”
e seus limites de acdo — estabelecidos tanto a partir dessas capacitagcdes como das caracteristicas e
tipologia da inser¢do da empresa no mercado -, serd tanto mais efetivo quanto melhor sucedidas
(no tempo futuro) forem as estratégias formuladas (no tempo prévio) e os fluxos
retroalimentadores de informacdo decisdria que sustentam a geracdo e manutencdo continuadas e
dindmicas dos fluxos e dos estoques de conhecimentos produtivo (no sentido amplo) e

competitivo, disponiveis nas corporacoes.

1.3.3. A gestao da empresa em face do arranjo técnico de investimentos

sobrepostos e inter relacionados

A base da proposicao deste topico é o desdobramento, ja analisado, do investimento
produtivo agregado das empresas, em suas parcelas componentes relacionadas, em primeiro lugar
aos investimentos em tecnologia - englobando todas as bases técnicas, tais como as produtivas,

comerciais, organizacionais, logisticas, etc. -, em seguida aos investimentos nos produtos e,
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finalmente, aos investimentos em processos operacionais, conjunto de componentes esse que foi
chamado de portf6lio técnico do investimento produtivo total de uma empresa.

A sugestdo para visualizar o que se propde € que o processo de gestdo — em especial
seus tempos logicos e respectivas atividades e ferramentas — seja identificado no interior dos
ciclos especificos e diferenciados de realizacdo que caracterizam o movimento efetivo dos
componentes desse portfolio técnico, de tal forma que se enxergue o ciclo de gestdo aplicado ao

movimento ciclico de cada um deles (ver Figura 5).

As atribuigdes concretas da gestio estratégica empresarial: dirigir e controlar a realizagéo ciclica do
investimento produtivo agregado numa unidade de producio, desdobrado em parcelas relevantes ao longo
dos respectivos ciclos de vigéncia

Tempo Prévio Tempo Real Tempo Futuro
Planejamento Estratégico ‘ ‘ Producdo / Vendas / Distribuicio ‘ ‘ Avaliagdo
------ > Tempo histérico -——---->

1. Ciclo de validade econdmica da fracdo do capital produtivo se concretiza num investimento produtivo (K):
tecnicamente denominado de empresa ou unidade produtora, etc; corresponde ao prazo ou ciclo de
vigéncia (CK) de um determinado investimento produtivo e, para as consideragdes feitas aqui, independe da
mudanca na composicéo da propriedade patrimonial

.. CK...

2. Ciclos de vida das tecnologias (inovagdes radicais, residuais; com ou sem eliminagdo de uma pela outra),
compreende as etapas: estudos, pesquisas, concepcéo, desenvolvimento, implementagio - utilizagio,
aperfeicoamentos, descarte; tecnologias, Ti, i = 1 a n; parcelas de investimento KTi; Ciclos: CTi na vigéncia do
ciclo CK.

CTl... CT2... CT18... CTi... CTn

3. Ciclos de vida dos produtos, compreende as etapas: estudos, pesquisas, desenvolvimento, produgéo,
aperfeicoamentos, descarte; produtos, Pj, j = 1 a m; parcelas de investimento KPj; Ciclos: CPji na vigéncia
dos ciclos CTi e CK

(CP11...CP21...CPj1...CPm1)... (CP12...CP22...CPj2...CPm2)... (CP1n...CP2n....CPjn...CPmn)...

4, Ciclos operacionais, equivalem ao prazo de rotacio médio do capital circulante, vale dizer, partem do
inicio do processo de producdio e finalizam no recebimento efetivo das vendas; parcelas de investimento
KCk, k =1 a p; Ciclos: COkji na vigéncia dos ciclos CPj, CTi e CK.

(CO111...C0211...COk11..COp11) ... (CO121...COkj1...COpm1) ... (CO112...COkj2...COpmn) ...

Obs.: para qualquer momento vale a relagio KT = ZKTi + ZKPj + ZKCOk ou seja, considera-se que é sempre
possivel dimensionar os totais dos investimento distribuidas em tecnologias, produtos e operagdes g,
consequentemente, estimar o investimento agregado

Figura 5 — O processo de gestao rebatido sobre os ciclos e das parcelas de investimentos em
tecnologia, produto e operacoes

Fonte: Elaboragdo prépria
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Essa focalizacdo da gestdo permite identificar os procedimentos, fatores, ferramentas
e condicdes em que se faz o manejo de cada investimento em seu momento prévio - nas etapas de
planejamento e desenvolvimento -, em seu momento presente - nas etapas de produgdo,
comercializacdo e distribui¢do - e, finalmente, em seu momento futuro - nas etapas de anélise e
avaliacdo dos resultados e geracdo de ajustes retroalimentados para as outras etapas.

Se a empresa € entendida como uma composi¢ao de investimentos sobrepostos e inter
relacionados — deve-se buscar explicitar as estratégias das empresas a partir destes fundamentos,
da dinamica destes investimentos, cada um em separado e, simultaneamente, todos, no conjunto
da unidade produtiva; isso implica necessariamente, em estudar e compreender os ciclos
relevantes dos capitais que se concretizam (se objetivam) nos componentes deste portfélio
técnico.

A partir dai, € possivel reformular (ou reforcar) algumas hipéteses e interpretagcdes
usuais a respeito das relacdes das unidades em suas cadeias, redes e entre elas e os fatores
(exdgenos ou enddgenos) dindmicos que afetam os padrdes produtivos, tais como o processo de
inovacdo, os padroes de concorréncia e os graus exigidos de competitividade e suas relacdes com
a capacitagdo da forga de trabalho, da qualificacdo do conjunto de recursos fisicos; os ritmos de
incorporagdo de novas tecnologias, novos processos, novos produtos, novos insumos, novas
habilidades técnicas, etc.; os papeis desempenhados pelas politicas locais em algumas dreas
cruciais relacionadas aos aspectos anteriormente listados, dentre outros fatores; € possivel
também verificar ou equacionar de forma melhor articulada e integrada, hip6teses ou
interpretacdes, que explicam as superagdes, as rupturas relacionadas aos produtos e aos
processos, causadas pelas modificacdes nos padrdes tecnoldgicos que sdo introduzidas via
incorporacgdo gradual ou radical das inovagoes.

O que se pretende com o desdobramento do ciclo do investimento produtivo agregado
em seus componentes técnicos e econdOmicos relevantes (tecnologia, produto e operagdes
correntes) € incluir nas proposi¢des conceituais aqui desenvolvidas a l6gica e os fundamentos que
presidem e sustentam a gestdo das fracOes de capitais produtivos, diante da predominédncia da
orbita financeira sobre as demais Orbitas que constituem os dominios do capital produtivo; essa

proposicao implica uma das fontes de maior relevincia dos determinantes dos movimentos das
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empresas no mercado, balizando, portanto, os graus de autonomia das empresas na definicdo dos
seus préprios rumos .

A predominancia da l6gica financeira na gestao estratégica das principais unidades de
capital produtivo nos maiores mercados de bens e servigos de qualquer natureza teria como uma
de suas manifestacdes, a reparticdo da unidade produtora em “unidades de negdcios” e a gestao
articulada e integrada dessas unidades, cuja principal caracteristica seria a de funcionarem,
virtualmente, como empresas isoladas, com grupos gestores e objetivos e estratégias proprias e
formas de avaliacdo especificas.

Para isso (inclus@o nos fundamentos conceituais da andlise proposta) e por isso
(relevancia dos ciclos componentes do ciclo do investimento produtivo agregado para a
compreensdo da complexidade dos objetos da gestao) € que s@o sugeridas as particdes do capital
e de seu ciclo, de tal forma que se tornem visiveis os desdobramentos do conjunto do
investimento produtivo em seus componentes articulados e interdependentes, constituidos,
resumidamente, pelas tecnologias, produtos e processos. Assim, além da divisdo convencional
utilizada para a base técnica do capital (que respeita os ciclos de utilizagdo e reposicdo, mais
longos para o capital fixo e curtos para o capital circulante) se propde uma divisdo complementar,
em investimentos relacionados as tecnologias, aos produtos e aos processos.

No interior dessas unidades de investimento produtivo, o essencial, como ocorre em
qualquer empresa, inclusive as de pequeno e médio porte, seria sustentar o funcionamento tipico
do ciclo do investimento produtivo que culmina da formac¢do do fundo de acumulacao interna.

A diferenca bésica entre as unidades de grandes corporacdes e as empresas isoladas
(ndo pertencentes a grupos ou grandes corporacdes), € que nessas Ultimas, o fundo de acumulagdo
interna € administrado na propria unidade, com participa¢@o plena da gestao.

Nas unidades produtivas dos grandes grupos o papel dos gestores seria semelhante até
a formacdao do fundo de acumulagdo, mas ndo incluiria as decisdes de investimento e

crescimento. Nesta tese, 0 modelo proposto € assentado no processo de acumulagdo interna e ndo

% Como sustentam diversos autores, dentre eles, BRAGA (1997:215), que sugere uma funcio-objetivo, Fi = f (Fi, Ipt, X), “na

tentativa de captar, numa formulacdo mais abstrata, o cdlculo capitalista que orienta o crescimento e lucratividade geral dessas
corporagdes [grandes empresas modernas]”, onde as finangas gerais (Fi) incluem um conjunto numeroso de operagdes fora do
circuito produtivo stricto sensu, mas que centralizam os fundos de acumulagido interna das unidades produtivas e,
reciprocamente, irrigam as fragdes de investimentos produtivos distribuidos; Ipt “denota o investimento tecnologicamente
inovador (...) que transcende as necessidades de uma linha de produto, e, assim, abre o horizonte de participagdes
multissetoriais”, 0 que caracteriza um objetivo funcional quase exclusivo das grandes corporagdes; X ¢ a producdo de
tradables, o que espalha a produgdo pelo mundo todo, embora a montagem tenda a localizar-se no pais sede.
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d4 énfase para as decisdes de investimento e crescimento (embora aborde de passagem em
diversos trechos) e sim ao circuito econdmico-financeiro que o alimenta. Portanto o modelo pode
ser aplicado a qualquer unidade de investimento produtivo.

O desdobramento do ciclo do capital produtivo agregado estd referido, em uma
unidade produtora qualquer, a reparticdio do seu investimento total em diversas fracdes de
investimentos vinculadas, concreta e consistentemente, aos ciclos de vida econdmica dos objetos
neles contidos.

Assim, podem ser separados e constituidos em unidades de negdcios, além da propria
empresa, um produto, uma familia de produtos, uma dada tecnologia, um conjunto articulado de
tecnologias, um determinado processo ou uma familia de processos correlatos, cada grupo desses
sendo administrado como uma fragdo de investimento isolada, embora estruturada, articulada e
interdependente no interior de uma organizacao centralizada.

No limite dos desdobramentos dessa proposi¢do estaria um postulado referente ao
poder decisério no interior das empresas, que contaria com a presenga formal do investidor no
comité central e a empresa, portanto, teria um tipo de condu¢ao hegemdnica, em ultima instancia,
com base nos interesses diretos dos investidores, expressos em espagos formais da organizacao,
hegemonia essa que se espalharia pela rede ou cadeia de relagdes da unidade, além de se
concretizar em um ou mais estabelecimentos de firmas ou empresas.

Nas empresas isoladas ou de menor porte essa reparticio sé adquire sentido nas
situacdes em que as unidades produtoras tiverem algum grau de controle sobre os ciclos de vida
dos produtos e das tecnologias, mesmo que compartilhado com parceiros supridores de

tecnologias ou distribuidores de produtos.

Conclusoes

A guisa de conclusio parcial segue um balanco das interpretagdes e proposicoes
formuladas até aqui que servirdo como referéncias para outras partes do texto, ademais de
constituir-se na fundamentacdo do eixo logico-tedrico do método de andlise sugerido neste
trabalho.

A conceituacdo relevante de empresa € a que ressalta as raizes essencialmente

econdmicas das implicacdes e exigéncias dindmicas que agem sobre o seu processo de gestdao, na
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medida em que ela é, no sentido estrito, uma unidade de investimento produtivo. A justificativa,
em ultima instdncia, do investimento produtivo representado pelas empresas tipicamente
capitalistas € a ocupacdo de uma posicao lucrativa no espaco concorrencial que exige da gestao
capacitacoes e competéncias para sua sustentacdo dindmica, no sentido de mudanca e
crescimento, ou seja, o objetivo-fim dessa empresa no mercado € manter sua posicao lucrativa, de
forma absoluta ou relativa. Em geral tal objetivo-fim se impde para as empresas capitalistas
tipicas, como uma pressao para o crescimento.

H4 outras nocdes e conceitos, de objetos e espagos correlatos, que devem ser
mencionados para ampliar a compreensdo do conceito de empresa. Alguns mais abrangentes, tais
como os conceitos de mercado (ou espaco concorrencial) e concorréncia, que tem determinacao
complexa e grande variabilidade estrutural em funcdo da vigéncia de diversos padrdes que se
estabelecem, tanto do lado das relagcdes com os clientes em distintos segmentos como do lado do
padrao das relagdes com concorrentes.

A partir desse entendimento do conceito de empresa, o compartimento de gestdo (sua
“organizacdo administrativa”, como denomina Simon) €, rigorosamente, uma ferramenta para
ordenar e concatenar todos esses processos técnicos que devem canalizar seus resultados para um
unico caudal, que é o processo de investimento. Todas as dreas ou divisdes da gestdo devem, em
ultima instancia, estar referidas ao processo lucrativo que alimenta o processo de investimento.

O processo de geracdo e apropriacdo de lucros, a0 mesmo tempo em que € o objetivo-
meio mais importante e a justificativa da presenca da empresa no mercado representa, também, a
principal fonte, autdnoma, de fundos para a sustentacdo do investimento, ou seja, 0 processo
lucrativo € o principal componente estrutural-estratégico do objetivo-fim.

A duragdo do ciclo de alimentacdo-realimentacdo do investimento produtivo pelo
processo lucrativo que, por sua vez, € alimentado-realimentado pelo processo produtivo, € em
principio indeterminada e, em geral e teoricamente, permanece em movimento enquanto a
valorizagdo (em montantes e taxas) do capital investido estiver nos patamares esperados pelos
investidores.

A permanéncia de um dado investimento produtivo alimenta-realimenta as demandas
sobre a estrutura da gestao, que pode ser totalmente remodelada em funcdo de novas perspectivas

colocadas, ou qualquer tipo de alteracao que se imponha para os rumos estratégicos da empresa,
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pelos detentores do capital através da direcdo superior — esta também, parte da gestdo, portanto
suscetivel a mudancas radicais de comando e perspectivas.

Os papeis fundamentais no manejo e operacdo de todos os meios disponiveis para
consecuc¢do dos objetivos, respondendo pelo suprimento das capacitagdes essenciais que acabam
resultando na abertura das possibilidades para o crescimento da firma, sdo desempenhados, em
dltima instancia, pelo trabalho humano. Em seus variados graus de especializa¢do e capacitacao,
distribuido em diversos planos das atividades da empresa exercendo distintas fungdes (desde as
operacgdes até a direcdo), o trabalho humano € o eixo das potencialidades criadas e sustentadas
nos dominios do produto, da tecnologia, da inovac¢do (de variada natureza).

De forma consistente com a conceituagdo de empresa como maquina de crescimento
capitalista e do mercado com um espago de confronto de capitais na forma de fracdes produtivas,
o processo de acumulacdo do capital nas unidades se apresenta como a referéncia tedrica mais
adequada para alicercar a construcdo de um método de andlise das potencialidades e limites da
acdo da gestdao nas empresas.

O processo de acumulacdo de capital nas unidades produtivas se constitui no
principal objeto da andlise da dindmica das empresas nos mercados, tanto no campo de estudos
do interesse da andlise econdmica, quanto nas aplicacdes no ambito da gestdo estratégica das
empresas. Ademais, comporta a visdo do ciclo do investimento produtivo, que pode ser
decomposto em ciclos técnicos especificos.

De uma forma ou de outra, todas as decisdes e agdes concretas, todos os
procedimentos que envolvam o estabelecimento de relacdes internas ou externas (e respectivos
impactos reciprocos), em suma, todos os movimento de uma unidade produtora, em ultima
instincia, estdo referidos ao processo de sustentacdo dindmica de sua posicdo no espaco
concorrencial, processo este que se concretiza com a efetivacdo da acumulacio produtiva ou do
crescimento das firmas.

No ambito da determinacdo da amplitude e dos rumos dessa permanéncia sustentada,
¢ a forma com que a gestdo prové o funcionamento da operagdo lucrativa que garante o exercicio
concreto de determinado grau de autonomia relativa em suas decisOes. De outro lado, a qualidade
com que a gestdo opera o processo lucrativo depende da sua capacitacdo para o crescimento que
esta relacionada, em primeiro lugar, ao tipo de insercdo da empresa no mercado e, em fungdo

dessa inser¢do, a capacidade de formular e aplicar politicas adequadas quanto a combinacdo de
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recursos, pauta de produtos, manejo de processos e todo o conjunto de procedimentos que afetam
o desenvolvimento do processo lucrativo.
Como referéncia inicial para o método de andlise proposto, uma visdo articulada das

suas principais instancias e relagdes estd sugerida na Figura 6.

Taxa de lucro (Rentabilidade do

‘ capital) ‘
I 1 I 1
3 Processo de geracio doucro : : Processo de apropriagdo do : Decisﬁe.s de i.nvestimento e
i i i lucro : financiamento
Produtividade Lucratividade
d d duto Taxa d
os -re.i:urfos o p-ro’ u 2 Valor do lucro total Taxa de Juros @ e_
(eficiéncia / (eficacia Acumulagdo
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Retencdo,
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—__ capital
Interna e B

produtivo
com recursos

reinversado

dos Lucros ..
proprios

Figura 6 — Processo de acumulacio do capital produtivo: geraciao, apropriacio e retencao
do lucro e crescimento da unidade

Fonte: Elaboracgio prépria

O eixo da andlise € o processo de acumulagdo produtiva (no centro da Figura 6) que é
estruturado a partir de duas ordens de determinacdes; uma predominantemente econdmica, onde a
gestdo maneja a eficiéncia produtiva dos recursos acionados por processos € a eficcia lucrativa
dos produtos (no lado esquerdo da Figura 6).

A outra, predominantemente financeira, no d&mbito da qual a gestdo maneja a eficicia
apropriativa dos processos, a partir da propor¢do de lucros liquidos extraida do valor do lucro

gerado, além de manejar o fundo de acumulacdo interna formado pelos lucros retidos e chancelar
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projetos para sua utilizacdo em novos investimentos no interior da unidade (do lado direito da
Figura 6).

Ademais, a partir da hip6tese, também sugerida nesse capitulo, que as unidades
produtoras na condicdo de fracdes de investimentos sejam controladas concretamente, na
condicdo de parcelas técnicas de investimentos, sobrepostos e articulados, € necessério identificar
tais parcelas em suas especificidades. Mesmo levando em conta que a empresa funciona com a
aparéncia de “conjunto monolitico” (porque as parcelas técnicas sdo estruturadas em fungdo
produtiva), e, por isso, seria aparentemente impossivel dissociar os componentes, quando em
funcionamento.

Tais componentes tém distintos graus de hierarquia ou poder de subordinagdo, ou, no
minimo, poder de coordenacdo, diante dos demais; entdo, nesse sentido hierdrquico, os
componentes sio especificos e tratados como subfracdes de capital cujas dindmicas de
funcionamento sdo imbricadas no interior da mesma unidade, e que, simultaneamente, tém
determinados graus de autonomia relativa.

O tratamento da fragdo do capital como um agregado de subfracdes técnicas
permitiria a estruturagdo do processo de acumulacdo e o controle do processo lucrativo com
autonomia relativa em cada uma delas.

A partir dessa visdo de fracionamento técnico é sugerida a idéia de que a gestdao
financeira trate os componentes dos ciclos das tecnologias, dos produtos e operacionais correntes,
como detentores de autonomia relativa um diante do outro e dotados de movimentos proprios,
embora interdependentes, separados em percursos ciclicos especificos.

A gestdo desses percursos ciclicos seria feita de forma independente e articulada, com
processos decisOrios peculiares e com graus variados de autonomia relativa, embora, reitere-se,
operacionalmente sintetizados num conjunto unico denominado fracdo do capital em fungdo ou,
simplesmente, ativo da unidade produtora.

A partir de tal visualizagdo dos horizontes da gestdo, € possivel deduzir que, tendo em
vista as diversas formas de insercdo e os distintos papéis desempenhados, as unidades produtoras
tenham capacita¢Oes individuais para o exercicio efetivo de diferentes graus de autonomia nas

decisoes sobre os rumos de seus movimentos.
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2. BASES DE FUNCIONAMENTO DA GESTAO DAS EMPRESAS

Os objetivos do presente capitulo abrangem a proposicdo e o desenvolvimento da
estrutura de um método para abordagem de questdes relacionadas aos graus de autonomia da
gestdao das empresas no manejo do processo decisdrio e das demais fungdes que desempenha no
interior das organizacdes empresariais.

O ponto de partida para essa proposi¢do é a escolha do ciclo do investimento
produtivo como eixo da abordagem da forma sugerida no capitulo anterior.

O ciclo do investimento na unidade produtora corresponde ao processo de
acumulacdo de capital particularizado para uma empresa, o que garante, desde logo, a satisfacao
da exigéncia bdsica, que se estabelece para o método proposto, quanto a visibilidade dos
processos econdmico, financeiro e de do préprio processo de gestdo para distintos grupos de
interesses.

Os principais interessados sdo os gestores internos, mas hd também interesses de
natureza externa e especifica, sejam isolados ou compartilhados.

A énfase da constru¢do é colocada nos interesses dos gestores e o percurso de
estruturacdo do método é baseado na investigacdo passo a passo dos determinantes da gestdao das
empresas e dos graus de autonomia e controle que ela detém para efetivar as decisdes e
implementar as acdes planejadas.

O modelo € construido sobre uma base ampla de processos resultantes da dissecacao
do processo de acumulag¢do de capital na unidade, com ampla visibilidade dos objetos da gestao
nos seus dominios bésicos. O desdobramento do processo de acumulacdo, que estd ilustrado nas
Figuras 7 e 8, € feito com focos na produtividade, na lucratividade (ver quadrantes 1 e 4) e nos
processos de apropriagdo, acumulacdo interna e crescimento (ver quadrantes 2 e 3). Esses
processos sdao tratados como objetos da gestdo empresarial e estruturam seus principais
compartimentos e processos decisorios.

Este gradiente de poder decisorio € constatavel quando se observa, de um lado, o
exercicio, por parte de algumas empresas, de significativo grau de hegemonia sobre segmentos de
mercados e sobre os determinantes da dindmica setorial; tais empresas sdo capazes de organizar
extensas cadeias produtivas, influenciar politicas locais ou regionais e sustentar a expansdo de

diferentes conjuntos de atividades econdmicas.
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Figura 7 — Gestao da empresa: principais dominios, estruturas e processos

De outro lado, ha um grande niimero de unidades produtoras que cumprem funcgdes
subordinadas e, mesmo que preencham espacos econdmicos importantes, sdo dependentes de
estratégias das unidades organizadoras da cadeia produtiva ou de outras politicas das empresas

maiores ou mesmo de politicas de natureza publica, dispondo, por isso, de menor poder

autdonomo de decisio.

Se o pressuposto € a existéncia desse gradiente, seu detalhamento analitico pode ser
feito a partir da investigacdo e andlise das restricOes e limites que se estabelecem para os
processos decisorios sob responsabilidade da gestdo das empresas. Em confronto, devem ser
examinados os graus de autonomia que a administracdo das unidades pode exercer na formulacao
de estratégias, no manejo de processos € meios para consecucdo de objetivos, tendo em vista os

condicionantes gerais ou especificos, postos pelas dimensdes sodcio-politico-econdmicas dos

espacos onde se movimentam as unidades produtoras.
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Nos dominios da produtividade (eficiéncia
produtiva) dos recursos: padrdes técnicos produtivos
€ organizacionais, ritmo de incorporacdo de inovacdes,
graus compativeis de especializacdo da forca de
trabalho, ajustes estruturais de volumes de vendas,
regimes de producio e de custos, exigéncias estruturais
¢ operacionais da logistica (interna, de suprimento, de
vendas e distribuicdo), etc.

Nos dominios da apropriacio do lucro total
(eficAcia apropriativa): politica tributaria e
gestdo contabil-fiscal, ajustes negociaveis - ou
ndo - de valores e custos para financiamento do
capital de terceiros, politicas de pagamento de
dividendos ou remuneracéo de sécios de capital,
de diversificacdo do investimento, de retencédo
do lucro, etc.

Processos de geracao-apropriacio-destinacao do lucro, de acumulacio potencial interna e
crescimento das empresas

Nos dominios do produto ou da lucratividade
(eficacia lucrativa) das vendas: ajustes dindmicos do
modo de insercdo competitiva, composicdo de custos e
formacdo de precos unitarios, relagdes com supridores
e distribuidores, relacdes correntes com trabalhadores:
planos de carreira, treinamento, etc.; padroes

Nos dominios da acumulacio interna e do
crescimento da empresa (efetividade
acumulativa): rumos e estratégicas da expanséo
em segmentos ja ocupados, em novos espacos
de mercado, dimensionamento fisico do
crescimento, escolha eventual de fontes

tributarios, estratégia de marketing: clientes e midia,
sistema de vendas: organizagdo do esforco interno, etc.

financeiras complementares, etc.

Figura 8 — Principais objetos de decisoes da gestao nos dominios basicos do processo de
acumulacao

Fonte: Elaboracdo prépria

Tais condicionantes devem ser entendidos como fronteiras, mais largas ou mais
estreitas, de diversas naturezas estabelecidas para os movimentos das empresas e advindas de
diversos ambitos e esferas de acdo dos agentes sociais e econdmicos, tais como fatores que
representem incentivos ou limitacdes de ordem legal, institucional, setorial, regional ou que ajam
no interior da estrutura dos mercados, fatores estes que criam condi¢des que podem afetar as
empresas de distintas maneiras, que dependem em ultima instancia, do tipo de empresa e da
forma particular da sua inser¢do nos espagos concorrenciais.

O modelo é proposto a partir da suposi¢do bdsica que a gestdo tenha algum
conhecimento e capacidade de controle do seu processo produtivo interno e das caracteristicas e
limites de funcionamento dos processos de geracdo e apropriacdo dos lucros associados a cada
linha de produto. Ademais, que a gestdo tenha competéncias e capacitacdes minimas para

identificar o potencial inovativo e a dindmica dos respectivos segmentos de mercado e, por causa
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dessa capacidade, tenha visdo, minimamente suficiente, sobre os potenciais de expansdo de cada
um dos segmentos em que atua.

A estruturacdo do método busca identificar a correlacdo de forcas que se estabelece
nas diversas relacdes que as empresas mantém com inimeros agentes econdmicos, sejam relacoes
competitivas, cooperativas ou ambas. Isso para possibilitar a visualizagdo das bases que assentam
e do grau de efetividade do poder das empresas para definir seus proprios rumos. E é por isso,
reitere-se, que 0s mecanismos determinantes ou condicionantes decisorios devem ser entendidos
como fatores demarcadores de limites e possibilidades de acdo ou da formulagio e
implementacdo de politicas e estratégias, referidas aos diversos compartimentos em que se
demandam processos decisérios empresariais e os distintos espacos que tais decisdes,
efetivamente, alcancam.

Associadas aos espagos, processos, estruturas € dominios na condi¢do de fontes ou
origens dos fatores determinantes dos movimentos das empresas e do campo de acdo da gestdo,
sdo propostas tipologias para apoiar a elaboracdo dos cendrios onde atuam os determinantes sobre
a gestdo e investigado o grau de controle que ela € capaz de exercer sobre os efeitos dessa acao
no ambito de sua atuacdo concreta.

As tipologias propostas separam as diversas estruturas (de recursos produtivos:
técnicos, financeiros), de produtos, financeiras, as distintas modalidades de processos relevantes
no interior das empresas; além desses recortes hd outras tipologias sugeridas que sdo relacionadas
a natureza das dimensdes (institucionais, concorrenciais, transacionais, estruturais internas) onde
se localizam as fontes de determinac¢des ou ainda a tipologia que agrupa as decisdes de acordo
com seu alcance ou grau de complexidade (decisdes de ruptura, correntes e de ajustes externos).

Para essas finalidades, o capitulo estd dividido em duas partes. A primeira é dedicada
a proposicao das diversas tipologias que estruturam o método.

Na segunda parte € feita a identificac@o e qualificacdo, em detalhe, dos variados graus
de autonomia que as empresas podem dispor para definir os rumos de seus movimentos, no

interior dos processos de geracao do lucro.
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2.1. Principais dimensoes da analise: natureza e formas de manifestacao dos

condicionantes das decisOes empresariais.

O desdobramento do processo de acumulacdo de capital na unidade, de inicio,
identifica e recorta os processos bdsicos que a sustentam, a geracdo dos lucros, a apropriacio e
destinacdo dos lucros gerados, a retencdo do lucro liquido e formacdo do fundo de acumulacdo
interna e o crescimento ou acumulagdo efetiva na unidade produtora.

Em seguida, examina estes processos bdsicos a partir de seus determinantes,
originados nos espacos e dimensdes reais onde estdo inseridos, com ponto de partida na dimensao
interna da prépria unidade produtora, chamada dimensao estrutural organizacional. Avanca para
as interfaces das relacdes transacionais mercantis que a unidade estabelece com outras
semelhantes em sua cadeia produtiva, em seguida; amplia para a dimensdo do espaco
concorrencial onde as unidades se defrontam em busca da ocupagdo de posi¢cdes em permanente
disputa e, finalmente, para a dimensdo institucional onde todas as unidades e dimensdes
anteriores estdo imersas.

Esse percurso permite o levantamento de uma ampla variedade de fatores que afetam
0s processos bdsicos e as competéncias gestoras sobre eles. Tendo em vista natureza ciclica do
processo econdomico e do préprio processo de gestdo, de inicio € sugerida a categorizacdo das

decisdes ao longo do ciclo de vigéncia do investimento produtivo.

2.1.1. Decisoes tipicas do ciclo de vigéncia de um investimento produtivo

A unidade produtora capitalista € um pdélo concentrador de processos econdmicos e
administrativos submetidos a processos decisorios que conduzem a tomada de alguns caminhos e
ao abandono de outros e que tem como base de escolha, em ultima instancia, a l6gica lucrativa.

Os caminhos a trilhar sdo definidos tendo em vista critérios estabelecidos a partir de
principios e fundamentos especificos de cada empresa, com ajuda de metodologias articuladas a
bases de dados e informagdes que permitem a identificacdo e avaliacdo de qual (ou quais) desses
caminhos alternativos propicia a geracdo dos resultados mais significativos, buscados em cada

caso concreto. H4 uma variedade de situacdes nas quais a gestdo exercita a decisdo e um conjunto
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de objetivos e resultados que permitem a avaliacdo das escolhas em cada caso e sob diversos
aspectos e hipoteses.

Por isso, € util situar a andlise no interior do ciclo de vigéncia de determinado
investimento produtivo para o que sdo necessdrias a constru¢do e sustentacdo de capacitacdes
técnicas operativas e gerenciais também diversificadas.

Em geral, o ciclo completo de escolha tem total visibilidade e controle tdo somente na
alta direcdo das empresas, dada a hierarquizacdo quanto ao grau de autonomia nos processos
decisérios*’. Essa hierarquizacio permite pensar em uma tipologia de decisdes relativas a
implantacdo, a manutencdo e ajustes dindmicos de projetos, processos ou procedimentos, ao
longo do ciclo de vigéncia dos investimentos produtivos. Esse aspecto hierdrquico exige que se
desenvolva a andlise reconhecendo o grau de complexidade que implica a vigéncia de distintas
instancias decisorias, em especial o fato das organizagdes, em todos 0s casos, se constituirem em
estruturas compartimentadas e com fluxos de informacdo de reciprocidade assimétrica entre os
compartimentos.

As decisdes podem ser agrupadas, de modo simplificado, em trés modalidades a que
correspondem situagdes, objetos e objetivos distintos: decisdes de ruptura, decisdes de
sustentacdo corrente das atividades ou decisdes operacionais e decisdes de ajustes as mudancas
externas™.

A tipologia foi elaborada levando em conta as estruturas produtiva e organizacional
das empresas e as relacdes que elas mantém internamente e com outros agentes. Considera
especialmente as pessoas - detentoras de capacidade de trabalho concretizada em competéncias e
capacitagdes individuais e coletivas - como sujeitos cruciais do movimento da empresa, tanto
operando os processos bdasicos, produtivos ou administrativos, quanto tomando decisdes e
implementando as ac¢Oes correspondentes, como se detalha a seguir.

O primeiro conjunto abrange as decisdes relacionadas a estruturacio do investimento,

que ocorrem em situagdes de ruptura, tais como a abertura da empresa - ou implantacdo do

“ O contexto, as atribui¢des e o nivel de decisdo da camada superior da gestdo das empresas sdo tratados, dentre outros, por

CHANDLER & DAEMS (1994); sobre as escolhas estratégicas, ver, dentre outros, CHILD (1972).

8Os critérios de agrupamento, das situa¢des ou momentos, dos processos e dos objetos de decisdo ndo buscam ser originais,

mas sao de responsabilidade do autor e se prestam a abordar os objetos da andlise da forma em que estdo dispostos em fungdo
dos objetivos do presente trabalho. Por outro lado, a tipologia deciséria sugerida ndo se refere, especificamente, a nenhuma
proposi¢do tedrica nem tem a pretensdo de assumir posi¢ao no interior do debate amplo que se faz na literatura administrati va
sobre a questdo. Quando identificada correspondéncia, intencional ou ndo, com proposi¢cdes conhecidas, elas sdo
mencionadas.
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investimento produtivo -, criacdo de novas linhas de produtos, novos arranjos tecnolégicos, novos
mercados, etc., ou em qualquer momento que se imponha algum ajuste estrutural a partir de
mudangas radicais, topicas ou conjunturais e originadas tanto no interior da empresa como em
suas interfaces.

Nesse conjunto estdo contidos os processos decisérios de maior grau de dificuldade e
de maior exigéncia de recursos, sejam internos e dedicados (de alta especializa¢do) ou externos
(que impdem a capacidade de mobilizacdo por parte da direcdo da empresa) ou a combinacdo de
ambos.

As condic¢des e os patamares potenciais de eficiéncia e eficdcia produtivas, lucrativas
e apropriativas e de efetividade acumulativa estdo colocadas nesse momento decisério. Os
padrdes estruturais, tanto o produtivo quanto o organizacional, sdo determinados e implantados
no ambito das decisdes de ruptura.

O segundo conjunto de decisdes estd referido ao funcionamento corrente ou a
manuten¢do da empresa no mercado, incluindo os processos de avaliacdo de decisdes diante de
resultados de operacdes, geradores de feedback.

Esse conjunto abrange as decisdes que tratam da permanéncia da unidade em
operacdo e que se processam recorrentemente, ao longo do tempo, no interior de estruturas
técnicas organizacionais “dadas” e que podem ser consideradas, em cada rodada tipica do ciclo
operacional, como bases técnicas produtivas e de gestdo, com variabilidade estrita, pois ostentam
graus de eficiéncia produtiva dentro de faixas com limites estimados e conhecidos.

Contudo, ampliando a abrangéncia para os ciclos dos produtos e das tecnologias, e
em funcdo do processo inovativo incremental, o funcionamento corrente da empresa pode gerar
feedback sobre a estrutura e provocar alteracdes topicas em qualquer de seus compartimentos,
tais como, o produtivo, o de comercializacdo, de logistica de suprimentos e distribuicdo, o
organizacional, etc.

Assim sendo, a partir do funcionamento corrente ou das exigéncias para sustentacao
dindmica do investimento, haveria algum grau de abertura estrutural para a efetivacdo de
mudancas a partir da incorporacdo de inovagdes incrementais ou topicas. Tais modificacOes,
evidentemente, ndo sdo instantaneas e sim fruto de planejamento e, embora ndo sejam decisdes
de ruptura, t€m relacdo com a estruturacdo do investimento, tratando-se efetivamente de um

ajuste estrutural imposto por mudangas conjunturais.
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A possibilidade de efetuar tais ajustes estruturais tem por conseqiiéncia a ampliacao
dos limites de produtividade associados a uma dada estrutura, resultando, ao longo do tempo, na
possibilidade de dinamizar sua eficiéncia produtiva com decorrentes impactos positivos para a
manutencdo ou, até mesmo, para ampliacio dos limites do grau de eficicia lucrativa da estrutura.

As decisdes operacionais, implementacdes e feedback correspondem a ocupacio de
fato, das geréncias intermedidrias que cuidam das atividades internas e das interfaces mercantis
com a cadeia produtiva — distributiva, ademais das atividades internas que se referem as friccoes
competitivas junto aos concorrentes, constituindo-se do que se poderia chamar de “parte visivel”
da gestdo das empresas.

O terceiro conjunto de decisdes trata, de um lado, dos ajustes de produtos,
tecnologias, processos, etc., aos marcos regulatdrios institucionais e, de outro, da adaptacdao do
funcionamento das unidades as mudancas em determinados padrdes de regulacdo. Esses dois
tipos de ajustes t€ém como objetivo garantir a compatibilizagdo do funcionamento da empresa
com as normas legais vigentes, em qualquer dos sentidos mencionados.

Tais referéncias institucionais representam normas, padroes, estimulos, restricdes ou
exigéncias de variada natureza e abrangéncia, que incluem, p.ex.: regras que restringem, limitam
ou incentivam a localiza¢do espacial das empresas; que estabelecem o tratamento que deve ser
dado as questdes do meio ambiente; que balizam a relacdo com trabalhadores de base e demais
funciondrios (tais como, encarregados, supervisores, gerentes, diretores, etc.); que definem as
modalidades de enquadramentos fiscais e tributdrios; que impdem padrdes ou certificacdes para
as relagdes nas cadeias produtivas, dentre outras que, em suma, afetam as atividades, os produtos
e as transacoes de todo tipo, além de resultarem na imposi¢cao de limites inferiores ou superiores
para os niveis de efici€éncia produtiva, eficdcia lucrativa e efetividade acumulativa das empresas
nos diversos setores de atividades econdmicas®.

Os processos decisorios desse conjunto tratam do enquadramento das atividades a um
conjunto de regras dadas. H4, porém, em muitos casos, possibilidades de escolhas para as
empresas em busca de desfrutar de vantagens ou criar diferenciais de insercdo; tais escolhas e

buscas podem exigir elevados graus de capacitagdo e competéncia interna ou elevados

4 Sobre os fatores institucionais, marcos regulatérios macroecondmicos, microecondmicos setoriais, funcionais na cadeia

produtiva, regionais e locais e seus impactos no processo de gestdo estratégica das empresas ver, dentre outros, BAPTISTA
(2000), GUIMARAES (1982), POSSAS (1996), RICHARDSON (1972), TAVARES (1998), TEECE (1991), TEECE &
PIZANO (1994)..
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investimentos na aquisicdo de competéncias externas para desenvolver complexas operagdes de
natureza fiscal, tributdria, patrimonial ou financeira que garantam a implementacdo das formas
mais adequadas de utilizacao das possibilidades colocadas nesses espagos institucionais.

As categorias decisdrias apontadas ajudam a vislumbrar os variados grupos de objetos
sobre os quais age a gestdo das empresas e os principais objetivos que buscam; explicitam
também as razdes pelas quais a andlise do processo decisério é de natureza essencialmente
politica™.

Contudo, tais categorias ainda nao esgotam o contedido de um quadro minimo de
referéncias para a andlise do processo de gestdo das empresas. H4 que incluir outras
consideragdes para permitir melhor compreensdo desse processo, como se fard a seguir,
analisando as diversas dimensdes e relacdes que se estabelecem no interior da estrutura
organizacional e fora dela, nas quais se situa uma diversidade de determinantes dos processos

empresariais.

2.1.2. Dimensoes e relacoes gerais: graus de liberdade e limitacoes dos

processos decisorios nas unidades produtoras

H4 um conjunto bastante numeroso de fatores que exercem influéncias, de distintas
naturezas e em variadas instincias, sobre o processo de gestdo dos movimentos dos capitais
produtivos que atuam no interior de distintos espagos, exercendo diferentes funcdes. No sentido
de ampliar o quadro geral de referéncias para andlise que se quer, ¢ conveniente visualizar
algumas das dimensdes mais importantes em que estdo imersos as decisdes tomadas ao longo do
ciclo de gestido das empresas.

Sdo propostas para tanto, quatro grandes dimensdes articuladas: a dimensdo
estrutural-organizacional, a dimensdo transacional ou das relagdes de cooperacio mercantil, a

dimensao concorrencial, e finalmente, a dimensao institucional.

% Sobre a complexidade e as premissas ou determinantes do processo decisdrio, dentre outros, ver CHANDLER & DAEMS

(1994), CHILD (1972), SIMON (1979). Esses autores desenvolvem estudos, pesquisas, andlises e proposicdes, a partir de
perspectivas mais amplas do desenvolvimento, da histéria e da evolucdo concreta das estruturas das organizagdes e das
funcdes da gestdo. Reitere-se que aqui, ao contrdrio, a abordagem ¢é especifica, privilegia os processos econdomicos, em
especial a acumulag@o interna, e busca ressaltar os impactos, funcdes e tarefas que tais processos impdem sobre a estrutura da
organizacdo e os graus de autonomia da gestao no desempenho de suas atribuicdes decisdrias.
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Em diversos pontos da abordagem das dimensdes, suas caracteristicas e fatores
geradores de influéncias no processo decisorio empresarial, hd a qualificacdo das origens dessas
influéncias, de forma direta como, internas, externas ou nas interfaces relevantes. Isso € feito
mesmo se reconhecendo a dificuldade em separar o interno do externo em intimeras situagcdes
decisdrias e o provavel — e indesejdvel - aprisionamento da argumentacao nesse disjuntivo, diante
dos processos reais que tem multiplas interfaces determinantes, onde o “interno” e o “externo” se
complementam ou se misturam em parcerias, aliancas estratégicas, funcdes complementares,
dentre outras modalidades de cooperacdo, mercantilizadas ou ndo. Buscou-se superar esse
aprisionamento através do estabelecimento do poder decisério (ou poder da gestdo) da unidade
como o centro da andlise, ao lado da suposicdo que tal poder ndo seja pleno e tenha gradacoes
visiveis e identificdveis, pois dependem das relacdes que as empresas estabelecem com os
diversos grupos de agentes do sistema econdmico.

Examinam-se a seguir essas quatro dimensdes bdsicas e se procede a uma
identificacdo dos espacgos e relagdes, no interior dos quais se pode investigar as possibilidades e
os limites mais importantes que se apresentam, nos diversos momentos e instancias de decisao
em que as empresas estabelecem os rumos a seguir e as escolhas de objetivos a alcancar e de
meios para sua consecugao.

A primeira € a dimensdo estrutural-organizacional ou interna, que abrange os fatores
advindos do conjunto de relagdes que se estabelecem no interior da estrutura da organizacio e,
por isso mesmo, sdo especificos de cada uma, a partir da tipologia de competéncias técnicas-
produtivas e técnicas-organizacionais exigidas e disponiveis ou acessiveis as unidades, de acordo
com sua insercdo no mercado e sua capacidade de investimento. Essa dimensdo que corresponde
ao processo de criacdo e sustentacdo da capacitacdo e das competéncias internas em todos os
compartimentos operacionais e niveis decisorios da unidade produtora.

Um dos processos de maior relevincia e impacto na dimensdo organizacional interna
€ o que trata da formacao e sustentacdo do quadro de competéncias e especializacdes de trabalho,
através do manejo adequado de determinadas politicas (p.ex., politicas de treinamento, de
especializacdo ou aperfeicoamento técnico, planos de carreira, beneficios, etc.); uma propor¢dao
significativa das decisdes estruturais € dependente da qualificacdo desse quadro de competéncias

do trabalho humano.
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Observe-se que a estrutura organizacional é direcionada para fun¢des determinadas,
dentre elas, para citar apenas as bdsicas, a funcdo produtiva stricto sensu, a funcdo de mercado, a
funcdo financeira e a funcdo logistica (como sinteses das atividades de gestdo e ajustes de
interfaces funcionais). Trata-se, portanto, de uma estrutura que admite ampla variabilidade de
arranjos internos, o que evidencia também a existéncia de diferenciais importantes quanto as
possibilidades e limites para as a¢des concretas — na forma de processos decisorios e operacionais
de ampla tipologia - conforme a modalidade, o tamanho, o mercado, a inser¢do, dentre outros
diferenciais de cada empresa.

Isso significa que hd grande diversidade de grada¢des na amplitude do exercicio
efetivo do poder decisério nas empresas. Algumas unidades ou conjuntos de unidades que
desfrutam de elevada autonomia para definir seus rumos em diversas instancias. Por outro lado,
ha empresas cujas a¢cdes sao dependentes, em grande medida, de movimentagdes de outras, o que
resulta no exercicio de um poder decisério infimo, concentrado em questdes operacionais e
relacionado a eficiéncia técnica produtiva ou ainda a ajustes orcamentédrios € acompanhamento
financeiro de resultados que se sustentam, em geral, em patamares rigidamente negociados ou
mesmo estabelecidos via imposicdes unilaterais.

Nessa dimensao estrutural, os fatores determinantes da gestao devem ser buscados no
amplo campo das responsabilidades e competéncias dos procedimentos e processos técnicos
produtivos ou organizacionais; em suma, a partir de todos os processos que sdo manejados pela
gestdo da empresa e sobre os quais, potencialmente e em geral, a gestdo deve exercer os niveis
mais elevados de autonomia no controle. E a dimensdo, por exceléncia, do exercicio da
capacitacdo administrativa dinamica das empresas para controlar e desenvolver continuamente —
incorporando inovagdes proprias ou ndo — todos os processos técnicos (produtivos, comerciais,
organizacionais, logisticos, financeiros, etc.) e os proprios processos decisorios em todos os
niveis.

Nesse cenario “interior” das empresas os atores contracenam numa estrutura com
papeis politicos objetivados em habilidades profissionais e perfis determinados de especializacao,
em sistemas de relacdes impessoais (no sentido de ndo se basear em, nem buscar, empatias, mas
sim concatenacdo de fungdes especializadas entre pessoas) estabelecidos com distintas
expressoes de hierarquia — técnica, funcional, patrimonial, p.ex. — onde se destaca a funcdo de

gestdo, como poder organizador imediato, de fato, em qualquer nivel.
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A segunda dimensdo, transacional (ou das articulacdes inter-organizagdes ou inter-
estruturas), abrange as determinacdes oriundas das relacdes estabelecidas nas transacdes
mercantis (compra e venda, cooperacdo, parcerias, etc.) e ressaltam, portanto, as interfaces que se
estabelecem entre as unidades no interior das cadeias produtivas e supridoras em que estdo
inseridas. Pode ser entendida como uma dimensao inter-organizacional, igualmente exigente de
capacitacoOes internas, de parte a parte, para garantir eficiéncia produtiva e eficdcia lucrativa para
0 conjunto.

As relagdes de transagdo mercantil se manifestam tanto de formas tecnicamente
especificas e caracteristicas das estruturas econdmicas e das interfaces produtivas de cada espaco
como também em funcao da tipologia de inser¢ao das empresas nesses espagos.

O alinhamento estratégico de supridores, produtores e distribuidores num processo
produtivo qualquer, envolve o conjunto de planos e a¢cdes mais trabalhado pela administracdo das
empresas e concentra processos decisorios cujas escolhas t€ém importancia crucial para o alcance
e sustentacdo de patamares de efici€éncia produtiva e eficdcia lucrativa de cada unidade e do
conjunto.

Aqui também pode haver diferenciagdes na forma de inser¢do entre as unidades,
acarretando em alguns casos o exercicio de poder assimétrico de supridores sobre produtores ou
vice-versa, o que conduz a friccdes negociais nas transacdes que se tornam tensas e sensiveis a
questionamentos, mudangas ou rupturas unilaterais.

Para essa dimensdao transacional ou das interfaces estruturais, deve-se buscar outro
conjunto de fatores determinantes, tais como: papeis e funcdes das unidades em seu préprio
espaco de movimentagdo (seu mercado), em especial o tipo de sua inser¢cdo e do poder de
mercado que desfrute, ou, ainda, a situa¢do da unidade em fun¢do da correlagdo de forgas entre
ela e as demais unidades para frente e para trds na cadeia produtiva que possa lhe assegurar
alguma posicdo diferencial nas negociacdes. Sobre esses fatores, embora as empresas possam ter
alguma forma isolada ou compartilhada de controle, ndo tém, em geral, plena autonomia
deciséria.

O cendrio transacional, entdo, € composto por atores internos que contracenam com
atores externos da mesma natureza € com objetivos complementares e ndo antagdnicos, de tal

forma que nessa cadeia de relagdes mercantis se impdem negociacdes que resultem adequadas
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para ambos os lados, estabelecendo determinagcdes mercantis de natureza cooperativa, onde os
atores sao levados a viabilizar, mutuamente, sua permanéncia em cena.

Essas determinacdes dependeriam das multiplas e variadas formas de relagdes que se
estabelecem entre as unidades nas cadeias produtivas, dependendo da tipologia de sua insercao,
da posi¢cdo que ocupam na cadeia produtiva e de seu poder de mercado. Esse poder de mercado se
concretiza nas capacitagdes e competéncias para impor ou negociar regras para o estabelecimento
de transac¢Oes ou para o exercicio concreto de vantagem competitiva — geradora e preservadora de
assimetria de poder nas relacdes diretas -, reconhecida e ndo contestada pelos demais
componentes da cadeia produtiva.

A dimensdo seguinte € o espaco concorrencial e abrange as relacdes de fric¢cdes entre
as unidades do mesmo espago ou espagos correlatos e que se manifestam de formas diversas,
embora sempre usando como veiculo o produto, em toda a sua abrangéncia conceitual,
representando, em ultima instancia, o embate de capitais em busca da ocupacdo ou ampliacdo de
espacos de valorizacdo. Essa dimensao se caracteriza, basicamente, pelas estruturas de mercado e
pela forma de insercdo das unidades tendo em vista as diferentes funcdes que desempenham; ha
estreita relacdo entre a dimensdo concorrencial e as dimensdes transacional-mercantil e
estrutural-organizacional, pois os determinantes concorrenciais dependem fortemente da forma e
da qualidade das articulagcdes entre uma empresa, seus supridores e clientes.

As relagdes concorrenciais podem incluir também algum tipo de cooperacdo ou de
arranjos entre estruturas na forma de aliancas estratégicas para finalidades especificas ou ndo.
Nessa situagdo as friccdes competitivas se deslocam do espaco imediato, onde se defrontavam as
unidades - agora aliadas - para outro espaco da mesma natureza (concorrencial), mas com
caracteristicas mais amplas e referidas, em geral, a outras regides econdmicas do mesmo espago
nacional ou a espacos internacionais, a partir da possibilidade de ganhos de competitividade que
possam ser compartilhados, pelo menos em algum momento estratégico.

A dimensdo concorrencial é o campo institucional (no sentido de que € instituido ad
hoc) das confrontacOes de estratégias. Abrange, portanto, os fatores que expressam as correlacoes
de forcas competitivas que se estabelecem entre as unidades que concorrem num determinado

segmento de mercado.
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Neste campo, portanto, o grau de autonomia decisoéria, a capacidade de determinagao
de uma unidade (sobre os caminhos que quer trilhar), se coloca diante dos graus de autonomia e
capacidades de determinacdo de todas as demais que tenham acesso a0 mesmo segmento.

A dimensdo concorrencial ¢ a esséncia do lado “de fora” de uma particular empresa, é
seu espaco externo. E assim, de fato, para todas as empresas daquele segmento, embora cada uma
possa ter capacitacdo diferenciada para tratar com tais determinagdes emanadas do conjunto das
outras, vale dizer, cada uma tem um “lado de fora” especifico que pode ser diferente em cada
caso; cada uma pode ter um exterior particular. O coroldrio dessa constatacdo é que hd uma
tendéncia imanente de concentracdo econdmica em qualquer segmento de mercado, pois as
estratégias dominantes que se estabilizem no controle de um determinado segmento podem
incorporar unidades que, num dado tempo, ndo desenvolvam capacita¢cdes para construir
estratégias alternativas ou adaptativas que se anteponham ou se aliem - de forma auténoma,
efetiva ou virtualmente - as dominantes.

No cendrio concorrencial, atores internos contracenam com atores externos de
natureza e objetivos semelhantes e antagénicos - cuja consecu¢do pode ser mutuamente
excludente; sendo assim, os atores tém objetivos semelhantes, mas diretamente conflitantes e seu
papel politico € superar os antagonistas. Essa superacdo pode se manifestar de formas diversas,
envolvendo desde a eliminacdo do oponente, até a incorporacdo de um pelo outro, passando por
aliancas estratégicas para acumular forcas em confrontos com terceiros.

A quarta dimensao € a institucional, exterior as unidades e aos espacos concorrenciais
em que elas se inserem; exterior, portanto, as instituicdes basicas dos sistemas econdmicos. Eo
espaco externo de fato, para todas as empresas, cadeias produtivas e segmentos de mercado e
abrange os fatores determinantes advindos de ambitos totalmente desvinculados tanto das
unidades isoladas como do seu conjunto. E a dimensdo predominantemente geradora de restri¢des
ou incentivos que afetam as empresas isoladas e os conjuntos ou segmentos produtivos
especificos a que pertencem, agindo de fora para dentro e afetando diretamente, tanto o mercado
quanto cada uma das unidades.

Os determinantes oriundos dessa dimensdo decorrem de condi¢Oes estabelecidas por
instituicdes que suprem os contornos € limites amplos para a inser¢do e permanéncia dindmica

das unidades em qualquer segmento no interior de sistemas econdmicos delimitados por
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fronteiras geopoliticas e caracteristicas especificas em espagos locais, regionais, nacionais ou
internacionais.

Alguns exemplos de tais contornos e limites podem ser: normas legais, regras gerais
ou especificas relacionadas ao sistema fiscal ou tributdrio, criacdo de linhas especificas de
restricdes ou incentivos, politicas econdmicas gerais, setoriais, regionais, locais, etc.

A dimensdo institucional produz determinacgdes originadas, predominantemente, a
partir do sistema social e econdmico em qualquer ambito geopolitico de que se trate, com
injungdes de diversos tipos e abrangéncias. Trata-se de um espago envoltério de
regulamentacdes, que condicionam e delimitam a amplitude da movimentacdo das empresas e
sobre as quais as empresas, em geral, ndo t€ém opcdo no campo estratégico, para o exercicio
autdbnomo ou compartilhado de algum tipo de controle sobre eles.

Nessa dimensao hd, ainda, um conjunto de aspectos relacionados, especificamente,
com as instituicdes locais que afetam as possibilidades e limites da gestdo, em questdes tais
como, as demandas de recursos de infraestrutura publica (sistema vidrio, suprimentos bésicos:
dgua, energia elétrica, etc.), os regimes tributdrios, etc.

Isso exige que se considere na andlise um conjunto diverso de aspectos, tais como:
politicas e regulamentacdes institucionais emanadas das instancias publicas especificas (p.ex.: as
referéncias microecondmicas setoriais, recortadas por aspectos locais — distritais ou municipais -,
regionais, nacionais ou internacionais) ou gerais (p.ex.: as referéncias macro econdmicas de
maior amplitude, envolvendo questdes nacionais, internacionais, etc.); padrdes concorrenciais
marcados por regras locais e criacdo das capacitacdes e competéncias que resultam em vantagens
competitivas peculiares ao local; transagcdes relevantes da cadeia de suprimentos e demais
relacdes mercantis locais, onde se imponha a criagcdo de competéncias negociais, nas estruturas
individuais, para consolidar posi¢cdes sustentdveis nessas relacoes.

A dimensdo institucional estabelece regulamentacOes que afetam as categorias
econdmicas e financeiras manejadas pelas unidades, disciplinando de alguma forma seu processo
decisério - estratégico e operacional - com impactos identificiveis em seu desempenho

econdmico e financeiro dinAmico.
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2.1.3. Acao dos determinantes sobre os objetos de manejo da gestao

A andlise do grau de autonomia deciséria das empresas para definir os caminhos a
trilhar pode ser feita usando, em principio, a constru¢do de um quadro de referéncia que articule
as categorizagdes apresentadas até aqui, a tipologia deciséria simplificada e a tipologia das
dimensdes dos espacos onde se insere o processo decisorio, acrescidas do seu desdobramento
sobre 0s processos econdmicos relevantes.

Para isso € sugerida a constru¢do de uma matriz de fatores e influéncias de diversas
naturezas que atuam nos espacgos decisdrios das empresas, com a finalidade de vislumbrar as
principais condicionantes de competéncias que se impdem para a acdo da gestdo de uma unidade
isolada, no controle dos principais processos econdmicos nas empresas € na consecu¢ao dos seus
objetivos relevantes.

De um lado, a matriz incorpora as quatro grandes dimensdes que abrigam fatores que
atuam sobre o processo decisério criando condicionantes ou determinantes sobre os quais a
gestdo empresarial tem graus diferenciados de controle: estrutural-organizacional ou interna,
transacional-mercantil, concorrencial e institucional.

De outro lado, a matriz inclui os trés conjuntos de demandas de competéncias
decisdrias tipicas do ciclo de investimento produtivo, a saber, as decisdes de ruptura ou
crescimento, as decisdes de manutencao ou funcionamento corrente e as decisdes de ajustes as
mudancgas institucionais ou as referéncias regulatérias do sistema econdmico e social.

Finalmente, as categorias decisérias e os conjuntos de fatores condicionantes das
decisdes sdo desdobrados sobre os processos de geracdo, apropriagdo e destinacdo do lucro e
sobre o processo de crescimento da empresa. Uma ilustracdo da estrutura proposta para a andlise,
com as dimensdes, a tipologia de fatores e objetos mais importantes, estd disponivel na figura 2.4.

O pressuposto bésico dessa abordagem € que a partir da implantagdo de uma empresa
no mercado e enquanto ela ali permanecer, portanto ao longo do ciclo de vigéncia de uma fragcdo
de capital produtivo, estabelecem-se relacdes entre a dimensdo organizacional que controla esse
ciclo e outras dimensdes semelhantes, tais como as organizacdes supridoras ou distribuidoras ou
as organizagdes concorrentes, dimensoes essas que controlam ciclos de vigéncia de outros

capitais produtivos.
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Todas essas unidades funcionam no interior de estruturas produtivas envolvidas em
estruturas socio-econdmicas € o conjunto estd imerso numa dimensdo institucional publica que

supre as regras de conduta social, legal e fiscal das demais dimensoes.

Dimensao institucional: formas de organizagdo do sistema social e econdmico concretizadas em regulamentagdes, normas,
programas, iniciativas, regras que criam injungOes particulares ou gerais, locais, regionais, nacionais ou internacionais; submete
todas as demais dimensdes.

Dimensdo concorrencial: formas de organizacdo dos mercados e formas particulares com que as unidades se inserem no
espago concorrencial concretizadas nas fungdes desempenhadas pelas unidades; impacta de diversas maneiras as dimensoes
transacional e estrutural.

Dimensao transacional: relagdes mercantis inter estruturais, estabelecidas entre as unidades produtoras, no interior das
cadeias de supridores, parceiros, distribuidores; influencia de varias formas a dimens&o estrutural.

Dimensdo organizacional: relages estruturais estritamente internas a cada unidade, especificas ou mesmo exclusivas e
caracteristicas de cada uma das empresas; é a dimensdo de maior grau de controle auténomo das decisdes, na presenca
de todas as potencialidades ou limita¢des advindas das dimensGes mais abrangentes.

Ciclo de gestdo, tempos légicos e objetos (prévio: planejamento; real ou corrente: opera¢do; futuro: avaliacdo e
feedback) ----> Categorias tipicas de decisdes (de ruptura, correntes ou de ajustes externos) ao longo do ciclo de
vigéncia do investimento produtivo (concretizado nos ciclos: de tecnologias, de produtos e de operagdes) ---->

Dominios da gestdao empresarial: eficiéncia produtiva, eficacias lucrativa e apropriativa e efetividade acumulativa

= ~ [ Processos de apropriagdo e destinagdo do lucro:
Processo de gerag¢do do lucro: producdo, vendas, < . N
1 acumulagdo interna, permanéncia dindmica e

logistica e gestdo )
crescimento

Estrutura técnica do Estrutura do Produto: Estrutura financeira do Estrutura dos fundos para
capital: composicdo composicdo qualitativa capital e regime o crescimento:

de recursos e quantitativa das tributario: composicdo acumulagdo interna
produtivos aplicados vendas e dos custos das fontes de potencial (lucros retidos

em forga de totais; produtos, pregos, financiamento dos versus distribuicao e
trabalho, estruturas mark up e margens de recursos produtivos diversificagdo) e

€ processos lucro enquadramento fiscal- capacidade de mobiliza¢do

tributdrio de recursos externos

Figura 9 — Resumo das referéncias gerais para a analise dos determinantes da gestao do
processo lucrativo nas empresas

Fonte: Elaboracdo prépria

O exame detalhado dessas relagdes € que permite vislumbrar, no interior dessas
estruturas produtivas e espacos concorrenciais, os fundamentos e as caracteristicas politicas da

funcdo de gestdo das organizacdes que respondem pelo funcionamento corrente dos ciclos de
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capital. A ilustracdo da interacdo entre as dimensdes, as decisdes, os ciclos que caracterizam o
funcionamento das unidades produtoras, as estruturas e processos relevantes e os dominios da

acdo da gestdo, consta na Figura 9.

O desdobramento e andlise dos determinantes da gestdo do processo lucrativo
permitem apontar os principais fatores imediatos que explicam o funcionamento dos processos
relevantes e, consequentemente, fundamentar as explicagdes sobre o grau de autonomia da gestao

das empresas no manejo desses fatores e suas interfaces.

Na instancia interna, a dimensao estrutural-organizacional, a gestdo age com maximo
grau de liberdade, porém assim o faz no interior de uma base técnica “dada” e estruturada a partir
de implantagd@o de projetos de iniciativa propria, na vigéncia da a¢do de condicionantes colocados
pelas dimensdes das relacdes externas. Ou seja, essa dimensdo corresponde a uma estrutura
interna - construida autonomamente nos limites colocados pelos distintos determinantes externos
— que cria um espacgo de acdo para a gestdo que lhe confere grau elevado de autonomia no manejo

de objetos previamente ajustados a essa estrutura.

A instancia interna tende a ser a dimensdo de maxima autonomia relativa de controle,
no interior da qual a gestdo age com maxima autoridade e liberdade de criacdo de procedimentos
especificos, processos e solugdes exclusivas, liberdade essa que abrange, inclusive, ajustes
dindmicos da prépria estrutura interna.

Nas instancias externas, que assumem formas de manifestacdes diversas - de
interfaces cooperativas, tal como a dimensdo transacional, ou de antagonismo como a dimensao
concorrencial ou ainda de imposi¢do de normas, como a dimensdo institucional -, a gestdo de
uma unidade qualquer tem menor poder autbnomo.

H4 situagdes em que uma unidade pode compartilhar amplamente o poder decisorio,
ajustando os interesses de forma adequada para as partes, como ocorre em algumas relacdes
mercantis que envolvem transacdes de suprimentos ou distribuicdo. Alternativamente, hd
situacdes em que os processos decisorios se isolam, se individualizam, como ocorre em relagdes
concorrenciais de confrontacdo de estratégias, ou ainda, ha situagdes em que ndo hd precisamente
o que decidir, mas a gestdo age mesmo assim, em busca de ajustes possiveis quando da

adequacao aos marcos regulatdrios, na dimensdo das relacdes institucionais.
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A visdo mais nitida do panorama analitico que se busca estabelecer envolve a
articulacdo as dimensdes e instancias ja formuladas dos objetos da gestdo das empresas. Isso é
feito incorporando o processo lucrativo nesse quadro de dimensdes analiticas.

A compreensdo do funcionamento desse processo, bem como da dindmica dos
principais dominios que ele abrange, € crucial para explicar os movimentos das empresas nos
mercados, em especial as potencialidades e os limites de sua expansao.

O processo lucrativo se desdobra em quatro componentes articulados e
interdependentes, a saber, a geracdo, apropriacdo e destinacdo do lucro (incluindo a retencio e a
formacdo do potencial de acumulacdo interna) e, articuladamente, o processo de crescimento da
empresa, que resulta na expansao do investimento produtivo que lhe corresponde.

O processo mais geral e abrangente € de geracdo do lucro que estd referido
diretamente ao objetivo em tultima instancia das empresas capitalistas. Esse processo compreende
o conjunto dos componentes que afetam o desempenho agregado da empresa, sintetizado pelo
indicador de sua eficécia lucrativa (expresso em geral pela taxa de lucro, relacdo entre o montante
de lucro e o do montante de recursos produtivos utilizados num dado periodo); a eficécia
lucrativa se concretiza como a capacidade de uma unidade produtora, a partir de sua
movimentacdo no mercado, gerar montantes e taxas de lucro compativeis com os valores
esperados.

O conceito de eficdcia lucrativa, assim enunciado, pressupde a defini¢cdo prévia dos
valores que se buscam para os resultados mencionados (montante e taxa de lucro), impondo-se,
portanto, a existéncia de um sistema de planejamento ou um projeto que permita vislumbrar tais
cifras a partir de fundamentos, hipéteses, objetivos e meios de consecucdo, livremente
formulados, demonstrados e viabilizados em cada caso.

A partir dessa agregacdo da eficicia lucrativa, € possivel desdobrar dois outros
processos especificos, que estruturam a taxa de lucro. O primeiro deles estd referido ao
desempenho produtivo do conjunto dos recursos utilizados, a partir da geragdo do produto
agregado, que € denominado de dominio da produtividade do conjunto dos recursos produtivos,
cuja expressao sintética é o indice de rotacdo do capital ou a relacdo entre os valores brutos do
produto — dimensionados pela receita total - e dos recursos utilizados — dimensionados pelo

capital total.

91



A produtividade agregada dos recursos sintetiza os componentes dos indicadores da
eficiéncia e da eficicia produtivas, a partir da estruturacdo e utilizacdo de uma base técnica que
envolve um conjunto de recursos aplicados nos processos de producdo stricto sensu e demais
processos auxiliares de apoio e de gestao.

O outro dominio estruturante da eficdcia lucrativa, contido no processo de geracao do
lucro, estd relacionado ao desempenho do produto agregado na unidade produtora e seus
desdobramentos individualizados, na condicdo de geradores elementares dos resultados, e é
denominado dominio do produto ou da lucratividade dos produtos; abrange os indicadores da
eficicia lucrativa desses produtos, tanto no plano agregado, como no ambito dos produtos
isolados.

A expressao sintética da lucratividade € o indicador da margem de lucro do produto
agregado, medida pela relacdo entre o montante de lucro (diferenca entre o valor total da receita
das vendas e o valor total dos custos) e o valor total da receita. No ambito dos produtos isolados,
a eficdcia lucrativa € medida, potencialmente, através do conceito de excedente bruto (ou margem
de contribui¢do) do produto, que revela os diferenciais de capacidades relativas dos produtos para
a geracdo de excedentes para fazer frente aos gastos estruturais e gerar lucros. Ou seja, produtos
que ostentam maiores margens brutas de excedente (relacdo entre o excedente bruto de um
produto e sua respectiva receita) apresentam potenciais mais elevados de lucratividade.

O lucro gerado pelas unidades produtoras € apropriado por elas em condicdes
determinadas, que dependem da estrutura financeira (em especial as condi¢des de financiamento)
dos recursos utilizados, além de fatores relacionados as politicas tributdrias (originadas da drbita
institucional) e as politicas praticadas pela empresa para a distribuicio de lucros e a
diversifica¢do de investimentos.

Para levar em conta tais aspectos na andlise, € util estabelecer outros dois processos
relevantes. Ambos sdo decorrentes do processo de geracdo do lucro, pois se concretizam, tao
somente, a partir do desempenho do produto (eficicia lucrativa agregada e individualizada) e da
produtividade (ou da eficiéncia produtiva agregada ou individualizada para compartimentos
técnicos — produtivos).

O primeiro corresponde ao processo de apropriacdo e destinacdo do lucro com
decorrente criagdo de potencial interno de acumulacdo ou capacidade de expansdao com recursos

proprios, por isso denominado de processo de acumulagdo interna. O outro se refere ao processo
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de crescimento efetivo da unidade, e depende da criagdo das condi¢cdes crescimento via
acumulacdo interna e a posterior concretizacdo da expansao da empresa no mercado.

O potencial de crescimento depende, de um lado, do montante de acumulagdo interna
disponivel e da capacidade de mobilizacdo de recursos de fontes externas adequadas (em termos
de montantes e taxas). De outro lado, depende das condicdes dindmicas existentes no espaco
concorrencial vis a vis a capacidade de acdo das unidades af atuantes, pois o crescimento pode ser
concretizado pela mera ocupacdo de espacos disponiveis ou através de formas de maior
complexidade, tais como a criagdo de novos espagos (via inovagdes de produtos, segmentacdo da
oferta, etc.), o deslocamento de concorrentes pela ocupacdo de espacos em que atuavam ou ainda
via incorporacdo ou fusdo.

As expressdes mais importantes que sintetizam as condigdes de expansdo das
unidades sdo o indicador de acumulacdo interna ou de potencialidade acumulativa, que estabelece
os limites ou condicionantes principais do potencial de crescimento a partir de recursos proprios,
portanto de componentes da instancia interna da gestao, e o indicador de efetividade acumulativa,
que dimensiona e ajusta estrategicamente a expansao efetiva da empresa num dado periodo, nos
limites disponiveis — efetivos ou potenciais - no espaco concorrencial e no ambito da capacidade
de mobilizacdo de recursos (proprios e complementares) por parte da unidade.

Todos esses processos (geracdo, apropriacdo e destinacdo do lucro), bem como o
processo de crescimento das empresas, estdo imersos em ciclos de validade econdmica de
tecnologias (conjuntos estruturados de recursos técnicos, combinados em arranjos com base em
conjuntos de miquinas, mecanismos, dispositivos, ferramentas, métodos e for¢a de trabalho com
graus de especializacdo e tipologia de qualificac@o, p.ex.) que operam processos para produgdo
de bens e servicos, também com ciclos de vida determinados, em sucessivos ciclos operacionais
suscetiveis de manejo para ajustes nos niveis obtidos de eficiéncia e eficdcia produtiva.

Isso significa que hd um grande potencial dindmico nesse conjunto de processos,
tendo em vista as mudancas que podem ser introduzidas a partir de alteracdes de vdrias naturezas
em qualquer um dos componentes dos ciclos econdmicos envolvidos.

Tais alteracdoes podem ser originadas nas préprias instancias internas (na dimensao
estrutural) por iniciativa de uma unidade isolada ou, em instincias de interface, por iniciativa de
supridores ou distribuidores as quais uma unidade isolada deve se adaptar de forma negociada ou

compulséria. H4 mudancas, ainda, que podem advir de instancias externas tipicas, por iniciativa
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de concorrentes, passiveis de respostas autonomas dos demais componentes do mercado.
Finalmente, h4 alteracdes que podem ser emanadas das dimensdes institucionais e requerer acoes
imediatas ou a qualquer prazo, de adaptacio das unidades as novas regras vigentes.

A andlise das condicdes de manejo da gestdo no interior dessas dimensdes’' se faz
num percurso “de dentro para fora”, primeiro com referéncia na unidade e depois com base na
cadeia produtiva a que pertence, e assim por diante, para as dimensdes concorrenciais e
institucionais.

De inicio a abrangéncia abordada é, estritamente, o interior da organizacdo, onde se
busca explicitar os determinantes que sejam especificos para a sustentacdo da dindmica do
processo lucrativo naquela unidade.

Essa abrangéncia ¢ denominada “interna”, embora inclua relagdes econdmicas
assentadas em transacdes entre unidades e agentes que compdem sua cadeia ou rede produtiva
mais proxima, tais como colaboradores ou aliados. Esse fato nido contradiz a denominacdo de
internos, atribuida aos determinantes, mas sim, incluem as transagdes mais diretas de cada
unidade ao conceito; tais transacdes sao vistas como objetos compartilhados do processo
lucrativo de cada organizacdo. Rigorosamente a dimensdo organizacional dos determinantes da
lucratividade poderia ser dividida em duas subdimensdes. Uma delas conteria os fatores cujo
controle fosse de responsabilidade exclusiva de uma determinada organizacdo e poderia ser
denominada dimensdo organizacional interna; a outra abrangeria os fatores determinantes cuja
influéncia dependesse tanto da gestdo interna da organizacdo como da sua capacidade de manejo
das relacdes com a gestdo interna de outras unidades da cadeia produtiva e poderia ser chamada
de dimensdo organizacional compartilhada.

Em seguida s@o abordadas as interfaces corporativas, num percurso reciproco “do
interior de uma para o interior de outra”, onde se objetiva explicitar os aspectos que sustentam o
funcionamento dindmico do processo lucrativo do conjunto “supridores - produtor final —
distribuidores”, que responde pela dimensao transacional mercantil.

A partir dai, a andlise abrange os espacos externos a unidade produtiva, nos quais elas
se encontram imersas e onde atuam duas categorias de determinantes: os de origem concorrencial

e os de origem institucional.

31 Vale aqui a observacdo feita na nota anterior. O interior da organizacio deve ser entendido como o espago onde ela exerce, via

gestdo estratégica, o controle em maior grau, com maior autonomia deciséria e de forma mais estrita.
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Os determinantes concorrenciais serdo considerados, em parte, como especificos,
tendo em vista os padrdes competitivos em vigéncia e as peculiaridades da inser¢do das empresas
que reservam distintos papeis para unidades lideres vis a vis as unidades que desempenham
funcgdes coadjuvantes, complementares ou de apoio as lideres. A outra parte destes determinantes,
em especial aqueles fatores que advém das relagdes controladas de forma assimétrica pelas
unidades de maior poder de mercado, serdo considerados como determinantes gerais da
lucratividade, ou em outras palavras, determinantes da lucratividade de um conjunto articulado de
unidades.

Os determinantes externos oriundos da dimensao institucional se referem aos espagos
socio-econdmicos mais amplos, onde se localizam e se organizam os espacos concorrenciais
(estruturados pelas unidades que o compdem), envolvendo as a¢des e agentes de natureza publica
que impactam o movimento das organizacdes em seus espacos € que englobam tributos,
regulamentos, normas, que organizam, articulam, estimulam ou restringem os movimentos das
unidades a partir da instituicao de leis ou regras.

Isso implica que os movimentos das unidades, em qualquer caso, ndo se assentam
nem dependem, exclusivamente, do poder de mercado da unidade que pode lhe conceder
condicdes peculiares de autonomia deciséria, nem das intengdes, objetivos ou capacitagdes
peculiares das unidades produtoras, nem sequer das formas especificas de estruturagao dos
espacos concorrenciais. Pode haver determinantes, em especial na dimensdo estrutural-
organizacional, sobre os quais as empresas podem agir com elevado grau de autonomia, mesmo
estando em posi¢des subordinados ou com algum grau de dependéncia nas relacdes mercantis ou
concorrenciais, diante dos demais componentes do segmento de mercado ou da cadeia produtiva
a que pertence.

O pressuposto da andlise é que a gestdo das empresas ndo dispde de competéncias
plenas (no sentido do conjunto dos predicados técnicos disponiveis, num dado momento) nem
autonomia total (no sentido do conjunto dos predicados politicos para acdo) para agir em
qualquer situacdo, seja em momentos de decisdes de ruptura, de funcionamento corrente e
avaliacdo ou de ajustes institucionais.

A partir desse pressuposto se indaga, passo a passo, quais os fatores — elementos
componentes dos determinantes - que agem no sentido de criar, sustentar ou ampliar as

possibilidades ou restricdes ao grau de autonomia e competéncia da gestdo ao longo do ciclo de
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um determinado investimento produtivo, como tais fatores afetam direta ou indiretamente a
obtencdo de certa rentabilidade. Como base concreta que sustenta a busca de explicacdes para as
indagacdes passo a passo, € utilizado o processo lucrativo desdobrado nos seus componentes
relevantes, geracdo, apropriacdo, destinacdo e reinversdo de lucros numa unidade produtiva.
Além dessas consideragdes, a andlise também coloca o interesse dos investidores
como componente da competéncia e autonomia decisdria da gestdo empresarial, completando o
quadro de tomadores de decisdes e conferindo ao conjunto denominado de “gestdo empresarial” o
poder efetivo de ponderar sobre qualquer aspecto e etapa do processo decisorio e qualquer tipo de

decisdo.

2.2. Desdobramentos do processo lucrativo sobre os processos decisdrios:

principais determinantes da gestao e grau de autonomia decisoria.

O objetivo da secdo € a identificacdo detalhada e articulada dos determinantes do
processo decisorio e das possibilidades e formas de acdo sobre eles. Isso € feito através do
mapeamento estruturado dos componentes desses determinantes, utilizando-se do quadro
referencial sugerido na secdo anterior, de tal forma que se visualizem os principais fatores,
originados nas diversas instancias que geram influéncia sobre as escolhas dos caminhos agindo,
em qualquer circunstancia, sobre os processos econdmicos de responsabilidade, estrita ou
compartilhada, da gestdo das empresas.

Tendo em vista esse objetivo, estabeleceu-se como objeto fundamental da andlise o
processo lucrativo, entendido como sintese relevante do numeroso conjunto de objetos52 e
relacdes sob manejo da gestdo das empresas e, essencialmente, como o eixo processo de criacao
ou agregacdo de valor. O estabelecimento dessa base para a andlise se faz a partir da
compreensdo de que o processo de produgdo capitalista € um processo de valorizacao do capital,
o produto € um veiculo da geracdo de excedentes e o lucro a parcela relevante do excedente

gerado, pois € a fonte primordial de realimentagcdo do valor do capital nas unidades produtoras.

2 Incluindo meios de producdo, em especial bens de capital, como maquinas, instalacdes, equipamentos, ferramentas de

variados tipos e fungdes, dentre outros, que na qualidade de trabalho humano cristalizado potencializa e pode incrementar a
criatividade do trabalho vivo.
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O processo lucrativo serd desdobrado em trés componentes relevantes: a geracdo do
lucro total, apropriacdo do lucro gerado e retencdo de parcelas do lucro liquido para formacgao de
potencial de acumulagcdo interna. A efetivacdo do crescimento da empresa é a destinacdo
primordial do fundo de acumulacdo interna, eventualmente complementado por aportes de
capitais externos.

No interior desses trés processos, tendo o crescimento da empresa em perspectiva,
serdo identificados os principais conjuntos de decisdes, seus fundamentos econdmicos e suas
relacdes com os demais componentes, bem como os compartimentos da gestdo empresarial que
respondem pelo seu funcionamento dindmico.

A partir dessa identificacdo inicial serdo examinados e analisados seus principais
determinantes, em todas as dimensdes, dominios e ciclos que compdem o método de andlise
proposto, bem como sua acdo em todas as etapas do ciclo de gestdo e nos diversos

compartimentos decisorios da empresas.

2.2.1. Determinantes da gestao no processo de geracio do excedente produtivo

e do lucro

O exame da composi¢ao detalhada da rentabilidade nas unidades produtoras revela os
fatores que criam as condigdes particulares para seu funcionamento dindmico e diferencial
através da ac@o da gestdo da organizagdo no interior das fronteiras dessas condicdes™.

Os limites potenciais para as acdes da gestdo s@o mutdveis e dependem das
competéncias dindmicas que os gestores sejam capazes de construir e incorporar, 0 que permite
por parte de cada empresa a possibilidade de exercer forcas e poderes diferenciados em suas
acoes e interagdes. A partir dessa compreensdo o que se busca nas andlises desenvolvidas € o
exame e o detalhamento das possibilidades e limites do poder e o grau de autonomia da gestdao

das empresas sobre esse processo de valorizacdo de capital baseado na obtengdo sustentada de

determinados patamares de rentabilidade.

3 . . ~ . . .
33 Para os conceitos utilizados nesta se¢do, em especial para custos, precos, lucro e aspectos técnicos da estrutura do capital e das

caracteristicas do produto, capacitacdes estratégicas relacionadas aos ajustes de produtos, processos e segmentos de mercado,
foram utilizadas diversas referéncias, dentre elas, WOOD (1980), SHANK et al (1997), BERLINER et al (1988), MONDEN
(1999), SAKURAI (1997), BACIC (1990), BACIC (2008) e VASCONCELOS (2003).

97



O ponto de partida € o desdobramento da composicdo estrutural e dindmica da
rentabilidade da fracdo de capital produtivo, expressa a partir do indicador da taxa de lucro do
capital aplicado, num dado periodo de tempo.

Do ponto de vista econdmico, essa € a dimensao tedrica mais importante que envolve
o objeto examinado, vale dizer, abrange, sintética e abstratamente, todos os fatores que, em
ultima instancia, determinam a efici€éncia e eficidcia produtiva e lucrativa das estruturas, dos
processos e dos produtos nas unidades produtoras. Tais conceitos, de eficiéncia e eficicia -
produtiva e lucrativa - estabelecem as bases para a avaliacdo do processo de valorizacdo do
capital nas unidades produtoras e para a visualizacdo preliminar de suas perspectivas dindmicas.

Os patamares de resultados que podem ser alcancados para a rentabilidade dependem
das caracteristicas peculiares do funcionamento das empresas e, também, de forma igualmente
importante, da dindmica conjunta dos espacos aos que elas estejam referidas, seja o espago
concorrencial imediato (seu mercado) ou o espaco mais amplo aqui denominado institucional,
que abrange o mercado, mas nao se esgota nele; a forma de organizagao, a estrutura e dindmica
desses espacos reservam as unidades papeis e funcdes diferenciadas e, simultaneamente, resultam
das formas com que tais unidades neles se inserem; todos esses aspectos e caracteristicas,
funcionais e de inser¢ao, condicionam fortemente as condi¢cdes de rentabilidade das empresas.

A rentabilidade do capital - expressao da méaxima agregacdo do resultado das
unidades — indica a capacidade e o ritmo de geragdo ou extracdo de lucro por parte de fracdo de
capital produtivo em operagao efetiva; pode ser entendida, como func¢do das performances
combinadas da produtividade®* dos recursos utilizados e da lucratividade dos produtos®. Em
outros termos: funcdo da efici€éncia produtiva e da eficicia lucrativa de um determinado volume
de capital aplicado nas unidades produtoras de bens e servicos para o mercado.

Na Figura 10 sdo identificadas, de forma esquematica, as diversas etapas do processo
de geracdo do lucro total. Tal esquema foi construido com o objetivo de permitir a visualiza¢do

de quatro niveis de agregacdo dos componentes da taxa de lucro.

54
55
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Dominios da produtividade dos
recursos: estratégias de adequacdo da
estrutura técnica do capital; volume e
qualidade dos investimentos nos padrées
tecnologicos estruturais e nos padrdes de
funcionamento corrente das atividades -
produtivas, comerciais, logisticas, de
gestdo, etc.; tipologia e grau de utilizagdo
(em volume ¢ intensidade) dos recursos
produtivos; fungdes e sistemas
relevantes: sistemas de controle dos
niveis de produtividade (rotagdo do
capital ou relagdo capital produto) obtido
N0s Processos relevantes; sistemas de
dimensionamento e controle dos ciclos
relevantes: de curto prazo (ciclos
operacionais: producio, comercializaco)
e de médio de longo prazo (ciclo e vida
do produto, da tecnologia); sistemas de
controle de fluxo de caixa.

Rotacao
do Capital
4
Taxa de Lucro A
A rentabilidade do capital
abrange dois grandes i
dominios: a produtividade ;
dos recursos € a
lucratividade do produto
.
Margem
de lucro

Dominios da lucratividade do produto:
processos produtivos, comerciais e
logisticos; estratégias de composi¢do das
vendas e de margem de excedente bruto
unitaria dos produtos; volumes vendidos
e margem de lucro total; adequagéo - em
fungdo da eficiéncia e eficacia -, das
estruturas técnicas da producdo e da
organizagio; funcdes e sistemas
relevantes: sistemas produtivos, sistemas
de custos para controle do uso eficiente
dos recursos e para determinagéo de
precos unitarios de referéncia, sistemas
de apuragdo dos custos e dos resultados
(dos produtos e da empresa) para
controle da eficcia lucrativa das
operagdes, efc.

1) Graus de exigéncias de complexidade técnica, ou padrdo
tecnologico da atividade econdmica; 2) Graus de intensidade
“4|do progresso técnico e decorrente ritmo de obsolescéncia
econdmica do mix tecnoldgico; 3) Graus de exigéncia de
capacidade de investimento em inovagdes e de capacidade de
«|administracio financeira dos ciclos da tecnologia e do
produto; 4) Graus de exigéncias de capacidade de
coordenacdo industrial ou organiza¢do da cadeia produtiva.

Estrutura técnica
.,‘ produtiva (inclui
{ comercializacio e
! logistica)
Capital Estrutural
(ou fixo)
bl % Estrutura técnica
organizacional
A Ciclos: produtivo.
' comercial, operacional,
Capital Total ¥ operact L
. financeiro, aquisigio,
armazenamento
4 * !
Capital Operacional |’
(ou circulante) |
: ]

5) Entradas de dinheiro em caixa por recebimento de vendas;
6) Saidas de dinheiro do caixa por pagamentos de custos e
despesas; 7) Saldo de caixa, via ajuste de entradas e saidas de
dinheiro: capacidade de administragdo financeira do ciclo
operacional; 8) Ciclo de produgio; 9) Ciclo de
comercializacdo: recebimento das vendas; 10) Ciclo
operacional: conjunto dos ciclos de produgéo e
comercializa¢do; 11) Ciclo de pagamentos de despesas e
custos.

Logistica: suprimento,
produgio, distribuigio,

»|12) Politicas de suptimento e distribui¢do; 13) Estoques
reguladores (indispensaveis a estabilizagdo dos fluxos dos
processos): insumos, produtos, componentes, partes, pegas.

estoques . . S
etc. (garantia de suprimento e minimizagdo de custos)
tidad .
QPm rdades 14) Composigdo de produtos e volume de vendas; 15)
vendidas (volumes . . e . sa
fisicos) e - Tipologia de produtos, |__,|Politica de pregos e custeio unitério: poder de mercado,
_) - segmentagdo de mercado, sistemas de custeio, ajustes estratégicos de volumes de
composi¢do . . . . . .
I demanda potencial. vendas; 16) Ciclos de vida de tecnologias e de produtos:
qualitativa das . N - .
capacidade de formulagdo de estratégia competitiva.
vendas
e

Pregos unitarios de

Margem bruta de lucro do

17) Grau autonomia para fixar prego: tipo de estrutura de
mercado e forma de insergdo da empresa: lider. seguidora,
etc.; 18) Padrdo de concorréncia: concentracdo, barreiras,
_p|diferenciagdo, tipo e grau de competitividade; 19) Estratégia

venda ) roduto . .

P de vendas e marketing: composi¢do de produtos,
segmentacdo de clientes e midia; 20) Sistema de vendas:
organiza¢do de estrutura e capacitagdes internas.

el

Custos Totais

Custos proporcionais (ou
variaveis) totais: custos
proporcionais unitarios,
quantidades produzidas e

vendidas

21) Tipologia e especificagdo de: produtos, processos, etc.;
22) Insumos materiais: exigéncias de qualidade; 23) Insumos
energéticos: qualidade; 24) Relacdes com trabalhadores:

.-w»|qualificagdo e politica salarial; 25) Politicas de vendas e

pagamentos de comissdes; 26) Logistica de distribui¢ao:
fretes; 27) Tipologia de tributos indiretos (que incidem sobre
as vendas)

28) Regime de produgéo: programado ("empurrado”) ou sob
pedido ("puxado” pelas vendas); 29) Regime de vendas:
regularizacdo de fluxos, sazonalidade. etc.

Custos Estruturais (ou
fixos)

30) Gastos correntes, associados a dinamica estrutural em
*periodos definidos: 31) Estrutura técnica produtiva: padrao
tecnologico e graus de exigéncia do padrdo de concorréncia
e do tipo de insergdo da empresa; 32) Estrutura técnica de
gestdo: padrio organizacional e grau de complexidade
funcional e decisoria.

Figura 10 - Determinantes da geracao do lucro total

Fonte: Elaboracgio prépria a partir do chamado modelo DuPont (ou férmula de Brown)
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A produtividade e a lucratividade se constituem no primeiro nivel; o segundo nivel
abrange as agregacOes da receita total, lucro total e capital total; o terceiro nivel engloba a
estrutura técnica do capital, a composi¢do das vendas (precos e quantidades) e a estrutura de
custos; o quarto nivel abrange as agregacdes do capital técnico produtivo e organizacional, dos
ciclos produtivo, comercial, operacional, financeiro e logistico, das receitas totais dos diferentes
produtos, das margens brutas totais e unitdrias dos produtos, e dos valores dos custos estruturais e
proporcionais. No quarto nivel de agregacao € possivel identificar o objetivo final que se busca:
os principais determinantes do processo lucrativo e da acumulacdo de capital produtivo na
empresa.

A leitura do esquema de agregacdo da rentabilidade deve ser feita a partir de um
encadeamento de questdes, como p.ex.: a produtividade é um dos determinantes da rentabilidade;
a receita total € um dos determinantes da produtividade; os precos sdo um dos determinantes da
receita de um produto; os custos e os lucros unitarios sdo determinantes dos pregos; fechando
com indagacdes do tipo: quais os determinantes dos custos e dos lucros dos produtos ? qual o
grau de autonomia das empresas — através da gestdo — na determinacdo de patamares de custos
para estruturas e para os produtos ? e para determinac¢ao de lucros ?

O esquema aqui utilizado €, de fato, um desenvolvimento a partir de modelo que
ilustra a contabiliza¢do e andlise integrada de custos, finangas e capital, introduzido na Dupont,
no inicio do século XX e utilizado desde entdo como “instrumento basico de gestdo, tanto para
avalia¢do como para o planejamento” >°.

A novidade essencial, na época, e que passou a ser um padrao nas empresas, € a
introdugd@o do conceito de taxa de lucro no lugar da margem de lucro para a andlise dos resultados
e tomada de decisOes produtivas e financeiras.

Essa novidade foi resultado da incorporacdo na base analitica da no¢do fundamental
(na verdade, na época, o “achado” dos analistas e gestores da DuPont), de “taxa de turnover
definido como o valor das vendas sobre a inversdo total”, denominada rotacdo do capital, que
mede a eficiéncia produtiva dos recursos aplicados.

A rotagdo do capital, combinada com a margem de lucro, permitiria “depois de

determinar os custos detalhados encontrar uma definicdo mais exata de lucro e com ela um

Baseado, inicialmente, na expressdo mais simples do chamado modelo Du Pont, ou férmula de Brown, cf. CHANDLER
(1998) in McCraw (org.), da forma em que € utilizado em JOHNSON (1973:55).
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critério mais preciso para avaliar o rendimento (o lucro) financeiro: ‘a verdadeira prova sobre se
o ganho é demasiado elevado ou demasiado reduzido se encontra na taxa de rendimento do
dinheiro investido no negocio e ndo na porcentagem dos ganhos sobre os custos’ (Dunham). Com
estas inovagdes, os modernos diretores de empresas completaram os instrumentos essenciais
pelos quais a mdo visivel da direcdo pode substituir a mao invisivel das forcas de mercado na
coordenacdo e controle das atividades econdmicas. Ao mesmo tempo em que aperfeicoaram os
procedimentos para a administracdo dos processos de producdo e distribuicdo correntes, os
diretores da Du Pont idealizaram e melhoraram aqueles requeridos para destinar os recursos para
a produgdo e distribuicdo futuras”>’.

O desdobramento analitico alcanga os principais processos decisorios (ver as
especificagdes no lado direito da Figura 10), o poder da gestdo, bem como seu grau de
autonomia, para estabelecer patamares prévios ou proceder a ajustes dindmicos na taxa de lucro,
depende do raio de manobra que ela tenha para implantar, sustentar ou alterar os padrdes de
produtividade e lucratividade.

Em qualquer empresa, a gestdo tem possibilidades de agir sobre esses dois amplos
dominios, tendo em vista a combina¢ao planejada de determinados niveis de efici€ncia produtiva
e de eficdcia lucrativa. Tais combinagdes resultam de ajustes de volume de producdo e vendas em
busca de determinados graus de produtividade, a partir do acionamento de uma dada estrutura
técnica e das caracteristicas de funcionamento do mercado, articulados a outro conjunto de
ajustes nas composi¢des de vendas em funcdo da lucratividade diferencial de sua pauta de
produtos, a partir de determinados niveis de produtividade.

Ha diversas possibilidades e limites para tais ajustes, tendo em vista as condicdes
particulares relacionadas a um variado conjunto de fatores tais como: competéncias especificas
ou exclusivas, no ambito interno da empresa, para o desenvolvimento de processos de producao
lato sensu; competéncias especificas ou exclusivas de negociacdo nas interfaces de transagoes
mercantis com supridores ou distribuidores; tipo de atividade econOmica e caracteristicas da
estrutura de mercado; tipo de insercdo e tamanho da empresa; politicas especificas ou exclusivas
de vendas e perfis de segmentacdo dos clientes, dentre outros, que podem fundamentar a
formulacdo de estratégias que explorem o potencial de ganhos de produtividade (a partir do

conjunto do produto agregado) e de lucratividade (a partir do produto isolado e individual).

57 Tradugdes livres de vérios trechos de CHANDLER (1987: 597-608).
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E itil, ento, proceder a uma apresentacio detalhada dos dois grandes dominios em
que se desdobra a rentabilidade do capital e examinar os determinantes das acdes da gestdo e seu

grau de autonomia no manejo desses fatores.

2.2.1.a Nos dominios da produtividade

O capital produtivo tem estrutura econOmica diversificada, destacando-se,
essencialmente, a presenca do trabalho humano em todos os componentes, seja na forma de
trabalho vivo ou capacidade disponivel de trabalho ativo em graus especificos de conhecimentos
e habilidades (gradientes de qualificacdes e especializagdes), seja na forma de trabalho
cristalizado em meios de producdo (insumos materiais, energético, maquinas, ferramentas,
equipamentos, instalacdes, etc.), com distintos graus complexidade tecnoldgica, concretizados
nas diferentes propor¢des de incorporacdo de conhecimento acumulado e passivel de valorizacao
produtiva.

H4 dois agrupamentos bdsicos dos componentes dos recursos produtivos nas
empresas. Um deles — o capital estrutural (fixo ou imobilizado) - tem sua conceituacio
relacionada com os ciclos de vigéncia da tecnologia e os ciclos de vida do produto e o outro —
capital operacional (circulante ou de giro) estd referenciado ao ciclo operacional.

Dessa forma, os dominios da produtividade estao estruturados a partir da diversidade
técnica (com maior menor amplitude) de arranjos possiveis e de distintos graus de utilizagdao dos
recursos produtivos que podem caracterizar de forma individual, especifica e tnica, as unidades
produtoras.

Como objeto da gestdo, o conceito de produtividade € manejado no sentido de prover
condic¢odes para a melhor utilizagdo possivel, em cada caso concreto, dos recursos disponiveis que,
compondo as competéncias do trabalho humano e os padrdes técnicos dos recursos estruturais,
conformam determinados potenciais de produtividade. Ou seja, a partir dos limites estabelecidos
pelos potenciais de utilizagdo dos recursos produtivos e seus arranjos, o objetivo principal da
gestdo no plano agregado da produtividade € a busca de niveis elevados de eficiéncia produtiva e

os fatores determinantes que influenciam sua a¢do sdo referidos a esse objetivo.
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Desde as decisdes fundadoras, que refletem as estratégias de adequagdo da estrutura
técnica do capital aos objetivos mais amplos de insercdo das empresas, até as decisdes correntes,
que refletem a posta em marcha de acdes concretas e avaliacdes de resultados que se buscam,
estdo colocadas potencialidades e limitacdes quanto aos niveis (em volume, intensidade e
qualidade) de eficiéncia produtiva que podem ser alcancados quando a gestdo pde em
funcionamento determinados arranjos técnicos produtivos e organizacionais.

Essencialmente, o manejo dos fundamentos do conceito de produtividade esta
referenciado as formas de explorar as potencialidades do trabalho humano para extrair de arranjos
técnicos especificos melhores niveis de qualidade e/ou maior volume de produto que resultem em
graus almejados ou adequados de eficdcia lucrativa.

H4, no interior de qualquer empresa, potenciais de maior ou menor amplitude, para a
varia¢do dos patamares de eficiéncia produtiva ao alcance das decisdes da gestdo, tendo em vista
a diversidade das combinagdes dindmicas possiveis dos arranjos técnicos e habilidades e
competéncias do trabalho vivo disponivel. Ademais, tal variedade de combinacdes € também
afetada por fatores cujas origens estdo assentadas além das fronteiras estruturais internas das
unidades e de sua base de producdo e aprimoramento de capacitacdes e competéncias,
interagindo nas dimensdes de suas relacdes transacionais, concorrenciais e institucionais (ou
estruturais externas).

A acdo da produtividade (ou da eficiéncia produtiva) dos recursos sobre a
rentabilidade do capital, num determinado periodo, se faz a partir de potencialidades e limites de
seus dois componentes imediatos. A partir do indicador de rotagdo do capital, o volume de
produto (medido pela receita total) age na razdo direta e o volume do capital total utilizado ou
valor do investimento agregado age na razao inversa. Dado o volume de capital, a produtividade
€ crescente com o aumento da receita num determinado periodo, ou de outra forma, para cada
patamar de receita total obtida, a produtividade serd tanto maior, quanto menor for o valor do
montante capital utilizado.

Essa formulacdo € insuficiente para ir adiante nas andlises dos determinantes, pois
ndo revela o grau de qualificacdo ou de conteudo tecnoldgico do produto gerado, nem do capital
utilizado. E necessdrio examinar a estrutura qualitativa dos recursos da base técnica, pois o
potencial de produtividade de um conjunto de recursos tem estreita relacdo com o grau de

incorporacdo de progresso técnico desses recursos.
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A qualidade do perfil qualitativo dos recursos da empresa quanto ao grau de
incorporagdo do progresso técnico € determinado em larga medida pelo perfil tecnolégico do
setor de atividade econdmica em que atua. Maiores montantes de capital podem gerar indicadores
de produtividade superiores ao de montantes menores, em funcdo da capacidade diferencial de
gerar produtos, em volumes e qualidades mais do que proporcionalmente superiores. Esse € o
efeito mais importante esperado da incorporacdo dos avancos técnicos e das inovacdes nos
processos de producao.

A acdo da produtividade dos recursos sobre a rentabilidade do capital é func¢do, em
razdo direta, do volume da receita total gerada ou valor do produto agregado. Em qualquer
situacdo, num dado periodo, para cada arranjo de recursos produtivos utilizados, que configure
um dado patamar de capital total, a produtividade serd tanto maior, quanto maior for a receita
total. E possivel enxergar com maior precisdo a expressio dos determinantes de ambos, capital
total e receita total, a partir do exame de sua desagregacdo em varios niveis.

O primeiro nivel de desagregacdo da produtividade mostra que o volume total de
investimento resulta da composi¢do técnica do capital e que a receita total, também estruturada,
resulta da combinagdo de quantidades, precos e padroes qualitativos dos produtos.

A composi¢ao técnica do capital se distribui em parcelas de capital estrutural (ou
fixo) e de capital operacional (ou circulante), e € individual e especifica de cada empresa,
resultando, portanto, de suas decisdes soberanas, com grau de autonomia submetido aos limites
do acesso a tecnologia e da capacidade de investimento, além das caracteristicas técnicas e
comerciais, em geral, da atividade economica de que se trate e do tipo de insercdo da empresa,
em especial do grau de simetria de poder de mercado entre uma unidade e as demais que
compdem suas relacdes transacionais mercantis.

A distribui¢do dos recursos entre as demandas estruturais e correntes reflete, de um
lado, as necessidades de aporte de investimento colocadas pelo grau de complexidade e
modernidade tecnoldgica incorporadas nas bases produtiva e organizacional. De outro lado,
reflete as caracteristicas do ciclo operacional, em especial a tipologia do processo de producao e
as correspondentes estruturas e fluxos de gastos, bem como os prazos de producdo e
comercializacdo, além das demandas de natureza logistica no sentido da estabilizacdo e garantia

de fluidez aos processos produgdo, comercializacdo e distribuicdo dos produtos.
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A estrutura técnica do capital tem sua dindmica relacionada, diretamente, com o
funcionamento dos ciclos relevantes que compdem o ciclo de vigéncia do capital produtivo. As
caracteristicas dindmicas dos ciclos das tecnologias utilizadas nos processos de producdo lato
sensu, como do produto, em func¢do do avancgo técnico e / ou da dinAmica competitiva, impdem as
demandas de qualidade, grau de inovagdo e volume de investimentos efetivados no capital
estrutural.

A estrutura da receita, por sua vez, estd relacionada com amplitude da pauta de
produtos e com as distintas possibilidades de formar e praticar precos nos segmentos de atuacao
da empresa. A andlise dos dominios feita até aqui sugere a separacdo dos objetos relacionados
com a produtividade daqueles referentes a lucratividade. A receita total compde ambos os
dominios, por isso cabe assinalar suas especificidades de manejo e os efeitos buscados pela
gestao, em cada dominio peculiar. Para os objetivos da andlise da gestdao da produtividade aqui
proposta, a visdo relevante de receita estd, primordialmente, referida ao seu volume total,
expresso genericamente sem especificar a pauta nem a composicdo de produtos, que sdo
pressupostos evidentes dos volumes obtidos em qualquer tempo e situagdo concreta.

O volume da receita total reflete as possibilidades de alcangar elevadas escalas de
vendas e/ou desfrutar de maior autonomia (a partir de vantagem competitiva construida) para
fixar precos mais elevados para os produtos.

Do ponto de vista da andlise da produtividade, da obtengcdo e sustentacdo de
determinados niveis de efici€ncia produtiva, a estrutura da receita é muito mais suscetivel a
mudangas de curto prazo do que a estrutura do capital. No interior de uma dada estrutura técnica
do capital a acdo da gestdo se faz muito mais no sentido de explorar o melhor possivel o potencial
produtivo de arranjos técnicos determinados, introduzindo mudancas topicas, mas, de toda forma,
nas fronteiras do rendimento ou efici€éncia produtiva da estrutura técnica dada. No caso das
receitas, € possivel alterar ou diferenciar o produto, em geral, em amplitudes maiores, incluindo o
desenvolvimento de modelos do mesmo produto, para novos segmentos de mercados.

Esse nivel de desagregacdo possibilita a visualizacdo da estrutura técnica distribuida
nas plataformas em que assentam os processos produtivos e organizacionais.

As caracteristicas de tais plataformas sdo determinadas, antes de tudo, pelas
exigéncias impostas pelos produtos concebidos, projetados e desenvolvidos, pelos processos

desenhados para sua producdo e comercializacdo, pela estrutura organizacional (producdo,
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comercializacdo, logistica, gestdo, etc.) projetada e pelos os resultados que se buscam em cada
caso especifico, em fun¢do do tipo de insercdo competitiva de que se trate e da capacidade de
investimento e do consequente poder de mobiliza¢ao de recursos produtivos de que se disponha.

O perfil especifico e individual de uma determinada composic¢do técnica do capital
produtivo resulta de decisdes tomadas nos momentos da fundacdo dos processos de producdo,
lato sensu, quando se estabelecem as hipéteses, de um lado, sobre patamares e amplitudes
relevantes de variagdo dos indicadores de efici€éncia produtiva que se deve alcancgar, e, de outro
lado, sobre perfis, graus de competéncia e especializacdo da forca de trabalho que sdo requeridos
para tocar o conjunto dos processos da unidade.

Do lado da receita total (ou do produto agregado), hé trés componentes relevantes que
devem ser analisados para a identificacdo do grau de poder da gestdo sobre a sua composicio e
seu valor: os precos, as quantidades e o conteido do produto (composicdo qualitativa das vendas
diante da pauta de produtos).

O manejo desses componentes exige que se leve em conta suas dimensdes conceituais
e politicas préprias e, a0 mesmo tempo, suas estreitas inter-relacdes. A forma mais adequada de
visualizar o grau de autonomia deciséria da gestdo sobre eles € tratar o produto no interior de um
processo, que corresponde ao seu ciclo de vida, desde sua concepcdo, desenvolvimento,
producdo, comercializagdo, distribui¢ao, diferencia¢do via desdobramentos para novas utilizagoes
ou novos segmentos, etc., até sua retirada da pauta produtiva.

E possivel identificar as relagdes entre o produto, a estrutura produtiva, o segmento
de mercado e a estratégia competitiva (politica de precos, composicdo das vendas, formas de
relacionamento com clientes, fornecedores, distribuidores, etc.) tendo em vista o padrdo
concorrencial e a insercdo da empresa.

Tais relacdes se estabelecem desde o processo decisorio fundador de uma familia de
produtos e se manifestam ainda nos momentos de decisdo quanto ao tipo de diferenciacdo ou
derivagdo de usos ou segmentos de mercado, como também nas decisdes de mudancas de pautas
produtivas com introducdo de algumas linhas de produtos e eliminagdo de outras.

O que se deve observar ao longo desse ciclo sdo os distintos graus de poder da gestao
sobre a evolucdo dos objetos e processos relevantes que configuram os patamares de

produtividade projetados e efetivamente alcangados nas empresas.
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Essa observacdo € propiciada no segundo nivel de desagregacdo da produtividade,
mostrando, de um lado, os dois componentes da estrutura técnica do investimento, o capital
estrutural e o capital operacional, e, de outro lado, os trés componentes da receita total, o volume
fisico de vendas e sua composi¢do qualitativa, os precos e a pauta de produtos.

O capital estrutural abrange os investimentos realizados nas duas bases técnicas
fundamentais em que assentam as atividades empresariais: a produtiva e a organizacional. A base
técnica produtiva € estruturada sob a vigéncia de determinados padrdes tecnolégicos que
chancelam a vigéncia de ciclos de vida para determinadas familias de produtos e envolvem a
implantacdo e sustentacdo dindmica de patamares adequados de efici€éncia produtiva para os
processos basicos, tais como produc¢do, comercializacdo, logistica, etc..

O investimento na base técnica produtiva depende do padrao tecno-produtivo que estd
referenciado de um lado, ex ante, as exigéncias de capacitacdes ou competéncias estratégicas
estabelecidas nos espacos concorrenciais relevantes - caracterizados por determinados padrdes
competitivos -, para as formas especificas de inser¢cao dos empreendimentos.

De outro lado, ex post, o padrao tecno-produtivo utilizado impde os esforcos de
investimento nos proprios recursos técnicos ou nas competéncias necessarias (essencialmente
supridas pelas distintas qualificagdes do trabalho) ao seu adequado manejo especializado, além de
estabelecer os contornos dindmicos (no sentido que podem ser aprimorados, permanentemente)
do potencial de produtividade fisica (quantidades produzidas e vendidas) dos processos e,
principalmente, do potencial de produtividade em valor (produto agregado extraido de um
determinado volume de recursos produtivos), tendo em vista a tipologia do produto, em
particular, seu contetddo de inovacio.

A base técnica organizacional, por sua vez, € estruturada com objetivo de implantar e
sustentar niveis adequados de qualificacdo para o conjunto dos processos administrativos em
todos os seus compartimentos relevantes, dentre eles, os processos de gestdo em geral e de apoio
as atividades produtivas basicas.

O investimento na base técnica organizacional depende, de forma semelhante ao da
base técnica produtiva, dos graus de exigéncia relacionados ao tipo de inser¢do da empresa e seu

porte. Isso impacta os padrdes técnico-organizacionais, no mesmo sentido, impondo niveis de

% Isso decorre da capacidade de marcar precos acima dos custos (o poder de mercado) depender, crucialmente, da forma de

inser¢do da empresa e de um padrdo técnico-produtivo que lhe possa chancelar, como serd mostrado mais a frente, na
apresentacdo dos fundamentos e da composicao da lucratividade.
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competéncia e especializacdo do trabalho, compativeis com os graus de complexidade exigidos
para o manejo adequado dos processos e das ferramentas decisorias.

Observe-se que aqui se faz a extensdo dos dominios da produtividade para fora do
ambito especifico da producido, pois sdo incluidos, nas consideragdes sobre os determinantes de
seu manejo e impactos sobre a rentabilidade, recursos utilizados na estrutura organizacional vale
dizer, em atividades, processos e tarefas nao diretamente produtivas.

No ambito da gestdo do ciclo de vigéncia da tecnologia e do ciclo de vida do produto,
estdo os fatores relacionados aos graus de exigéncias de complexidade técnica, ou do padrio
tecnolégico da atividade econdmica, tendo em vista o tipo de insercdo da empresa, seu portfolio
de capacitacdes técnicas produtivas e de gestdo e sua capacidade financeira para mobilizar fundos
para investir nos padrdes requeridos. Para vislumbrar tais fatores, € necessiario examinar os
processos decisorios que envolvem a escolha de um determinado padrao estrutural e as formas
pelas quais a empresa se prepara para as modificacdes dinamicas que devem ser introduzidas no
padrao.

Os maiores graus de poder da gestdo para exercer essa escolha com autonomia sao
reservados as empresas lideres de ramos dinamicos, com capacitacdes técnicas internas e
capacidade financeira suficientes para assumir determinados de niveis riscos e graus incertezas na
adog¢do de determinados padrdes produtivos ou organizacionais.

Essa escolha é concretizada no momento da decisdo de investimento e para finalidade
de estabelecer parametros quanto aos patamares de retorno aceitdveis tendo em vista tais niveis
de riscos e incertezas. Tal decisdo é assumida tendo em vista o grau de intensidade do progresso
técnico no seu ramo de atividade e decorrente ritmo de obsolescéncia econdmica do mix
tecnoldgico adotado.

Conforme a dindmica do setor de inser¢cdo da empresa ela € pressionada a alterar ou
seguir padroes mutdveis mesmo que ndo tenha plena autonomia decisoria, no sentido, por
exemplo, de ndo dispor do total de fundos necessarios para esses ajustes dinamicos, obrigando-se
a estabelecer relacdes de dependéncia financeira com a obtencdo de capital de crédito em fontes
comerciais ou mobilizar capital de risco com investidores que supram os fundos complementares.

De forma semelhante agem as exigéncias de capacidade de coordenagdo, organizacao
da cadeia produtiva ou articulacdo a ela, que colocam a gestdo da empresa sob pressdes que

ultrapassam nesses casos a mera competéncia para organizar sua propria estrutura e lhe atribuem
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fungdes extra unidade, no sentido de viabilizar os negdcios de um conjunto de unidades
articuladas a cadeia que ela coordena, ou no lado das empresas coordenadas, hd exigéncias
relacionadas com as competéncias para articular-se ao conjunto relevante de suas relagdes
transacionais.

O outro componente do capital estrutural, o capital operacional, abrange os
investimentos na manutencdo e funcionamento corrente dos ciclos de vida dos produtos e da
tecnologia que os chancela e se concretiza no transcurso efetivo de todos os processos que,
utilizando-se das estruturas técnicas (produtivas e organizacionais), geram as receitas, 0s custos e
as despesas correntes ao longo dos ciclos produtivos e comerciais.

Ademais o capital operacional engloba os investimentos na estabilizacdo desses
processos, em especial os ajustes de fluxos de insumos para a producdo e de produtos para a
distribuicdo, estabelecendo e mantendo os niveis de estoques necessdrios para garantir a
sustentacdo dos fluxos dos processos (de producdo e vendas) e, consequentemente, o patamar de
eficiéncia produtiva projetado.

As atividades e os recursos produtivos que compdem o ciclo operacional
representam, em conjunto, os objetos geradores do capital operacional. Tanto o volume como a
composi¢ao do capital operacional dependem, portanto, dos fluxos financeiros criados ao longo
do funcionamento corrente das empresas que se compdem, essencialmente, das efetivacoes de
pagamentos pela aquisicdo (investimentos) e utilizacdo (custos e despesas) dos recursos e de
recebimentos pela venda de produtos ou por descarte de recursos produtivos.

Tais fluxos sdo compostos pelas entradas e saidas de dinheiro ao longo do ciclo
operacional e dependem dos montantes e prazos em vigéncia que resultam das politicas de
concessao de crédito aos clientes e obtencdo de crédito junto aos agentes da cadeia produtiva, em
especial, na dimensdo transacional mercantil com os supridores de todo tipo de insumo, desde os
insumos materiais e energéticos, obtidos de fontes externas, até forca de trabalho suprida por
agentes externos ou internos, sob contrato ou vinculo trabalhista com a unidade.

Além desses fluxos e prazos relacionados a ag¢do de fatores econdmicos e financeiros,
h4 também outro conjunto de fatores que afeta o capital operacional, relacionado aos ajustes no
campo da logistica.

Envolvem, amplamente, a garantia de fluidez para o funcionamento das operacdes

que transcorrem nas unidades produtivas que compdem o processo de produgdo lato sensu, tais
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como o suprimento de todo tipo de insumo material para os diversos processos que compdem a
base produtiva, a possibilidade de responder, de imediato, a altera¢des tOpicas e quantitativas na
demanda, no interior dos processos de producdo e vendas e de relagdes com cliente ou, ainda, a
sustentacdo de um fluxo de producdo que permita a gestdo adequada do processo de distribui¢ao,
dentre outros. Ou seja, em diferentes situacdes e em funcdo de distintas razdes, pode ser
necessdrio manter estoques, em menor ou maior escala, ao longo do ciclo operacional.

Os objetivos da manutencdo de estoques devem ser relacionados, portanto, em
principio, com a regulacdo e estabilizacdo dos fluxos dos processos e com a garantia de
suprimento € minimiza¢cdo de custos, ao longo dos ciclos encadeados que compdem os ciclos
operacionais.

Os ciclos de producgdo articulam-se aos ciclos de comercializacdo e resultam em
alguns casos a criacdo de hiatos temporais, planejados ou ndo, no interior de cada um ou em suas
interfaces. Essa defasagem exige a manutencdo de custos e despesas investidos em formas
iniciais, intermedidrias ou finais do produto, retardando assim a realizacao efetiva da valorizacao
do produto e do capital aplicado. Tendo em vista esse processo de valorizacdo do capital, tais
hiatos e decorrentes investimentos e custos sdo indesejaveis e, por isso, tratados teoricamente
como “falsos” custos’® e nas situacdes concretas como investimentos e custos a ser evitados.

A atuacdo da gestdo sobre esses fundamentos logisticos tem caracteristicas complexas
pois hd questdes que podem ser decididas em diversos ambitos.

Algumas podem ser tratadas exclusivamente no ambito interno, como, por exemplo,
as referentes a processos com algum grau de controle da estrutura da organizacdo como siao 0s
casos do processo de produgdo — particularmente quanto aos ajustes de métodos e processos que
dependam das competéncias exclusivas ou prontamente mobilizaveis pela unidade -, do processo
de comercializacdo — em especial quanto as formas do esforco a ser desenvolvido e seu impacto

sobre os prazos de comercializagdo e o tipo de ajuste de pregos.

¥ MARX (1970), cap. VI, p. 140. Esse autor cita os estoques como recursos improdutivos porque, ao lado de outros recursos

utilizados nas empresas, ndo transferem valor algum aos produtos. Quanto aos recursos aplicados nas demais atividades que
ndo sejam diretamente produtivas, incluindo a gestdo e todas as demais atividades do processo de produgdo laro sensu, o autor
trata, também, como improdutivos, assim como todos os recursos do processo de circulagdo do capital, partes do que é
chamado pela gestio de marketing de produto “ampliado”; contudo, tais recursos quando utilizados para sustentar processos,
tais como estoques mantidos por imposi¢des logisticas particulares ou servigos acoplados ao produto, atendimentos especiais,
garantias etc., cuamprem funcdes primordiais para garantia do funcionamento do ciclo de producdo ou para composicdo das
estratégias de marketing, p.ex..
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Outras sdo tratadas na dimensdo das transa¢Oes mercantis, onde estdo envolvidas
unidades produtoras com maior ou menor poder de negociagdo, resultando em situacdes de maior
ou menor grau de controle por parte de cada um dos lados da transacio e resultando em eventuais
aceitacoes de condi¢des ndo favoraveis para fluxos e prazos de realizacio de receitas ou custos.

A outra grandeza que configura o conceito produtividade dos recursos numa unidade
produtora é a receita total. Observe-se, preliminarmente, que a receita estd presente nos dois
dominios sugeridos para balizar a andlise, da produtividade e da lucratividade. Contudo, sdo bem
distintos os efeitos que se buscam em cada um deles quando se estabelece a receita como
referéncia.

Para a produtividade o que interessa, essencialmente, ¢ o impacto do volume de
vendas sobre os resultados globais, o que é medido, em trés niveis: o primeiro contempla a
receita total em valor, o que aqui foi também denominado de valor do produto agregado da
unidade; o segundo nivel é focaliza o impacto desse volume de receita sobre a produtividade,
tendo em vista os recursos produtivos utilizados para a geracao, comercializacio e distribuicao do
produto; finalmente o terceiro nivel, abrange o efeito combinado da receita gerada e dos recursos
utilizados sobre a rentabilidade do capital ou a taxa de lucro.

Para lucratividade a andlise é centrada (ver mais adiante, no préximo tdpico) no
produto, tanto no plano individual como no plano agregado, a composicao das vendas vis a vis a
estrutura de custos, as estratégias de constru¢do de compostos competitivos de vendas, as
relacdes entre precos e custos primdrios e proporcionais, as margens brutas individuais, os
indicadores e estrutura do mark up, etc.

Para os custos também hd a jungdo entre os dominios: nos dominios da produtividade
fica evidenciada a importancia crucial da capacidade de gestdo dos arranjos técnicos produtivos
no sentido de criar diferenciais qualitativos nos produtos e estruturas de custos adequadas as
condi¢cdes de obtencdo de margens de lucro a partir dos precos praticados. Em outras palavras,
nos dominios da produtividade o que interessa é providenciar ou garantir a extracdo de elevado
volume de produto em patamares distintos e dependente dos perfis dos clientes que se busca, de
uma dada estrutura produtiva.

Controlar ou adequar estruturas de custos envolve a atuacdo direta da gestdao sobre a
produtividade, pois hd, em geral, razodveis margens de manobra para a exploracdo de um dado

arranjo técnico produtivo ou ainda, para a introdugdo de alteragdes tOpicas em alguns desses
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arranjos, em busca de maiores indices de produtividade a partir de determinados volumes de
vendas efetivos ou potenciais.

Examinando o indicador mais abstrato da produtividade, constata-se que o volume da
receita pode independer de consideracdes a respeito da qualidade da venda. Entretanto, nas
situacdes concretas, em geral, ndo € assim que ocorre, pois as empresas nao incentivam os
acréscimos de volume em detrimento da qualidade do mix de producdo e venda; ao contrério,
pois é regra, geral também, que a gestdao das empresas se esforce para que qualidade do mix seja
marcada pela presenca de produtos com maiores agregacdes de valor e que representem maiores
margens de excedentes brutos e maiores potenciais de lucratividade.

As consideragdes feitas no interior dos dominios da produtividade dos recursos,
quanto a natureza dos determinantes da receita total e o grau de autonomia da gestdo sobre o
movimento das vendas, usam o pressuposto a respeito dos incrementos de volume: via de regra a
gestdo busca incrementar as vendas através de composicdes que privilegiem os produtos
caracterizados pelo maior potencial lucrativo ou, pelo menos, ndo buscara aumentar o volume em
detrimento da capacidade de geracdo de lucro do mix de venda.

O volume de vendas € resultado da estrutura das vendas e dos esforcos especificos da
gestdao para seu incremento a partir da combinag¢do de quantidades e precos para determinados
padrdes qualitativos do produto. Tais padrdes refletem as exigé€ncias relacionadas ao padrio
competitivo vigente, ao tipo de insercdo da empresa e a sua estratégia de vendas. Essas
combinacdes e padrdes, por sua vez, sao delimitados pela base técnica estruturada e amplitude da
pauta de produtos concebida a partir dos perfis de segmentos de mercado que se buscam atingir.

Os determinantes primdrios, abordados até aqui, que afetam o grau de autonomia da
gestdo sobre as vendas, se situam em diversas dimensdes, como se constata, sendo controldveis,
na medida em que a gestdo de vendas tenha capacidade de ajustar os interesses dos clientes para
determinados mix de produtos que resultem em volumes elevados de vendas ou, pelo menos,
projetem tendéncias crescentes para o valor da receita total.

O exame das possibilidades e restricoes da acdo da gestdo sobre o processo de
formacdo dos precos parte de uma constatacdo prévia: em qualquer situagcdo e para qualquer caso,
sejam empresas lideres, seguidoras, dependentes, pequenas, médias, grandes, tomadoras ou
formadoras de precgos, é possivel afirmar que a gestdo das empresas tem condi¢Oes de exercer

algum poder sobre esse processo.
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Os aspectos fundamentais da gestdo dos precos extrapolam a estrita marcagdo ou a
rigorosa determinacdo do seu valor - aquele efetivamente praticado no mercado - pois o que €
relevante de fato € a margem de lucro, independente de quem (qual empresa na cadeia produtiva
ou no espago concorrencial) tem maior grau de poder efetivo para formar ou determinar os
precos, se € a propria unidade, as unidades suas supridores, um concorrente qualquer ou os
clientes — através de sua capacidade de negociacdo -, em cada caso.

Esse grau de controle sobre as margens de lucro pode ser exercido através da gestao
do preco efetivo (formando o preco) ou, alternativamente, via administracio das relagdes entre os
precos efetivamente praticados e os custos efetivamente incorridos. Nesse sentido, o grau de
poder sobre os precos se deslocaria para o exercicio efetivo do controle da margem e dependeria
da capacidade da gestao controlar os custos dos processos sob sua responsabilidade, ajustando de
forma simultanea os perfis de sua estrutura (produtiva, comercial, logistica, organizacional) e
correspondentes processos, a pauta de produtos e, particularmente, as composicdes de produtos
ajustadas aos perfis de segmentos de mercado.

Quanto a gestdo dos volumes fisicos, a partir da compreensao que o objetivo central
ndo € o preco nem a quantidade em si, e sim a margem que resulta da combinacdo entre ambos
(precos e quantidades), a andlise do grau de poder da gestdo sobre as quantidades pode ser feita
de forma semelhante ao que foi sugerido para os precgos; vale dizer, em todos os casos, a gestao
pode exercer algum grau de poder sobre as quantidades vendidas de qualquer produto, a partir de
contornos desenhados pelo potencial de demanda em cada segmento e independente do grau de
poder que tenha sobre a marcacdo (formagao) dos precos efetivamente praticados, pois o ajuste
continua sendo entre custos e margens.

Quanto a pauta de produtos e a composicdo qualitativa das vendas, esses sdo 0s
principais fatores de ajuste das decisdes sobre a politica de vendas. Sobre eles a gestdo exerce um
tipo de poder de controle compartilhado.

Ao mesmo tempo em que concebe a pauta de produtos - com diversos aspectos
diferenciais que envolvem tanto as distingdes entre perfis de segmentos de mercado, como as
diferencas de lucratividade - a empresa projeta, também, composi¢des desejaveis para a venda
desses diferenciais tendo em vista os objetivos de, nos dominios da produtividade dos recursos,

elevar o potencial lucrativo do conjunto das vendas.
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A gestdo cria os diferenciais em funcdo de sua interpretacdo da natureza e do
potencial da demanda, € capaz de desenhar as composi¢cdes mais desejiaveis, mas nao
necessariamente as pratica. Tais composicdes dependem, ademais, de outros fatores que se
originam de instancias externas, em especial do potencial e da resposta da demanda segmentada e
dos movimentos da concorréncia, na medida em que todas as unidades de um dado espago
concorrencial buscam objetivos semelhantes e se relacionam com os mesmos clientes®.

H4 forte presenca de determinantes originados das dimensdes externas, tanto as
transacionais mercantis como as concorrenciais, para ponderar o grau de autonomia da gestdo de
uma unidade isolada na definicdo e consecu¢do de objetivos relacionados ao volume fisico das
vendas, ao valor da receita total e os efeitos dessas grandezas nos patamares de produtividade

obtidos em periodos determinados.

2.2.1.b Nos dominios da Lucratividade

A esséncia do conceito de lucratividade considera o produto na condi¢do de veiculo
unitdrio e especifico da geracdo do lucro. Essa afirmacdo do produto como veiculo unitario da
geragdo do lucro ndo ignora o fato dele nao representar a inica modalidade ou forma objetiva de
geracdo de lucro nas empresas produtoras de bens e servicos. Ao contrdrio, e cada vez mais
intensamente, em especial para as maiores empresas, o lucro retido — assim chamado pelo fato de
ndo ter sido despendido ainda e permanecer disponivel, na forma dinheiro, numa dada unidade —
¢ utilizado para aplicagdes temporarias no sistema financeiro, mantendo-as ai, e valorizando-as,
em diversos tipos de circuitos ndo produtivos.

Mesmo que relativizando a afirmacgdo inicial da importancia decisiva do produto na
condicdo de gerador do lucro nas unidades produtoras, € necessario estabelecer esse ponto de
partida porque € ele — o produto - que justifica, em ultima instancia e enquanto vigorarem as
condi¢des de lucratividade nos patamares almejados pelos investidores, a manuten¢do dinamica
de um investimento produtivo no mercado. E o produto desempenha essa func¢do sob diversas
formas materiais, tangiveis ou nao, com larga diversidade estrutural em fun¢do de caracteristicas

técnicas, econdmicas ou financeiras.

8 A gestdo da pauta de produtos, no sentido mais rigoroso dos ajustes de composi¢des mais adequadas para o lucro, é abordada

com mais detalhes nos dominios da lucratividade, mais a frente.
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Essa diversidade de formas materiais e de estruturas implica ampla variedade de
potenciais lucrativos dos produtos, que resultam das possibilidades estratégicas de explorar a
geracdo do lucro, seja a partir do manejo do seu valor unitrio ou da administracdo dos volumes
de vendas ou ainda, da combinagdo dessas duas estratégias.

E disso que trata, essencialmente, a gestdo da lucratividade e no interior das decisdes
sobre o produto que se encontram os principais determinantes das possibilidades e limita¢des
lucrativas das empresas.

A identidade dos dominios da lucratividade em cada empresa € estabelecida a partir
da concepcao e desenvolvimento da pauta de produtos e da tipologia de composicdes ou arranjos
de vendas especificos, possiveis de ser elaborados nas unidades produtoras.

Tanto a diversidade da pauta propicia a amplitude da variedade de arranjos, como tais
arranjos, em si, sdo concebidos e manejados, incessantemente, em busca de patamares mais
elevados de eficdcia lucrativa, tendo em vista duas determinagdes principais: as unidades dos
produtos isolados e as composi¢des de produtos para vendas.

E possivel enunciar os objetivos da gestdo da lucratividade: no plano do produto
agregado — identificado aqui as vendas totais de determinada composi¢do de produtos — buscar os
niveis mais elevados de eficdcia lucrativa através do manejo integrado da producao, da logistica e
das vendas, em particular, no interior de cada segmento de mercado atendido; e no plano do
produto individual ou isolado — identificado como o total das vendas de determinado produto -,
buscar os niveis mais elevados de eficiéncia produtiva, qualquer que seja o preco e o excedente
bruto de lucro (ou margem de contribuicdo) do produto componente do arranjo vendido, pois
melhores niveis de eficiéncia produtiva tendem a produzir custos especificos e individuais mais
baixos.

Assim como foi apontado para a produtividade, também para a lucratividade €
possivel o desenvolvimento de um perfil exclusivo, uma identidade prépria, na unidade
produtora; tal exclusividade, em qualquer caso, pode ser construida através do desenvolvimento
de forma especifica e tnica de diversificacdo de pautas produtivas e composi¢cdes de produtos
para vendas, usando estratégias variadas com énfase no conceito de segmentacdo via
desenvolvimento de perfis de clientes especificos e unicos.

As empresas podem construir € manejar patamares exclusivos de lucratividade e de

produtividade. Como a composi¢ao de tais dominios sustenta a rentabilidade do capital, pode-se
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afirmar, também, que a gestdo das empresas € capaz de estabelecer patamares préprios para a
estabilizacdo das taxas de lucro de um particular investimento produtivo. Essa € de fato a questao
fundamental para a gestdo das empresas e € em busca de fundamentos dindmicos sélidos para o
estabelecimento desses patamares que ela age incessantemente.

A construcdo de referéncias iniciais para tais patamares é parte das decisdes
fundadoras e depende das caracteristicas originais da empresa e sua evoluc¢do, em especial quanto
a forma de inser¢cdo num particular espaco concorrencial, o que pressupde sua capacidade de
formulacdo estratégica na drea de desenvolvimento de produtos e sua competéncia na criagdo e
recriacdo das condi¢gdes produtivas, logisticas e de mercado, para suprir demandas segmentadas
através da formulacao de mix dedicados de produtos.

Ajustes da lucratividade e da produtividade s@o objetos da gestdo ao longo de todos
os ciclos relevantes que ela administra, com impactos potenciais distintos em cada um: no ciclo
operacional, em especial no campo das decisdes que afetam o funcionamento corrente da
empresa, sdo possiveis ajustes muito finos, de menor impacto; nos ciclos dos produtos e das
tecnologias, no ambito das decisdes sobre as mudancas nas bases de ambos, com incorporagado de
inovacdes, diferenciagdes, novos mercados, dentre outras, é que a gestdo tem possibilidades de
alteracdes que geram maiores efeitos, em especial, sobre a lucratividade dos produtos.

No interior do processo de producdo, nas unidades produtivas, o valor do produto se
realiza, de fato e em dltima instancia, com a realizacdo da sua venda e a efetiva gerac@o do fluxo
de caixa correspondente ao recebimento dos valores vendidos.

A geracdo do lucro se realiza simultaneamente a do produto como fragdo desse valor,
desde que preenchida a devida condic¢do do valor do produto superar o valor dos recursos gastos
ao longo do seu ciclo produtivo e resulte na conseqiiente geracdo de um valor excedente. Tal
valor representa a lucratividade do produto especifico e individual projetada sobre a composicao,
qualitativa e quantitativa, de vendas e resultando na lucratividade total do produto agregado.

Os processos de geracdo e realizacao dos valores do produto e do excedente bruto®',
na condicdo de simultdneos e indissocidveis, sdo frutos do mesmo processo decisorio. Os

contornos e variabilidade das condicdes de viabilidade econdmica e financeira de qualquer ciclo

1 Como também a do lucro, quando existe, ¢ sua apropriagio, bem como a distribuicio do excedente produtivo nas unidades,

como serd visto mais adiante.
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de producdo, na vigéncia do ciclo de vida do produto e da tecnologia que os chancelam, sdo
dados ex ante, garantindo consisténcia formal e conceitual aos valores projetados.

Por hipétese, os produtos entram nas pautas produtivas com ciclos de vida e faixas
potenciais de lucratividade projetados, pois a gestdo da unidade exerce graus significativos de
controle, de um lado, sobre os recursos e processos produtivos e, de outro, sobre o processo de
formulacdo das estratégias competitivas mais adequadas, tendo em vista a concorréncia e 0s
perfis dos segmentos de mercado.

Tanto os objetivos ligados a eficiéncia e eficdcia produtiva como aqueles
relacionados com a eficdcia lucrativa balizam, em especial, os processos decisorios fundadores e
com diferentes amplitudes de impacto potencial norteiam também as decisdes correntes,
frequentemente na forma de solucdes residuais ou de ajustes dindmicos as relagdes transacionais
e concorrenciais. Assim, e por conseqiiéncia, ha, em todos os casos concretos, uma integracao ex
ante, entre as decisoes sobre os patamares de produtividade e de lucratividade que se buscam.

O manejo da lucratividade estd referenciado, essencialmente, aos processos de
formacdo de precos e ajustes de custos aos patamares estabelecidos (comumente, como metas
ajustaveis) para as margens de lucro. Ambos os processos sdo caracterizados por ampla
exposicao das unidades as influéncias externas, tendo em vista as duas dimensdes fundamentais
de suas relagdes.

De um lado, as influéncias externas dependem do grau de abertura e diversidade de
relacdes mercantis - corporativas que as unidades estabelecem junto as cadeias supridoras e
distribuidoras; quanto maiores a diversidade e a intensidade dessas relacdes, maiores as
exigéncias de capacitacio para a gestdo compartilhada ou negociada tendo em vista o controle
dos gastos de aquisi¢cdo e custos de utilizagdo de recursos produtivos de todo tipo.

De outra parte, as injuncdes externas se dao em funcdo do padrdo de concorréncia e
do tipo de insercdo da unidade; tais fatores estabelecem situacdes de confrontagcdo ou correlagdo
de forcas nas quais € decisiva a amplitude de manobra disponivel para criagdo e sustentacdo da
capacidade competitiva da unidade, ou em outras palavras, a dimensdo do espaco efetivo de
exercicio de seu poder de mercado.

Quanto maior o dominio da unidade sobre o espaco de formulacdo de estratégias
competitivas, maior a capacidade de administracdo autbnoma de precos e menores pressoes sobre

a gestdo seletiva de custos, possibilitando, em especial, que as unidades pratiquem significativos
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gastos com fatores dindmicos tais como inovagdes técnicas em processos ou produtos,
diferenciacdo de produtos ou significativa exposicdo de seus diferenciais aos clientes e a
comunidade em geral, dentre outros, tendo em vista a possibilidade de trabalhar com mark up
elevado.

A desagregacdo inicial da lucratividade abre o conceito em duas vertentes: o
montante de lucro total e a receita total. O lucro total corresponde a uma agregacdo do lucro antes
de se fazer qualquer consideracdo quanto as fontes de financiamento (ou quanto a propriedade do
capital utilizado) do capital utilizado ou as dedugdes de natureza fiscal que oneram os lucros
tributdveis. Por outro lado, a receita total é o valor do produto agregado, resultante da
composi¢cdo agregada de precos unitarios e quantidades vendidas dos produtos, representando,
portanto, um valor bruto, que inclui, ademais dos custos e da margem de lucro, montantes de
tributos aplicados sobre as transagdes mercantis.

Do ponto de vista dos impactos mais gerais da lucratividade sobre a rentabilidade do
capital, hd efeitos na razdo direta, conforme a evolucdo do montante de lucro e na razdo inversa, a
partir de variacdes na receita total obtida pela venda dos produtos. Observe-se que os efeitos
relevantes mais comuns buscados pela gestao sdo focalizados na expansao do montante de lucro a
partir da predominadncia no composto de vendas, de produtos com margens de contribuicdo (ou
potenciais lucrativos)®® mais elevadas.

Em algumas empresas, em fun¢do de seu poder de mercado e determinadas
conjunturas, a gestdo é capaz de praticar estratégias de defesa da margem de lucro via aumento de
precos diante da manuten¢do ou de incrementos menos do que proporcionais dos custos. Ou
ainda, de redugdo de pregos, a partir de quedas mais que proporcionais dos custos. Isso pode lhe
permitir sustentar patamares de lucratividade, que rebatem sobre os patamares de rentabilidade do
capital, mesmo com a queda do volume das vendas.

O desdobramento da receita permite a visualizacdo de outro conjunto, ainda mais
detalhado, de determinantes da gestdo da lucratividade: de um lado, os precos unitdrios e a

margem de contribuicio (ou potencial lucrativo) dos produtos, de outro, as quantidades vendidas.

82O conceito de margem de contribuicio se refere 2 diferenca, em cada produto especifico, entre seu preco de venda unitdrio e

0s custos proporcionais (ou varidveis) unitdrios que lhes sdo caracteristicos; trata-se, portanto, de um conceito aproximado ao
de mark up que corresponde a diferenca entre os precos e custos primdrios unitdrios (insumos, saldrios e despesas
operacionais — proporcionais ou estruturais - e caracteristicas dos produtos na producdo). A margem de contribui¢do mede o
potencial lucrativo (capacidade de geragdo de lucro) diretamente no produto assemelhando-se, portanto, ao mark up que mede
o poder de mercado — a capacidade de formar precos - da empresa, também diretamente no produto.
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Tais fatores ja foram abordados como determinantes, também, da produtividade; contudo seu
enfoque aqui, nos dominios da lucratividade, enfatiza outros e diferentes aspectos dos seus
fundamentos constitutivos.

As receitas totais para cada um dos produtos e para o conjunto da empresa resultam
das politicas de produto, de estratégias competitivas em geral, e de estratégias de vendas e
marketing em particular. A composi¢ao da receita total depende do tipo de inser¢dao no mercado,
em especial do grau de importancia da diferenciacdo dos produtos no conjunto das estratégias
competitivas das empresas; tal composicao resulta, em dltima instancia, do grau de controle das
unidades sobre os processos de formacao de precos e de escolha do composto de vendas.

E evidente que, assim como o conjunto dos custos — p.ex., separando em duas
familias relevantes: estruturais e proporcionais - também a receita tem limites ou restricoes ex
ante, com graus de liberdade maiores ou menores, colocados pela estrutura técnica produtiva que
conforma o padrio tecnoldgico, padrao este que é definido na origem da decis@o de investimento
em cada empresa, seja em sua fundacdo ou em qualquer ruptura dindmica, tal como a expansao
no interior do mesmo padrao técnico, alteracao residual ou radical deste padrao, etc.

Para a gestdo da lucratividade o que adquire relevancia, do lado da receita, sdo as
decisdes quanto a hierarquizacdo das margens de contribuicdo (ou potencial lucrativo dos
produtos), no interior da pauta dos produtos da empresa. Ou seja, dada a pauta de producdo
disponivel, ¢ a administracdo da composicao das vendas que sustenta a extracdo de maiores ou
menores montantes ou margens de lucro de um determinado valor da receita. Valores
semelhantes da receita total podem resultar em lucratividade bastante diversa, conforme a
composi¢ao de produtos efetivamente vendida contemple maiores ou menores quantidades de
produtos com maiores ou potenciais lucrativos.

O objetivo essencial da gestdo das receitas implica o incremento das vendas, caminho
que se mostra o mais consistente com as estratégias de sustentacdo da participacdo nas vendas no
total do segmento. Frequentemente, contudo, assume proeminéncia na estratégia de vendas a
busca de composi¢cdes de produtos cuja receita combinada propicie maiores montantes ou
margens de lucro, ou ambos; esse objetivo relacionado ao composto de vendas € de natureza
qualitativa e depende da potencial e do leque de diferenciacdo da pauta de produtos das empresas.

A capacidade disponivel ou o desenvolvimento de competéncias para o manejo da

pauta de produtos no sentido, antes de tudo, de desenvolver o potencial de diferenciagdo dos
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produtos junto aos segmentos de mercado e, em seguida, criar condicdes para privilegiar a
producdo e vendas das composicdes geradoras de maiores montantes ou margens de lucros, sdo
os determinantes decisivos da gestdo da receita nos dominios da lucratividade.

Tal capacitacdo ndo depende apenas de fatores estruturais relacionados ao grau de
controle interno da gestdo sobre o ciclo do produto. Como sugerido na andlise dos dominios da
produtividade, a gestdo do ciclo do produto tem relacdo também com a administracao do ciclo da
tecnologia.

Mesmo que tais ciclos tenham estreito relacionamento e elevado grau de controle das
competéncias internas da empresa, a gestdo da pauta e da composicdo de produtos depende,
crucialmente, da constru¢do simultinea da compatibilidade entre tais composi¢cOes de maior
potencial lucrativo e os perfis dos segmentos de mercado.

Em suma, a gestdo deve trabalhar no sentido de criar uma composi¢do de produtos
com maior potencial lucrativo a partir dos perfis dos segmentos de mercado que quer atingir,
tendo em vista o movimento dos concorrentes na dire¢io dos mesmos clientes € em busca de
objetivos semelhante. Esses (capacitacdo em diferenciacdo do produto e ajuste das composicdes
de produtos da pauta para segmentos especificos) sdo os fatores determinantes, em ultima
instancia, dos patamares de lucratividade obtidos a partir de uma determinada pauta de produtos.

O ajuste de interesses entre o potencial de oferta de uma dada pauta de produtos e o
potencial de demanda segmentada, que envolve, estrategicamente, o processo de
desenvolvimento do produto, exige competéncias para tratar do desenvolvimento de segmentos
de mercado compativeis. Tais ajustes e compatibilizacdes sdo construcdes complexas, nio
totalmente previsiveis, além de dinamicas.

E dessa complexidade que trata o processo de formulacio das estratégias que
conduzem os movimentos das unidades produtoras no mercado, o que depende, fortemente, da
correlagio de forcas competitivas das empresas nos espagos concorrenciais. E nesse campo
estratégico e de desenvolvimento de ajustes qualitativos e exigentes de competéncias internas,
compartilhadas ou negociadas, na presenca de friccoes competitivas, que se colocam os
determinantes da lucratividade e seus efeitos sobre a rentabilidade.

Ha dois eixos para os desdobramentos da margem de lucro. O primeiro desdobra a
margem com base no resultado agregado e tem maior grau de abstracdo, pois identifica apenas

genericamente as formas de acdo da gestdo sobre fatores que configuram os patamares da
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margem de lucro; esse eixo € util, contudo, para suprir uma visdo conceitual rigorosa sobre a
natureza e os limites gerais dos controles da gestdo sobre as decisdes quanto a tipologia e a
utilizacdo dos recursos produtivos o que, em parte, j4 foi abordado quando se examinou os
determinantes da produtividade.

O segundo eixo desdobra a margem a partir do resultado individual do produto
(através da sua margem de contribui¢do), identificado de forma unica a cada produto da pauta
produtiva, abordando, dessa maneira, de um lado, os fatores que configuram o andamento dos
processos concretos que transcorrem no interior das diversas bases técnicas estruturadas nas
empresas: producdo, comercializacdo, gestao, logistica, etc.; de outra parte, aborda os fatores que
também afetam os resultados individuais dos produtos e sdo originados das relacdes com
supridores de todos os recursos utilizados (bens ou servigos produtivos), com distribuidores, além
das relacdes com clientes sob a influéncia dos movimentos dos concorrentes.

E esse segundo eixo de anélise, baseado no potencial lucrativo de cada produto, que
permite o detalhamento da natureza e o funcionamento dinimico dos determinantes da
lucratividade.

A margem de contribuicdo (ou potencial lucrativo) representa a estimativa mais
precisa do funcionamento do processo lucrativo nos dominios do produto. Para cada um dos
produtos, tal margem resulta da comparacdo entre os pre¢os € 0s custos proporcionais e,
conforme a agregacdo utilizada (para precos e custos), pode representar uma aproximagao ao
conceito econdmico de mark up; tal conceito, como se sabe, busca explicar as bases
microecondmicas que sustentam a formac¢do de precos nos mercados, levando em conta a
existéncia de concentragdo econdmica e as fungdes diferenciais exercidas pelas empresas lideres,
concretizadas no exercicio de determinado poder de mercado para a formulagdo e implementacdo
de suas estratégias competitivas.

Quanto ao grau de poder da gestdo sobre os precos, reitera-se aqui, nos dominios da
lucratividade, o que foi observado para a produtividade, no que concerne a importancia crucial do
controle dos custos para a gestdo do lucro, em qualquer situacdo, seja em empresas que formam
precos com elevado grau de controle e autonomia, seja nas unidades que simplesmente
acompanham pre¢os ou trabalham com precos rigidos de parceiros na cadeia produtiva, aos quais

elas devem se ajustar.
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Os determinantes da lucratividade dependem, também, do grau de controle que a
gestdo pode assumir sobre os ciclos de aquisicdo-reposi¢do dindmicas dos recursos produtivos
usados nos diversos processos e sobre o andamento desses processos. O controle desses ciclos
dindmicos € incumbéncia dos sistemas de custeio, cuja concepg¢do e utilizacdo potencializam a
amplitude das margens de manobras taticas no interior dos arranjos técnicos e dos ciclos de vida
dos produtos da pauta.

Em termos gerais e abstratos, trata-se do manejo da eficiéncia produtiva dos recursos,
tanto estruturais como operacionais, no interior dos ciclos operacionais e dos ciclos de vida do
produto e da tecnologia, no sentido de obter patamares maximos de rendimento no seu conjunto,
o que implica em impactos tanto na produtividade como na lucratividade.

O manejo individual dos custos nos produtos da pauta pode ser melhor visualizado, e
executado, a partir da sua separacdo em dois grandes grupos, custos proporcionais € custos
estruturais, e da andlise do comportamento destes custos ao longo do processo de produgdo lato
sensu (desde o projeto dos produtos, passando pelo processo produtivo e culminando com sua
comercializacdo e distribui¢do), processo este que se assenta nas estruturas que compdem as
bases técnicas de producdo, de comercializagdo, de logistica, de gestao, etc.

Em sua origem os custos proporcionais dependem de especificagdes técnicas
relacionadas aos desenhos prévios dos produtos e processos, sendo por isso, plenamente
identificados as suas caracteristicas individuais e unitdrias.

No compartimento produtivo, os custos proporcionais configuram, desde sua
concepg¢do original, a unidade do produto e os processos especificos, em seu ciclo completo de
realizac@o, em cada produto. Em outros compartimentos, além da producdo, também ha recursos
cuja utilizagc@o gera custos proporcionais, em particular, quanto aos processos de comercializacao
e logistica (incluindo, aqui as atividades de transporte de insumos e produtos).

Para o movimento dos negdcios da empresa em qualquer periodo de andlise os custos
proporcionais totais (dos produtos ou do conjunto da empresa) reproduzirdo, rigorosamente e ex
post, os volumes de producdo e vendas praticados.

H4 ainda um conjunto de gastos que podem ser tratados como proporcionais (porque
ndo relacionados as bases técnicas das firmas), quando se focaliza - como se faz aqui - o processo
lucrativo lato sensu, que sdo aqueles incorridos com os tributos que incidem sobre o valor bruto

das transa¢des, denominados impostos indiretos. Sua determinacdo unitdria se faz a partir de
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aliquotas que dependem de alguns fatores relacionados a regulamentacdes e normas
institucionais, tais como a localizacdo territorial (estado da federagdo) das unidades de
suprimento, de producdo e dos clientes, a tipologia da atividade e do produto final e o
enquadramento fiscal-tributdrio da empresa.

A andlise dos determinantes do grau de autonomia da gestdo quanto a obten¢do do
excedente tanto do produto individual como do produto agregado exige a incorporacdo dos outros
custos mencionados e relacionados as plataformas ou estruturas técnicas utilizadas.

Tratam-se dos custos estruturais, relacionados aos recursos de diversas naturezas
aplicados nas bases técnicas dos processos relevantes relacionados as competéncias produtivas
amplas (producdo, comercializacdo e logistica) e organizacionais (que inclui todos os processos
de gestao ou de apoio a produgdo); tais custos dependem da natureza, qualidade e quantidade, do
conjunto dos recursos produtivos utilizados.

Na base técnica, os custos estruturais sao determinados pelas demandas de
competéncias laborais e tipologia de recursos fisicos do chamado mix tecnolégico (como ja foi
abordado, também, no tratamento da estrutura técnica do capital, nos dominios da produtividade),
bem como das formas de sua utilizacdo, em especial as politicas produtivas vigentes - levada na
devida conta a tipologia de inser¢ao da empresa.

As politicas produtivas impactam o grau de utilizacdo alcancado e a visibilidade dos
efeitos da intensidade do uso da estrutura técnica pelos produtos € suprida pelos sistemas usados
para o controle, dimensionamento e direcionamento de custos as unidades de referéncia
relevantes (sejam atividades, compartimentos, setores, divisdes ou departamentos), o que permite
aprimorar ou, pelo menos, garantir o controle dos custos por linhas de produtos para cada um,
individualmente.

As determinacdes especificas do grau de autonomia da gestao, que se manifestam no
ambito dos custos, se estabelecem nos processos de escolhas dindmicas feitas na estruturacio
técnica do capital nos momentos decisérios fundadores ou de ruptura dindmica, ao longo dos
ciclos de vida das tecnologias ou dos produtos, em qualquer momento do ciclo do investimento
produtivo que corresponde a cada unidade produtora no mercado.

O grau de autonomia da gestdo de custos depende, assim, em ultima instincia, das

capacitacoes e competéncias ativas da gestdo no exercicio do controle dos processos produtivos,
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revelando as estruturas de custos individualizadas e permitindo a gestdao das margens (brutas ou

liquidas) de lucro dos produtos.

2.2.2. Determinantes da gestio no processo de apropriacio dos valores do
excedente e do lucro total: regime fiscal — tributario e estrutura financeira do

capital

A geracdo e a apropriacdo do lucro total sdo processos que ocorrem de forma
simultanea®. As decisdes tomadas sobre ambos sdo relacionadas. O momento em que se decide o
quanto investir € indissocidvel do momento da decisdo sobre as fontes de recursos financeiros
que irdo suprir o volume de capital investido.

O que se quer enfatizar com a afirmacdo dessa imbricac@o entre tais processos, € que
a geracdo e a apropriacdo do lucro compdem o mesmo processo de acumulacido produtiva, de
natureza ciclica.

Os determinantes e graus de controle da gestdo sobre a apropriagdo do lucro sdo
partes componentes dos determinantes e graus de controle da gestdo sobre a geracdo de lucro;
contudo, hd questdes e aspectos complementares que compdem fatores especificos relacionados a
estrutura proprietdria do capital da unidade produtora e s eventuais fontes financeiras externas®
utilizadas para o financiamento do capital investido e correspondentes politicas de destinagdo do
lucro.

Justifica-se, assim, a abordagem separada dos determinantes relacionados a esses
fatores especificos, pois eles compdem o0s objetos do processo decisorio que preside, com plena
autonomia, os rumos de todos os ciclos relevantes que compdem o investimento produtivo e
respondem, em ultima instancia, pelo suprimento de recursos financeiros para a sustentacao

dindmica de uma determinada empresa.

3 . A . oye . ~ . . oqe - L e, .
5 Diversas referéncias foram utilizadas para os conceitos da gestdo financeira utilizada nesta secio; além de textos ja citados

que usam tais conceitos para descrever o processo de acumulacdo interna de forma mais geral, aqui a referéncias podem ser
vistas em GITMAN (1997), BRIGHAM et al (1999), dentre outros.

Aqui sdo mencionadas, exclusivamente, as fontes de recursos financeiros liquidos, na forma dinheiro de crédito, de fontes
financeiras, embora ndo se ignore que as empresas também se suprem de crédito — no ciclo operacional - via fontes
transacionais mercantis tais como fornecedores e clientes; essas Ultimas ndo sdo incluidas na apropriacdo do lucro e sim na
computagdo de custos de aquisi¢do de insumos de qualquer natureza, compondo o custo total desses insumos. Eventuais
aportes de capitais de risco serdo tratados, para a finalidade da apropriag¢do, de forma semelhante ao capital proprietdrio da
empresa.
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Os determinantes da apropriacdo do lucro traduzem os interesses dos investidores,
pois balizam suas decisdes quanto a montantes e fontes de recursos financeiros que devem ser
mobilizados para suprir fundos na posta em marcha de estratégias e politicas operacionais
formuladas pela gestdo da empresa®.

O processo de apropriacdo do lucro pode ser examinado a partir do desdobramento
das agregacoes de resultados obtidos nas atividades econdmicas; a agregacdo bdsica é a mesma
que foi proposta na andlise do processo de geracdo do lucro corresponde ao montante de lucro
total que aqui serd visto ndo mais através de sua composicdo essencial, fatores formadores da
taxa de lucro, mas sim em fun¢do da distribuicdo desse montante dentre os detentores de direitos
de diversas naturezas sobre parcelas especificas do lucro.

As apropriacdes essenciais se referem a parcela de lucros de terceiros, gerada em
funcdo do suprimento externo de capital para uma dada empresa e apropriada na forma de custos
financeiros, e a parcela de lucros préprios, gerada a partir do uso de capital proprietdrio na
empresa.

O ponto de partida € estabelecido num valor que corresponde a maxima agregacao
dos resultados, a margem bruta de excedente do produto individual tomado isoladamente e, em
seguida, para o conjunto da pauta da unidade produtiva; um segundo nivel de agregacdo do
resultado € estabelecido, fora do ambito do produto individual e contempla um valor que se refere
ao excedente produtivo bruto da empresa, que revela o potencial total de geracdo de excedente
das unidades produtoras.

Fazendo a andlise partir do valor do produto, desdobrando a margem bruta, o
excedente produtivo e, finalmente, abordando o objeto especifico do texto, que € o lucro - é
possivel identificar na abordagem dos graus de autonomia da gestio, a presenga de determinacoes
ou imposigdes institucionais que t€m impactos econdmicos importantes na formagao do valor do
produto (em especial do preco final de venda) e, portanto, na geracdo e apropriagdo do lucro.

Tais determinacOes, em principio, ndo permitem ou permitem apenas estreitos
espacos de manobra para o exercicio do poder de gestdo sobre seus fatores componentes, como é
o caso da cadeia de tributos sobre o valor do produto e que incide sobre suas transacdes no

mercado. Esse conjunto de tributos representa a apropriacdo pioneira e de natureza social via

5 De forma especifica e crucial para a unidade produtiva os investidores decidem também sobre a retencio de parcelas varidveis

dos lucros préprios, parcelas que podem ser utilizadas, total ou parcialmente, na forma de reinversao para expansdo da prépria
unidade ou redirecionados para outras atividades do seu interesse, como serd visto no préoximo tépico dessa se¢ao.
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regulamentacgdo publica, de parcelas - em geral significativas - do valor do produto, antes mesmo,
repita-se, da realizacdo efetiva do lucro.

Para essa finalidade de visualizar amplamente toda a tipologia de apropriagcdes, seja
de natureza privada, em funcdo dos interesses e formas de participacdo dos investidores, seja de
natureza social, a partir de normas e regulamentacdes publicas, sdo propostas cinco agregagdes.
Todas se relacionam e cada uma delas possui significado e relevancia especifica quando
utilizadas correntemente nas decisdes, seja pela gestdo das empresas ou pelos investidores.

A primeira agregagdo sugerida corresponde ao montante de excedente ou margem
bruta do produto, que corresponde ao volume de recursos gerados fora do ambito do
ressarcimento de recursos especificos, individuais e exclusivos utilizados em cada produto.

A margem bruta do produto engloba uma parcela de ressarcimentos gerados pela
utilizacdo de recursos de natureza geral e outra parcela que corresponde a recursos liquidos
gerados sem contrapartida de utilizacdo de recursos técnicos da unidade produtora.

Tal conceito corresponde a principal referéncia para decisdes sobre produtos
individuais, pois traduz seu potencial para cobertura de custos estruturais — que nao sao
associados diretamente ao produto individual e sim gastos de natureza geral - e para geracao de
lucro.

E uma agregacdo de resultado que tem como referéncia o valor do produto, num
ambito que supre informacdes cruciais para a gestdo decidir sobre as composi¢cdes de producio e
vendas, seja a partir de estratégias originadas na prépria empresa, seja para adequar tais
composicdes as demandas dos segmentos de mercado. Todos os determinantes dessa agregacao
foram apresentados e examinados na se¢do anterior, mas ressalte-se aqui que sdo de variadas
dimensOes (internas ou externas a empresa) e afetam o processo decisorio em toda sua
diversidade, desde as decisdes de ruptura - de mudancga de estado - até as decisOes operacionais
correntes e de avaliacdo.

Do ponto de vista da apropriagdo do lucro, essa agregacdo constitui-se no principal
indicador potencial de desempenho apropridvel do produto especifico ou de qualquer combinagdo
de produtos da pauta, no interior de determinadas estruturas, técnica e financeira.

A segunda agregacdo se refere ao montante do excedente produtivo bruto que
representa o volume de recursos liquidos apropriados sem contrapartida de utilizacdo de recursos,

de qualquer natureza, da base técnica da unidade produtiva. E composto por duas parcelas: uma
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apropriada socialmente via tributos indiretos (tratados na contabilidade como dedug¢des do valor
bruto das vendas) e outra, distribuida em duas fracdes, na forma de recursos liquidos: uma fracao
destinada a apropriacdo privada por parte dos diversos tipos de detentores do capital utilizado e
uma segunda fracdo destinada a apropriacdo social, através dos tributos diretos (tratados pela
contabilidade como deducdes do lucro total gerado). Essa agregacao revela aspectos relevantes da
apropriacdo do lucro produtivo, que compdem o cendrio de sua destinacdo a partir de fatores
originados na dimensao das relacdes institucionais das empresas, sobre 0s quais o manejo é muito
especifico e, em geral, com regras bem definidas ex ante, o que limita as acdes da gestao.

Os fatores institucionais atuam paralelamente, e de forma concorrente, aos interesses
dos investidores no interior de uma unidade produtiva, na medida em que regulam e delimitam
tanto o poder de marcar precos da empresa, pois estabelecem apropriacdes compulsérias de
parcelas do valor do produto, independente, em principio de consideracdes sobre resultados
gerados, como também sua capacidade de geracdo e apropriagdo de resultados liquidos, porque
impdem regras de tributacdo que obrigam as empresas a destinacdes compulsorias de parcelas pré
- determinadas dos lucros gerados.

A terceira agregacdo proposta representa o conceito de lucro, propriamente dito, em
sua expressao de maior relevancia para os processos decisérios empresariais. Desdobra-se do
excedente produtivo pela subtracdo dos impostos indiretos e trata-se do valor de referéncia da
rentabilidade do capital total de uma determinada empresa, numa atividade econdmica especifica
em que se situam diversas unidades produtoras. Trata-se, de fato, de uma medida de performance
da unidade produtora, na condi¢do de gestora do processo de valorizacdo de uma determinada
fracdo de capital.

Essa agregacdo do lucro trata a rentabilidade do capital de forma global e integrada,
ndo distinguindo a origem proprietdria das diversas fontes do investimento nem as conseqiientes
destinacdes do lucro gerado. E uma medida da remuneracio total (porque independe das fontes
financeiras supridoras do investimento) e bruta (porque ainda ndo foi deduzida a parcela de
impostos diretos) do capital aplicado naquela atividade econdmica e pode ser utilizada como
indicador comparativo de seu desempenho econdmico com outra unidade qualquer da mesma ou
de outra atividade econdmica qualquer.

Quando a comparacdo se d4 dentre unidades de atividades econdmicas semelhantes,

as eventuais diferencas entre seus indicadores de rentabilidade podem revelar diferenciais
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estratégicos e de competéncias especificas de cada uma dessas unidades, pois se assentam em
distintos resultados obtidos através da producdo e venda dos mesmos produtos, vindos de
diferentes empresas.

As diferencas de lucro e rentabilidade entre produtos semelhantes podem ainda advir
de qualidades distintas em funcdo de distintos segmentos a que se destinem ou podem resultar de
estratégias de vendas diferenciadas para os mesmos segmentos de mercado, dentre outras.

As eventuais diferencas entre os desempenhos individuais das unidades quanto a
apropriacdo do lucro estdo assentadas em diversas razdes relacionadas precisamente com as
questdes aqui tratadas. De um lado a natureza dos determinantes gerais que agem de forma
semelhante sobre os movimentos de qualquer unidade produtora e, de outro, a natureza dos
determinantes especificos advindos de competéncias individuais diferenciais (que podem ser
exclusivas) e o poder de manejo estratégico da gestao de cada unidade diante de tais movimentos
em todos os ambitos das relagdes das empresas.

Na condi¢do de resultado passivel de apropriacdo, a agregacdo que representa o lucro
total € um residuo seqiiencial das duas agregacdes anteriores e tem como referéncia o conjunto do
movimento e da estrutura da empresa. Isso significa que seu valor tem determinantes diretos
relacionados com os valores das agregacdes anteriores, a margem bruta de lucro de cada um dos
produtos e o valor do excedente produtivo gerado pelo conjunto dos produtos, dos quais deriva
seu valor e depende em principio.

A quarta agregacdo sugerida corresponde ao lucro liquido, que representa a etapa
final de apropria¢do do lucro nas unidades produtoras. Como parcela do lucro total, o montante
de lucro liquido depende da estrutura financeira do capital que determina ex ante, a divisdo do
lucro entre os proprietérios do capital utilizado.

A destinacdo dos juros as fontes financeiras externas de capital € prioritaria e € fruto
de uma transacdo mercantil de obtencdo de crédito, antecedendo qualquer outra consideracdo
sobre a destinacdo de parcelas do lucro total gerado. Deduzidos os custos financeiros, o residuo
resultante se constitui na base de cdlculo dos impostos que incidem diretamente sobre o lucro nas
empresas.

Com base em regulamentacdes e normas definidas na esfera institucional publica é
gerada, de forma compulsoria, uma apropriagdo de natureza social representada pela tributacao

direta que incide sobre o residuo do lucro total que restou da subtracdo dos custos financeiros.
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A partir dessas destinagOes iniciais, prioritdrias porque compulsérias, resta um
montante residual que, amplamente, representa o montante de lucro préprio da unidade
produtora. Esse montante pode ser destinado inteiramente para a formagao do potencial interno
de acumulacdo da unidade, mas freqlientemente isso ndo ocorre, pois ha distribuicdo de lucros
entre socios de capital ou detentores de direitos a dividendos ou, ainda, diversificagdes do
investimento proprietdrio que resultam em aplicagdes externas de parcelas do lucro liquido, em
funcdo de decisdes soberanas dos investidores na unidade, como serd visto no proximo topico.

E util, a guisa de conclusdes propositivas preliminares, destacar alguns aspectos
relevantes da tipologia deciséria e das dimensdes em que atuam os determinantes da apropriacao
do valor do produto e do lucro bruto, tendo em vista a capacidade e poder de acdo da gestdo,
antes de abordar os processos de retenc¢do de lucros e de crescimento das empresas.

Sao dois os aspectos que se destacam. O primeiro € o tratamento dado aos resultados
gerados pela empresa. A agregacao maxima sugerida ndo se refere ao valor bruto do lucro, mas
sim ao valor do excedente bruto do produto. Isso foi feito para garantir o rigor necessario ao
dimensionamento do valor efetivo do excedente total gerado na atividade produtiva, que estd
contido no produto e que ndo tem contrapartida de gastos, de qualquer natureza, em processos
manejados por ela.

O segundo aspecto se refere ao tratamento dos custos financeiros como parte do lucro
total gerado. Tais custos se referem, efetivamente, a remuneragdo (juros mais spread bancério) do
capital de terceiros utilizado pela empresa para alavancar seu movimento objetivando
incrementos nos valores brutos das vendas e dos lucros além de, em determinadas condigdes,
ganhos mais do que proporcionais na taxa de lucro do capital préprio.

Quanto aos aspectos fiscais e tributarios, hd um espago muito estreito para a acdo das
empresas nessa dimensdo institucional publica. Apesar disso, observa-se que a gestdo atua na
area tributdria, criando mecanismos de racionalizacdo para o enquadramento adequado da
empresa nas regras fiscais de tal forma que se busque, incessantemente, a minimizagdo (ou
otimizacdo) dos efeitos tributdrios em suas transagdes. Por isso € do interesse da andlise focalizar
alguns aspectos relevantes da forma de agir da gestdo nessa drea e da natureza e grau de sua
intervencdo efetiva.

As empresas tratam dessas parcelas dos valores do produto e do lucro bruto que sao

destinadas ao pagamento de tributos, aqui denominadas de apropriagdes sociais, de duas formas.
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A primeira tem como objeto a tributacdo indireta, que determina a apropriacdo de uma fracdo do
valor do produto e se concretiza a partir do adequado enquadramento fiscal do produto, da
atividade econdmica, do volume de atividades, da localizacdo da unidade e do cliente, etc. O
valor dessa tributacdo, em cada caso, € determinado através de operacao efetuada na formacgao do
preco do produto, aplicada no momento da efetivacdo da sua transagdo no mercado e, dessa
forma, com determinag@o contdbil simultanea a do lucro total.

A segunda modalidade de apropriacdo social € constituida pelas deducdes do lucro
total referentes aos impostos diretos. Tem outra natureza e outras regras de operacdo. Em alguns
casos, na pratica, se confunde com a anterior porque incide também sobre o valor do produto, da
transacdo mercantil. O caso tipico € a incidéncia sobre o lucro e pressupde, evidentemente, sua
existéncia, ou seja, que a apuracdo do lucro resulte em valores positivos. Ambos esses valores
representam, em conjunto, o volume agregado de apropriacdo social dos resultados gerados pelas
operagdes das unidades de capital produtivo.

Pode haver menores ou maiores possibilidades de atuacdo da gestdo das unidades no
manejo dos seus montantes efetivos ao longo dos diversos ciclos de tecnologias e produtos,
através da utilizacao adequada dos inimeros expedientes utilizados pelas empresas, tendo em
vista o horizonte do grau de autonomia deciséria em cada caso e, de outro lado, as fronteiras
permitidas pelas politicas tributdrias e fiscais vigentes.

H4 inimeras medidas de incentivos a produgdo, comercializagdo, distribuicdo, dentre
outras, assumidas pelo poder publico tais como, politicas de isenc¢do parcial ou total, pressdes de
natureza macro econdmica, politicas de diferenciacdo setorial ou regional, dentre outras. Tais
medidas se constituem em regras que sdo especificas de sistemas econdmicos nacionais € com
demarcacgdes simples ou combinadas, de natureza setorial, local, regional, nacional, internacional,
etc.

O grau de autonomia da gestdo ndo se manifesta, efetivamente, diante dos
determinantes de natureza institucional e publica. Contudo, hd competéncias e capacitacdes
especificas que sdo incorporadas nas dreas de gestdo contdbil-fiscal e de planejamento tributério,
que permitem o desenvolvimento de formas diferenciais de tratamento de tais determinacdes
compulsorias e que acabam por conferir a gestdo da empresa, possibilidades de explorar
competitivamente as politicas fiscais e tributdrias, nos varios ambitos em que elas atuam em

especial, no manejo do posicionamento da unidade diante de medidas de incentivo ou fomento a
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producdo, ao consumo ou a localizacdo, dentre outras, emanadas de iniciativas de governos
locais, estaduais ou oriundas da politica macroecondmica nacional.

Quanto ao segundo aspecto destacado, envolve a participacdo de terceiros na
apropriacdo de parcelas de lucros gerados pela empresa em funcdo do suprimento de parte do
capital utilizado nas operacdes.

A conceituacdo dos custos financeiros como parcela do lucro serd utilizada aqui
embora possa haver controvérsia sobre a validade de assim proceder. Isso porque tais custos
representam a contrapartida pelo uso de créditos externos para o capital operacional, crédito este
obtido no interior das dimensdes transacionais mercantis das corporagdes. E obijeto, portanto, de
negociacdes contratuais entre dois detentores de poder de investimento, de um lado a unidade
produtora e de outro a instituicdo financeira. Isso faz com que o pagamento dos custos
financeiros (ou a apropriacdo de parcelas de lucro gerados na unidade por terceiros) seja (assim
como os tributos fiscais) compulsério e prioritario. Essa condicao de “apropriacdo compulsoria”
pode envolver situagdes paradoxais quando o lucro total ndo atinge os patamares planejados ou
mesmo nao ocorra, situacdo em que haveria a apropriacdo de uma parcela de um montante nio
realizado.

De uma forma ou de outra, a gestdo pode, efetivamente, atuar no sentido de escolher
as fontes e custos mais adequados para financiar suprimentos complementares de recursos
monetéarios. O objeto focalizado, portanto, deve ser a escolha das fontes que corresponde, de
fato, a um processo decisorio.

A escolha de fontes de financiamento é feita na condicdo de que haja a garantia
prévia ou, pelo menos, a expectativa bem fundamentada da obtencao de lucro nas transagdes que
serdo financiadas, de tal forma que o valor do lucro total é o conjunto de todas as parcelas
distribuidas, sejam de apropriacdes privadas — conforme os detentores do capital -, sejam
apropriacdes sociais — na forma de impostos diretos descontados do lucro total.*®

O conceito que preside a decisdo de financiamento e o subjacente equacionamento
prévio das fontes compativeis de recursos financeiros envolvem a nocdo de alavancagem

financeira®’ (ver Figura 11).

% Isso porque as apropriacdes, tanto do excedente bruto como do lucro total sdo, 16gica e teoricamente, simultaneas e definidas

no momento da implantacdo da decisdo de produ¢do numa estrutura produtiva qualquer; ver, p.ex., HUSSON (2009).

7 A formalizacio da relagio entre a taxa de lucro total e a taxa de lucro prépria, como consta na expressdo ilustrada na Figura

11, foi retirada de BACIC (1990).
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Tal no¢do € fundamentada na relacdo entre a taxa de lucro esperada para as atividades
que serdo financiadas (no todo ou em parte) e a taxa de juros, que para as empresas se concretiza
na taxa de custos financeiros do financiamento.

Quando a taxa de lucro total esperada, ou pré - determinada, para as atividades for
superior a taxa de custos financeiros ha condi¢des favoraveis de alavancagem financeira, pois a
taxa de lucro da fracdo de capital préprio da atividade serd superior a taxa de lucro total. Nessa
hipétese, o capital de terceiros cumpre uma fun¢do produtiva crucial na medida em que pode
incrementar o ritmo de geracdo e o montante apropridvel de lucro e, consequentemente, a
acumulacdo interna potencial. Quando isso ocorre a utilizacdo de capitais externos cumpre
funcdes produtivas relevantes, aumentando a autonomia da empresa para a tomada futura de

decisOes de crescimento.

Taxa de Lucro Total

t = Lucro total / Capital total

Taxa de Lucro Taxa de Lucro de
Proprio Terceiros
tp = Lucro préprio / J=Montante de
CF; oital rc’:lcJ ric?[l( ) Juros / Capital
pital prop P Externo (Ke)
. Condigoes de tomada de capital de
tp=t+[(t-])* (Ke/Kp)] N P
terceiros
t>] Recursos de terceiros vantajosos
Alavancagem Positiva ou —_— > nos limites da capacidade de
Favaravel endividamento
Relagdes de t=j Recursos de Terceiros (Kgiro)
Alavancagem Alavancagem neutra ou _— indiferentes & apropria¢do do lucro
Financeira indiferente nos limites do endividamento
t<j Recursos de Terceiros
Alavancagem Negativa ou > desvantajosos em qualquer
Desfavoravel hipotese de endividamento

Figura 11 — Decomposicao financeira da taxa de lucro

Fonte: Elaboracio prépria
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Ressalte-se que nao € apenas nessa condicio (de alavancagem favordvel) que podem
ser financiados recursos complementares para a efetivacdo de niveis de produgdo e vendas
planejados. Em diversas situagdes concretas, em especial, mas ndo exclusivamente, para
empresas de menor porte e mais frageis financeiramente, o conceito de alavancagem se desdobra
para além dos efeitos sobre o lucro préprio, abrangendo também a possibilidade de tomar
recursos de terceiros para sustentar incrementos pontuais de vendas advindos de aumentos de
demanda nao sustentdveis e de curtissima duracdo.

Nesses casos, mesmo diante de fontes financeiras com custos incompativeis vis a vis
a taxa de lucro prevista, € possivel viabilizar a tomada de recursos externos para alavancar o
volume de producdo, tendo em vista que as vendas estdo asseguradas e as condicdes de
recomposi¢do da estrutura financeira estdo referidas a prazos muito curtos, com riscos de
solvéncia insignificantes. Essa mesma decisdo pode ser justificivel em outros casos bem mais
complexos, quando se trata de sustentar a permanéncia de empresas por periodos curtos,

especificos e controlados, em busca de sua sobrevivéncia no mercado.

2.2.3. Retenciao do lucro, formacao do potencial de acumula¢ao interna e

crescimento da empresa

O produto e o lucro podem ser vistos como valores, cujos montantes finais resultam
de uma complexa agregacdo, ao longo de um ciclo produtivo completo, que se realiza,
cabalmente, numa sucessdo de processos de produgdo e de transacOes mercantis entre agentes
econdmicos.

A gestdo coletiva desse ciclo pode ser identificada, abstratamente e ex post, como a
resultante das a¢des de um conjunto que organiza e controla, de forma compartilhada, uma ampla
cadeia de geracdo de fracoes de valores de produtos (bens e servicos intermedidrios e finais) e
correspondente apropriacdo de parcelas, correspondentes e ndo necessariamente proporcionais, de
valores de lucros.

Os valores dos lucros sdao gerados e apropriados pelos diversos agentes sociais e
econdmicos envolvidos nesse ciclo produtivo, lato sensu. As destinacdes finais dos valores
apropriados pelos agentes econdmicos individuais tém uma hierarquia bem definida. Sdo

prioritdrias as determinagdes externas, como sdo os casos daquelas que tém origem em transacoes
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mercantis que presidem a apropriacdo da parcela devida pelo uso capital de terceiros no ciclo
produtivo, ou ainda das destinacdes compulsdrias, que advém das relacdes institucionais que
disciplinam pagamentos de tributos de diversas naturezas.

A partir dessas destinagdes prioritdrias e compulsdrias, a dimensao estrutural interna
passa a predominar a partir de politicas de distribuicdo de dividendos ou de aplicagdes em
diversificacdo, que em geral, sdo também destinac¢des prioritdrias e pré — determinadas, embora
possam ser objeto de alteracdes topicas, tendo em vista os planos de expansdo vis a Vvis 0s
interesses dos socios investidores. Finalmente, o residuo remanescente corresponde ao conceito
de lucro retido na unidade, que tem uma importancia fundamental, configurando ao longo do
tempo a criacao e sustentacao do potencial de acumulagdo interna da empresa.

Ressalte-se que, embora o lucro retido tenha essa caracteristica residual, a politica de
retencdo de lucro e a formacdo do potencial de acumulacdo interna é, de fato, a prioridade da
gestao estratégica das empresas. Do ponto de vista tedrico essa mdxima priorizacdo da
acumulacdo interna vale para qualquer empresa capitalista, mas sua visibilidade é plena
particularmente nas formulagdes de politicas e estratégias de expansao das empresas dinamicas.

O grau de autonomia das decisdes de expansdao da unidade em seu mercado ird
depender desse potencial interno de investimento com recursos préprios (ou acumulagdo inerna)
representado pelos lucros retidos, acumulados, diante da demanda de recursos financeiros para o
crescimento projetado. E evidente que, quanto maior for a possibilidade de crescer dependendo
exclusivamente dos préprios recursos, maior o poder decisério autdnomo sobre estratégias e
menores riscos financeiros sdo assumidos nos movimentos expansivos.

O montante de lucros retidos é, portanto, a derradeira agregacdo proposta nessa
andlise e representa, de fato e do ponto de vista dindmico da destina¢do do lucro, a parcela de
maior importancia estratégica do lucro liquido concretamente apropriado na unidade. O montante
de acumulacdo interna ao longo do tempo reitere-se, representa nas empresas, sua capacidade
potencial de crescimento com recursos proprios.

O poder das empresas na definicdo dos préprios rumos e movimentos estd
relacionado diretamente ao seu grau de autonomia decisOria. Essa autonomia, longe de
representar algum poder absoluto estd, freqiientemente, relacionada a diversos tipos de
compartilhamento estratégico, € construida a partir de alguns alicerces, dentre eles as

competéncias para sustentar condicdes competitivas nos espagos concorrenciais.
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Essas competéncias sdo atributos estratégicos vinculados aos ciclos de vigéncia
econdmica de tecnologias, produtos e processos, em especial a capacitacido inovadora da empresa
e sua margem de manejo autdnomo ou grau de dominio e controle que desfrute, sobre esses
ciclos. O grau de controle e, paralelamente, a sustentacdo da capacitacdo para o manejo desses
atributos competitivos confere as empresas graus de liberdade para decidir e, principalmente,
para definir politicas, ritmos e dimensdes da sua expansao nos segmentos de mercado, respeitadas
as condicoes dindmicas desses segmentos.

Entretanto, as decisdes de crescimento de uma unidade, embora dependam,
fundamentalmente, dos graus de liberdade assegurados pelos atributos estratégicos e das
condi¢cdes dindmicas dos mercados, dependem crucialmente de sua capacidade auténoma de
investimento e das condicdes de mobilizacdo de recursos externos complementares. Tal
autonomia para investir € construida ao longo de sucessivos ciclos dos processos de geracdo e
apropriacdo do lucro nas unidades e pode ser dimensionada a partir da criacdo do seu potencial
interno de acumulagdo, concretizada no volume de lucros retidos que as empresas sdo capazes de
sustentar dinamicamente, ao longo de sucessivos ciclos de operagdes.

O ciclo de geracdo e apropriagdo de lucro na empresa se fecha na formacao desse
potencial de acumulacdo interna. Vale dizer, gerado e apropriado um determinado volume de
lucro e a partir do objetivo primdrio da gestdo das empresas, que € prover condigdes para sua
permanéncia dindmica no mercado, trata-se de decidir sobre a propor¢dao e o periodo de sua
retencao na forma de recursos liquidos disponiveis.

A retencdo supde essa intengcdo prévia e, em geral, planejada, de utilizar o lucro
disponivel para reinvestir na prépria unidade em projetos de diversas naturezas e finalidades.
Desde a manutengdo e expansdo do volume corrente de negdcios, via utilizagdo de capacidade
ociosa, até o desenvolvimento de novas tecnologias, novos produtos ou novas unidades, passando
pela manutencio dindmica do capital de giro, hd um conjunto numeroso de demandas de recursos
financeiros e a fonte privilegiada, nas unidades produtoras, € o fundo de lucros retidos.

A questdo crucial quanto a dindmica desse ciclo que se completa com a retencdo de
lucros € a criagdo e sustentacdo, em periodos determinados, das condi¢Oes internas mais
favordveis possiveis para compor o cendrio das decisdes de crescimento das unidades produtoras,
condicdes estas que envolvem, além das capacitagdes e competéncias quanto aos diversos

atributos estratégicos e a viabilizacdo planos de crescimento, a capacidade de investimento.
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Quanto ao suprimento de recursos proprios, tdo importante quanto gerar e apropriar-
se de lucros, recorrentemente, € dispor de recursos financeiros liquidos préprios para financiar,
no todo em parte, os projetos futuros. Cabe entdo, a explicitacdo dos fatores que afetam a
capacidade e o grau de autonomia da gestdo das empresas sobre o processo de retencdo de lucros
e os desdobramentos concretos mais importantes para a proxima e derradeira etapa do processo
de acumulacio de capital nas empresas.

Reitere-se que as empresas sdo, de fato, investimentos produtivos ou fracdes do
capital social em funcdo e, nessa condi¢do, sdo pressionadas a sustentar ritmos (montantes e
taxas) de geracdo e apropriacdo de lucro, sob pena de perder espaco no mercado e, por
conseguinte, reduzir seus atrativos para os investidores que detém a propriedade sobre seus ativos
e suprem os recursos financeiros para seus movimentos.

Sendo assim, os planos de investimentos das empresas devem conter hipoteses que
contemplem nao sé os objetivos relacionados aos produtos e aos mercados, como também
hipéteses sobre a evolucdo do investimento. Essas hipdteses exigem a explicitacdo dos volumes
necessarios dos aportes de novos recursos financeiros e de quais fontes mais adequadas; os lucros
acumulados e retidos compdem, reitere-se, a fonte autdnoma crucial para cumprir essa funcao.

A questdo fundamental quanto as decisdes sobre politicas de formagdo do potencial
de acumulagdo interna na unidade refere-se aos parametros que determinam os contornos dos
objetivos finais do processo de retencdo de lucros, em especial, como e com que grau de
autonomia age a gestdo das empresas para desenhar os limites das dimensdes quantitativas e
destinacdes prioritarias dos fundos retidos ?

A abordagem dessas questdes deve ser iniciada com uma breve revisdo do ciclo de
gestdo estratégica nas empresas. As empresas sdo criadas a partir de idéias, estratégias, produtos e
projetos com o objetivo de suprir distintos segmentos de mercado por tempo indeterminado. Tais
projetos sdo implantados, geram receitas e resultados, sdo reavaliados e eventualmente,
reestruturados.

A visdo de obtencdo de lucros continuados € estabelecida como uma necessidade.
Essa visdo ndo se coloca, simplesmente, como justificativa a remuneracdo do capital que foi
investido e o retorno aos proprietdrios do valor do seu investimento, devidamente acrescido. Ao
contrdrio, tal visdo coloca-se também, e principalmente, como a busca de autonomia financeira

para decidir sobre as formas mais adequadas de expansio da base de remuneragdo de capital. No
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ciclo de vigéncia de um investimento produtivo, o lucro ndao ¢ almejado como um valor em si,
mas sim como um meio para permitir a sustentacdo de um processo lucrativo continuado e
cumulativo®.

O cendrio dindmico, que se vislumbra para a evolu¢gdo de uma determinada fracdo de
capital produtivo, é que determina, em principio, as decisdes de investimento em qualquer
momento. E as decisdes de investimento sdo tomadas a partir de hipdteses e objetivos
estabelecidos para o conjunto dos processos de geracdo e apropriacdo do produto e do lucro e de
formacdo do potencial interno de acumulacio®.

Cabe citar ainda, de forma breve, algumas caracteristicas dos principais fatores que
agem sobre as decisdes da gestdo quanto a politica de retencdo do lucro e conseqiiente formagao
do potencial interno de acumulac@o na unidade produtiva.

De um lado verifica-se a importancia da dimensdo institucional no que diz respeito as
caracteristicas e forma de funcionamento dos sistemas financeiro e tributdrio, na estrutura
econdmica em que estd inserida a empresa. Destaque-se também, a dimensdo estrutural interna
das empresas, que estabelece os interesses que conduzem, em ultima instincia, seus rumos e
impactam seus projetos em todas as dreas.

Ao lado das hipdteses sobre a dinamica (expansdo e mudancas) do mercado, a
decisao de investir é tomada tendo como parametros mais importantes, 0 volume necessario aos
planos de investimento da unidade, as fontes disponiveis e seus respectivos custos. Como
abordado no tépico anterior, a estrutura financeira da unidade produtiva deve respeitar as
relacdes, de vantagens ou desvantagens de custos e riscos, prevalecentes entre as hipdteses de
crescer via utilizacao de recursos proprios ou de fontes externas.

Tais vantagens ou desvantagens ndo sdo exclusivamente relacionadas a relagOes
favordveis ou desfavordveis de custos e beneficios que caracterizam as fontes disponiveis. H4

também fatores de natureza politica e estratégica que dizem respeito ao grau de autonomia que se

88 A visdo do processo lucrativo e da natureza do lucro, de sua apropriacio e destinacdes prioritdrias, é decorrente, direta e

estritamente do estabelecimento do processo de acumulacdo do capital produtivo como eixo 1égico-tedrico das andlises e
proposi¢des deste trabalho.

% Embora as empresas de pequeno porte, rigorosamente, sejam fracdes de capital produtivo, em intimeras situacdes (como foi

mencionado no Cap.1) sua dindmica no mercado nio € relacionada direta ou explicitamente com a no¢do de investimento
produtivo ou processo de valorizacdo do capital. Nessas situacdes o processo lucrativo se assemelha a um ciclo de
manutengdo de condi¢des de funcionamento corrente a partir da formag@o de reservas técnicas para reposi¢do dos recursos
produtivos a médio e longo prazo. Nao hd, portanto, determinacdes que conduzam as decisdes em func¢@o da ocupacio de
maiores espacos no mercado. O poder da gestdo sobre esses processos tém as mesmas raizes embora seus determinantes
tenham distintas manifestagdes concretas.
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impde para concretizar determinados movimentos no espaco concorrencial. Ou seja, pode ser
vantajoso, em termos de custos, p.ex., tomar recursos externos para implantar determinada
estratégia, porém a empresa pode ndo adotar essa medida em funcdo da necessidade de
manutencdo de unidade plena de comando ou exclusividade do controle, sobre todas as etapas e
movimentacgdes previstas na estratégia.

Os recursos externos podem ser rejeitados ou ndo buscados em funcdo de outro tipo
de vantagens potenciais que poderdo ser desfrutadas se as estratégias forem implantadas com o
uso exclusivo de fontes internas ou mobilizadas por mecanismos de estrito controle da gestao.

Finalmente, pode haver, também, possibilidades de ajustes estratégicos na questao
tributdria (tanto a partir do produto, como do lucro) tendo em vista as possibilidades de contar
com algum tipo de incentivo na forma de reducdo de impostos diretos ou indiretos, o que

permitird aumentar o potencial de geracao, apropriacao e retencao de lucro em dadas situagdes.

Conclusoes

H4 uma diversidade de objetos, processos, estruturas e objetivos de que se incumbe a
gestao das empresas. Ao longo deste capitulo foram elaboradas algumas proposicdes quanto aos
condicionantes das suas acdes, no exercicio de inimeras fungdes executivas e decisorias,
enquanto responsavel, em ultima instancia, pelos movimentos das empresas em busca de
sustentacdo de sua permanéncia e expansao no mercado.

Foram desenhadas diversas instancias de processos relevantes, no interior de
dominios técnicos nos quais a gestdo define os parametros de funcionamento (operacdo e
controle) de processos e padrdes de relacdes e comunicacdo. Foram apontadas as dimensodes
externas que incluem, em espagos distintos, unidades semelhantes ou instituicdes publicas com
que a empresa se relaciona de diferentes formas e padrdes. Tudo isso para buscar explicitar a
ampla tipologia de fatores que influenciam os movimentos das empresas, sejam nos dominios
onde € maior seu grau de autonomia, sejam em instancias em que o papel da gestdo se resuma a
adaptar-se, da melhor maneira possivel, as condi¢Oes estabelecidas por padrdes regulatorios.

Cabe aqui, um esfor¢o de sintese dessas proposigdes no caminho da constru¢do de um

modelo para andlise dos determinantes dos movimentos da empresa, que € principal objetivo
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deste trabalho. Os fundamentos do modelo estdo alicercados no processo de acumulacdo de
capital, desdobrado nos processos de geracdo e apropriacdo do lucro total e no processo de
destinacdo do lucro préprio, formacdo do fundo de acumulacdo interna para financiar o
crescimento da empresa.

A estruturagdo do modelo envolve, de inicio, com objetivo de dar visibilidade a
l6gica interna da composi¢ao dos seus determinantes, a construcao das métricas desses processos
estruturadas em dois planos de andlise, ambos desdobrados a partir da taxa de lucro.

Em termos da ordenacgdo l6gica, o primeiro plano de andlise abrange as métricas que
integram o processo de geracdo do lucro total (ver Figura 12).

H4 dois grandes conjuntos conceituais que compdem esse plano e que correspondem
aos dominios da produtividade dos recursos, dimensionada pela rotacdo do capital total e da
lucratividade dos produtos, avaliada pela margem de lucro. No interior desses dominios
identificam-se também os determinantes dos valores criados no processo de produc¢do, desde o

valor do produto até o valor do lucro total.

Estrutura de custos
Margem de lucro =
Lucro Total / Receita ) . L
.. Custos totais Custos Estruturais Custos Proporcionais
Total Lucratividade dos | P
produtos l o
| I
Estrutura qualitativa da vendas
Taxa de lucro = Lucro Lucro Total = Receita ) Quantidades Precos unitarios de
Total / Capital Total Total - Custos Totais Receita Total vendidas venda
Rentabilidade do capital
l Estrutura técnica do Capital l
Rotacao do capital = ‘ ‘
Receita Total / Capital | Montante e estrutura Capital Estrutural Capital Operacional
Total Produtividade dos | do Capital Produtivo (ou Fixo) (ou circulante)
recursos

Valor da margem de
contribuicdo do
produto

Valor excedente Valor do montante
produtivo gerado de lucro total

Valor do Produto:
receita total

Figura 12 — Métricas do processo de geraciao do lucro desdobrado da taxa de lucro e da
criacio dos valores relevantes

Fonte: Elaboragdo prépria
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O segundo plano de andlise engloba as métricas que estruturam o processo de
apropriacdo do lucro total (ver Figura 13). Nesse plano ha trés instancias conceituais, uma delas
relacionada com imposi¢des de ordem fiscal-tributdria e outras duas relacionadas a estrutura
financeira do capital.

Ambos os planos de andlise abrangem o dimensionamento integrado da composi¢ao
da taxa de lucro, um se refere ao plano econémico, outro ao plano financeiro.

O pressuposto do modelo é que a andlise integrada desses dois planos da composicao
da taxa de lucro dé conta do principal objetivo da andlise numa primeira etapa com abrangéncia
parcial, que € a explicacdo da légica interna da composicdo dos determinantes do ciclo de

investimento produtivo.

Decisdes de investimento em expansdo

» Grau de aut i
Rentabilidade do capital Condigoes de tomada de rau de autonomia para
préprio: Lucro préprio /

Capital proprio

|

|

|

|
investir no crescimento: :
recursos externos: taxa de o !
. fundos de acumulagdo I
juros e taxa de lucro i

|

|

I}

interna

" Montante de impostos . e
Total / Capital Total Apropriagao do lucro total . ) p L Montante de juros pagos distribuicao, diversificacao
) ) diretos: regime tributério . .
Rentablidade do capital e acumulagao interna

Estrutura de capital

Rentabilidade do capital de
terceiros: Juros / Capital de

i terceiros proprio
terceiros

| |
! |
| |
i| Montante de capital de Montante de capital i
| |
| |
I |
| |

i
i
i
i
i
|
i
i
i
|
Taxa de lucro =Lucro ! Valor do lucro préprio:
|
|
|
|
i
i
i
i
i
i
i

Figura 13 - Métricas da apropriacao do lucro total, distribuicio e retencio de lucros
proprios, formacao do fundo de acumulacao interna

Fonte: Elaborac¢io prépria

O principal fundamento desse pressuposto estd no fato da andlise dos objetos que
integram os processos ser exaustiva, abrangendo até seus componentes elementares. Esse
percurso € capaz de produzir hipéteses explicativas para quaisquer dos aspectos internos
relevantes desses processos.

Se esse pressuposto € valido a andlise até esse ponto coloca a disposi¢do da gestao

das empresas um conjunto significativo de informacao para o manejo do processo de produgdao
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lato sensu no interior da empresa, projetado sobre os processos de geracdo e apropriacdo do
lucro.

Porém, é necessdrio considerar outras ordens de determinacdes que afetam os
movimentos das empresas e que podem ser identificadas também através do exame dos
componentes do processo de acumulacdo de capital nas unidades, desde que se projetem as
relacdes de seus componentes elementares, que fecharam a andlise interna, para fora da empresa
na dire¢do de outras dimensdes geradoras de influéncia no seu movimento.

Para identificar os determinantes que se originam fora da empresa, é proposta, uma
segunda etapa com abrangéncia plena para a estruturacdo do modelo, que estende a andlise para
as dimensOes transacionais mercantis, concorrenciais e institucionais que se sobrepdem a
dimensdo interna.

Essa extensdo da andlise permite examinar os impactos sobre o processo lucrativo de
uma empresa, gerados a partir de suas relacdes mercantis com outras unidades de sua cadeia
produtiva, tais como supridores e distribuidores ou as determina¢des advindas do confronto
competitivo que sustentam com concorrentes em segmentos especificos do mercado, ou ainda, as
determinagdes de natureza insititucional que moldam as condutas nos campos tributdrio-fiscal,
ambiental, de direitos trabalhistas e sociais, dentre outros.

A Figura 14 auxilia a visualizacao dessa categoria de determinagdes, que tem origem
externa e que impactam os processos das empresas através de seus componentes em sua
expressdo elementar, em geral, através de atributos qualitativos.

Assim, ha determinantes externos, de natureza concorrencial, que podem ser cruciais
para os processos de formagdo de precos com impactos nas margens de lucro dos produtos ou na
necessidade de aprimorar o controle de custos, para definicio da pauta ou da composi¢do de
produtos com impactos no montante ou na qualidade das vendas, para o ajuste de determinado
padrdo tecnoldgico com impacto no montante e qualidade minima do capital estrutural, ou ainda
para formulacdo de politicas de financiamento do crescimento com impactos retroativos na
politica de reten¢do ou projetados na alteracdo da estrutura financeira do capital, dentre outros
fundamentos para processos, politicas e estratégias das empresas.

De outro lado hd determinantes de natureza transacional, que afetam fortemente a
negocia¢do de prazos de recebimento ou pagamento com impactos no fluxo de caixa e no volume

de capital operacional, ou que podem ser decisivos para a especificacdo de insumos materiais ou
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para a manutencio de estoques, com impactos nos custos dos produtos e no capital operacional,

etc.
Grandezas . .
.. L. . . - Dimensdes dos
econdmicas ou Natureza dos principais determinantes Tipos de decisdo )
. R determinantes
financeiras
Exigéncias relacionadas a: padrdes tecnoldgicos o Institucionais,
. . . . .. . Ruptura (fundagéo, o
Capital Estrutural |minimos, intensidade do progresso técnica, capacidade mudanca) concorrenciais,
de coordenagdo na cadeia produtiva, etc. ¢ estruturais

Funcionamento corrente e
ajustes externos; raramente:
ruptura (fundacéo,
mudanga)

Ciclo operacional, fluxo de caixa, capacidade de
Capital Operacional |negociacdo de prazos de pagamentos, de recebimento;
exigéncias de manutengdo de estoques, etc.

Transacionais, estruturais

Pauta de produtos, composi¢do das vendas, politicas de |Ruptura (fundagdo,
Receita Total |formacdo de custos e pregos, capacidade de formar mudanca) e ajustes a
precos, sistemas de vendas, estratégias e marketing condigdes externas

Concorrenciais,
transacionais, estruturais

Funcionamento corrente,
ajustes a condigbes externas, |Concorrenciais,

Ruptura (fundagé@o, transacionais, estruturais
mudanca)

Estruturas técnica produtiva e de gestdo, especificagdo
Custos Totais insumos, processos, relagdes com tabalhadores,
logistica, politicas de venda, etc.

Ruptura (fundagéo,
mudanca) e ajustes a
condigOes externas,
funcionamento corrente

Institucional,
Concorrenciais,
transacionais, estruturais

Composicdo de determinantes da receita, dos custos,
Lucro Total dos pregos, da pauta de produtos, da composicdo das
vendas, etc.

Ruptura (fundagéo,
mudanca) e ajustes a
condigOes externas,
funcionamento corrente.

Lucro Apropriado,
retencdo e fundo
de acumulagdo
interna

Institucional,
Concorrenciais,
transacionais, estruturais

Politica fiscal tributaria, estrutura financeira, politicas de
diversificacdo do mercado, do investimento, etc.;
politicas de financiamento do crescimento, etc.

Figura 14 — Determinacées do movimento da empresa, de “fora para dentro”

Fonte: Elaboracgio prépria

H4, ainda, determinantes de natureza institucional, que impactam a capacidade da
empresa coordenar a cadeia produtiva ou a formac¢do de precos com efeitos sobre 0 montante e a
qualidade do capital estrutural, a intensidade do progresso técnico com efeitos também no capital
estrutural, a geragdo ou a apropriagdo do lucro através da politica fiscal tributaria, com efeitos
sobre o lucro proprio e a capacidade de retengdo de lucro, etc.

O modelo de andlise proposto pode ser entendido como um método de prospecgdo e
identificacdo de fatores de determinacdo que representam as fontes primadrias para avaliacdo dos
graus de autonomia das empresas na defini¢do dos rumos de seus movimentos. Propicia também,

a partir da estruturacdo das métricas e da extensdo da andlise para fora da empresa, o exame das
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possibilidades da ampliacdo de sua autonomia, a partir da abertura de margens de manobra para
formulacdes estratégicas proprias em diversos dominios especificos ou articulados, tais como os
arranjos técnicos de recursos, as estruturas produtivas, de comercializacdo, de logistica, os
processos e os produtos.

Cada uma das empresas de um mesmo segmento de mercado pode desenvolver
capacitacoes diferenciais de formulacdo estratégica autdonoma e, a partir deles, dispor de alguma
vantagem em qualquer dos aspectos que envolvem as bases competitivas do segmento.

Os resultados dessa andlise podem ser de grande utilidade aos gestores na avaliacdo
ciclica de objetivos, meios e indicadores de acompanhamento e controle dos processos
relevantes.

A integracdo conceitual e analitica dos componentes e dos dominios da acumulagdo
produtiva na unidade, na forma de uma matriz de determinantes decisdrios € passivel de leituras
diversas. Além dos proprios gestores as informagdes nela contidas sdo do interesse do investidor,
do empreendedor e do analista financeiro, dentre outros.

As metas projetadas e o desempenho efetivo do capital produtivo quanto aos graus de
efici€ncia e eficdcia produtivas e lucrativas, bem como o grau de efetividade acumulativa, podem
ser estabelecidos e avaliados a partir de grandezas e indicadores consistentes e relevantes.

A formalizac¢do das grandezas e indicadores ou das métricas dos processos relevantes
que se procede no préximo capitulo serd ordenada a partir desse modelo de desdobramento dos

processos € mapeamento prospectivo da a¢do da gestdo sobre seus componentes elementares.
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3. MODELO DE ANALISE DOS DETERMINANTES DOS MOVIMENTOS
DAS EMPRESAS: DESDOBRAMENTO E FORMALIZACAO DAS
GRANDEZAS E INDICADORES DOS PROCESSOS RELEVANTES

O presente capitulo se destina ao detalhamento formal dos fatores determinantes do
processo lucrativo e dos modos de agir da gestdao sobre eles, buscando particularmente e quando
possivel identificar os graus de autonomia dessa a¢do gestora tendo em vista a natureza e a forma
de manifestacdo concreta dos fatores.

A partir do modelo sugerido no final do capitulo anterior, este capitulo é organizado
em trés topicos que tratam dos conjuntos de grandezas e indicadores dos processos relevantes,
suas determinagdes nas dimensdes sugeridas. Na dimensdo interna (estrutural — organizacional)
as grandezas e indicadores que sintetizam os processos relevantes sdo desdobrados de forma
exaustiva, em busca de seus determinantes primdrios, tratados de forma direta como componentes
desses processos. Nas dimensdes externas (transacionais, concorrenciais e institucionais) sao
investigados os determinantes de ordem mais geral, a partir de hipdteses construidas para
complementar as explicagdes dos componentes elementares do desdobramento das grandezas.

O primeiro tépico aborda a criagdo (em montantes e ritmos) de valores no processo
de producio, a partir do valor do produto agregado (receita total) e o valor do produto individual
isolado, em seguida os valores da margem de contribuicdo do produto, do excedente produtivo,
do lucro total, do lucro apropriado, do lucro de terceiros, o valor da apropriacao social de parte do
produto e o valor do lucro liquido ou préprio.

No segundo tépico € abordado o processo de geracdo do lucro, a partir da taxa de
lucro, através do desdobramento dos indicadores da produtividade dos recursos e lucratividade
dos produtos.

Finalmente, o terceiro topico é dedicado ao exame do processo de apropriacdo do
lucro, abrangendo todos os desdobramentos do lucro total até a reten¢do do lucro préprio e a
formac¢do do fundo de acumulacdo interna e a utilizacdo de recursos proprios para financiar o

crescimento da firma.
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3.1. Criacao de valores no processo de producao: montantes e ritmos

O processo de acumulacdo de capital nas empresas ao longo de seu percurso cria um
conjunto de valores relevantes que se encadeiam, como desdobramentos sucessivos do valor do
produto, até se concretizar o valor efetivamente buscado, que € o lucro liquido, sobre o destino do
qual a empresa tem plena autonomia deciséria e exclusiva competéncia.

Estabelecer essa referéncia inicial permite o exame do processo lucrativo no interior
do processo mais amplo de geracdo de excedentes produtivos, que € efetivamente o objeto de
manejo da gestdo das empresas. Esse €, de fato, o objetivo da secdo. Por isso, as dimensdes
consideradas, aqui, para os fatores determinantes foram, exclusivamente, as imediatas, diretas,
explicativas dos conceitos das agregacdes de valores apresentadas; a proxima se¢do (as instancias
econdmica e financeira dos processos) cuida do desdobramento dos fatores em todas as
dimensdes, relagdes e interfaces em que se fundam

O valor do produto é caracterizado por possuir dupla determina¢do concreta: de um
lado, é portador de um valor de uso, configurado a partir de qualidades que s@o perceptiveis e
identificadas como supridoras de necessidades ou desejos potenciais e, por isso, passivel de
aquisicao por parte de clientes; de outro, o produto tem um valor de transacdo, um preco que se
expressa em moeda e que representa seu valor objetivo, desembolsado pelo cliente.

Esse valor objetivo do produto se decompde em fracdes que sdo apropriadas
socialmente e outras cuja apropriagdo em diferentes bases e partir de distintos fundamentos se faz
nas unidades produtoras. A apropriacao social é feita pelas instituicdes publicas fiscais, baseada
em regulamentacdes e determinagdes cujo valor, do ponto de vista da sociedade, se constitui em
excedente produtivo gerado pela atividade da empresa e ndo apropriados por ela. Ou seja, ndo se
constituem em custos (valor referente aos recursos produtivos utilizados) nem em lucros (valor
excedente liquido referido a estrutura proprietaria do capital), os dois componentes da
apropriacdo privada de valores no processo de produgdo.

O valor da transacdo do produto no mercado, que € o marco inicial da andlise’’, cujo
desdobramento esta ilustrado na Figura 15, representa de fato o tnico valor identificado pelo
cliente como tal, tanto como percepcdo abstrata do uso potencial que pode fazer do bem ou

servigo, tangivel ou ndo, como na forma monetdria, através da concretude do preco de venda.

™ Todos os valores analisados estdo ilustrados na figura 15 e formalizados nos Quadros 2 a 6.

146



Valor de uso concretamente identificado no . 3 ! i o .
Valores com expressdes exclusivamente financeiras e que servem de referéncia para definir objetivos para

mercado pelos clientes e associado a um K . . . i
projetos e parametros para avaliagdo de resultados de agoes efetivadas

valor de troca expresso monetariamente

% Valor da margem bruta do Valor do custos totais: :
i Valor bruto do produto: Receita Total | | produto: potencial para agregacdo final da cadeia de i
! das vendas (RT) - cobertura do excedente e dos | | valores dos recursos i
gastos estruturais e gerais (Mb) produtivos utilizados (CT)
| I
| I
Valor bruto do Excedente Valor do lucro total: Valor do lucro préprio:
Produtivo: parcela do valor do agregacdo do lucro antes de agregacdo do lucro que supre
produto sem contrapartida de consideracdes sobre [ | areferéncia para o potencial
utilizagdo de recursos propriedade do capital e maximo de acumulagdo
produtivos (Eb) tributos diretos (LT) interna (Lp)

Figura 15 — Encadeamento da criacao de valor no processo de producao: desdobramento a
partir do valor do produto

Fonte: Elaboragao prépria

Ao final do encadeamento de valores analisado, se situa o valor liquido apropriado
pela unidade produtora, que, se ndo é o tunico valor identificado pela empresa, é o de maior
relevancia na avaliacdo final dos resultados da empresa. Isso porque sua destinacdo privilegiada é
suprir o fundo de acumulagdo interna que alimenta o processo de crescimento da firma com
méxima autonomia deciséria da gestdo da unidade.

Todas as dimensdes ou métricas de valor, exceto o produto, sdo estritamente
financeiras. Tais valores se realizam simultaneamente a transagao efetiva do produto no mercado,
mas se concretizam, exclusivamente, como expressdes financeiras de estimativas de excedentes
ou lucros gerados pela unidade e apropriados, por ela mesma e por outros e distintos agentes
econdmicos, na forma dinheiro.

O valor do produto (ver Quadro 2) resulta dos volumes vendidos dos produtos,
combinados com seus respectivos precos unitdrios de venda, grandezas de determinagdo
complexa, em especial os precos.

O valor de transacdo do produto significa a realizagdo no mercado do valor bruto
gerado pela producdo, através da utilizagdo do conjunto dos recursos produtivos disponiveis e
mobilizdveis na unidade produtora, diretamente ou através de transagdes de cooperagdo mercantil

com terceiros. A composi¢do desse valor deve levar em conta, antes de tudo, o ressarcimento,
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através do processo de custeio, das fracOes gastas desses recursos, na medida exata de sua
utilizacao.

Quadro 2 — Composicao do valor bruto do produto, dos custos totais e do excedente
produtivo

Valor bruto ou receita total do produto

RT =3 (qv:. pvi) 2.1
Ou
RT =CT + Eb 2.2
S (qvi.pvi) = (qvi. cp;) + Cgep + Cgeo + TI + LT 2.3
Custos totais
CT=Cp + Ceg 2.4
Cp =Y qv;. cp; 2.5
Cge = Cgep + Cgeo 2.6
Excedente bruto
Eb=TI+ LT 2.7
Sendo:

RT: Receita bruta das vendas, expressa em moeda, inclui tributacdo indireta (que incide sobre as
transacdes no mercado).

qvi: quantidade vendida do produto i, expressa em dimensdes fisicas

pvi: preco de venda efetivo (da transacdo no mercado) do produto i, expresso em moeda

i=1 an, sendo n nimero total de produtos que compde a pauta produtiva da unidade

Eb: Excedente bruto, expresso em moeda, que € a parcela do valor do produto que ndo tem contrapartida
na utilizacdo de recursos produtivos na unidade ou nas transagdes mercantis com terceiros.

CT: Custos totais, expressos em moeda, que representam os valores do ressarcimento dos recursos
produtivos utilizados (internos a unidade ou de supridores externos) no ciclo completo de producdo; ndo
inclui tributacdo indireta (que incide sobre as transa¢des no mercado).

cpi = Valor, expresso em moeda, dos custos proporcionais unitarios dos produtos; correspondem ao gastos
que s@o especificos, ou a eles atribuidos a partir de critérios pré determinados, e com caracteristicas
exclusivas a cada um dos produtos da pauta da empresa.

Cp: Custos proporcionais totais dos produtos.

Cge: Custos e despesas estruturais e gerais, expressos em moeda, abrangem os gastos nao especificos nem
atribuidos a produtos.

Cgep = Custos e despesas estruturais e gerais da base técnica produtiva

Cgeo = Custos e despesas estruturais e gerais da base técnica organizacional

TI: Tributos indiretos que correspondem ao total dos impostos que incidem sobre o valor das transagdes
mercantis da unidade, seja na aquisicdo de recursos produtivos do ciclo operacional ou nas vendas de
produtos.

LT: Resultado total gerado na unidade (valor gerado sem contrapartida de gastos com recursos produtivos
utilizados).

Fonte: Elaboragio prépria
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Esses custos serdo a referéncia para formagdo dos precos em cada caso, acrescidos de
uma parcela de valor que ndao tem contrapartida de utilizacdo de recursos produtivos, sejam os
tributos ou o lucro ou ambos. A composicao de tais valores € feita através de formas de custeio e

formacdo do preco’".

Quadro 3 — Composicao do valor da margem de contribuicao (ou potencial lucrativo) dos
produtos

Expressao unitaria
mc; = pv; — cp; 3.1

Expressoes agregadas

Cp=> qvi.cp;: 3.2
Como
RT =Y qv;. pv; (v. quadro 2, 2.1)
Entédo
MC =Y mc;. qvi=RT—-Cp 3.3
Desdobramento do valor da margem contribuiciao do produto
MC=CT+Eb—Cp=Eb+ Ceg 3.4
Sendo:

MC= Valor, expresso em moeda, da margem bruta total dos produtos: potencial para cobertura do
excedente e gastos estruturais gerais.
mc; = Valor, expresso em moeda, da margem bruta unitdria do produto

Obs. As especificacdes detalhadas de pvi, Cp, cp;, RT, CT, Eb e Ceg, estdo no quadro 2

Fonte: Elaboracio propria

O valor dos custos totais representa uma sucessiva agregacao de valores de recursos
utilizados nos processos, disponiveis na préopria unidade ou adquiridos em transagdes com
terceiros, ao longo do processo produtivo. Tais valores sdo estimados a partir de métodos e
sistemas, construidos ad hoc e destinados a captar, com maior precisdo possivel, os gastos
incorridos em cada etapa do ciclo completo de produgdo que inclui, ademais das operagdes
produtivas stricto sensu, as operacOes de comercializagdo, de logistica (de suprimento e

distribuicao), de gestdo, etc.

"I Para as proposicdes deste topico ndo serdo consideradas, ainda, as determinagdes dos valores unitdrios dos precos e dos custos

dos produtos, embora eles sirvam de referéncia para a determinag@o do valor de algumas das grandezas abordadas.
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A primeira agregagdo de resultado gerado na atividade econdmica se refere ao valor
do excedente bruto da unidade que corresponde a uma parcela de valor sem contrapartida do uso
de recursos produtivos.

O excedente bruto tem dois componentes gerais: os impostos indiretos que incidem
sobre as transacOes econdmicas e que se constituem em determinacdes legais tributdrias, com
registros e destinagdes obrigatérios por parte das unidades que sdo tratados como apropriagcdes
sociais, através de instituicdo publica; e o lucro total da unidade, que é o montante gerado de
excedente cuja destinacdo depende, em grande medida da estrutura financeira do capital, além de
novas consideragdes fiscais tributdrias, em fun¢do dos impostos que incidem sobre o lucro e sdao
também tratados como apropriacdo social. O excedente bruto representa o total das apropriagcdes
(sociais ou privadas) geradas nos movimentos das empresas.

A préxima agregacdo de valor é a margem bruta dos produtos (ver Quadro 3) que
revela o potencial de geracdo de excedentes e lucros, seja com base no produto individual ou
agregado, e por isso, também, um valor relevante para a andlise.

Esse valor representa a principal referéncia para a gestdo da composicdo de vendas
das empresas, pois permite o exame estratégico e integrado das condi¢cdes de formagao de preco
de venda de um determinado produto vis a vis a composi¢do de seus custos especificos e
apropriados de forma individual e exclusiva. Seu desdobramento possibilita a visualizagdo
estimativa e comparada da capacidade de cada produto, diante dos demais produtos da pauta e no
interior de um mix de vendas, contribuir para a cobertura de gastos gerais e para a formacao do
lucro. E a agregacio de valor mais importante no plano da gestio da lucratividade potencial do
produto.

A agregacdo seguinte € o valor lucro do total da empresa num dado periodo (ver
figura 15 e quadro 4) e representa a maior agregacdo do resultado bruto apropriado pelos
detentores das distintas fragdes do capital utilizado na unidade.

Essa agregacdo de resultado da atividade econdmica resulta da comparagdo entre o
valor do produto e os valores de todos os gastos com (custos totais) ou sem (impostos indiretos)
contrapartida da utilizagdo de recursos produtivos e esta referido ao conjunto do movimento da
unidade produtora. Depende do volume e da composicao das vendas, bem como do volume e da
estrutura de custos e das regulamentacOes a respeito do regime tributdrio que incidem nas

transacdes mercantis.
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Quadro 4 — Composicao e apropriacao dos valores do lucro total e proprio

Valor do lucro total gerado

LT =RT—-(CT +TI) 4.1
Ou
LT =Mb—(Ceg + TI) 4.2
Apropriacao e destinacio do valor do lucro gerado
LT=Lp+Lt+TD 4.6
Lp =Lr+ Ld + led 4.7
Lucro préprio como residuo
Lp=LT—-(Lt+TD) 4.3
Lucro do capital externo
Lt=j*Kt 4.4
Parcela do excedente com apropriacio social
TD =Id * (LT — Lt- GnT) 4.5
Sendo:

LT: Lucro total gerado na unidade, sem consideracdes a respeito de sua destinagdo em func¢do da origem
proprietaria do capital utilizado e dos tributos indiretos sobre as transacdes de vendas de produtos.

Lp: Valor da parcela de lucro (denominado liquido ou préprio), expresso em moeda, apropriado na
unidade produtora, pelos detentores do capital préprio utilizado

Lt: Lucro de terceiros ou custos financeiros; valor da parcela de lucro, expresso em moeda, apropriado por
terceiros que supriram fra¢des do capital total utilizado.

j: Taxa de juros (ou custos financeiros: juros mais spread bancario), expressa em percentual por periodo,
do capital de terceiros utilizado no ciclo operacional

Kt: Montante de capital de terceiros, expresso em moeda, utilizado no ciclo operacional.

TD: Tributos diretos; corresponde ao montante de tributos diretos gerados pela aplicacdo da aliquota Id.
Id: Total das aliquotas de impostos diretos, expresso em percentuais, que incidem sobre a parcela do lucro
que € tributdvel; essa base de cdlculo corresponde ao lucro total subtraido dos custos financeiros.

GnT: gastos de qualquer natureza que, de acordo com as normas legais, ndo componham a base de
incidéncia dos impostos diretos.

Lr = Montante, expresso em moeda, de lucros reinvestidos para expansao das atividades da unidade. Sdo
parcelas do montante de lucros apropriados na unidade que sdo retidas, em sucessivos periodos,
compondo o fundo que pode financiar, via reinvestimento, os projetos de expansido da empresa de forma
autdonoma.

Ld: Valor da parcela do lucro préprio, expresso em moeda, distribuida na forma de dividendos ou outras
participacdes de sécios ou investidores.

Ied: Valor da parcela do lucro prépria, expresso em moeda, destinado a investimentos externos a unidade,
constituindo-se em diversifica¢des produtivas.

Obs.: As especificacdes detalhadas de RT, CT, TI, Mb e Ceg estdo formuladas nos quadros anteriores.

Fonte: Elaborac¢io prépria
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O dimensionamento do lucro total’> pode ser feito de modo a demonstrar suas
determinacgdes especificas e diretas a partir do valor bruto do produto ou com base no valor da
margem bruta dos produtos, de tal maneira que viabilize seu manejo a partir de qualquer
grandeza desses dois conjuntos numerosos de objetos.

O desdobramento do valor do lucro total (ver Quadro 4) engloba outros valores
relevantes no ciclo de valorizacdo produtiva do capital. As determinacdes especificas desses
valores se referem a origem proprietaria do capital utilizado no ciclo operacional, ademais da
estrutura juridica da empresa e do regime tributdrio que rege a taxacao dos lucros obtidos em suas
operacoes.

Os capitais de terceiros que financiam as atividades de producdo e comercializacdo
geram custos financeiros que, rigorosa e conceitualmente, sao lucros gerados pelas atividades de
uma determinada unidade produtora e apropriados por investidores externos na medida exata da
taxa de juros negociada e do montante de capital por eles suprido.

Esses lucros sdo custos financeiros para a empresa e sdo apropriados sem referéncia
necessdria e efetiva aos lucros totais, que podem até ndo existir, ndo se realizar, no periodo. A
apropriacao dos lucros por terceiros nao depende sequer da realizacdo do valor do produto cujo
ciclo operacional foi financiado pelo capital externo.

A apropriacdo dessa parcela do lucro total fica assim obscurecida como tal, porque
efetivamente ela € assentada nao na realizacdo dos valores resultantes do processo que ela
financiou, mas sim em direitos e garantias consagrados em contratos que regulam as transagdes
mercantis de qualquer natureza, e em especial as financeiras, realizadas entre corporagdes. Ou
seja, € possivel haver apropriacdo de lucro sem a sua geracdo formal num dado ciclo produtivo.
Os determinantes da apropriacdo dos lucros por terceiros que suprem parcelas do capital utilizado
numa atividade produtiva sdo estritamente exdgenos aos processos produtivos concretos que

financiam.

™ Visdo contdbil do lucro: residuo relevante em determinadas condicdes, decididas a partir de hipéteses que estabelecem

parametros de viabilidade ex ante. Ao final do periodo de validade das decisdes sdo verificados os resultados efetivamente
alcancados e o residuo pode ser positivo ou negativo. Na situagdo em que as receitas superam os custos num dado periodo o
residuo € positivo e se constitui no montante de lucro gerado. Pode ou ndo atingir a ordem de grandeza planejada. Agregacdes
contdbeis: Lucro Total ou Lucro antes de computar juros e imposto de renda, Lucro Tributdvel (Econdmico) e Lucro Liquido
(ou Préprio), todos expressos como residuos. Os movimentos relevantes relacionados a estes valores s@o a retencdo de
parcelas do lucro préprio (também como residuos), a formacao do fundo de lucros retidos e a reinversao de parcelas do fundo.
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O montante de lucro préprio (ver Quadro 4), formalizado como desdobramento do
lucro total, representa, do ponto de vista da empresa, o valor de maior relevancia na cadeia de
valorizacdo do capital. Essa parcela representa o montante de lucro apropriado pelos investidores
proprietdrios do capital patrimonial da unidade produtora. Sua medida é funcdo do lucro total e
da proporcdo de participacdo de capitais externos financiando os ciclos produtivos’, além da
propor¢ao das deducdes fiscais tributdrias.

Os determinantes diretos do lucro préprio sdo relacionados, ademais do montante
obtido de lucro total (que depende, por sua vez, da relagdao entre o valor do produto e o valor dos
custos totais ou da capacidade de geracdo de excedente bruto), aos montantes e aos custos de
eventuais aportes de capitais externos para financiar as operacdes das empresas.

H4 uma parcela intermedidria no desdobramento do lucro total, que viabiliza a
determinacdo efetiva do lucro préprio e que € representada pelos tributos que incidem
diretamente sobre o lucro potencialmente apropriado na unidade.

Tais tributos tém determinantes institucionais fiscais de natureza publica,
concretizados através de regimes e regras que afetam de forma diferenciada as operacdes
lucrativas das empresas, em fun¢do de diversos parametros definidos com base em distintos
aspectos tais como, o setor de atividade, a natureza juridica, o porte e o volume de transacdes dos
empreendimentos, dentre outros.

Finalmente, o valor do lucro préprio se desdobra em trés componentes (ver quadro 4)
cujos valores correspondem ao lucro retido na unidade, ao lucro distribuido aos sdcios de capital
e outros investidores com direitos a dividendos ou outras participacdes e ao lucro investido
externamente em diversificacdes produtivas.

Esse desdobramento fecha o circuito de valorizacdo efetiva do capital produtivo, na
medida em que revela as perspectivas estratégicas dindmicas da empresa. Tais perspectivas estao
relacionadas com a propor¢do dos lucros retidos no total do lucro proprio da unidade, pois, num
prazo que pode ser planejado, quanto maior for o volume destinado a sustentacdo do fundo de

acumulag@o interna, maior serd o grau de autonomia deciséria quanto ao tipo e ao ritmo de

3 .. . . ~ . . . . . ~ .
Qs capitais externos destinados aos ciclos ndo operacionais, tal com o ciclo da tecnologia e o ciclo do produto, sdo supridos,

geralmente, por fontes financiadoras de investimentos de longo prazo que, em termos de apropriagdo tem comportamento
semelhante (embora com taxas, amortizagdo e prazos diferenciados) ao capital externo que financia o ciclo operacional. O
capital de risco ndo gera custos financeiros e sim de apropriagdo ndo compulsérias em volumes e ritmos em geral,
semelhantes a apropriagdo patrimonial.
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crescimento da empresa. Evidentemente, a politica de retencdo de lucros na unidade ¢é
determinada pelas intengdes futuras quanto aos planos de expansao.

Os determinantes diretos e especificos da destinagcdo do lucro préprio sdo de natureza
bastante complexa, pois implicam a constru¢do de uma visdo estratégica de médio ou longo
prazo, exigindo hip6teses bem fundamentadas para questdes cruciais, tais como o grau de
maturidade do ciclo da tecnologia vigente e do ciclo de vida do produto. Tais hipdteses sdo os
principais alicerces que sustentam as diretrizes de planejamento e de elaboracdo de projetos no
interior das unidades produtoras.

Antes de tratar dos ritmos de geracdo dos valores, ressalte-se que a andlise anterior
pode ser entendida como mais uma constatacdo quanto a natureza efetiva do processo de
producdo e da empresa na condicdo de unidade produtora. Trata-se, de fato, de um processo de
criacdo de valor, na verdade do desenvolvimento de uma cadeia de valores com significado
econdmico, identidade e finalidades préprias, articulados no interior de uma empresa, com
multiplas conexdes com unidades semelhantes, cujos processos de produgao, em ultima instancia,
funcionam como processos de valorizacao do capital.

E esse processo de valorizagdo, embora tenha como objeto prioritdrio o capital da
unidade, gera também efeitos sobre a valorizagdo de outras fracdes de capital produtivo, em
outras unidades que com ela mantenham relacdes mercantis, além de aportar recursos
significativos para a sustentagcdo do ritmo de investimento publico, de impacto amplo na
sociedade.

Quanto aos ritmos de geracdo de valores e de crescimento do capital produtivo, no
interior de um ciclo de acumulacdo, podem ser vislumbrados através de indicadores a partir de
relacdes especificas e diretas entre esses valores criados e os recursos produtivos utilizados (ver
ilustragcdo na figura 16 e a formaliza¢do no Quadros 4, 5, 6 e 7).

As determinagdes diretas da taxa de lucro total atuam a partir de um numeroso
conjunto de fatores que conformam os processos produtivos, comerciais, logisticos, dentre outros
que se concretizam no interior das unidades de producao.

No inicio do ciclo de funcionamento de uma unidade produtora e a cada rodada de
planejamento para periodos relevantes, as taxas de lucro sdo projetadas a partir de hipoteses

construtivas do empreendimento ou dos projetos e estratégias vislumbradas para periodos dados e
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servem como parametro decisério para definicio de fundamentos e contornos da construgdo,
desenvolvimento e manutencao dindmica da empresa.

Ao longo do tempo, em principio indeterminado, de sua permanéncia no mercado as
dimensdes desse indicador da rentabilidade do capital total tendem a oscilar em torno de
determinados patamares estabelecidos como referéncia. Tais referéncias permanecem
funcionando como guias bdsicos para as escolhas e decisdes sobre produtos, tecnologias,
processos e decorrentes requerimentos de graus de especializacdo e qualificacdo do trabalho

humano e sistemas de controle e gestao.

1
|
Montante de
Montante de Montante de Lucro Montante de lucros.
Valores criados (fluxos) Lucro Total de Terceiros Lucro Préprio —>  préprios
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(Lr < Lp)
\ [ ! \
[ [ |
Aport tuai
Recursos Utilizados Ls Capital Total Capital de Terceiros Capital Préprio P::t:re‘:i:lol:als
(estoques) . (KT) (k) (Kp) (kte)
|
i
Indicadores de Taxa de lucro Taxa de lucro de Taxa de lucro !
intensidade ou ritmo de total terceiros proprio |
geragdo de valores (t=LT/KT) (j=Lt/Kt) (tp=Lp / Kp) :
i
\
Indicad d T
’,' EARoIERES . N i Taxa adicional de Taxa total de
crescimento do capital auténoma de " 2
produtivo na unidade crescimento gescmento desciments
te = kte / KT te=(Lr + kte) / KT
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| I |
]

Figura 16 — Grandezas (fluxos e estoques) e indicadores de movimento do ciclo da
acumulacio produtiva

Fonte: Elaboracgio prépria

A taxa de lucro ou rentabilidade do capital total é desdobrada em duas outras taxas
(rentabilidade do capital de terceiros e rentabilidade do capital proprio) igualmente importantes,
porém longe de ter a amplitude de seu impacto operacional, pois ndo sdo elas que sustentam
decisdes técnicas em todos os niveis e compartimentos. A rentabilidade do capital de acordo com
sua origem proprietaria afeta diretamente as decisdes de financiamento do investimento

produtivo. E o indicador essencial para os investidores da unidade produtiva.
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Quadro 5 — Formalizacio dos componentes da taxa de lucro ou rentabilidade do capital
total: produtividade dos recursos e lucratividade do produto

Taxa de lucro total

t=LT/KT 5.1
ou

t=(LT/RT). (RT/KT) 5.2
com

LT/RT=m 5.3

RT/KT =r 5.4
Portanto

t=m.r 5.5
Sendo

t = Taxa de lucro total, ou rentabilidade do capital total, expressa em valor percentual, que representa o
ritmo ou intensidade com que ocorre a geragdo de lucro total num dado periodo a partir da utilizacido de
um dado volume de recursos produtivos que corresponde ao capital total. Seu inverso (1 /t) é denominado
de periodo de retorno do capital total.

KT = Capital Total: montante, expresso em moeda que corresponde ao valor total dos recursos produtivos
utilizados ou disponiveis para uso, num dado periodo.

m = Margem de lucro ou lucratividade da Receita (Valor Bruto do Produto); mede a capacidade, absoluta
e relativa, do produto bruto em gerar valores que excedem os gastos efetivos no processo de producio lato
sensu

r = Rotagdo do capital total ou produtividade bruta dos recursos produtivos; mede a capacidade de um
determinado volume de recursos produtivos gerar produtos (expresso como valores brutos da producdo
vendida)

Obs.: As especificacdes e formalizacdes detalhadas de LT e RT estdo nos quadros anteriores.

Fonte: Elaboracio prépria

Finalmente, as decisdes de investimento na unidade produtora sdo tomadas a partir de
um conjunto numeroso e abrangente de escolhas e decisOes estratégicas que acabam por colocar o
processo decisorio diante de opgdes sobre as fontes de financiamento do crescimento.

A partir do volume de lucros retidos disponivel para uso e do volume de
investimentos requerido pelos projetos de expansdo preconizados fica estabelecido o grau de
autonomia que pode ser assumido em cada unidade para crescer.

Nas situacOes em que a taxa de crescimento total projetada for maior que a maxima
taxa autbnoma de investimento disponivel, ou seja, quando tc > ta, a manuten¢do dos objetivos e
requerimentos de investimento da expansao planejada exige o aporte de um volume adicional de
financiamento em fontes externas. A decisdo final dependera da adequacgdo do capital externo as

condicdes esperadas para o volume e o ritmo de cumulacio do capital proprio.
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Quadro 6 — Indicadores de movimento do processo lucrativo: ritmo de criacio de valores

Taxa de lucro total
t=LT/KT v. Quadro 5
KT =Kt + Kp 6.1
Taxa de lucro de terceiros
j=Lt/Kt 6.2
Taxa de lucro préprio

tp=Lp/Kp 6.3
Sendo:
t = Taxa de lucro total, ou rentabilidade do capital total, expressa em valor percentual, que representa o
ritmo ou intensidade com que ocorre a geracdo de lucro total num dado periodo a partir da utilizacdo de
um dado volume de recursos produtivos que corresponde ao capital total. Seu inverso (1 / t) é denominado
de periodo de retorno do capital total.
tp = Taxa de lucro préprio: expressa em valor percentual, corresponde ao ritmo com que ocorre a geragao
do lucro do capital de propriedade da unidade produtora, num periodo determinado. Seu inverso (1 / tp) é
uma estimativa do periodo de retorno do capital préprio.
Kp = Capital Préprio: montante, expresso em moeda, que corresponde a parcela do capital total que é de
propriedade da empresa.

Obs.: as especificacdes detalhadas de t, KT, LT, Lt, j, Kt e Lp, estdao formuladas nos quadros anteriores.

Fonte: Elaboracdo prépria

Em suma, os valores relevantes que foram sugeridos como os alicerces da
acumulagdo produtiva, sdo gerados (produtos e resultados), apropriados (excedentes e lucros) e
tem destinacdo determinada (lucros proprios ou de terceiros de diversas naturezas) a partir dos
objetivos estratégicos da unidade produtora.

O que € crucial para a gestdo, além da obtencdo de determinadas cifras para tais
valores e, fundamentalmente, a partir dos interesses dos investidores, € a sua evolucdo ao longo
dos ciclos do investimento, em especial a sustentacdo da posicdo da empresa no mercado — que €
o espaco de valorizagdo do capital na visdo dos investidores - e de determinados patamares de
resultados a partir da capacitagdo da unidade produtora, através da geracdo ou incorporacdo de
inovacoes.

A visdo dessa evolugdo dinamica, tanto no sentido essencial das mudangas que devem
ser incorporadas ao longo desses ciclos ou em suas rupturas como no sentido temporal da

vigéncia dos ciclos do investimento produtivo, pode ser obtida pela observacdo dos indicadores
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do movimento dessas grandezas, especialmente os indicadores de rentabilidade e de crescimento

da empresa, esse ultimo expresso de duas formas bésicas.

Quadro 7 — Indicadores de movimento do capital produtivo: ritmo de expansao do
investimento

Taxa autonoma de crescimento
ta =Lr/KT 7.1
Taxa adicional de crescimento
te = Kte / KT 7.2
Taxa total de crescimento da unidade produtora

tc = (Lr + Kte) / KT 7.3
Sendo:
ta = taxa autonoma de crescimento do capital total da unidade, expressa em valor percentual, significa a
efetivacdo do potencial de expansao dos recursos produtivos utilizando-se total ou parcialmente do fundo
de lucros proprios retidos acumulados até o periodo corrente.
Lr: Lucro retido reinvestido.
KT: Capital total
te = Taxa adicional eventual de crescimento, valor expresso em percentual no periodo, representa a
parcela do ritmo de crescimento que € devida ao financiamento por créditos externos. Em geral esses
aportes compdem o capital operacional se caracterizando, portanto, por apresentar um ciclo de realizacdo
de curta duracao.
Kte = Montante de dinheiro originado de fontes externas, que financia as necessidades eventuais de fluxo
de financiamento adicional para compor a taxa de investimento almejada.
tc = Taxa total de crescimento do capital da unidade, composta pela combinacdo de aportes vindos de
reinversao de lucros retidos da prépria unidade e aportes externos eventuais para financiamento do capital
operacional.

Obs.: as especificacdes e formalizacdes detalhadas de KT e Lr estdo nos quadros anteriores.

Fonte: Elaboracgio prépria

De um lado, se concretiza como expansao do valor total do seu produto (expresso
pela receita das vendas) que pode impactar o crescimento absoluto ou relativo de sua participacao
no total das vendas do segmento buscando a sustentacdo dindmica de sua posicao no mercado. De
outro, se manifesta como expansao do volume de capital aplicado via aumento da capacidade de
producdo da empresa, resultando na ampliacdo da infraestrutura do processo de acumulacdo de

capital produtivo na unidade e da base do investimento produtivo, referéncia para a rentabilidade.
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3.2. Processo de geracao do lucro

O processo de geracdo do lucro tem fundamentos estritamente econdmicos, pois trata
de objetos do processo de producgdo lato sensu, desde as composi¢des de produtos, processos e
estruturas de recursos produtivos utilizados, até as relacdes com consumidores em momentos
anteriores ou posteriores a transacdo de mercado, passando pela infraestrutura da organizacdo da
unidade e de suas relacdes com supridores e distribuidores da cadeia produtiva e com o0s
concorrentes. Essa instancia de andlise poderia ser denominada de economia das empresas.

A andlise do processo de geracdo do lucro € feita a partir de dois grandes
compartimentos da base técnica-produtiva da empresa. Um deles abrange o espaco em que a
gestao trata da eficiéncia produtiva da utilizacdo dos recursos disponiveis, no qual o conceito
fundador € o de produtividade dos recursos. O outro engloba a instancia em que a gestao cuida da
eficdcia lucrativa do conjunto das atividades da empresa, drea em que o conceito relevante € o de
lucratividade dos produtos. Nesses espacos serdo identificados e formalizados os componentes
relevantes dos processos e as relagdes reciprocas de determinagdo que os estruturam.

As equacdes que expressam essas relacdes entre as grandezas e indicadores levam em
conta, simultaneamente, os dominios da rentabilidade total, da produtividade dos recursos e da
lucratividade dos produtos, as dimensdes internas e estruturais da organiza¢do corporativa, as
dimensdes externas e estruturais do mercado e da concorréncia e dimensdes externas
institucionais da estrutura do sistema s6cio-econdomico.

As cifras alcangadas para essas grandezas e indicadores sintetizam o desempenho da
unidade nos dominios da produtividade e da lucratividade. A combinag¢dao adequada desses
desempenhos corresponde a funcdo da gestao.

A tentativa de identificacdo do grau de controle que a gestdo da unidade produtora
exerce no manejo dos determinantes desses processos, que representam as fundagdes da
rentabilidade do capital, € o fio condutor da andlise.

H4 determinantes que geram efeitos sobre a rentabilidade atuando
predominantemente no campo da gestao do produto, afetando a lucratividade, tal como agem os
fatores que operam no processo de desenvolvimento do produto ou desdobramentos sobre as
especificagdes técnicas produtivas com efeitos nos custos unitdrios. Ou, ainda, fora do processo
produtivo, os recursos utilizados no ambito das acdes de marketing, por exemplo. Por outro lado,
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h4 determinantes que atuam no campo da gestdo dos recursos produtivos, principalmente, quanto
aos padrdes e ciclos tecnoldgicos e os custos estruturais, afetando as condi¢des de produtividade.
Além disso, hd inimeras interfaces onde atuam determinantes que geram efeitos via
produtividade e lucratividade de forma articulada, podendo ser especificos ou ndo dos produtos.
Por exemplo, aqueles que atuam nos compartimentos que relacionam custos e pregos, tecnologias
e custos e precgos, precos e marketing, sistemas de vendas e custos e/ou precos, bem como todos
os determinantes que articulam os requerimentos de infraestrutura em especial a mais importante,
que é a politica de desenvolvimento de competéncias e capacitagdes do trabalho humano no

campo das qualificagdes técnicas e dos graus de especializagao.

3.2.1. Rotacdo do capital e manejo da eficiéncia e da eficacia produtiva dos

recursos utilizados

No campo da produtividade, a gestdo da rotacdo do capital tem como objetivo
fundamental sustentar o desenvolvimento efetivo da capacidade da empresa gerar valores, a partir
de determinado conjunto estruturado de recursos produtivos, em especial o trabalho humano
qualificado e especializado acionando e controlando o uso dos demais recursos.

O grau alcancado por essa capacitacdo estabelece o nivel de eficiéncia de uma
estrutura produtiva especifica. Existe um nivel de capacidade potencial ex ante que, ao final de
cada rodada da producio, revela-se como capacidade efetiva, cuja andlise permite ajustes ex post.
Cria-se, dessa forma, um mecanismo ciclico de desenvolvimento do potencial produtivo de uma
dada estrutura, movimento esse que tem a identidade prépria e exclusiva de cada unidade.

O grau de controle da gestdo sobre os diversos objetos e processos tem fundamentos
distintos conforme se trate de decisdes fundadoras, operacionais ou de avaliacdo e feedback.
Depois de fundadas as condicdes potenciais com seus contornos especificos, a obtencdo de graus
superiores de efici€éncia produtiva ndo depende apenas das competéncias da gestdo da unidade.
Depende também, e em grande medida, das efetivagdes de objetivos estratégicos definidos nos
espacos externos, em particular no mercado, onde o ciclo das operacdes se encerra, os valores se
realizam e colhem-se (ou nao) resultados.

Os efeitos da rotacdo do capital sobre a rentabilidade dependem, inicialmente, de

determinantes especificos relacionados as formas de exploracdo dos recursos produtivos, aos
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volumes de valores extraidos em cada ciclo de produgdo e as possibilidades de compor
combinacdes qualitativas tendo em vista o potencial diferenciado, entre ganhos unitdrios e em
volumes de vendas, oferecido pela pauta de produtos da empresa.

O exame da amplitude das possibilidades acdo e do grau de autonomia deciséria da
gestdo das empresas no controle dos niveis de rentabilidade, com base no manejo da
produtividade, deve ter como ponto de partida a andlise dos fatores e relacdes que contribuem
para a composi¢do do valor bruto do produto total (ou receita total da vendas realizadas) e do
valor total do conjunto dos recursos produtivos utilizados (ou capital total aplicado).

Esses dois valores embora sejam objetos de manejo direto, o sdo em apenas dois
momentos extremos do ciclo de gestdo das empresas: no inicio, como valores estimados e
projetados previamente a partir da formulagc@o de hipdteses estratégicas e meios de consecugao de
objetivos e, ao final do ciclo de efetivacdo das a¢des projetadas, como valores ex post resultantes
dos movimentos efetivos da empresa.

O desdobramento desses valores revela um conjunto numeroso de fatores e
componentes que fundamentam e explicam, respectivamente, os niveis de produtividade
projetados previamente e os niveis efetivamente alcancados a partir do desenvolvimento das
atividades da empresa assentado numa determinada estrutura técnica de recursos produtivos. A
visualizac@o desse desdobramento € ilustrada na Figura 17, na qual se desenham alguns niveis de
desagregacdo dos indicadores e grandezas até atingir a base das acdes concretas em diversos
ambitos das ag¢des no interior das empresas.

Dentre eles, sdo tratados os compartimentos estruturais produtivos e organizacionais e
respectivos processos, nos quais a gestdo maneja a compatibilidade da base técnica com os
requerimentos de qualidade e precos em fungcdo do desempenho competitivo que se obtém a
partir de niveis de efici€éncia e eficdcia produtivas e organizacionais. No interior desses
compartimentos € em suas interfaces sdo apontados os aspectos mais importantes que envolvem
os diferentes arranjos técnicos possiveis para os recursos produtivos disponiveis e suas
contribuicdes isoladas e integradas para a produtividade.

No ambito dos produtos, examinam-se diferentes aspectos que contribuem para a
melhor utilizagdo dos recursos disponiveis, tanto em termos agregados, onde a gestdo maneja sua
composi¢do qualitativa, como em termos individualizados onde se maneja cada produto em

particular, em seu ciclo de vida especifico.
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Figura 17 — Desdobramento da rentabilidade nos dominios da produtividade dos recursos:
grandezas e indicadores agregados e unitarios

Em cada passo desse desdobramento
componentes especificos da produtividade, os principais impactos que se podem prever deles
sobre os niveis de produtividade efetivamente alcancados. Além disso, sdo enunciadas as formas

de manejo desses componentes, bem como o grau de controle exercido pela gestdo sobre os

Fonte: Elaboracgio prépria

processos que transcorrem nessa etapa.
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3.2.1.a Gestao do capital total

Quanto ao capital total, seus componentes sdo agrupados em duas categorias mais
importantes: a parcela aplicada na estrutura da empresa, o capital estrutural e a fracdo investida
na manuten¢do dindmica das operagdes, o capital operacional.

O capital estrutural corresponde ao conjunto dos recursos aplicados na infraestrutura
técnica produtiva e organizacional das unidades de producdo. Engloba todos os arranjos
técnicos’" que podem ser desenvolvidos e organizados a partir de componentes elementares
disponiveis, tais como, instalacdes, maquinas, veiculos, equipamentos (incluindo recursos de
hardware, software e dispositivos periféricos), mdveis, ferramentas, sistemas de informacao, etc.,
que combinados com competéncias e capacitagdes do trabalho humano, configuram padrdes
tecnolégicos que podem ser distintos em funcdo de diversos aspectos no interior de gradientes
qualitativos.

As duas fragdes basicas de capital estrutural, a parcela técnica produtiva e a parcela
organizacional, sao complementares e interdependentes que cumprem func¢des de natureza
distinta e complexidade correlata, e por essa razdo, demandam requerimentos diferentes para sua
implantacdo e sustenta¢do dinamica.

No interior desses dois compartimentos do capital estrutural ha arranjos técnicos com
diferentes graus de diversificacdo. Alguns desses arranjos existem e funcionam de forma
dedicada e exclusiva para produtos (isolados ou agrupados), de tal forma que é possivel associar
certos padrdes tecnolégicos diretamente a tais produtos.

Os componentes do capital do capital estrutural sdo objetos de manejo sob influéncia
e acdo de determinantes oriundos, principalmente, do grau de poder interno que a organizacao
tenha para escolher os padrdes tecnoldgicos fundadores de uma determinada estrutura.

O tipo de decis@o de ruptura € a que melhor caracteriza a pratica da gestdo no campo

do capital estrutural. No processo de investimento produtivo a estrutura técnica, os padrdes

™ Nesse texto, quando se falar em arranjo técnico produtivo, organizacional ou, amplamente, em ciclo de vigéncia da tecnologia

especifica aplicada num processo e uma unidade produtora, estard implicita a nog¢do relevante associado ao conceito de
tecnologia, que envolve a compreensdo do tratamento necessariamente integrado dos recursos produtivos envolvidos: os
arranjos de mdquinas, equipamentos, instalacdes, ferramentas e métodos de qualquer natureza e os arranjos ad hoc de
competéncia e capacitagdes do trabalho humano que sdo supridos pelo desenvolvimento de qualificagdes e especializacdes
determinadas.
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tecnoldgicos e os arranjos técnicos dedicados, sdo fundados e caracterizados simultaneamente a
formulacao das estratégias competitivas.

Em qualquer empresa a base técnica € resultante da conceituacdo do produto
(concepgdo, desenvolvimento, producdo, comercializacdo, distribui¢do, etc.), das exigéncias
competitivas e da capacidade de investimento. Todos esses atributos conformam o tipo de
empresa e seu potencial dindmico no mercado, tracando também os contornos do padrio
organizacional e do espaco onde se move a gestdo, bem como seu potencial de controle sobre os
processos.

Nas empresas nao financeiras, a parcela crucial do capital estrutural é a que se refere
a estrutura técnica-produtiva dedicada ou particularizdvel para produtos, arranjos técnicos
produtivos ou compartimentos de produgdo. Essa parcela de capital € uma grandeza agregada e
especifica do conjunto da estrutura dos recursos técnicos aplicados nos processos de producdo,
lato sensu, incluindo desde o processo produtivo particular de uma empresa num determinado
setor ou segmento da economia, até os processos de apoio, auxiliares ou complementares a
producdo, tais como as atividades de comercializagdo, de logistica (em todas as etapas:
suprimento, producao, distribui¢do), dentre outras.

O perfil da base técnica e a forma de organizar os arranjos e o padrdo técnico de
producao resultam de decisdes fundadoras dos processos, na verdade de cada processo especifico.
Podem ser tomadas ndo sé no momento de implantar a empresa (ou o processo), mas em qualquer
outro momento do ciclo de vigéncia de um determinado capital produtivo em que sejam
alterados, de forma tépica ou radical, padrdes técnicos ou processos do compartimento produtivo
da empresa.

As relacdes reciprocas entre a forma de insercio da empresa no mercado e a
capacitacdo estrutural e financeira da organizagdo estdo na base dos principais determinantes de
sua autonomia decisOria quanto a qualidade da composi¢do técnica e os requerimentos de
investimento em capital estrutural.

O poder de mercado, concretizado pela construcdo e sustentacdo de capacidade
competitiva, que confere um patamar diferenciado de capacitacdo para a inser¢do autdonoma de
uma unidade, exige determinados padrdoes de capacitagdo organizacional. De outro lado, e

reciprocamente, a constru¢do de estrutura organizacional que garanta elevada margem de
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formulacdo e manejo estratégico prove capacitacdo para movimentos autdbnomos da empresa no
mercado.

Os recursos produtivos que compdem o conjunto aqui denominado de capital
estrutural (ver Quadro 8), combinados as (ou acionados pelas) competéncias, habilidades e
especializacdes do trabalho humano é que, em ultima instdncia, configuram os padrdes
tecnolégicos produtivos que geram os valores em suas diversas etapas de agregacao.

Tais padroes sdo exemplos do exercicio da autonomia da gestdo, pois se tratam de
construcdes individualizadas em cada empresa. Embora possam resultar de escolhas com
amplitude limitada de opg¢des - o que resultaria em arranjos técnicos semelhantes para diversas
empresas concorrentes -, sao objetos preferenciais de diferenciacdo a partir da acdo da gestdo da
unidade, pois estruturas especificas podem ser preparadas, no interior dessas construcdes técnicas
produtivas, para criar diferenciais decisivos no confronto competitivo no segmento de mercado.

O padrao técnico produtivo é um dos fatores de maior importancia para estabelecer
niveis de produtividade para uma determinada qualidade final do processo e do produto. Ele é
objeto de elevado grau de controle e exercicio de autonomia da gestdo das empresas. E, além
disso, como restricdo objetiva em cada unidade, o padrdo técnico praticado depende da
capacidade de investimento da empresa.

A importancia do investimento ndo se restringe a base técnica, aos recursos fisicos
em si, mas € decisiva na potencializacdo do rendimento produtivo de tais recursos. Assim como
os investimentos na base técnica produtiva, o capital da estrutura técnica - organizacional é
grandeza agregada e especifica do conjunto de recursos aplicados na estrutura da organizacado,
nos diferentes processos de gestdo nas diversas funcdes de direcdo, coordenacdo, planejamento,
apoio, avaliacdo ou controle nos compartimentos administrativo, financeiro, tributdrio,
informacional, dentre outros.

Pode ser vista também em suas fracOes dedicadas, particularizdveis para
compartimentos de qualquer area da empresa, para arranjos técnicos gestores ou produtivos e
para produtos.

Esses arranjos técnicos da estrutura organizacional sdo concebidos a partir dos graus
de exigéncia das demandas de planejamento, coordenacdo, controle e inteligéncia deciséria em

cada conjunto gestor relevante do empreendimento.
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Quadro 8 — Formaliza¢ao dos componentes e determinantes especificos imediatos da
rotacao do capital

Indicador da rotacao do capital

r=RT/KT
Onde
RT =% qvi * pvi
KT = KE + KO 8.1
KE = KEp + KEo
KE =% KEp;+ Y KEo; 8.2
KO = KFC + KE + KD 8.3
KOi = KOfc; + Koe; + KD; 8.4
KOfe =3 C;. pr; 8.5
KOe = KOem + KOep 8.7
r=Y qv; *pvi! Y (KEp;+ KEo; + KOem; + KOep,) 8.8
Sendo

KE = Capital estrutural total corresponde ao valor, em moeda, do montante de recursos investidos em
instalacdes, maquinas, equipamentos, hardware, software, etc.

KEp = Parcela do capital estrutural correspondente a base técnica produtiva lato sensu, instalacdes,
maquinas, equipamentos, hardware, software, etc..

KEp; = Parcela do capital da base técnica produtiva dedicada a um compartimento, arranjo técnico ou
produto j.

KEo = Parcela do capital estrutural correspondente a base técnica organizacional.

KEoj= Parcela do capital da base técnica organizacional dedicada a um compartimento, arranjo técnico ou
produto j.

KO = Capital operacional total. Valor em moeda, do montante de recursos investidos na sustentacio das
operacdes do ciclo do processo produtivo lato sensu: produgdo, comercializacdo e distribuicdo,
recebimento das vendas.

KOfc = Capital aplicado em financiamentos concedidos a clientes.

C; = Fluxos de gastos (de uma composicdo de gastos i = 1 a n), com prazos de recebimento j (de um
conjunto de prazos j=1ap)

prj = Prazo de recebimento j (de um conjunto j =1 a p)

KD = Capital aplicado em disponibilidades de diversas naturezas (internas ou externas)

Cx = Fluxos gastos (de uma composi¢c@o de gastos i = 1 a n) com prazos de pagamento m (de um conjunto
de prazos m=1ap)

KOe = Capital aplicado em financiamentos de valores em estoque devido a ajustes de logistica (aquisicao,
utilizacao, reposicao, demanda de produtos, etc.)

KOem = Parcela do capital aplicado em estoques de insumos materiais

KOep = Parcela do capital aplicado em estoques de produtos acabados

Obs.: As especificacdes e formalizacdes de r, RT, pvi, qvi, KT, estdo nos quadros anteriores.

Fonte: Elaboracgio prépria
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A base técnica organizacional afeta os graus de efici€éncia e eficdcia produtivas das
empresas. Nao € dificil comprovar a importancia crucial do papel desempenhado pela estrutura
técnica da gestdo e seu impacto sobre a produtividade global da unidade produtora, em especial
em dois planos da organizacdo. De um lado, nos compartimentos onde sdo controladas e
processadas as informagdes geradas em todos os setores da organizacdo para posterior utilizacdo
distribuida e especializada em todos os niveis decisorios e, de outro, nos compartimentos onde
sdo concebidas e integradas as estratégias de produtos, processos, métodos, arranjos de recursos
técnicos e financeiros para os projetos do empreendimento.

Explicitam-se dessa forma, alguns encadeamentos de determinacdes entre as
estruturas - produtiva e organizacional — os processos € os resultados: quanto maior o poder de
mercado, que sO se concretiza a partir de efetiva capacidade financeira, maior poder de decisao
quanto a inserc¢ao, por decorréncia, maior o poder estrutural organizacional e, por decorréncia, o
grau de controle da gestdao da unidade tendo em vista as dimensdes externas das transacdes
mercantis - suas relacdes com supridores e com clientes - e das relacdes competitivas no interior
do espago concorrencial.

Quanto aos determinantes dos valores do capital estrutural o controle da gestdo se faz
sobre o ciclo de validade técnica que, do ponto de vista contdbil, € uma determinacao fiscal,
objetiva e compulsdria, estabelecida através de regulamentagdes institucionais publicas. Contudo
do ponto de vista econdmico e estratégico, da agregacdo de valor a producio, tal ciclo deve ser
associado a vigéncia do arranjo técnico produtivo e/ou ao ciclo de vida do produto a que o
recurso € dedicado.

Essa € a caracteristica fundamental do exercicio do grau de controle da gestdo sobre
os valores agregado e os ritmos de geracdo de resultados associados a cada agrupamento
relevante de recursos. O exercicio efetivo de qualquer grau de controle depende da possibilidade
da gestdo estabelecer métricas objetivas associadas a utilizagdo dos recursos de qualquer
natureza. Desde o momento da decisdo de fundacdo ou de alteracdes relevantes em arranjos
técnicos, as decisOes a respeito as suas caracteristicas técnicas, econdmicas e financeiras,
abrangem todo o conjunto do processo.

J& no projeto de viabilidade, o conjunto tecnoldgico adotado tem requisitos
especificados quanto ao seu rendimento produtivo, bem como tem prazos estabelecidos ou

previstos para a validade econdmica de sua utilizagdo. Todas as hipoteses utilizadas para a
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viabilizacdo do projeto, qualquer que seja seu objeto, sdo formuladas a partir desses parametros
de valores e prazos de validade do arranjo técnico utilizado.

Os parametros de rentabilidade do capital aplicado nas estruturas técnicas, produtiva
e organizacional, sdo estabelecidos ex ante, se constituindo assim em metas ou objetivos
primdrios para a gestdo das empresas. Isso ndo significa, evidentemente, que eles serdo atingidos,
porém significa, sim, que tais patamares de resultados projetados em qualquer momento decisdrio
e a partir da fundacdo, serdo, além de objetivos primdrios da gestdo, referéncias decisdrias, em
ritmos e prazos, para investidores, tanto socios da unidade como outros supridores de capital
complementar para qualquer projeto.

A acdo da gestdo sobre a rotacdo do capital, a partir do manejo dos componentes do
capital estrutural, se faz, através de objetos e mecanismos cujo periodo de maturacdo econdmica
€ mais longo e, via de regra, com alguma rigidez quanto a mudangas tépicas.

A construcdo de patamares de eficiéncia produtiva tem um dos alicerces na
consolidacdo do uso de métodos e processos criados e acionados em arranjos técnicos
determinados no interior da estrutura produtiva da empresa.

Essa consolidagdo depende da conjugacdo de diversas iniciativas e esforg¢os que,
resumidamente, foram descritos como a constru¢do de competéncias e capacitagdes do trabalho
humano para o desenvolvimento e da tecnologia que pde em marcha os processos produtivos de
acordo com estratégias especificas e individuais de cada empresa. Isso leva tempo e depende das
condi¢cdes de manejo especificas sobre os padrdes de produgao.

Além disso, a consecucdo de graus elevados de maturidade para alguns processos ou
arranjos técnicos, ndo significa a perenidade de sua utilizagdo. Os produtos podem ser
descartados, sair de linha e as tecnologias substituidas, reestruturadas, revolucionadas, o que
coloca o processo de constru¢do de competéncias de volta ao inicio.

O outro componente técnico do capital € o capital 0peracional75, que abrange,
essencialmente, os recursos que operam o processo de producdo lafo sensu, composto pelo
processo de producdo propriamente dito, os processos de comercializagdo e de logistica

(englobando os processos de suprimento e distribuicao).

> Os valores utilizados para as estimativas dos montantes de capital circulante e da necessidade de capital de giro se referem

aos gastos desembolsados com recursos produtivos utilizados nos ciclos correspondentes, ndo contendo, portanto, os custos
nio desembolsados nos ciclos (p.ex. deprecia¢des, amortizagdes, etc.) e os valores dos excedentes gerados. Por outro lado, tais
valores incluem gastos desembolsados sem contrapartida da utilizacdo de recursos produtivos da empresa nos ciclos (p.ex.
impostos indiretos e diretos, tarifas e taxas, etc.).
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Sdo recursos cuja circulagdo (aquisi¢do — utilizacdo — ressarcimento de custos —
reposi¢do), se completa no ciclo operacional e tem como determinantes especificos e diretos de

fatores de natureza distinta, cujo detalhamento e formalizacdo estdo ilustrados no Quadro 9.

Quadro 9 — Detalhamento dos fatores componentes do ciclo operacional e dos
determinantes dos montantes de capital circulante e da necessidade de capital de giro

Montante de capital circulante
KC=DIl+ FC+ET 9.1
KC =Dl + [(Dco . co) + (Dcc . cc)] + Ei + Ec + Ep 9.2

Sendo
KC = Montante de capital circulante
DI = Disponibilidades liquidas: montante de dinheiro em caixa ou banco para suprir necessidades
imediatas.
FC = Montante de financiamento concedidos a clientes: valores de gastos a ressarcir correspondentes as
vendas a receber

FC = (Dco . co) + (Dcc . cc) 9.3
Dco = Desembolsos com custos incorridos ao longo do ciclo operacional
co = Ciclo operacional: periodo de tempo a partir do inicio do processo de producdo até o final do
processo de recebimento (geracao efetiva de caixa) das vendas.

co=cp +cc

cp = Ciclo de producio: periodo de tempo decorrido entre o inicio e o final da producdo (de qualquer
natureza, bem ou servigo, tangivel ou intangivel).
cc = Ciclo de comercializacdo: periodo de tempo decorrido entre a entrega do produto e o recebimento
(geragdo efetiva de caixa) das vendas.
Dcc = Desembolsos com custos incorridos ao longo do ciclo de comercializagio
ET = Estoques totais mantidos em funcdo de ajustes de logistica interna e externa

ET=Fi+ Ec+Ep 9.4
Ei = Estoque de insumos
Ec = Estoques de componentes ou mercadorias
Ep = Estoque de produtos acabados ou mercadorias

Montante do investimento liquido em capital de giro
KGl=KC—-FO =Dl + (FC-FO) + ET 9.5
KGIl =Dl + [(Dco . co) + (Dcc . cc) -, (Dp;. p;)] + Ei + Ec + Ep 9.6

Sendo
KGI = Necessidade liquida de capital de giro
FO = Financiamentos obtidos em transa¢des mercantis (fornecedores, salarios, tributos, despesas gerais):
valores de pagamentos a realizar distintos tipos de agentes econdmicos
FO =% (Dp;.p;), parai=1an
Dp; = Desembolsos com grupos gastos de variadas naturezas dentre os quais, aquisicdes (de supridores),
custos e despesas (saldrios, tributos, despesas gerais, etc.) com prazos de pagamento i.
pi= Prazos de pagamento dos diferentes grupos de gastos.

Fonte: Elaboracgdo prépria
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H4 fatores cuja dimensdo € estritamente temporal e se refere a duracdo dos ciclos de
operagdes de producdo, comercializacdo, distribuicdo e geracdo de entrada de caixa das vendas de
determinados volumes de produtos.

H4 outros fatores cuja natureza € estrutural interna e se relaciona com a tipologia e o
volume de custos e despesas gerados em funcdo da aquisicdo e utilizagdo dos recursos
produtivos. Os fluxos de valores que geram as demandas de investimentos em capital operacional
se referem as aquisi¢des de todo o tipo de recurso de ciclo operacional, ao seu uso (no ciclo
produtivo lato sensu) e ao seu ressarcimento na forma de custos que, a partir de sistemas
adequados, sao transferidos aos produtos na medida exata de sua utilizacdo e passam a compor -
ao lado dos lucros - os precos de vendas dos produtos.

Dentre os fatores determinantes da qualidade e do volume de capital operacional
requerido o de maior impacto estd relacionado com o tempo de duracdo dos ciclos e com as
dimensdes das defasagens temporais entre os fluxos econdmicos gerados pela aquisicao,
utilizacdo e reposicdo dos recursos produtivos e os fluxos financeiros gerados pelo seu
pagamento e ressarcimento. A natureza e a amplitude dessas defasagens respondem pelos
volumes e pela qualidade dos aportes de capital que sustentam os ciclos que se sucedem.

De um lado, o prazo de recebimento das vendas que cria um hiato temporal, de maior
ou menor duracdo, entre a realizacdo da venda e o ressarcimento dos custos e apropriagdo do
lucro. Noutro sentido, o prazo de pagamento das aquisi¢des dos mais diversos recursos
produtivos que criam hiatos temporais, também de variada extensdo, entre as aquisicoes e
utilizacdo de recursos produtivos e seu pagamento efetivo.

Do ponto de vista financeiro, as determina¢des sobre a apropriacdo e a destina¢do do
lucro estdo relacionadas com os volumes de capital utilizados, que geram necessidades e custos
dos investimentos e com as fontes de financiamento utilizadas para obter tais volumes, fontes que
determinam, em ultima instincia, a apropriacdo dos lucros gerados.

Quanto as formas de manejo e aos graus de controle da gestdo sobre os determinantes
do capital circulante e financiamento do capital de giro, as duas agregacoes relevantes do capital
operacional, o que se verifica é que a possibilidade de exercer algum tipo de controle do
montante de investimentos correntes depende de forma decisiva da capacidade de manejo, por

parte da gestdo, dos prazos de realizacdo dos fluxos de pagamentos e recebimentos.
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H4 uma estreita relacdo entre a demanda de recursos liquidos e a capacidade de
negociacdo de condicdes de desembolso e reembolso de gastos nas transacdes mercantis com as
demais unidades da cadeia produtiva e com todos os demais agentes que suprem recursos de
qualquer natureza para o ciclo operacional.

A capacidade de ajuste desses prazos exige articulacio interna entre compartimentos
distintos da gestdo. Por exemplo, as dreas de administracio financeira e de administracdo das
transacdes mercantis devem articular de forma consistente suas politicas. Simultaneamente, o
compartimento de vendas deve usar os prazos como parte importante da estratégia de dinamizar e
incrementar o montante das receitas de um dado periodo, enquanto a drea financeira age no
sentido de estabilizar em termos absolutos ou relativos o volume de investimento em capital de
giro.

Em principio, a equacdo do capital de giro indica que os dois compartimentos
poderiam assumir a¢des em dire¢des conflitantes, vale dizer, as vendas tendendo a aumentar os
prazos dos clientes e as finangas pressionando para estabilizd-los ou reduzi-los.

Para a integracdo desses objetivos € necessdrio compatibilizd-los, ajusta-los de forma
articulada e coerente. Por exemplo, se houver uma imposicdo estratégica inarreddvel para a
estabiliza¢do ou para o incremento do prazo concedido aos clientes, a gestdo deve desenvolver
sua capacidade de agir sobre outros componentes do capital de giro, tais como, o ajuste logistico
para reducdo de estoques ou negociagdo com supridores, para neutralizar ou amenizar a pressao
para o aumento do volume de investimento em capital de giro.

O desenvolvimento da capacidade de negociar a concessdo de prazos para clientes,
formas de suprimento e prazos de pagamento com supridores, a manutencdo de estoques minimos
via ajustes logisticos, dentre outras capacitacdes necessdrias, ndao depende apenas de
consideragdes a respeito da gestdo financeira e dos objetivos das unidades.

O grau de controle do capital de giro por parte da empresa depende também do setor
de atividade econOmica, pois em alguns setores, as cadeias produtivas tém obstdculos
intransponiveis de natureza técnica, que dificultam o manejo dessas condi¢des por parte de
qualquer unidade isolada. Ao contrdrio, nesses casos tal manejo s6 € factivel de forma
compartilhada o que exige uma capacitacdo ainda mais desenvolvida e, em geral, ocorre sob

hegemonia de um subconjunto de componentes da cadeia produtiva.
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A estrutura da necessidade liquida de capital de giro revela que os componentes que
afetam os dispéndios efetivos de recursos financeiros nas empresas tém fundamentos de diversas
naturezas. No conjunto dos fluxos ha modalidades relacionadas ao ressarcimento de custos e
despesas geradas pela utilizacdo de recursos produtivos, bem como ha gastos gerados pelos
desembolsos com aquisicdes desses recursos. Sao fluxos relacionados ao mesmo conjunto de
recursos produtivos contemplando, porém, distintos aspectos das transacdes que caracterizam as
unidades produtivas.

Um desses aspectos se refere a montagem da estrutura produtiva e da pauta de
produtos. A implantacdo dessas estruturas gera fluxos de gastos que afetam os ciclos mais longos,
extra-operacionais, e tem impactos apenas residuais no capital de giro; outro aspecto se relaciona
a aquisicao e disponibilizacdo de recursos produtivos para o funcionamento corrente do processo
ao longo de sucessivos ciclos, que afetam diretamente o volume de capital de giro; finalmente, ha
os aspectos relacionados ao ajuste, ou balanceamento, constante entre os impactos residuais da
estrutura e do desenvolvimento da pauta produtiva, o suprimento corrente de recursos
demandados no ciclo operacional e as reservas de recursos para fazer frente a oscilacdes de
suprimento ou de demanda, garantindo a fluidez do ciclo operacional.

A contribuicdo do capital operacional para a obtencdo dos indicadores de rotagcao
(produtividade ou eficiéncia e eficidcia produtivas) num determinado periodo de producio
depende, em larga medida, da capacidade de negociacdo de prazos com supridores de todos os
bens e servicos demandados pela unidade. Depende também, de outro lado, da capacidade de
negocia¢do com clientes para o que os prazos sdo, via de regra, objetos de ajustes combinados
com os precos de venda que podem se constituir, também, em objetos de algum grau de ajuste
transacional autbnomo.

Essa capacidade de negociacdo em transagdes mercantis que as empresas efetuam
recorrentemente € uma exigéncia mutua em qualquer transacdo, sendo objeto de intenso jogo de
pressodes reciprocas entre as unidades da cadeia produtiva, tais como custos, precos € prazos com
supridores de bens ou servigos, com distribuidores ou com clientes; ademais ha outras relacdes
que impdem negociacdo no mesmo sentido, de valores e prazos, como ocorre com O0s
trabalhadores via sindicatos, ha ainda outras modalidades de pressOes sobre valores e prazos,
como € o caso das tentativas de negociar prazos ou aliquotas mais adequadas para o pagamento

de impostos, junto aos 6rgdos responsdveis pelas politicas tributdrias ou junto ao parlamento.
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O préprio transcurso do processo de produgdo caracteriza a ocupagdo da gestdo com
essas grandezas. O grau de autonomia da gestdo sobre elas depende das condi¢des que vigorem
para as relacdes de transacdo mercantil com os demais agentes econdmicos da cadeia produtiva,
bem como das condi¢des competitivas que vigorem nos segmentos onde atue. Tais condicdes
respondem pela maior ou menor necessidade da utilizacdo de estratégias de vendas (descontos de
precos para volumes mais elevados, vendas a prazo, p.ex.) mais ou menos complexas e com
maior ou menor condicdo de imposicdo ou negociacao com supridores e clientes.

No interior dos limites estabelecidos pelas condi¢des em que transcorrem as relagdes
nas dimensdes transacionais e concorrenciais, a relacdo entre volume de financiamentos
concedidos a clientes e o volume de financiamentos obtidos de supridores € o principal objeto na
administra¢do das necessidades financeiras no ciclo operacional.

De acordo com a capacidade, maior ou menor, de estabelecer condi¢des favoraveis
nas transacdes mercantis com supridores e clientes, essencialmente, de ser capaz de sustentar
volumes de financiamento obtidos superiores aos volumes de financiamento concedidos ou, no
maximo um equilibrio entre tais valores, o grau de controle da gestdo sobre o ciclo operacional
serd maior ou menor.

Isso implica, diretamente, sobre a rota¢do do capital total, em funcdo de acarretar
menor volume de investimento operacional para um dado volume de receita, além de gerar
impactos sobre aspectos da gestdo financeira do capital, sejam os graus de endividamento ou os
decorrentes niveis de riscos financeiros ao longo do ciclo operacional.

O volume do capital operacional depende, ainda, dos padrdes de logistica que
prevalecem nas relacdes entre os distintos agrupamentos de unidades no interior da cadeia
produtiva. Esses padroes afetam todos os ajustes de fluxos de bens e servigos, tangiveis ou nao,
que se estabelecem ao longo da sucessdo de transacOes mercantis que caracteriza o
funcionamento do sistema econdmico baseado em empresas e mercados.

Esses ajustes de fluxos exigem capacidade de negociagdo reciproca entre diversas
camadas de empresas e sdo também caracteristicos de cada setor ou grupo de setores da
economia.

Quanto maior o potencial de ajuste de fluxos de uma cadeia, melhores serdo as
condi¢des de gestdo financeira do ciclo operacional do conjunto das unidades produtoras, o que,

evidentemente, ndo significa um grau de controle semelhante para todas. Haverd diferencas entre
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as empresas tendo em vista os distintos papeis e fungdes que cada uma desempenhe no conjunto e
também em funcdo das distintas estruturas e capacitacdes da gestdo das financas de curto prazo
que cada empresa disponha.

H4 outras conseqiiéncias relevantes dos ajustes ou balanceamentos de logistica, em
especial quanto a imposi¢do de manutencio de estoques. Do lado do suprimento de insumos, o
grau de autonomia da gestdo da unidade para planejar o suprimento pode exigir medidas de
seguranca em funcdo de fatores ndo controldveis relacionados com a localizagdo das fontes
supridoras, algum tipo de rigidez nos sistemas de suprimento, riscos de nio cumprimento de
prazos de entrega em funcdo do transporte, dentre outros. Do lado da demanda, hd fatores
relacionados com a importancia de criar condi¢des de atender demandas em situacdes limites, tais
como, urgéncia, emergéncia, clientes especiais e importantes que geram demandas pontuais em
volumes e periodos imprevisiveis, etc.

Na auséncia de medidas compensatérias que possam ser adotadas tendo em vista o
controle autobnomo da empresa, a exigéncia de investir em estoques é um fator de impacto direto
sobre o aumento do volume do capital operacional e conseqiiente queda na rotacdo do capital
total. A imobilizagdo, necessdria e sem opc¢ao de estratégias compensatérias, de recursos de
natureza estritamente ciclica afeta diretamente a efici€éncia e eficdcia produtiva da empresa, com
efeitos conseqiientes sobre a rentabilidade do capital.

O grau de controle da gestdao sobre os determinantes da rentabilidade, gerados no
campo da produtividade e, concretamente, pelo capital operacional pode ser ainda mais detalhado
se for possivel administrar as parcelas desse capital dedicadas a produtos. O desdobramento em
fragdes dedicadas pode ser uma fonte de geracdo de mecanismos compensatdrios, nas situagdes
em que vigorem condi¢des diferenciais de transacdo mercantil com supridores ou clientes, que
possibilitem neutralizar ou contornar impactos sobre o volume de capital operacional, mantendo a
rotacdo de capital em patamares desejiveis.

As conclusdes da andlise da produtividade a partir da estrutura técnica do capital
encaminham no sentido de constatar que, quanto maior for o poder de mercado ou de organizacao
da cadeia produtiva, distributiva e sobre as condigdes competitivas, ou simplesmente quanto
maior for a capacidade de negociacdo de prazos na cadeia produtiva, maior serd o poder
estrutural organizacional da empresa para sustentar condi¢des de otimizagdo — entendida como

utilizacdo de padrdes mais elevados de tecnologia e/ou menores volumes de capital e/ou geracao
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de menores custos operacionais ou financeiros — do investimento numa unidade produtora. Ou
melhores serdo as condi¢des de elevar a produtividade dos recursos utilizados num determinado
periodo a partir de um volume de vendas dado, ou em outras palavras, propiciar a extracdo de
maiores valores de produto de um dado conjunto de recursos produtivos, com maior ou menor

flexibilidade de manejo do volume de vendas.

3.2.1.b Gestao da receita total

Na andlise da gestdo da produtividade, a no¢do relevante de receita estd relacionada
ao montante de vendas obtido a partir do conjunto de recursos utilizados. A &nfase da abordagem
deve ser colocada nas possibilidades de acdo da gestdo sobre os determinantes da capacidade de
extrair mais produto (maiores receitas totais) de um dado volume de capital aplicado.

A capacidade de geracdo de valores estd relacionada, essencialmente, com pauta de
produtos, a composi¢ao qualitativa das vendas a partir dessa pauta, as quantidades vendidas e os
precos unitdrios de venda. E possivel construir essa competéncia para agir sobre a rotacio do
capital, num dado periodo de producao, a partir do manejo de diversos fatores. Dentre eles, o que
apresenta caracteristicas menos sensiveis a alteracdes imediatas ou topicas é contetido da pauta,
cujo manejo e variabilidade dependem de decisdes de maior amplitude, tais como, as estratégias
de desenvolvimento de produtos, desde altera¢des simples, criacdo de novos modelos ou versdes,
relacionadas a produtos ja existentes, até a introdug¢ao de novos produtos ou linhas de produtos.

O objeto essencial da acdo da gestdo sobre as vendas é o produto, cada um dos
produtos da pauta. O valor total das vendas resulta da implementacdo de estratégias especificas
que contemplam o produto ou linhas de produtos, individualmente. Quanto maior a amplitude da
pauta, maior o potencial para agir no sentido de provocar incrementos nas vendas totais.

E nessa abrangéncia (do produto individual) que os conceitos adquirem concretude,
que os valores se manifestam em suas duas expressdes bdsicas, de uso e de troca, € em suas
expressdes mais complexas, preco ou meio de obten¢do de lucro e potencial de crescimento do
capital. Tais expressdes dao sentido completo a noc@o de produto e se constituem nos objetos do

seu manejo pela gestdo, que formula estratégias especificas, individuais e, em alguns casos,
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exclusivas, de desenvolvimento, processamento, destinacdo a segmentos de clientes, politicas de
marketing, etc.

A receita do produto se constitui na grandeza de maior relevancia para a gestdao da
produtividade, pois € no ambito do produto individual que as bases produtivas sio manejadas em
qualquer uma das etapas do processo de producdo lato sensu. As agdes bdasicas da gestdo das
vendas, tais como, a estruturacdo da pauta, a montagem da composicdo de vendas a partir das
caracteristicas individuais dos produtos isolados e as escolhas das estratégias que impulsionam as
vendas no sentido de incrementar a eficiéncia e eficdcia produtivas, exigem o dominio da gestao
quanto ao perfil produtivo e concorrencial de cada produto.

O preco de venda é o conceito de maxima relevancia para a gestdo do produto
especifico e expressa, em ultima instancia o valor na forma (valor de troca) e na dimensao
(monetdria) em que ele é demandado; também € fundamental para o conjunto do processo
lucrativo do produto e da empresa.

Os clientes se referem aos produtos dessa forma, em unidades dotadas de valores de
uso expresso em valor monetario, com fungdo especifica e caracteristica, exclusiva para cada
produto ofertado.

O exame da agdo direta e especifica do preco de venda sobre a rotacdo do capital
envolve a compreensdo essencial da natureza da gestdo de precos e custos e as relacdes com o0s
volumes transacionados sob condi¢des competitivas. A formacdo do preco € um processo de
grande complexidade, pois em geral ndo se trata de um valor determinado ex ante.
Frequentemente sua determinagcdo € feita a partir de ajustes em diversas transagdes inter
corporativas, que agregam valor em operacdes sucessivas, numa dada cadeia produtiva. Tal
encadeamento culmina com a efetiva aquisicao por parte do cliente final a partir de um valor que
€ denominado, de preco de venda final do produto.

O valor assumido para fechar a transacdo em qualquer ponto da cadeia produtiva é
tratado como pregco “final” do bem ou servigo, final ou intermedidrio, naquela etapa. Ou seja,
sendo cada etapa uma atividade econdmica que agrega valor ao bem ou servigo, seja final ou
intermedidrio, h4 um preco efetivo de transacdo que deve ser dimensionado pela unidade

produtora e usado como referéncia para o ajuste de prego efetivo de fechamento da transacgao.
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Enquanto as transacdes estdo circunscritas as corporagdes, as pressoes para ajustes de
precos sdo muito fortes e o poder de mercado efetivamente desfrutado individualmente pelas
unidades envolvidas, se manifesta no fechamento da transacao especifica.

A cadeia de transa¢des e negociacdes de precos no mercado se encerra, em todos os
casos que o ciclo se completa nos clientes finais, quando o produto € por eles apropriado. Nessas
transacdes “finais” - entre as unidades produtoras e os clientes -, em geral as pressdes exercidas
nas negociacdes de preco sdo bem menos intensas e freqiientes. Em muitos casos, praticamente
ndo existem, em especial quando os produtos sdo oferecidos ao consumidor final em pdlos de
comercializacdo incélumes as pressdes de clientes, como ocorre na rede de centros comerciais
que concentram enorme propor¢do das transagdes finais ndo corporativas e onde, em geral, os
precos sdo fixados rigidamente.

Quanto ao grau de autonomia da gestdo, a formacao de precos € uma das etapas mais
importantes do processo de valorizacio do produto nas empresas, em qualquer caso. A
capacidade da gestdo da empresa colocar em funcionamento os processos de produgdo, até o
estabelecimento final do valor do produto para uma determinada transa¢ao no mercado, depende
da sua competéncia em mobilizar as capacitacdes requeridas para organizar, processar e politizar
(ter algum grau de dominio sobre) as bases estruturais, produtivas e organizacionais desses
processos.

Esse dominio envolve o estabelecimento de bases informacionais para todo o ciclo da
producdo o que envolve, resumidamente, desenvolver de forma estruturada e integrada os
métodos de organizacdo, armazenamento, processamento e utilizacdo das informacdes e
capacitacOes requeridas para o controle ex ante do custeio desse processo, particularmente no
momento da determinagdo referencial do preco. A formalizacdo do dimensionamento do preco de
referéncia para o produto € ilustrada no Quadro 10.

Esse grau de dominio do processo produtivo e de suas bases informacionais, ao lado
do desenvolvimento das competéncias para melhor utilizacdo dos recursos produtivos
disponiveis, permite a gestdo o exercicio simultdneo (ao lado do custeio) de controle sobre a
formacdo dos precos de referéncia, que balizam os ajustes de pregos finais de transa¢do em cada
caso.

Nesse panorama, os determinantes do preco de venda sdo entendidos como

determinantes de precos de referéncia ad hoc, cuja expressdo monetdria representa valores
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efetivos gerados num dado processo de producdo sob controle de uma determinada competéncia
de gestdao e, por hipédtese, serdo efetivamente praticados sempre que a transagdo tiver seu
desfecho sob hegemonia daquela unidade produtora. Tais valores, em principio, estabeleceriam
os contornos referenciais para ajustes de preco para o fechamento da transacdo em qualquer das

etapas da cadeia de valorizacdo de um dado produto.

Quadro 10 — Componentes do preco de referéncia: dimensionamento prévio unitario a
partir da atribuicao de custo total e definicao de lucro esperado

Preco de venda de referéncia

pv=ct+lu 10.1
pv=cp +ceTl +ceO + (m.pv) 10.2

pv={(cp+ceT + ceO)/ (1 —m) 10.3
Sendo
pv = preco de venda unitério de referéncia
ct = custos unitarios totais calculados
Iu = lucro unitério esperado, estabelecido ex ante

Custos unitarios totais

ct =cp + ceT + ceO 10.4
Sendo
cp = custos unitdrios proporcionais totais especificados (desenho do produto e processo produtivo lafo
sensu)
ceP = custos unitdrios totais da estrutura técnica produtiva atribuidos (critérios e métodos especificados)
ceO = custos unitdrios totais da estrutura técnica organizacional atribuidos (critérios e métodos
especificados)

Lucro unitario
lu=m.pv 10.5

Sendo
m = margem (%) de lucro esperada.

Fonte: Elaboracgio prépria

Essa proposi¢cdo sobre a gestdo da formagdo do preco vale também nas situagdes em
que a unidade produtora nio tenha efetivamente poder de marcar precos finais. Nessas situacoes,
a empresa pode se ajustar a precos dados ou rigidamente fixados por clientes e supridores e
distribuidores, desde que disponha de elevado grau de autonomia de gestdo no manejo dos
recursos produtivos e do processo de custeio. Isso € obtido, em geral, através do estabelecimento

de niveis elevados de eficiéncia e eficicia produtiva e lucrativa na escolha do padrido, no
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planejamento e efetivacdo do uso desses recursos. E tais niveis elevados podem ser alcancados
em qualquer compartimento do processo de producdo lato sensu: produgdo propriamente dita,
comercializacdo, distribui¢ao, logistica, etc.

Talvez seja essa, de fato, a visdo relevante para integrar a no¢do de formulacdo
estratégica nos afazeres da gestdo das empresas de pequeno porte. Estas, pelas premissas dos
modelos convencionais da andlise estratégica76, ficariam em um estado “intermediario” de poder
de gestdo, uma espécie de neutralidade paralisante ou limitadora absoluta da capacidade de
formular estratégias ou do exercicio de algum grau de autonomia de gestdo’ .

Articulados aos precos unitdrios, os volumes fisicos produzidos e transacionados no
mercado compdem a receita total do produto. A quantidade vendida de cada um dos produtos é
estimada a partir do potencial do mercado e da participacdo projetada em cada segmento de
venda. E ponto de partida para as demais estimativas, desde as demandas de recursos produtivos,
ja disponiveis ou ndo, até determinacdo dos fluxos de gastos gerados, dos precos de vendas e dos
resultados previstos. Do ponto de vista do planejamento, € o resultado de decisdes estratégicas
fundadoras da pauta de produtos e do perfil de segmentos priorizados para vendas.

Os volumes fisicos comercializados sdo resultados de decisdes processadas em
distintos niveis de gestao e focalizam diferentes aspectos. Dependem, antes de tudo, da existéncia
e da persisténcia de um significativo grau de valorizacdo do produto por parte dos clientes. Em
qualquer segmento de mercado, independente de sua dimensdo quantitativa potencial, maiores ou
menores volumes vendidos e/ou o grau de participacdo de uma empresa no total das vendas,
resultam da dindmica dessa valorizacao.

A intensificacio das vendas num segmento ji desenvolvido e com grau de
valorizagdo estdvel do produto envolve a formulacdo de estratégias especificas de vendas. Os
exemplos mais comuns, nesse caso, sao as estratégias de descontos para quantidades adicionais,
ofertas especiais ou mesmo pequenas modificagdes de projeto, execucdo, comercializacdo,
distribuicdo, etc., redutoras de custos e de precos. Quando se trata de vender mais

extensivamente, incorporando novos segmentos, as estratégias especificas podem envolver a

% Ver, p.ex., algumas interpretacdes e aplicacdes simplistas das proposicdes de PORTER (1986), que fundamentam a andlise

das forcas competitivas e a formulagio estratégica.
Essa argumentagdo serd retomada nas abordagens em outros planos de andlise como a formagdo de precos e custos unitdrios
que sdo processos integrados.

77
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diferenciacdo do produto, a alteracdo em alguma especificacdo que focalize aspectos relevantes
do perfil da demanda do novo segmento, dentre outras.

Os principais fatores que afetam a busca, obtencdo e sustentacdo de elevados indices
qualitativos de valoriza¢do objetiva dos produtos podem originar-se, portanto, de qualquer das
etapas do ciclo do processo produtivo em toda a sua amplitude de abrangéncia, desde os ajustes
nas transacdes mercantis com supridores, distribuidores, até ajustes nos processos internos da
unidade, além de do desenvolvimento do produto, atendimento aos consumidores, etc.

A implantagc@o das acOes relacionadas as vendas de determinadas quantidades é feita
de forma distribuida focalizando o produto isolado ou mesmo familias de produtos. A
abrangéncia e as possibilidades de implementacdo dessas acdoes dependem tanto da amplitude da
pauta como da diversidade qualitativa dos segmentos atendidos.

Em principio, as decisdes a respeito das acdes mencionadas (todas, desde o desenho
do produto até a priorizacdo dos segmentos de demanda) com plena autonomia da gestdo da
empresa de forma isolada ou articulada a parceiros com papeis e autonomias relativas objetos de
negociagao ou acordo prévio.

Em diversas situagdes ha alguma vincula¢ido de volumes fisicos com precos unitarios
no sentido do estabelecimento de metas quantitativas mais elevadas através da reduciao do preco
(e por decorréncia, da margem de lucro unitdria), em busca de ganhos de volume, com a obtengao
de valores absolutos de vendas totais mais do que proporcionalmente superiores as quedas
provocadas nos precos.

A partir da composi¢ao do valor de mercado ou preco de venda do produto, é possivel
analisar o impacto de outros dois fatores sobre a rota¢do do capital. Para qualquer composi¢cao de
recursos a producdo de venda de uma determinada quantidade de produtos alcanca patamares
mais elevados de produtividade quanto maior for o valor das receitas geradas, vale dizer, quanto
maiores forem os precos unitdrios dos produtos.

O exame da composi¢ao do preco mostra que seu valor de referéncia depende de dois
fatores fundamentais. Um deles, os custos unitarios totais, de grande potencial de manejo e
elevado grau de controle por parte da gestdo da empresa. O outro, os lucros unitdrios, cujo
potencial de manejo depende de condi¢Oes ndo totalmente sob controle estrito da gestdo das

empresas, mas sim, resultante de fatores politicos concorrenciais que, resumidamente, sdo funcao
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da posicdo de cada empresa tendo vista a correlacdo de forcas competitivas nos espacos
relevantes em que elas se defrontam com unidades semelhantes.

Mesmo assim, em geral, as empresas estabelecem condi¢des de referéncia para
dimensionar precos a partir de custos e lucros atribuidos. Em qualquer caso, o lucro atribuido, ou
esperado, funciona como uma margem de ajuste ou manobra na formacao de precos finais.

A hipétese de marcar precos elevados para a obtencdo de maiores patamares para a
produtividade, calculada em termos agregados, considera situacdes concretas especificas. Uma
situacdo tipica em que os precos praticados podem maiores € a situacdo de segmentos de produtos
inovadores, com produtos diferenciados, em alguns casos manejando ofertas unicas ou
exclusivas, concentradas em que poucas unidades produtivas, que se utilizam de recursos
produtivos caracterizados pelo elevado padrao técnico e pelas exigéncias intensas de qualificacdo
e especializa¢do do trabalho humano.

Para a finalidade da andlise do grau de controle da gestdo sobre os determinantes da
produtividade e seus impactos na rentabilidade, os custos e os preg¢os sdo conceitos abordados
num plano agregado, como valores dados e para cuja determinacao estimativa ha metodologia
especifica’®.

Os impactos dos custos sobre a rotagdo do capital devem ser analisados a partir de
alguns aspectos mais importantes. Em primeiro lugar, como determinantes basicos dos patamares
de produtividade est@o os recursos produtivos, sua forma especifica de concepcao e organizacao,
seu potencial de utilizacdo, sua composicao estrutural e a competéncias da gestdo da unidade em
criar, manter ou ampliar a capacidade de resposta dessa estrutura as politicas de incremento da
eficiéncia produtiva dos processos. Em seguida, os determinantes relacionados a estrutura de
custos, estrutura essa que € reflexo direto da natureza, qualidade e volume dos recursos
produtivos utilizados. Além disso, hd determinantes relacionados ao produto individual, isolado,
tais como as especificacdes (desenho ou projeto) do produto e do processo, e as particulares
composi¢oes de vendas efetivadas.

A acgdo dos custos sobre os indicadores de produtividade é conseqii€éncia da estrutura

de recursos produtivos e da forma de sua utilizagdo corrente, pois o conceito de custos é

8 A apresentaciio das acdes e controle da gestdo sobre as determinacdes mais detalhadas dos precos e margens devem ser feitas

no topico da andlise da gestdo da lucratividade que é onde se examinam os impactos sobre os precos, originados da estrutura
de custos do conjunto da unidade e da estrutura de custos do produto individual, e de ambos, separadamente ou em conjunto
sobre a rentabilidade.
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precisamente esse: o valor dos gastos com a utilizagdo de recursos produtivos num determinado
ciclo de producdo e vendas, valor que compde o valor final do produto na forma de contrapartida,
ou seja, deve ser ressarcido, potencialmente, a partir do seu custeio e inclusdo na composicao do
preco e, efetivamente, quando do recebimento das vendas

A influéncia dos custos unitdrios sobre os indices de rotacdo do capital (ou da
produtividade dos recursos) pode ser observada a partir de alguns aspectos principais.

O primeiro aspecto se refere ao projeto especifico do produto e as condi¢des vigentes
no processo de produgdo, em especial, as custos com insumos especificos e operacdes de
logistica interna e externa, operacdes produtivas e logisticas internas, operacdes de
comercializacdo, operacoes de distribuicdo e logistica externa, dentre outras.

Outro aspecto se relaciona com a estrutura da empresa, tanto sua base técnica
produtiva quanto a organizacional. Para esse grupo de recursos produtivos, o conceito de custos,
embora seja rigorosamente 0 mesmo, ndo permite a construcdo de padrdes a partir dos processos
e operagodes produtivas, lato sensu.

A especificacdo unitdria dos custos estruturais e sua decorrente atribuicdo aos
produtos dependem de decisdes a partir de politicas, que sdo especificas e diferenciais nas
unidades produtoras, tais como as politicas de custeio, de formacdo de precos e, em sintese, de
dimensionamento preliminar de precos a partir de custos tendo em vista as caracteristicas do
produto, do segmento de mercado e decorrentes estratégias competitivas.

Em ambos os grupos de custos, a gestdo pode exercer algum nivel de controle e
estabelecer com alguma autonomia, em qualquer caso, os niveis de produtividade mais
adequados, administrando custos de processos e estruturas a partir da utilizacdo dos recursos
produtivos disponiveis. E faz isso a partir do desenvolvimento de métodos, técnicas e sistemas de
informacdes com maior ou menor grau de acessibilidade ou de condicdo de manejo em fungdo
das competéncias e capacitacdes de trabalho disponiveis.

Os lucros unitdrios, por sua vez, sdo estabelecidos como referéncias ex ante, em
funcdo das estratégias desenhadas para o produto especifico tendo em vista seus custos unitdrios
e o preco de venda mais adequado para o segmento de mercado e nos limites da capacidade
competitiva da empresa diante das condi¢des de concorréncia. Os valores efetivos do lucro
unitdrio serdo dimensionados e conhecidos ex post, tendo em vista 0 preco € 0Os custos

efetivamente praticados.
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As diferencas verificadas, estimativamente, entre 0s precos, os custos € os lucros
unitdrios planejados e praticados, sdo indicadores efetivos do grau de controle da empresa sobre
as relacdes com o mercado e, impactam, diretamente a rotagdo do capital num dado periodo tendo
em vista um determinado volume fisico de vendas.

Para as mesmas quantidades e uma dada estrutura e volume de recursos, quanto
maiores forem os precos, seja em fungcdo de custos ou lucros ou ambos serem mais elevados,
maior serd a relacdo entre as receitas e o capital total. Mas € possivel obter niveis de
produtividade mais elevados, com custos unitdrios crescentes e precos e lucros unitdrios
decrescentes, desde que as quantidades aumentem em proporcdes mais elevadas do que a queda

dos precos e lucros unitarios.

3.2.2. Margem de lucro e manejo da eficacia lucrativa dos produtos

A gestdo da lucratividade se assenta na capacitacio da empresa quanto ao
desenvolvimento de produtos, na condi¢do essencial de criadores eficazes de valores. Os efeitos
sobre a rentabilidade dependem, em principio, de determinantes especificos advindos das duas
formas concretas com que se manifesta o valor do produto, de um lado como preco de venda
efetivo e, de outro lado, como margem de lucro realizada.

Internamente, o valor relevante € a margem de lucro obtida que resulta da relacdo
favordvel entre precos e custos unitdrios, o que € garantido, potencialmente, pela gestao adequada
e integrada de produtos, recursos e processos. Essa expressdo de valor liquido se concretiza na
condicdo, sine qua non, da efetivagdo do valor de mercado, através da transagdo que chancele
valores adequados para precos de venda e, consequentemente, o valor da margem de lucro nele
contido.

Os dois componentes bdsicos da margem de lucro, em sua expressdo agregada, sdo o
montante de lucro total e as receitas totais gerados pelo movimento de uma unidade produtora
num determinado periodo. O desdobramento (ver Figura 18) desses componentes conduz a
andlise que permite visualizar seus determinantes nas dimensoes relevantes, bem como possibilita
a formulacdo de algumas proposicdes a respeito do grau de controle da gestdo no manejo da

lucratividade dos produtos, em conjunto e isoladamente.
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Figura 18 — Desdobramento da rentabilidade nos dominios da lucratividade dos produtos:
grandezas e indicadores agregados e unitarios
Fonte: Elaboracio prépria

A andlise se inicia pelo montante de lucro total. A receita total € vista em seguida,
como componente das duas expressoes (absoluta e relativa) da margem de lucro, além de ter sido

analisada no tépico anterior como componente da rotagdo do capital.

3.2.2.a Gestao do montante de lucro total

O montante de lucro total € o valor de referéncia para a determina¢do da margem de

lucro em sua expressdo mais geral, agregada e abstrata (ver Quadro 11). Nessa forma mais
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agregada, é referéncia para avaliar a lucratividade total ou média dos produtos de uma empresa.
Além disso, permite a verificagdo do impacto relativo da lucratividade na composi¢cdo de uma
determinada taxa de rentabilidade, quando combinada com um dado patamar de produtividade,

estimado, em termos brutos, pela rotacdo do capital total.

Quadro 11 — Composicao da lucratividade dos produtos

Margem de lucro ou lucratividade

m=LT/RT v. quadro 5
Onde

LT =RT-CT v. quadro 4

RT =% qv;.pv; V. quadro 3

CT=Cp + Ceg v. quadro 2

Cp =2 qvi.cpi v. quadro 2
Portanto

LT =% qvi.pvi— (X qvi . cpi + Ceg) 11.1
Ou

LT =% qvi(pvi—cpi) — Ceg 11.2

LT =Y gv;.mb;— Ceg 11.3

m= (3. qvi.mb;— Ceg)/RT 11.4

m = (Mb - Ceg)/RT 11.5

Fonte: Elaboracio prépria

A composicdo dessa expressdo agregada envolve a determinacdo dos custos totais.
Essa grandeza corresponde ao valor de todos os recursos produtivos disponiveis e utilizados num
periodo de producdo. Nesse nivel de agregacio € mera abstracio contabil, expressdo monetaria de
gastos de toda natureza, incluindo os imputados ou atribuidos.

H4 necessidade de proceder a um conjunto de ajustes nos controles de gastos para
propiciar a possibilidade de agregar valores muito diversos e, em muitos casos, estimativas feitas
a partir de objetivos de cardter exclusivamente fiscais e tributdrios através do uso de ferramentas
contdbeis convencionais. Esses ajustes devem garantir, essencialmente, a integridade e

consisténcia interna dos cdlculos de custos e a compatibilidade desses valores com 0 movimento
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dos valores criados no processo de producdo: receitas e excedentes brutos, além dos lucros dos
produtos.

Em termos do manejo corrente do processo de geracdo de valores na producdo, esse
valor é uma referéncia ex post para o planejamento e para as avaliacdes das acOes efetivadas, no
sentido que s6 se concretiza de fato, como resultado de uma agregacdo de valores componentes.

Na etapa do planejamento a atuacdo autonoma da gestdo sobre os custos se faz a
partir das formulagdes de hipoteses estratégicas para as vendas e seu posterior rebatimento sobre
os processos de produgdo e as estruturas produtivas e organizacionais. Concretamente os gastos
sdo estimados a partir dos parametros da empresa para o custeio do ciclo produtivo, lato sensu.
Tais parametros € que revelam os custos que serdo incorridos nos varios processos e
compartimentos da empresa. E os custos sdo manejados, efetivamente, em niveis de agregacao
mais baixos, em sua concretude especifica.

Os custos totais sdo compostos por duas grandes fragdes, de acordo com a
classificacdo relevante que separa os grupos de gastos cujo dimensionamento guarda relacao
direta com volumes produzidos ou vendidos e que correspondem aos custos proporcionais ou
varidveis, e os grupos de gastos cujo dimensionamento se refere diretamente aos gastos
incorridos pela utilizacdo de recursos que compdem as estruturas da empresa, que sao 0s custos
estruturais ou fixos.

Os custos estruturais, em sua agrega¢do mixima, também tém expressao estritamente
monetdria e abstrata, como resultado da adicdo dos componentes dos gastos estruturais nas
empresas. E a natureza das estruturas € bastante diversa, resultando que esse valor conjunto ndo é
objeto de manejo efetivo da gestdo. As desagregacdes relacionadas as estruturas, produtiva e
organizacional, sdo as primeiras referéncias concretas que se constituem em objetos de manejo da
gestdo. Tais custos estruturais resultam, em principio, dos padrdes técnicos adotados para tais
processos, dos particulares arranjos implementados para garantir os padroes de qualidade e,
finalmente, da extensdo e intensidade da utilizacao dos recursos aplicados.

A agregacdo que se refere aos custos da estrutura técnica-produtiva segmentada em
compartimentos produtivos ou arranjos técnicos especificos se constitui no recorte mais adequado
para visualizar as especificidades do padrdo tecnoldgico utilizado e os objetos efetivamente
manejados pela gestdo quando maneja os diferentes conjuntos que compdem O processo de

producdo lato sensu.
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De inicio, o processo produtivo pode ser visto de forma segmentada, de acordo com
os setores ou compartimentos produtivos que abrigam diversos arranjos técnicos articulados, tais
como a base técnica produtiva stricto sensu, as estruturas de comercializa¢do, de suprimento, de
distribuicdo, dentre outras.

Essa reparticdo em compartimentos € util para propiciar o0 manejo por parte da gestao,
dos objetos especificos de processos produtivos determinados, chancelando o controle e a
definicdo de objetivos de lucratividade no plano concreto e individualizado desses processos,
arranjos e compartimentos.

A agregacao de valor aos produtos no processo de producgado se faz dessa forma, passo
a passo em cada compartimento, arranjo, processo ou operacao. A agregacdo dos investimentos e
dos custos nesse plano estrutural recortado pelo arranjo tecnoldgico relevante permitird o controle
pleno do processo econdmico relevante na unidade, que é o processo de agregacdo de valor ao
produto, propiciando, portanto, a gestdao individualizada da formagao dos custos e dos precos de
referéncia do produto’’.

A estrutura técnica organizacional abrange os compartimentos cuja fung¢do é o manejo
de processos que abrangem todas as atividades dessa fun¢do, tais como o gerenciamento, o0 apoio
técnico especializado, o auxilio complementar operacional ou, mais amplamente, as atividades de
planejamento e controle dos processos produtivos basicos de qualquer empresa.

No ambito da estrutura técnica-organizacional é possivel também compartimentar a
partir das distintas fun¢des da organizacio, criando recortes que formalmente seriam semelhantes
aos anteriores que foram propostos para a estrutura técnica produtiva, porém nao com o mesmo
impacto no controle de investimentos agrupados ou dos custos dos produtos individuais. No caso
dos compartimentos ou arranjos técnicos da estrutura organizacional, hd pouca ou nenhuma
visibilidade do processo produtivo e do produto.

O grau de complexidade técnica e conseqiiente demanda de habilidades profissionais
e especializagdes do trabalho humano no interior da estrutura e dos compartimentos
organizacionais sdo funcdo estrita dos requerimentos colocados pela tipologia do produto e pelo

processo de producio, lato sensu.

" A forma de custeio dessa estrutura pode ser um dos caminhos de diferenciacio estratégica no campo do controle de custos

unitdrios totais e formagdo de pregos de referéncia nas empresas.
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Porém, ndo é imediata e nem simples a identificacdo dos parametros em que se
assentam as relagdes operacionais entre os elementos da estrutura da organizagcdo e os elementos
da estrutura produtiva. Por essa razdo o manejo dedicado dos custos da estrutura organizacional
exige a determinagdo prévia de parametros ad hoc em cada unidade produtora, constituindo-se o
controle de custos da estrutura técnica organizacional, um processo de baixo grau de
generalizagdo.

O custeio dos componentes dessa estrutura pode ser utilizado como parametro
diferencial exclusivo na composicdo dos custos unitdrios totais dos produtos em cada empresa.
Para isso, é necessdria agregacdo dos custos da estrutura técnica- organizacional dedicada ao
produto, através da criacdo de critérios de distribuicdo (em principio, virtual e arbitrdria) de
custos da estrutura aos produtos, através de sistemas de custeio para alocacdo estimativa dos
custos unitdrios estruturais aos produtos.

Também nesse plano de dimensionamento estratégico de custos, a definicdo de
critérios de custeio dos custos estruturais pode ser uma forma da gestdo exercer, de forma
exclusiva em cada unidade produtiva, autonomia na formacdo de precos de referéncia
competitivos para grupos de produtos tendo em vista as condigdes concorrenciais vigentes.

O manejo dos custos proporcionais € de outra natureza, pois referem-se a gastos com
recursos cuja utilizacdo e magnitude sdo diretamente dependentes do volume de valores criados
nos processos de producdo. Além disso, e, sdo, em grande parte, caracteristicos de produtos,
identificados ex ante, nos projetos de cada produto individual e especificados com determinagcdes
exclusivas no processo de producao.

Ha vérios agrupamentos de custos proporcionais, desde aqueles que se referem a
recursos que se incorporam direta e caracteristicamente ao produto (bem ou servigo de qualquer
tipo), até outros recursos cuja dependéncia ao volume de valores se concretiza em outras etapas
do processo de producdo lato sensu, tais como os recursos gastos com vendas, distribuicdo ou
ainda com as cargas de tributos indiretos.

Os recursos geradores de custos proporcionais sao utilizados no processo de produgdo
lato sensu e sua especificacdo se faz a partir do projeto produtivo o que, tecnicamente,
individualiza cada produto. Sdo indicadores imediatos do grau de eficiéncia produtiva, em

especial aqueles gastos com recursos utilizados nas operacdes diretamente produtivas, tais como,
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de forma ampla, os objetos sobre os quais se trabalha, os meios de producio e o trabalho humano
de distintas qualificacdes e diversos graus de especializacdo técnica-produtiva.

Ao lado das decisdes sobre as estruturas técnicas produtivas e a gestdo de arranjos
técnicos de processos especificos, 0 manejo dos custos proporcionais € uma ferramenta crucial
para a construcdo de patamares de eficiéncia produtiva a partir de pautas e composi¢cdes
determinadas de produtos. Fundamentalmente porque o manejo dos custos proporcionais envolve
a gestdo do recurso chave da eficiéncia produtiva que € o nivel de adequacdo dinadmica,
qualificada e especializada do trabalho humano.

Pela ordem de determinagdo, em primeiro lugar, a constru¢do de estruturas, arranjos
técnicos, processos € métodos de producdo com elevado potencial de eficiéncia produtiva,
constitui o principal fundamento da gestdo de custos na base produtiva. E o que permite
estabelecer objetivos dindmicos para os patamares de eficiéncia produtiva € a tipologia do
trabalho humano disponivel e seu potencial de desenvolvimento criativo de novas capacitagcdes e
competéncias produtivas especificas numa determinada unidade produtora.

Essa caracteristica contempla o principal aspecto conceitual, e exclusivo, que marca o
trabalho humano nos processos de produgdo. Trata-se do unico recurso produtivo na empresa
cujo dinamismo € consciente, sendo capaz de sustentar, criativamente, um ciclo de incorporagao
de novas habilidades e capacitacdes, individuais e coletivas, para o manejo de determinados
arranjos técnicos produtivos, ja em funcionamento ou inovadores em qualquer grau.

A capacidade de desenvolver competéncias de forma consciente torna a
parametrizagdo do rendimento ou da produtividade do trabalho na produgdo, uma questdo
complexa. E sobre a produtividade do trabalho humano que a gestdo das empresas busca
estabelecer seu principal foco de controle autdonomo. Por isso, a conceituacio do custo do
trabalho humano no processo de producgdo e sua classificacdo como categoria de custos deve feita
ad hoc, e a partir consideracdes sobre o grau de maturidade do desenvolvimento dos métodos e
da base técnica do processo especifico quanto ao uso do trabalho e o grau de estabilidade do seu
rendimento do trabalho nesse processo.

O trabalho humano nido € um recurso compardvel a qualquer outro utilizado nas
empresas, nos processos produtivos por elas comandados, como € sugerido, implicitamente, na
forma de tratamento comum dos saldrios da producdo nos planos de contas (da contabilidade) e

nos métodos de custeio usualmente aplicados nas empresas.
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A classificacdo dos custos de saldrios e encargos como proporcionais € seu manejo
como tal nos processos e métodos de custeio estdo submetidos as condi¢des vigentes do grau de
eficiéncia produtiva de cada arranjo técnico; vale dizer o trabalho humano poderd ser conceituado
como invariante ou constante técnica-econdmica num processo de producdo desde que sejam
consideradas invariantes as condi¢des de eficiéncia produtiva do processo, hipdtese pouquissimo
provével nos processos de producao.

A especificac@o técnica dos custos unitdrios proporcionais de produgdo constitui um
agregado especifico do produto cujo valor ¢ manejado com mdxima autonomia pela gestao da
empresa.

Desde o projeto do produto, seu desenvolvimento, teste, implantacdo e ajustes
dindmicos ao longo do ciclo de vida até seu descarte, os recursos produtivos geradores de custos
proporcionais sdo os que permitem — no campo de possibilidades aberto pelos arranjos factiveis a
partir da estrutura técnica produtiva instalada - a maior margem de manobra em busca dos
indicadores mais adequados de eficiéncia produtiva.

As decisdes sobre tipos e uso de insumos materiais, energéticos, etc., bem como sobre
as formas de relacionamento com supridores, as decisdes sobre processos especificos e formas
exclusivas de uso de recursos disponiveis nos dominios da producdo; decisdes sobre os
requerimentos dindmicos de qualificacdes profissionais, graus de especializacdo do trabalho
humano, niveis salariais, planos de carreira, etc.; decisdes sobre 0os requerimentos de organizacao,
coordenacdo e controle integrado de processos e recursos produtivos em todas as dreas da
producdo; todos esses grupos de decisdes compdem 0s compartimentos nos quais a gestao exerce
os mais elevados graus de controle sobre os fatores que os compdem.

Os diferentes grupos de recursos e processos mencionados sdo objetos de decisdes
autonomas nas unidades produtoras. Essa autonomia significa a manifestacdo de identidades
proprias, particulares e exclusivas de competéncias e capacitacdes internas as unidades e tendem
a gerar os Impactos mais significativos sobre os indicadores finais de produtividade e
lucratividade das empresas.

Embora em grau menor do que para os custos de producio, os recursos geradores de
custos de vendas também sio objeto de considerdvel grau de autonomia de manejo por parte da

gestdo das unidades produtoras. Tais custos sdo também caracteristicos dos produtos, desde o
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projeto e desenvolvimento até sua retirada da pauta produtiva; contudo, dependem fortemente de
condicionantes advindos das formas de relacionamento com clientes e distribuidores.

Esses condicionantes compdem o conjunto dos determinantes gerais das relagdes
transacionais mercantis com clientes, em toda unidade produtora. Em geral as atividades
concretas desenvolvidas nessas transacdes dependem do tipo de produto e da modalidade de
comercializacdo vigente ou exigida.

Os recursos envolvem o trabalho humano utilizado, com distintas exigéncias de
qualificacdo e especializacdo técnica, exigéncias que estabelecem o grau de capacitacdo técnica-
transacional da base do sistema de vendas das empresas. A conceituagdo desse recurso como
gerador de custo proporcional se justifica em func¢do da forma de sua concretizacdo em geral,
como uma aliquota do valor vendido.

E uma forma alternativa (ao saldrio) de remuneragio do trabalho humano no processo
de producao lato sensu contemplando as atividades que possibilitam a efetivacdo da transagcao de
venda no mercado. Da mesma forma que os custos proporcionais de produgdo, os custos
proporcionais de vendas s@ao também objeto de politicas autdonomas de diferenciacio e busca de
exclusividade estratégica por parte das empresas diante de seus clientes.

O processo de producdo que ocorre numa unidade produtora acarreta articulacdes de
variada natureza em distintas cadeias produtivas. Assim hd demandas de insumos, de todo tipo,
que exigem o desenvolvimento e manutencdo dindmica de supridores que garantam volumes e
qualidades em prazos determinados para por em marcha os processos basicos da unidade. De
outro lado, hd demandas de organizacdo interna da unidade para garantir os fluxos adequados dos
processos que, em geral, sdo muitos e diferenciados e que, ademais dos suprimentos de insumos
produtivos, exigem que as estruturas e recursos da unidade estejam suficientemente articulados e
integrados para sustentar os patamares almejados de eficiéncia produtiva.

De forma simultanea a esses processos que estruturam as relagdes de supridores com
estruturas internas das empresas e fechando o conjunto de articulacOes necessdrias para 0 manejo
adequado da eficiéncia produtiva, se estabelecem relacdes com clientes e distribuidores. Tais
relagdes, em termos de volumes, qualidade e prazos, devem ser compativeis com 0s processos e
procedimentos efetivados internamente as unidades e entre a unidade e seus supridores. Vale
dizer, do ponto de vista logistico, a eficiéncia produtiva de uma unidade (e de forma correlata sua

eficacia lucrativa) dependem da adequada articulacao, em termos de volumes, precos e prazos (de
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suprimento, expedi¢do, recebimento, pagamento), com diversas outras unidades que atuam a
montante e a jusante de sua cadeia produtiva.

Ou seja, ha um conjunto complexo de relacdes com outras unidades que compdem o
conjunto do processo produtivo, necessariamente em cadeia. O grau de controle e autonomia da
unidade produtora sobre esses processos logisticos € compartilhado, exigindo ajustes e esfor¢os
de organizacdo tanto a montante (com supridores) como a jusante (com distribuidores e clientes)
de sua cadeia de relagdes.

A conceituacdo desses recursos como geradores de custos proporcionais se justifica
em funcdo da forma da concretizacdo do valor complementar adicionado ao produto, referente ao
custo de logistica, associado as transagdes com supridores e distribuidores. Esse valor é expresso,
em geral, como uma aliquota dos valores transacionados, embora em geral ndo individualizada e,
portanto, nao efetivamente exclusiva ou caracteristica de um dado produto.

O outro grupo de custos proporcionais proposto sdo os gastos com tributacdo indireta.
Dependendo da atividade uma cadeia de impostos incidentes sobre as transagdes de compra e
venda das unidades®’.

Esse valor é tratado no presente trabalho como uma parte do excedente produtivo
gerado na empresa, pois se forma a partir dos processos de producdo especificos, se concretiza
nos momentos das transacoes (de compra e venda) no mercado (intermedidrio ou final) e nao tem
contrapartida do uso de recursos estruturais internos ou de interface com outras unidades,
funcionando tipicamente como um excedente econdmico. Rigorosamente, como ja foi afirmado,
ndo se tratam de custos, mas sdo tratados nas empresas e nos modelos de dimensionamento de
precos de referéncia como gastos a ressarcir.

Tais tributos sdo, de fato, meros repasses de valores gerados e recolhidos pelas
unidades produtoras, porque diretamente pagos pelos compradores finais e apropriados pelo
sistema publico de coleta de tributos. Esses valores tributdrios se concretizam nos valores
(precos) dos produtos como aliquotas aplicadas sobre os valores transacionados e sdo
classificados, por isso, como gastos proporcionais.

Quanto a geracdo e ao impacto dos tributos no valor do produto, as empresas t€ém

pouca ou nenhuma autonomia ou capacidade de controle e gestdo, a no ser algumas providéncias

80 Exemplos: bens industriais (IPI, ICMS, Pis, Cofins), mercadorias (ICMS, Pis, Cofins), servigos (ISS, Pis, Cofins, etc.), que

dependem das regulamentacdes e regras fiscais, setoriais, etc.
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topicas de natureza financeira que buscam ajustar, tendo em vista o sistema de apuracdo de
impostos sobre transacdes, os fluxos de caixa gerados.

Isso € providenciado a partir da administragdo e controle dos periodos de compra de
insumos (materiais, energéticos, etc.) tributdveis e de venda de produtos de tal forma que os
fluxos efetivos de caixa sejam compativeis, além de organizar e, em alguns casos até a minimizar
a carga de recolhimento num dado periodo.

No plano mais geral, hd maneiras das empresas se ajustarem de forma diferenciada
aos regimes tributdrios, a partir de enquadramento as situacdes especiais a partir de diversos
parametros do funcionamento das unidades, tais como, porte da empresa (em fun¢do de faixas de
valores totais de vendas anuais), regido onde se instala, setor de atividade, participacdo em
programas especificos vinculados a politicas econdmicas, dentre outras.

A grandeza que melhor aproxima o potencial de geragcao de lucro no plano do produto
individual, isolado, e cuja andlise permite identificar os fatores e determinantes utilizados pela
gestdo para seu manejo especifico, ¢ a margem de contribuicdo do produto. Tem relevancia em
trés niveis de agregacdo: no conjunto do movimento da empresa num dado periodo, no total do
movimento de um produto isolado ou, ainda, com base numa unidade do produto individual.

Para o conjunto do movimento da empresa, a margem do produto revela o valor da
contribuicdo que movimento total dos produtos para o ressarcimento dos valores dos gastos
estruturais e gerais e, ainda, para a gerac¢do de lucro total®'. Essa grandeza nio é manejada nesse
nivel de agregacdo, exceto na forma de parametros decisérios abstratos para decisdao de
implementacdo de estratégias que se referem a composicdes alternativas de vendas. Isso € feito
através da comparacdo de resultados potenciais gerados em diversas opcdes de vendas
examinadas, ou para alimentar avaliacdes dos resultados efetivamente obtidos pés implementacao
de acOes planejadas e geracdo de feedback.

Quando a margem bruta expressa o total do movimento de um produto isolado, ela
expressa a grandeza de maxima agregacao para o controle do potencial lucrativo total do produto
especifico, a partir de um determinado volume de vendas. Esse nivel de agregacdo é objeto de
manejo concreto pela gestdo e sobre o qual ela exerce elevado grau de autonomia decisoria.
Funciona como pardmetro decisério na etapa de planejamento e sustenta a formulacdo de

estratégias a partir da definicdo prévia de composicdes mais adequadas (em termos dos

81 A rigor poderia ser conceituada como excedente bruto do produto.
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indicadores de lucratividade) de produtos para as vendas, seja em funcdo da lucratividade
potencial isolada de cada componente, seja em funcao da lucratividade potencial de conjuntos ou
mix de vendas testados.

No plano individual da andlise, a margem de contribuicdo dos produtos especificos,
representa a estimativa mais precisa do potencial de geracdao de lucro de cada produto e depende
da relacdo entre precos e custos proporcionais caracteristicos de um determinado produto que a
empresa consegue estabelecer e sustentar.

Seja a partir da estimativa do preco de referéncia calculado internamente (e usado
como base para o preco a ser efetivamente praticado), seja com base em valores do preco ex post,
o valor unitdrio da margem de contribuic@o € o conceito mais adequado para avaliar a capacidade
de criacdo de valor de um determinado produto, de forma individual, numa unidade produtora
com pauta diversificada de produtos.

Essa agregacdo de valor € objeto sobre o qual a gestdo procura manter um grau de
autonomia plena. Como ja foi mencionado esse grau de autonomia plena pode ser obtido por
parte da gestdo com impactos sobre sua capacidade competitiva, mesmo numa unidade de
producdo em condi¢des subordinadas de insercao produtiva.

Nessas condi¢des, a empresa poderd ndo marcar seu preco de forma autdnoma, mas
manejar de forma especifica ou exclusiva suas condi¢des de eficiéncia produtiva de tal forma que
construa bases técnicas capazes de produzir, comercializar (comprar e vender) e distribuir com
padrdes de custos que lhe garantam o controle da lucratividade mesmo na situacdo de pregos
dados (formados e fixados de forma unilateral) e rigidos (com baixo ou nenhum potencial de
negociacdo nas transacdes mercantis).

E o exercicio tipico da autonomia relativa por parte da unidade, que garante a
empresa o exercicio pleno da gestdo dos valores relevantes gerados nos processos que ela

controla, no interior de sua cadeia produtiva.

3.2.2.b Gestao da receita total

A decomposi¢do da receita total e a sua formalizacdo como geradora de valores
absolutos e relativos que, combinada com os custos, configuram a margem de lucro, deve
conduzir a abordagem, no ambito da andlise da lucratividade. Essa abordagem privilegia o
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processo de formacdo de precos e estimativa das diversas agregacdes da margem de lucro, em
relac@o aos custos.

A partir das proposi¢cdes sobre a criagdo do valor nas diversas etapas do processo de
producdo, bem como da estimativa desses valores a partir da composi¢cdo dos custos estruturais e
proporcionais, e desdobrando desse processo de valorizacdo os conceitos de preco e margem de
lucro, serdo analisados os principais determinantes da receita total e as formas relevantes de
gestao sobre eles.

O preco unitdrio € a expressao rigorosa e ex post — porque s adquire sentido na
forma de preco efetivo praticado -, do valor unitirio do produto. Esse mesmo valor se expressa
como preco de referéncia, dimensionado, ex ante, a partir do exercicio pleno do grau de
autonomia da gestdo da empresa, no manejo de custos e na atribuicdo de margens de lucro aos
produtos. O preco de referéncia (valor unitdrio do produto antes de sua transa¢do no mercado)
que pode ou ndo ser o preco de venda do produto (valor unitirio do produto efetivamente
concretizado) € formulado a partir de estimativas baseadas no dimensionamento de custos
caracteristicos dos produtos, custos estruturais ou gerais atribuidos aos produtos e de margem de
lucro estabelecidas como indicadores da lucratividade esperada dos produtos. E sempre possivel
dimensionar precos de referéncia nas empresas.

A metodologia de custeio € amplamente disseminada, havendo uma grande variedade
de sistemas, padroes, métodos e politicas de custeio que tornam o processo de estimativa do
preco factivel, desde que as empresas tenham graus minimos de controle de informag¢des do
desenrolar do seu processo produtivo, lato sensu e de sua estrutura de custos™.

A expressdo geral (ver quadro 12) pode ser usada como base para a andlise do
processo de custeio e formagio de preco para produtos de qualquer natureza.

A formagdo do preco de venda de referéncia é um processo de elevado grau de
especificidade entre as unidades produtoras que suprem um mesmo segmento de mercado.
Embora haja padrdes técnicos de producdo, de insumos, de base tecnoldgica e decorrentes perfis
de competéncias do trabalho humano, que sejam assumidos de forma impositiva por todos os
concorrentes em funcdo de niveis de qualidade minimos que caracterizam os segmentos, cada um

deles tem graus de liberdade diferenciados para trabalhar distintos detalhes produtivos.

8 A abordagem mais detalhadas desses aspectos de integracdo de sistemas de produgdio, processamento, dimensionamento e

controle de informacdes ¢ feita no proximo tépico dessa segao.
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Quadro 12 — Dimensionamento estimativo do preco de venda

Preco de referéncia — equacoes gerais

pvr=cut + lu 12.1
pvr = ccp . mu 12.2

lu=ma. pvr
mu = RT/CP

pvr =ccpp + (tc + tl + tt) . pvr + ma . pvr + cetp + ceto
pvr = (ccpp + cetp + ceto) /[ 1 -(tc+tl + tt + ma) | 12.3
Margem de lucro efetiva
me =pve [l —(tc +tl + tt) | - (ccpp + cetp + ceto) 12.4

Custos unitarios totais do produto

cut = ccp + cetp + ceto 12.5
ccp = ccpp + cepe + cepl + cept
ccp = cepp + pvr. (tc + tl + 1) 12.6

Sendo:

pvr = preco de venda de referéncia, calculado autonomamente.

cut = custos unitérios totais atribuidos

lu = lucro unitdrio

ma = margem de lucro atribuida autonomamente (aliquota percentual com base no preco de venda)
me = margem de lucro efetiva estimada para o produto a partir de uma alocacio de custos especifica
pve = preco de venda efetivo praticado na transa¢do econdmica no mercado

ccp = custos unitdrios caracteristicos proporcionais totais do produto

CP = custos caracteristicos proporcionais totais do periodo

ccpp = custos unitarios caracteristicos proporcionais de produgao

ccpe = tc . pvr = custos unitdrios caracteristicos proporcionais de comercializagio

tc = taxa percentual de custos de comercializacio (proporcionais caracteristicos)

ccpl = tl . pvr = custos unitdrios caracteristicos proporcionais de logistica

tl = taxa percentual de custos de logistica (proporcionais caracteristicos)

ccpt = tt . pvr = custos unitdrios caracteristicos proporcionais de tributacao

tt = aliquota de custos de tributagdo indireta (proporcionais caracteristicos)

cetp = custos unitdrios da estrutura técnica produtiva atribuidos aos produtos

ceto = custos unitdrios da estrutura técnica organizacional atribuidos aos produtos

Fonte: Elaborac¢io prépria

Em especial a unidade produtora pode investir em padrdoes de qualificacdo do
trabalho, que criem diferenciais significativos no interior de processos, métodos, formas de uso

de insumos materiais e energéticos, dentre outras bases de diferenciacdo que podem criar valores
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de uso semelhantes para determinados segmentos, a partir de distintas utilizagdes de recursos
produtivos.

Isso acarreta que o processo de valorizagdo do capital no interior do mesmo
segmento, a partir da utilizacdo de recursos produtivos semelhantes, pode ser manejado com
pericias e competéncias diferenciais quanto a forma de organizar e explorar os recursos
estruturais e executar os processos. Essa distingdo pode resultar em volumes, ritmos e qualidades
diferentes de acordo com os padrdoes de gestdo utilizados e os distintos graus capacitacdes e
competéncias do trabalho no uso dos recursos disponiveis, alcancados em cada unidade
produtora.

E possivel observar na prépria composicdo do valor de transaco para o produto, a
diversidade de possibilidades disponiveis para que a gestdo da unidade produtora individual
exerca sua autonomia, e imprima sua identidade ao processo de valorizagdo do capital por meio
da criacdo de valores de uso (ou processo de producdo de bens e / ou servicos de qualquer
natureza).

Em termos conceituais, a ordem l6gica da andlise da formagao de custos e precos tem
o ponto de partida na estruturacido da unidade e no planejamento de um periodo de produgao, seja
um novo empreendimento seja ou uma empresa ja atuante no mercado.

As estruturas produtivas das unidades, como se buscou demonstrar ao longo do
trabalho, sao composicdes dinamicas de recursos produtivos (distintos arranjos técnicos
articulados e evolutivos), nucleadas em torno de uma base formada pelas competéncias e
capacitacOes supridas por determinados niveis de qualificacdo e especializa¢do profissionais do
trabalho humano.

Contudo, a capacidade de gerar valores (produtos e resultados) por parte dessas
composi¢oes nas empresas depende, em ultima instincia, da forma de sua utilizacdo.

Os padrdes de utilizagdo sdo supridos pelo nucleo basico de competéncias de trabalho
que, em ultima instancia, sdo € estruturado, organizado, coordenado e dinamizado pela
capacidade de gestdo e formulagdo estratégica de cada unidade produtiva. Essa capacidade da
gestdo também € dindmica e depende, fundamentalmente, de fatores de natureza exdgena, tais
como a oferta publica de educacdo em geral e formacao profissional em particular e a estrutura
do sistema econdmico local. Depende também de fatores internos, particularmente a solidez

efetiva e potencial da base de competéncias e capacitacdes de trabalho humano disponiveis e a
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capacidade de criar e utilizar métodos de producdo, processamento e controle de informacgdes, de
tal forma que se estabeleca essa identidade produtiva e, dentre outros resultados, supra as
condi¢cdes para a formulacdo preliminar de precos de referéncia para identificar e sintetizar o
valor de seus produtos.

Tais pregos serdo exclusivos, no sentido de seu conteddo ser unico, mesmo que,
repita-se, se trate de padrdo técnico produtivo semelhante, em termos gerais, aos padrdes das
unidades concorrentes. Evidentemente tais precos ndo dependem apenas das estruturas e
processos, como ja foi mencionado, sendo também funcio de volumes e composi¢des de vendas
praticados num dado periodo.

Nesse sentido e dependendo do grau de sucesso na efetivacdo das ordens de grandeza
de volumes e do perfil de composicdoes de vendas, que chancelaram a formacdo dos pregos
estruturados de forma unica e especifica, a gestdo pode criar condi¢des de elevado grau de
autonomia para a administra¢do do lucro em cada produto.

A gestao de precos, no panorama descrito acima, ¢ dependente de rigoroso controle
de gastos de toda a natureza, tanto aqueles que dependem das estruturas unitdrias, dos projetos e
especificagcdes técnicas e de processos dos produtos, como dos custos das estruturas e padroes
tecnolégicos e dos diferentes arranjos técnicos que se podem organizar a partir dessas estruturas e
padrdes. Tal grau de controle, que abrange todo o processo de producdo lato sensu de forma
distribuida e integrado, € viabilizado, como serd abordado mais adiante, a partir da utilizacio de
sistemas complexos que cuidam da geracdo e processamento de informacdes do andamento do
processo de criacao de valores em todas suas etapas.

O modo distribuido e integrado que caracteriza o controle dos processos nas unidades
de produg¢do permite o desenvolvimento de um desenho segmentado para as acOes da gestdo e um
diversificado potencial de criacio de exclusividades na unidade produtiva. E possivel planejar e
coordenar esse potencial criativo de valores, oriundo das competéncias e capacitagcdes do trabalho
humano que estejam disponiveis na (ou mobilizdveis pela) unidade, para agir em qualquer ponto
do processo de producdo, comercializagdo, ajustes de logistica ou outros pontos do processo, no
sentido de extrair mais valor dos recursos técnicos disponiveis.

E esse 0 objetivo permanente e universal da acdo da gestdo nas empresas: criar
condic¢des para extracdo de mais valor, concretizado em maiores volumes, fisicos ou monetdrios,

de produtos desde que resultem em maiores volumes de lucro ou taxas de lucro em patamares
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estabilizados ao longo do tempo. E esse mecanismo de formacio de precos de referéncia a partir
do dimensionamento e controle de custos e da lucratividade dos produtos, que permite a
visibilidade plena dos niveis de consecucdo de tais objetivos.

A abordagem até aqui incluiu algumas referéncias a concorréncia, como vetor
determinante de acdes estratégicas no interior das estruturas para criar condi¢des especificas da
unidade diante das outras unidades com ofertas semelhantes. Ao lado dos padroes de
concorréncia € possivel identificar também em termos gerais, na propria equacdo do preco de
referéncia, outra familia de determinantes de grande relevancia, como € o caso do impacto das
politicas publicas locais, regionais ou nacionais sobre o processo de criacdo de valor com
identidade prépria por parte das unidades produtoras.

Em suma, o dimensionamento de custos e sua especificacao detalhada na criacido de
valor no processo de produgdo, a formacdo do preco de referéncia e a concretizagdo do valor do
produto através do preco de venda efetivo, sdo objetos privilegiados para integrar as dimensodes
de determinantes sugeridos.

Essa caracteristica dos custos e dos precos acentua a natureza estratégica integrada e
integradora das implica¢des do processo lucrativo sobre a gestdo e, reciprocamente, das inimeras
dimensdes em que a gestdo pode atuar, com graus distintos de autonomia ou sem autonomia
alguma, para desenvolver processos exclusivos de cria¢do de valores.

As exigéncias de competéncias e capacitacdes por parte dessa funcio integrada /
integradora, que desempenham os processos de formacao de custos, precos e margens, no ambito
da estrutura, dos processos e da gestdo, sao supridos pelos fundamentos do ciclo de valorizacao
do capital nas unidades produtoras que sdo, essencialmente, constituidas pela qualificacdo e grau
de especializacdo do trabalho humano. As competéncias do trabalho distribuidas nas funcdes de
todo o tipo (decidir, implantar, controlar e executar os processos) possibilitam a adocdo e
respondem pelo funcionamento adequado dos padrdes técnicos adotados ou desenvolvidos na
unidade, bem como pela sustentacdo do processo de criagdo de valor financeiro através da
producao e comercializacio de valores de uso.

A esses fundamentos estdo articulados outros de natureza mais geral, tais como as
condi¢cdes produtivas da estrutura econdmica em que se insere a unidade, suas relacdes com a

economia local, regional, nacional e internacional, dentre outros, no interior das dimensoes

199



sugeridas para a andlise: estrutural (ou institucional) interna, transacional mercantil em cadeia,
concorrencial em espacos segmentados, e estrutural (ou institucional) piblica (ou externa).

O método proposto para a formacdo do preco de referéncia deve ser entendido como
um mecanismo estratégico ad hoc de dimensionamento estimativo e controlado pela gestdo, do
valor criado do produto a partir de critérios técnicos especificos associados a politicas proprias de
atribuicdo de custos gerais e de margens de lucro aos produtos. O grau de concretizacdo desse
preco nas transacOes efetivas mede o grau de autonomia na fixacdo de preco por parte da
empresa, embora o objetivo estratégico da utilizacdo desse procedimento ndo seja enrijecer
internamente a formacao do preco de venda.

Se o preco tiver referéncias externas rigidas, por qualquer razdo ou fundamento
concorrencial ou institucional, esse método também pode ser utilizado para a unidade produtora
autonomizar (em algum grau) a formacdo da margem de lucro do produto como valor ajustado ex
post, resultante da relacdo entre a imposi¢do de valorizagdo exdgena do produto e os graus de
liberdade sustentados internamente no processo de criagdo de valor manejado pela gestdo da
empresa. Mesmo com precos “dados” rigidamente, ou tomados no mercado, ¢ possivel a pratica
de politicas préprias, especificas e exclusivas, que garantam algum grau de autonomia da unidade
produtora sobre o processo de valorizagcao do produto e a geracdo de lucro.

A margem de lucro deve ser tratada, de inicio, sem considera¢des sobre os impostos
diretos que sobre ela incidem, pois tais tributos exigem que ela exista, antes de tudo. E um
conceito crucial para o processo de valorizacdo do capital. Seu dimensionamento é, sempre,
estimativo, mesmo quando tudo o mais for conhecido ou fixado a partir do exercicio da
autonomia deciséria da gestdo. [sso porque a determinac¢do do preco a partir da margem de lucro
esperada ou, reciprocamente, da margem de lucro efetiva, dado o pre¢o que, supostamente, serd
praticado, sdo exercicios de fixacdo de valores ex ante, no interior de um processo mais amplo de
formulacao de estratégias planejadas e dimensionadas para posterior execugao.

Esse procedimento supde, ou impde, necessariamente, uma margem de variabilidade
em funcdo das hipdteses utilizadas, quanto a precos (de referéncia ou, alternativamente, “dados”)
e margens (esperadas ou supostamente efetivas a partir de precos “dados”), apresentarem
dominios de validade que abrangem faixas de valores, em especial para aqueles que sdo cruciais

tais como, 0s custos, 0s precos € as margens de lucro.
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A margem de lucro € o determinante direto e especifico mais importante da
rentabilidade total a partir de suas dimensdes absolutas em face do volume de capital aplicado, e
da lucratividade, a partir de suas dimensdes absolutas em face do volume de receitas obtidas ou

de sua expressao relativa, tendo em vista os precos de venda praticados.

3.3. Processos de apropriacio e destinacio do lucro, acumulacdo interna e

financiamento autonomo do crescimento

O processo de apropriacdo do lucro total e destinacdo do lucro préprio, embora com
fundamentos enraizados no processo de geracdo do lucro desde as decisdes fundadoras, é um
processo de natureza financeira. Abrange objetos com concretude estritamente monetdria, trata
exclusivamente de fluxos e estoques de dinheiro na forma liquida, e estd na base das decisdes de
financiamento das estratégias lucrativas concebidas, pois um dos objetos relevantes desse
processo € a politica de retengcao do lucro préprio na unidade e formagdo do fundo de acumulagao
interna.

Ao lado e, em geral, sustentando e viabilizando estratégias as decisdes de
investimento e crescimento sdo os objetos de maior significado no exercicio da gestao das
unidades produtoras. E no interior desses processos decisérios que se manifestam plenamente os
interesses dos investidores como chanceladores finais das escolhas que apontam os caminhos a
trilhar e as perspectivas futuras das empresas.

O processo de decisdo de investimento nas unidades produtoras se manifesta de
variadas formas e em diversas dimensoes da atividade empresarial. Em todos os niveis das agdes
concretas e em todos os planos e compartimentos de gestdo os projetos sdo sancionados a partir
de demonstracdes prévias de seu grau de viabilidade econdmica e financeira.

No interior desse conjunto os projetos de maior relevancia tratam das determinacdes
sobre a sustentacdo dindmica da empresa no mercado vale dizer, da manutencido do investimento
produtivo com incorporagdo de mudangas de diversas naturezas nos produtos, processos, padroes
tecnoldgicos, materiais, dentre outras, e implicam em decisdes sobre a magnitude, a qualidade, a
intensidade e as fontes de recursos financeiros para o crescimento.

No eixo dessas determinacdes, na condicdo de objetos decisorios de importincia

maxima no ciclo de gestdo das empresas estdo, de um lado, o processo de criagdo da capacidade
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potencial de crescimento da empresa com o uso de recursos gerados na propria unidade em
periodos passados e, de outro, os processos relacionados as decisdes cruciais de investimento,
concretizadas no dimensionamento efetivo do crescimento da unidade e das fontes de
financiamento.

Os determinantes do processo de apropriagdao do lucro e acumulagdo interna também
sdo desdobrados da rentabilidade do capital total, porém ndo mais a partir do exame da
composi¢do técnica do capital produtivo e da criacdo de valores a partir do processo de producao
e sim da composi¢do financeira do capital em conjunto com a apropriacdo e destinacdo do valor
do lucro efetivamente agregado num determinado ciclo de produc@o.

O funcionamento do ciclo de acumulagcdo produtiva depende da efetivacdo do
processo lucrativo sob dois aspectos, que funcionam de forma articulada. Em primeiro lugar,
através da sustentacdo da posicdo da empresa no mercado na condicdo de unidade dotada de
capacidade competitiva que sustenta sua fun¢do de supridora privilegiada de determinados
produtos. Além disso, o processo lucrativo deve gerar montantes e taxas adequadas de lucro, de
tal forma que sustentem o fluxo de reinversao de capitais por parte dos investidores detentores do
patrimdnio da unidade produtora. E esse segundo aspecto que se aborda neste tépico.

A andlise da composi¢ao financeira da taxa de retorno do capital total propicia a
visualizacdo das grandezas, indicadores e processos decisorios relacionados a apropriacao do
lucro e sua destinagao. Dessa forma, se completa o detalhamento das bases concretas do processo
decisorio e do grau de controle autdbnomo da gestdo da empresa sobre o ciclo de vigéncia do
capital produtivo.

A andlise da composi¢cdo econdmica da taxa de retorno do capital total, apresentada
no topico anterior, deixou visivel a identificacdo detalhada integrada das grandezas, dos
indicadores e dos processos operacionais € decisorios mais importantes, que explicam as cifras
planejadas e alcangadas para a geracdo do lucro, em periodos determinados.

A andlise aqui desenvolvida, do processo de investimento stricto sensu, identifica as
grandezas, indicadores e processos decisorios que respondem, de forma integrada e simultanea,
pela apropriacdo do lucro total gerado, sua destinacdo geral e, sobretudo, sua destinacdo
especifica para suprir totalmente, ou em parte, os recursos liquidos que financiam o crescimento

da empresa. Uma ilustragdo detalhada dos principais componentes do processo de apropriagdo e
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destinacdo do lucro, bem como das relacdes de determinacio reciprocas, entre esse processo € o

crescimento da empresa, pode ser vista na figura 19 e no Quadro 13.

| \
. Capitais externos
- Regime .
N (volumes utilizados e -
tributério . Politica de pagamento de
N custos negociados): e w . .
- Gestdo N . Distribui¢do dividendos ou de remuneracédo
. - no ciclo operacional < L.
contabil - . dos sécios
N - hos ciclos do produto
fiscal i
ou da tecnologia
Montante de lucro de
Valor criado: i | Montante de R . . i, . e .
. — terceiros ou juros — Montantede :— | Aplicacdes <—|Politica de diversificacdo do
Montante de impostos . L. . .
. (juros e spread lucro préprio externas investimento
lucro total diretos L
bancdrio)
Ritmo de Politica de acumulagdo interna
N | Taxade lucro . L
geragdo: | Taxa de lucro do . Retengdo <— (formacdo do fundo de
. ) do capital ) .
Taxa de lucro capital de terceiros réorio de lucros financiamento do
total (D crescimento)
Recursos . Montante de Politica de crescimento da
. L. Montante de capital 7 . ~ .
utilizados: de terceiros capital < empresa (acumulagdo efetiva
Capital total préprio com recursos proprios)
T Aportes complementares de
capitais externos para o
crescimento da empresa

Figura 19 — Ilustracao resumida dos determinantes diretos e imediatos da apropriacao do
lucro, da acumulacio interna e do crescimento da empresa
Fonte: Elaboracio prépria

Os determinantes da apropriacdo do lucro por parte da unidade produtora estdao
relacionados a trés conjuntos de fatores cuja ac¢do efetiva marca o processo ao longo de todo o
ciclo do capital produtivo, em especial nos momentos em que se processam as decisdes de
investimento e a defini¢do das fontes de seu financiamento.

Dois desses conjuntos sdo diretamente relacionados com a estrutura financeira do
capital, ou seja, com fontes e custos do suprimento dos montantes de dinheiro necessarios para
estruturar os recursos produtivos e por em funcionamento os processos no interior da empresas e
suas interfaces. O outro conjunto estd referenciado ao regime fiscal-tributério vigente e as opg¢oes

eventuais de enquadramento especifico.
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Quadro 13 — Apropriacao do lucro total e da destinacao do lucro liquido na
empresa: componentes basicos

Apropriacao dos valores gerados
LT=Lp+Lt+TD v. quadro 4

Estrutura financeira do capital
KT = Ke + Kp v. quadro 5

Lucro préprio como residuo
Lp=LT—(Lt+TD) v. quadro 4

Destinacao do lucro proprio
Lp =Lr+ Ld + led v. quadro 4

Lucro retido como residuo
Lr=Lp—(Ld + Ie) 13.1

Fonte: Elaboragao prépria

As proporcdes de capital proprio e capital externo no capital total exercem impactos
nas dimensdes da distribuicdo do lucro total entre a empresa e terceiros. Tais propor¢des em que
se distribui o capital dependem da necessidade ou da oportunidade e das condi¢cdes de custos e
prazos para tomada de capitais para financiar os ciclos produtivos, como o capital de crédito
comercial — fontes transacionais ou financeiras -, para o ciclo operacional ou aportes de capital de
investimento, de fomento ou de risco, para os ciclos do produto e da tecnologia.

As diferentes politicas de destinacdo do lucro préprio, por sua vez, geram efeitos
tendo em vista as perspectivas de investimento e crescimento da empresa que implicam em
distintas proporg¢des de retencdo do lucro liquido na unidade para cumprir sua funcio estratégica
de potencializar o suprimento de novos aportes de capital proprio para garantir maior grau de
autonomia para decisdes de crescimento.

Os fatores de natureza fiscal sdo inacessiveis ao campo de acdo direta da gestdo da
empresa, porém em diversas circunstancias € possivel desenvolver competéncias e capacitagdes
internas para o manejo de algumas condicOes fiscais e tributdrias especificas. Isso ocorre nos
casos em que o regime fiscal vigente oferece op¢des de enquadramento tributdrio da empresa no
sentido de permitir que ela desfrute de politicas de incentivos ou de fomento, de natureza setorial,
regional, local ou ainda politicas relacionadas ao tipo e ao porte dos empreendimentos, dentre

outras.
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A seguir sdo tratados os principais aspectos que envolvem as condigdes de manejo
desses trés grupos de fatores e o campo da acdo da gestdo sobre eles.

A gestdo da composi¢cdo financeira do capital total se faz a partir de formulagcdes
estratégicas que desenham as perspectivas do movimento da empresa para o futuro. Nesse
sentido, a forma de garantir elevado grau de autonomia quanto aos meios e os prazos de
implementacdo dos planos preconizados € a utilizacao de maior proporcao de capital proprio; as
razdes para tal procedimento ndo estdo relacionadas a consideragdes sobre custos de
oportunidade do capital proprio ou coisa semelhante e sim a questdes de natureza estratégica que
caracterizam as tomadas de decisdes de ruptura, como € o caso das decisdes de crescimento, que
envolvem mudangas em fundamentos da atuacdo da empresa.

Os principios e a l6gica de escolha das fontes de financiamento e, principalmente, a
politica de formagdo do fundo de acumulacdo interna devem ser pensados como o eixo das
decisdes de investimento no interior da empresa. O volume de reten¢do de lucro num dado
periodo € fun¢do dos planos de investimento da empresa, sejam investimentos residuais de
manutencdo ou incrementos topicos do capital operacional, sejam investimentos no crescimento
da empresa.

A nog¢do de dimensionamento residual do lucro (total e liquido), implicita na forma de
tratamento contdbil das grandezas econOmicas e financeiras nas empresas, ndo deve levar a
compreensdo que a determinacdo estratégica do lucro, da lucratividade e da rentabilidade das
empresas, tenha dimensdes semelhantes a esse modo de apuragdo, ou seja, uma dimensao
residual verificada ex post. Ao contrario, os lucros sdo dimensionados como determinagdes
prévias®®, na fundacdo dos projetos de investimento, de forma simultinea e com influéncias
reciprocas a determinacdo das dimensdes dos investimentos para sua obtencdo e conduzem as
acoes da gestdo no presente. Por isso, a composi¢do financeira do capital depende,
essencialmente, das dimensdes dos investimentos que se pretende fazer no futuro e o volume de

investimento projetado € determinado pelo montante e a taxa de lucro que se pretende obter.

8 Aqui ¢ indispensdvel fazer referéncia ao contexto de incerteza, no sentido em que é formulado por Keynes, citado em BACIC

(1990:7), como uma nocédo objetiva e caracteristica do futuro e ndo como uma nogao estatisticamente mensurdvel e, submetida
uma margem de erro, previsivel a partir da teoria das probabilidades. Esse é o contexto que caracteriza o estabelecimento de
premissas e hipteses na elaboragio de projetos de investimento produtivo. Toda a argumentacdo que se segue, quando trata
de decisdes de investimento e de crescimento, deve ser inserida nesse campo conceitual mais geral, dos dominios da incerteza.
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Do ponto de vista do investimento e de seu financiamento sdo duas as vertentes de
determinagdes que regem as agdes da gestdo e sobre as quais ela busca exercer controle e
imprimir identidade prépria as decisoes.

A mais importante € originada dos planos para o futuro, em especial quanto ao ritmo
e dimensdes do crescimento, que determinam os patamares de investimento autbnomo que, por
sua vez, balizam as dimensdes dos fundos de recursos mantidos pela empresa, em especial o
fundo de acumulagdo interna que informa e fundamenta a politica de retencdo de lucros. Essa
politica estabelece as referéncias para a apropriacdo do lucro na empresa e os montantes previstos
de lucros proprios, o que, finalmente, determina a estrutura financeira do capital que seja mais
adequada para a consecucdo desses objetivos encadeados.

A outra vertente € suprida pelo lucro gerado, ou seja, os objetivos de apropriacao
determinam, também, as metas e as dimensdes de geracdo do lucro total, que, nos limites da
estrutura financeira e do regime fiscal tributdrio sobre o lucro, suprem recursos requeridos para o
grau de autonomia buscado na concepcdo e implementacdo dos planos. Ou seja, a dimensao do
investimento total é determinada por ajustes no montante e taxa de lucro total projetados.

Ainda quanto a composicdo do capital e os efeitos sobre a apropriacdo de lucros, a
participacdo do capital externo, entendida como complemento ao capital proprio, se concretiza a
partir de duas modalidades bésicas de suprimento da capital para financiar os ciclos produtivos.
Uma delas abrange os suprimentos comuns de créditos comerciais na forma de empréstimos de
capital para o financiamento dos ciclos operacionais. A outra modalidade trata dos créditos para
investimento, suprimentos de financiamentos do ciclo de vida de produtos individuais ou de
familias de produtos e do ciclo de vigéncia de tecnologias ou de arranjos técnicos de um
determinado conjunto de recursos.

Dessa forma, quando presente, a participagdo de terceiros, em volume e ritmo, na
apropriacdo do lucro gerado depende da modalidade de investimento externo.

Comumente, quando o investimento se destina ao ciclo operacional e é suprido por
fontes financeiras comerciais, a apropriacdo externa se faz na forma de custos de empréstimos de
capital, tais como os juros e o spread bancario negociados para a operacdo contratada. Esses
custos financeiros estdo condicionados ao tipo e volume tomado de crédito, ao perfil da empresa
do ponto de vista dos critérios de riscos da institui¢ao financeira em cada operagdo especifica, aos

instrumentos usados para negociar (p.ex., titulos de crédito junto a clientes em poder da unidade
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produtora, empréstimos garantidos, financiamentos especificos, fomentados, etc.) e a taxa de
juros efetivamente negociada.

Se o investimento se destina aos outros ciclos, extra-operacionais, relacionados ao
produto ou a tecnologia, o capital externo € suprido por fontes de outra natureza, tais como os
capitais de risco, os créditos de longo prazo e os créditos de fomento, os primeiros em geral de
fontes privadas, e o ultimo de fontes publicas. As caracteristicas distintivas essenciais entre 0s
suprimentos externos de capitais operacionais e extra-operacionais sao, coerentemente, 0S prazos
de vigéncia do crédito, as formas de amortizacdo, as taxas de custeio e, no caso dos capitais de
risco, a forma de apropriar-se do retorno do investimento.

Ao longo de todos os ciclos mencionados, o campo de acdo da gestdao se concentra na
estruturacdo das fontes adequadas de suprimento de recursos financeiros para alimentar as
necessidades geradas e garantir a sustentacdo das atividades da unidade. A atuagdo e o grau de
autonomia da gestdo sobre esse componente da apropriacdo do lucro na unidade dependem, antes
de tudo, da necessidade ou da oportunidade de buscar aportes financeiros externos.

Quando se trata de necessidade, a tomada de recursos de terceiros € uma imposicao.
Nao envolve, rigorosamente, uma escolha como ocorre quando se trata de andlise de custo-
beneficio relacionada a obtencdo de financiamentos externos para explorar a oportunidade de
alavancar a geracdo e apropriacao de determinados valores.

No caso da busca de financiamento externo em fun¢do da necessidade, a gestdo pode
decidir tomar recursos financeiros de terceiros para o ciclo operacional, p.ex., mesmo que em
situacdo desvantajosa, tendo em vista o custo do capital tomado vis a vis a taxa de lucro do
capital total, com impactos redutores do valor e/ou da taxa de lucro apropriado na unidade.

O grau de autonomia da gestdo para a escolha efetiva das fontes de financiamento dos
diferentes ciclos que compdem a acumulacdo produtiva, ndo depende especificamente da
natureza desses ciclos e do conhecimento das condi¢des de compatibilizacdo de montantes e
custos das fontes disponiveis. Na verdade o grau de controle da gestao sobre os fundamentos das
decisdes financeiras estd relacionado as condi¢Oes colocadas previamente, € que caracterizam
oportunidades, conveniéncias ou necessidades de tomar recursos externos para a consecugdo de
projetos, estrategicamente definidos como prioritdrios diante das possibilidades de acesso da

empresa as fontes financeiras.
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Se a prioridade € ocupar espaco no mercado, via expansao da producdo corrente, ou a
incorporacdo de uma inovacdo produtiva, de mercado ou estrutural, de elevado potencial de
geracdo de valor, cuja demanda de recursos financeiros excede as disponibilidades correntes
imediatas da empresa, a busca de recursos pode comecar pela consulta interna sobre o interesse e
a conveniéncia em acionar o fundo de lucros retidos ou proceder a novas inversdes de capital
proprio. Essa é em geral a forma mais adequada para o financiamento de prioridades estratégicas
e representa, de fato, o exercicio do maximo grau de autonomia da gestdo na sua viabilizacdo.

Se a utilizacdo de fundos préprios ndo for concretizada por qualquer razdo, a
viabilizacdo desses projetos tem seu grau de prioridade submetido a decisdes que dependem de
ajustes de suprimento de capital por parte de agentes externos. Assim mesmo, em func¢do do
poder de negociagcdo especifico, a decisdo pode ser tomada com elevado grau de autonomia,
contudo sob condi¢des que, necessariamente, submetem a viabilidade das novas inversdes, ao
todo ou em parte, a aprovacao dos supridores externos do capital complementar.

Ha dois principios que balizam as decisdes de financiamento na forma de tomada de
créditos em institui¢cdes financeiras: a adequacao dos prazos de amortizacdo ao ciclo produtivo a
ser financiado e o impacto dos custos do financiamento sobre a apropriagao do lucro na unidade.
Isso significa que o crédito destinado a suprir fundos para o capital de giro deve ser amortizado
num prazo compativel com o ciclo operacional médio ou mesmo, se for o caso, com o ciclo
operacional de um determinado produto. Esse tipo de crédito € o mais comum de ser suprido pela
rede de bancos comerciais em formatos diversos, mas preferencialmente associado a
contrapartidas reais, seja na forma de fluxos compensatérios de depédsitos de fundos de especiais,
seja na forma de desconto de titulos de crédito emitidos pelas empresas em nome de clientes,
dentre outras.

Para o ciclo de vida do produto e para o ciclo de vigéncia da tecnologia, o ajuste €
mais exigente, pois hé dificuldade em compatibilizar os prazos de amortizacdo. A duracdo dos
ciclos, em geral, ndo é determinada previamente, embora qualquer projeto, de produto ou de
tecnologia, estabeleca estimativas para o tempo da validade econdmica das hipéteses fundadoras.
A forma comum de amenizar o impacto dessa indeterminagdo € negociar prazos de caréncia para
o inicio da amortizacdo do valor do empréstimo.

As condi¢Oes gerais que vigoram para decisdo de financiamento externo e o

detalhamento e formalizacdo dos determinantes mais importantes no processo de tomada de
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crédito externo estdo ilustradas na figura 20 e no quadro 14. E possivel identificar os principais
determinantes diretos e imediatos dos impactos esperados sobre os valores gerados e apropriados
(em especial o lucro total e lucro préprio) e seus respectivos ritmos de geragdo (a taxa de lucro do

capital total e a taxa de lucro do capital préprio).

Taxa de lucro total

Taxa de lucro de capitais

Taxa de lucro do capital
externos (custos de fontes

roprio
prop \ / financeiras)
Taxa de lucro total z Taxa
de lucro de capitais
externos ?
Sim Nao
Alavancagem financeira Alavancagem financeira
favoravel ou neutra desfavoravel

Figura 20 — Condicoes de referéncia para decisoes de financiamento externo de recursos
associados aos ciclos produtivos
Fonte: Elaboracio prépria

A condicdo de referéncia para a tomada de crédito externo € estabelecida a partir da
~ .. 84 . ~
comparacao entre a taxa de lucro total e a taxa de lucro dos capitais externos . As situacoes
possiveis geram impactos distintos sobre a rentabilidade do capital préprio, podendo ser impactos
favoraveis ou neutros, recomendando ou sendo indiferente a tomada de créditos externos ou
P ~ fopi o83
desfavoraveis, aconselhando nao tomar empréstimos™.
Essa andlise € bastante complexa. Para que a comparacgdo entre as taxas tenha sentido

e efetividade, € necessdrio dispor de fontes adequadas ao tipo de financiamento requerido, em

% Na prética a estimativa das condicdes de referéncia para créditos externos deve ser examinada a partir dos custos financeiros

que s@o compostos pelo spread bancdrio, que envolvem os juros stricto sensu adicionados aos custos operacionais das
institui¢des financeiras.

8 Para capital de giro, p.ex., créditos externos que podem sustentar, e, quase sempre o fazem, incrementos nas vendas, na falta

de recursos préprios disponiveis de imediato para isso, no periodo.
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particular quando se tratam de financiamentos dos ciclos do produto ou da tecnologia, situagcdes
em que prazos (periodos de retorno) e custos (taxas de retorno) do financiamento externo devem

estar submetidos a parametros decisérios semelhantes aos que regulam as decisdes de utilizagao

do capital proprio.

Quadro 14 — Detalhamento dos determinantes da tomada de crédito externo

——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

Taxa de lucro do capital total
t=LT/KT v. quadro 5
Taxa de lucro do capital proprio
tp =Lp/Kp v. quadro 5
Taxa de lucro do capital externo
te =Le/Ke v. quadro 5
Equacao de referéncia inicial para analise de financiamento
tp=t+[(t-te).(Ke/Kp)] 14.1
Condicao de alavancagem financeira
t>te 2 tp>t Favordvel ou neutra 14.2
t<te > p<t Desfavordvel 14.3
Condicao de endividamento
Ke/Kp <1 Condigdo de garantia plena da divida 14.4
Ke/Kp>1 Condicdo de garantia parcial da divida — 14.5

Para os recursos do ciclo operacional, em grande parte das situacdes, a decisdo de

Fonte: Elaboracgdo prépria

Z 1. . .. .. 36
buscar créditos externos se dd nas vizinhancas dos limites extremos

empréstimos de terceiros, mesmo que as condicdes de alavancagem financeira ou de
endividamento sejam desfavordaveis ou de grande risco, porque busca, de fato, incrementar a
producdo e as vendas, diante de uma oportunidade efetiva de mercado, ou alternativamente,

sustentar um patamar minimo de vendas para viabilizar sua permanéncia competitiva, mesmo que

sem recursos proprios suficientes para isso.

86

Isso ocorre, em determinadas condi¢cdes, com qualquer empresa, mas costumeiramente € a situacdo tipica de tomada de

crédito a curto prazo por parte das pequenas empresas.
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O que a empresa visa, quando assim age com o financiamento do capital de giro, é
incrementar as vendas e sustentar ou ampliar sua participacdo no mercado, mesmo que nao
consiga, de imediato, alavancar os lucros, em montantes ou taxas; o objetivo seria assim, criar
condi¢Oes potenciais de funcionamento em periodos futuros, embora diante de elevados riscos
presentes de solvéncia e, simultaneamente, admitindo que parcelas significativas dos lucros totais
sejam desviadas para o pagamento de juros.

A andlise prévia a tomada de decisdo sobre financiamento exige que se estabelecam,
por hipétese, cifras para a taxa de retorno do capital total e para a taxa de juros. Para o capital de
giro, trata-se de uma comparacdo conceitualmente vaga, pois a taxa de retorno € caracteristica de
periodos relevantes para os quais estdo em plena validade ciclos de vida de diversos produtos
chancelados pela tecnologia em vigéncia. Ou seja, s@o periodos de tempo com dimensdes
maiores, extra-operacionais, que permitem comparacdes consistentes entre as taxas.

De qualquer maneira a taxa de retorno € a referéncia do aporte de capital em todos os
ciclos produtivos. Em geral, para a tomada de capital para os recursos produtivos do ciclo do
produto e da tecnologia, as taxas de juros e de custos financeiros permitem hipdteses e
dimensionamento comparativo das taxas, de forma mais consistente para cada uma delas e em
relacdo aos prazos de vigéncia do planejamento, da aquisi¢do e utilizagdo dos recursos e da
andlise de viabilidade dos projetos que demandam aportes de capital. A modalidade de crédito de
investimento é a que mais se aproxima dessa condi¢do, embora ndo ofereca em geral prazos
ajustados com rigor a duragdo prevista dos ciclos financiados, mas os custos podem ser
compatibilizados.

Esse raciocinio é vdlido para o capital em conjunto, independente das fontes. Ou seja,
h4 maior compatibilidade e consisténcia da andlise das condi¢Oes de referéncia para as decisdes
de financiamento quando se trata da comparacao entre as taxas previstas para o retorno do capital
total, do capital proprio e do capital externo, quando os prazos de andlise sdo maiores € permitem
supor a utilizacdo plena dos recursos envolvidos, plenitude esta que representa concretamente a
possibilidade de maturacdo dos processos tendo em vista sua eficiéncia produtiva e eficécia
lucrativa.

E evidente que tais andlises exigem fundamentos e, ainda que uma delas, a taxa de
retorno total, seja projetada na propria empresa e estabelecida como referéncia para decisdes

estratégicas, a outra, a taxa de juros de referéncia € uma cifra que depende de decisdes de politica
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econdmica e de decisdes das instituicdes financeiras, totalmente fora do ambito de controle ou
previsdo das empresas. Isso reflete nos niveis de spread bancério, que acabam afetados pela
forma de fixacdo da taxa de juros ao lado da politica monetéria vigente, em especial quanto as
regulamentacdes que controlam a circulagcdo dos fluxos de dinheiro no sistema financeiro.

Nas situagdes concretas os custos financeiros contratados podem ser muito distintos
para cada empresa, tendo em vista um conjunto de fatores agrupados sob o conceito de “risco” e
que envolvem as condicdes particulares — em termos de volumes, prazos, garantias,
contrapartidas, padrdo de relacdo comercial, entre outras - em que ocorrem transacdes entre as
institui¢des (bancos e empresas).

De qualquer forma, o ponto de partida para o exame da conveniéncia ou ndo de tomar
créditos externos é a comparacdo da taxa de retorno total projetada e a taxa de juros
potencialmente negociada, ou o custo efetivo da tomada de capital externo para qualquer ciclo
produtivo.

Se a condicao de financiamento for favordvel do ponto de vista do incremento mais
do proporcional da taxa de lucro do capital proprio, a gestdo financeira costuma observar
determinados limites prudentes, quanto a capacidade de solvéncia (ou de equilibrar o fluxo de
caixa) e quanto ao endividamento de curto prazo.

Se, ao contrério, a condi¢do de tomar empréstimos for desfavoravel, os empréstimos
devem ser assumidos, tdo somente, em situacdo de previsibilidade da capacidade de solvéncia,
mesmo que nao for possivel respeitar, a curtissimo prazo, limites prudentes de endividamento.

Quando se analisa as condi¢des de tomada de crédito nas empresas e para iSso se
compara taxa de retorno do capital total e a taxa de juros do financiamento tendo em vista os
efeitos sobre a rentabilidade do capital préprio, hd duas condi¢des bdsicas que podem ser
verificadas.

A primeira ocorre quando ¢ > e, nesse caso, as condi¢des de alavancagem financeira
favordvel ou neutra estdo estabelecidas e trata-se de desdobrar a andlise para examinar as
tendéncias visiveis ou previsiveis para os valores de ¢ e j num dado periodo futuro, diante da
presenca ou ndo e do grau de risco de solvéncia.

Na situagdo projetada de ¢ estdvel ou crescente aliada a j estdvel ou decrescente, ou
em outras palavras, quando se projeta que a situagdo de alavancagem financeira favordvel deve

permanecer por algum tempo no futuro, a andlise sugere que, ao longo deste tempo, se houver
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risco de solvéncia previsivel, a administracdo financeira deve providenciar a renegociacdo de
prazos ou, se factivel, substituicdo do capital de terceiros por capital proprio para a quitacdo do
empréstimo.

Por outro lado, ainda nas mesmas condi¢des de alavancagem favordvel ou neutra,
mas com tendéncias previsiveis para ¢ decrescente e j estadvel ou crescente, ou em outras palavras,
quando se projeta a perda das condi¢cdes favoraveis de alavancagem num dado periodo, a andlise
aconselha a quitacdo do financiamento, mesmo na auséncia de risco de solvéncia previsivel.

Se, alternativamente, ¢ < j, entdo as condi¢cdes de alavancagem financeira sdo
negativas (ou desfavordveis). Trata-se, entdo, de examinar as tendéncias de ¢ e j, além de estudar
as condicoes de solvéncia no prazo de validade da andlise.

Numa situacdo projetada de t estdvel ou crescente e j estdvel ou decrescente, desenha-
se a possibilidade, no periodo dado de andlise, de alteracdo favordvel nas condi¢des de
alavancagem; contudo, em qualquer condi¢cao de solvéncia, a andlise recomenda a ndo utilizagao,
ou, em condi¢des extremas (como ja foi sugerido, no caso do capital de giro, p.ex., a sustentacao
das vendas ou sua expansao, em fun¢do de fric¢des competitivas em curtissimo prazo, no interior
do periodo analisado), o0 menor uso possivel, e quando estritamente necessario e em ciclos curtos,
de capital externo.

Se, ao contrério, desenhar-se para o periodo examinado, previsdes de ¢ decrescente e j
estdvel ou crescente, projeta-se um agravamento das condi¢cdes de alavancagem desfavordvel e a
empresa tende a ndo utilizar-se (exceto nas situagdes de friccdes de mercado, j4 apontadas) de
capital de terceiros; se, nesse caso, a empresa ja sustentar algum grau de endividamento, hi
grande risco de se colocar em situacdo de dependéncia financeira critica.

Esta condicao critica se concretizaria nos casos nos quais as empresas tomam crédito
externo, mesmo diante de perspectivas previstas de desequilibrio de caixa e dificuldades de
honrar compromissos no periodo de vigéncia do empréstimo.

E necessdrio fazer uma observacio sobre as limitacdes de natureza politica
institucional que caracterizam a andlise das condicdes de referéncia para as decisdoes de
financiamento da forma que estd proposta. Em qualquer situagdo institucional em que vigorem,
por razdes macroecondmicas, patamares elevados para a taxa de juros e, decorrentemente, para o
spread bancério e para os custos incorridos na tomada de créditos externos por parte das

empresas, a comparagdo simples e direta entre a taxa de lucro e a taxa de custos financeiros pode
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ser indcua, em todas as situacdes em que os patamares da rentabilidade dos segmentos produtivos
sejam, estruturalmente, mais baixos e a decisdo de tomar crédito externo seria, persistentemente,
desaconselhada.

Ou seja, no limite, em economias como as do Brasil, ndo teria sentido a utilizacao
dessa andlise em intimeros casos, o que implicaria em desqualificar o papel das instituicdes
bancdrias comerciais quanto ao financiamento da producdo. As empresas menores, pequenas ou
médias, em geral, ndo t€m condicdes de desfrutar, assim como as maiores empresas o fazem,
diretamente via seus bracos financeiros, ou indiretamente via seu efetivo poder de negociacdo, de
taxas de juros e spread menores e consistentes ou compativeis com os objetivos de alavancagem
financeira e que sejam factiveis no momento da decisdo do capital produtivo tomar capital
externo para financiamentos correntes ou de investimento.

Finalmente, quanto ao componente fiscal tributdrio da apropriacio do lucro na
empresa, ele € de natureza social e resulta da acdo de determinagdes fiscais regulamentadas e das
possibilidades de manejo da gestdo interna no sentido de aproveitar as vantagens de
enquadramentos especificos. O tipo de enquadramento depende das politicas fiscais e tributdrias
emanadas pelo setor publico, se tratando, portanto, de fatores que tem origem externa e
institucional-legal, no sentido mais amplo. Essa caracteristica ressalta o pequeno espaco que resta
para o manejo dos tributos diretos por iniciativas emanadas de decisdes internas e de politicas
autdonomas das empresas.

Nos regimes fiscais e tributdrios que apresentam grau de complexidade semelhante ao
que caracteriza o sistema vigente no Brasil, é reservado um papel muito importante para a gestao
tributdria - fiscal no interior das organiza¢des, tendo em vista a necessidade de estudar, em cada
tipo de transacdo, a forma mais adequada de enquadramento ou tratamento fiscal visando a
reducdo da carga tributéria especifica e os rebatimentos sobre a elevagdo dos valores apropriados
na unidade. A drea de gestdo chamada de planejamento tributario € um compartimento bastante
desenvolvido em inimeras empresas, além de ser muito comum a contratacdo de supridores de
servigos especializados ad hoc para gestdo fiscal-tributéria corporativa.

Na préatica empresarial comum, o compartimento fiscal € manejado como qualquer
outra drea da estrutura da organizacdo onde se busque a redu¢do de custos ou a elevagdo de grau
de eficiéncia produtiva no uso dos recursos. Para os tributos ndo é, propriamente, a busca da

eficiéncia produtiva stricto sensu que dirige as agdes da gestdo e sim a racionalizacdo de
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dispéndios de caixa cuja natureza € muito particular. Tais dispéndios, ao contrdrio de todos os
demais gastos das empresas, ndo tém contrapartida no uso de recursos produtivos. Quando se
tratam de tributos indiretos (aqueles que incidem sobre as transacdes da empresa), ndo dependem
sequer da geracdo de lucro na transagao.

As estimativas do valor do lucro tributdvel, que estabelecem as bases da determinacao
dos tributos diretos, sdo abstracdes contdbeis de diferencas entre receitas e custos em periodos
determinados, obtidas a partir de regras estabelecidas institucionalmente, aceitas pelas empresas e
que apresentam uma amplitude consideravel de variabilidade, conforme a modalidade juridica do
empreendimento e seu enquadramento fiscal.

A gestdo fiscal tributdria das empresas, nos limites das possibilidades abertas pela
legislacdo e a partir de sua capacitacdo e competéncia técnica especifica, maneja as bases de

célculo dessas estimativas, para ambos os grupos de tributos, diretos e indiretos.

Conclusoes

A andlise levada a efeito neste capitulo estabeleceu como ponto de partida, para
examinar os determinantes do processo de crescimento € os mecanismos envolvidos no seu
controle por parte da gestdo das empresas, a proposi¢cdo que as decisdes sobre dimensdes e o
ritmo de acumulacdo interna através da retencdo do lucro nas unidades produtoras, sdo
articuladas com as estratégias de expansdo do investimento produtivo. Além disso, que o
horizonte de crescimento da empresa abrange ndo apenas os produtos e mercados em que a
empresa atua como também a abertura de novas frentes de mercado para os mesmos produtos, a
criacdo de novos produtos ou a identificagdo de novas oportunidades no mercado no mesmo setor
de atividade econdmica ou em outros.

Tendo em vista o controle do capital, é possivel que os mecanismos de criacdo de
valores e retencdo de lucros de uma unidade de producdo especifica, alimentem fundos que nao
sejam, rigorosamente, manejados pela gestdo daquela unidade e sim pela gestdo que responde aos
interesses do controle central desse capital.

Essa compreensdo relativiza o papel da gestdo de uma unidade isolada quanto as

decisdes de investimento e crescimento, e, de outro lado, permite que se vislumbre a fungdo
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estratégica de grande envergadura exercida pela gestdo do capital em conjunto, pois os lucros
retidos sdo canalizados e centralizados. Isso amplia o horizonte potencial de financiamento da
expansdo de todas as unidades relacionadas a esse capital centralizado e pode reservar a gestao
isolada um papel mais especializado sobre os objetos do seu particular processo produtivo lato
sensu, e das potencialidades dos segmentos de mercado onde atua e segmentos correlatos. A
gestdo isolada assumiria uma funcdo mais relacionada com os produtos, a tecnologia e os
processos, incluindo os novos projetos e as bases técnicas dos planos de expansao.

De qualquer forma, sé tem sentido reter lucros para crescer e as empresas nao tomam
essa decisdo de forma genérica e automatica. Ao contrério, elas decidem a partir de um desenho
prévio do que querem fazer no futuro. Desenho este que € especifico de cada unidade e traduz sua
identidade prépria quanto ao grau de abertura e acuidade de sua visdo e capacidade de criacdo de
valores, no campo das tendéncias de produtos e tecnologias nos segmentos onde atua.

Os aspectos econdmicos e financeiros estdo contidos neste desenho, cuja construcao €
estruturada, com articulagdo passo a passo, de todos os componentes que contribuem para a
viabilizacdo das estratégias e de suas relacdes relevantes, tanto no ambito da empresa € como nas
interfaces transacionais, competitivas e institucionais que se estabelecem. A especificacdo dos
recursos financeiros necessarios e suas fontes € o ponto culminante dos projetos de investimento
produtivo.

Fica evidente também, ao longo da andlise que, a rigor, todas as decisdes de
investimento sio processadas de forma necessariamente integrada.

A utilizacdo do processo de acumulagdo produtiva interna como eixo tedrico da
andlise, o processo lucrativo como base concreta do funcionamento do processo de producao e a
taxa de lucro do capital total como referéncia essencial das decisdes na empresa, permitem a
visdo estruturada e integrada dos objetos, sem necessidade de introduzir mecanismos ou
suposi¢cOes abstratas a respeito da integracdo dos fendmenos econdmicos e financeiros em cada
etapa do processo produtivo.

Embora a andlise tenha separado os fendmenos econdmicos dos financeiros, ndo ha
visdo compartimentada de tais fendmenos quando € abordado o manejo concreto do processo
decisorio pela gestao.

A partir da idéia que seja possivel identificar o grau de autonomia da gestdo, €

fundamental postular que, concretamente, as empresas sdo instituicdes com estruturas, culturas e
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histérias particulares e unicas. Por isso, elas tém perfis individuais de gestdo o que acarreta
identidades proprias no manejo de objetos e meios, em busca de objetivos que, essencialmente,
sdo os mesmos para todas: criar, distribuir, apropriar-se de valores e expandir-se, ou seja,
produzir e vender bens e servicos, gerar e apropriar-se de lucros, criar fundos de recursos
proprios para potencializar o crescimento e, efetivamente, crescer, dando sentido a manutencio
do investimento e a sustentacdo do interesse dos investidores.

Tudo isso ocorre apoiado sobre fundamentos supridos por estruturas técnicas-
produtivas lato sensu e organizacionais que elas individualmente projetaram, implementaram e
que, recorrentemente, podem alterar de forma tépica ou radical, a partir de iniciativas inovadoras
proprias, de exigéncias competitivas postas por iniciativas proprias ou por movimentos gerados
externamente por empresas semelhantes ou, ainda, por inovagdes de ordem institucional e de
natureza publica. E, reitere-se, cada uma faz isso de forma particular, especifica, tnica e
exclusiva.

As funcdes de gestdo sdo desenvolvidas e executadas a partir de processos decisorios
informados de maneira regular e rigorosa através de sistemas especificos que apoiam as andlises
e decisdes em todos os compartimentos e nas distintas etapas do ciclo de gestdo. Sdo sistemas de
informac¢do implementados ad hoc, mas que possuem arquiteturas com camadas genéricas,
desenhadas para interagir, sob condicdes controladas, de forma compartilhada com sistemas
semelhantes de outras unidades da cadeia produtiva.

As bases de informagdo para gestdo devem contemplar sistemas e ferramentas de
andlise que supram visibilidade ao processo lucrativo, em toda sua complexidade e dindmica, nos
diversos compartimentos organizacionais em que se tomam decisOes, se efetivam agdes e se
avaliam resultados no interior das empresas.

A consisténcia dos sistemas de informacdo e das ferramentas de andlise depende da
adequada compreensdo da natureza integrada das grandezas e indicadores decisorios e da
construcao de métricas estruturadas para seu dimensionamento.

A estruturacdo dessas métricas e sistemas deve ser feita a partir das etapas concretas

2

que compdem o ciclo de gestdo nas empresas. E necessdrio prover fundamentos, diretrizes e
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dimensdes, na forma de informacdes e metodologias, para as funcdes de gestdo que se
concretizam ao longo das etapas do ciclo do investimento produtivo®’.

Na etapa prévia, a gestdo deve dispor de metodologia e parametros para o
planejamento, preparacdo e viabilizacdo dos movimentos da unidade produtora; na etapa de
efetivacdo das acOes, devem estar disponiveis informagdes e ferramentas para por em marcha as
operagdes nas areas técnicas produtivas, comerciais, logisticas e de apoio e gestdo; fechando o
ciclo, € necessdrio formar uma estrutura de coleta e articulacao de informacgdes que sustente as
avaliacdes do que foi feito, em especial dos resultados obtidos e gere vetores informacionais para
realimentacdo das etapas anteriores, no sentido de aprimorar os métodos, ferramentas e
parametros decisorios e operacionais em todos os ambitos do funcionamento da organizagao.

A gestdo especifica de cada etapa desse ciclo, equaciona, projeta, implanta, opera,
avalia resultados e sugere ajustes, na forma de feedback estratégicos e reciprocos, para as demais;
para isso, em seus respectivos campos especificos, manejam objetos e buscam objetivos que sao
particulares e parciais e, simultaneamente, integrados aos objetos e objetivos das outras etapas.
Vale dizer: a metodologia, as ferramentas os parametros de processamento, controle e
distribuicdo de informacdes para a gestdo devem fazer parte de uma estrutura integrada que
permita o manejo simultdneo de cada compartimento relevante da organizagao, de suas interfaces
e do conjunto da empresa.

A totalidade das bases informacionais para decisdes estd, concreta e simultaneamente,
referida a um, ou mais, dos dominios relevantes do processo (produtividade dos recursos,
lucratividade dos produtos e rentabilidade do capital como resultado conjugado dos anteriores),
as dimensoes (estrutural interna, transacional mercantil, concorrencial e institucional) que afetam
a capacitacdo e o acesso as informagdes para a decisdo e aos ciclos relevantes que compdem o
processo: tecnologia, produto e operacoes.

No interior dessas instancias as informacdes cruciais estdo sempre referidas as
dimensodes fisicas e monetdrias e ao ritmo de producdo e reproducdo dos valores relevantes da
evolucdo das empresas, vale dizer, da dindmica do investimento produtivo correspondente.

A criagdo de bases informacionais decisorias e sua utilizagdo corrente sdo providas a

partir de métodos conceitualmente consistentes, dotados de arquitetura que propicie aos gestores

8 Proposi¢des de modelos conceituais para sistemas de informagdo para gestio se encontram em ROCHA (1999) e

GUERREIRO (1989).
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e aos investidores, a visao distribuida e integrada dos recortes relevantes do processo, permitindo
a identificacdo e a andlise dos seus principais dominios, suas dimensdes mais importantes e de
seus ciclos relevantes.

A consisténcia dos sistemas de informagdo pode ser obtida através de sua
estruturacdo a partir desses processos e da incorporagdo formal dos seus componentes e
indicadores relevantes. Esses sdo os objetos dos sistemas integrados de informacdo para gestdo,
desde sua conceituacdo e utilizacdo originais, no inicio do século 20, muito antes da hiper-
informatizacdo dos processos empresariais € dos Sistemas Integrados de Informacdo para Gestdo
Estratégica da Empresa (SIIGEE ou ERP Enterprise Resources Planning), que hoje sdo de uso
disseminado nas empresas e cumprem fungcdo semelhante com um ferramental extenso e
desdobrado em fungdes informacionais multiplas, com extrema agilidade, tais como: producao,
armazenamento central e unificado, processamento centralizado, integrado e distribuido via
ferramental telemadtico, de dados e informacdes operacionais e decisérias compartimentadas.

A arquitetura conceitual e a estrutura explicativa do modelo proposto neste trabalho,
incluindo o amplo conjunto articulado de grandezas, indicadores e respectivos determinantes que
o compdem, podem ser utilizados como referéncia para a constru¢ao de diversas ferramentas ou
sistemas integrados de andlise de empresas, sistemas estes do interesse de estudiosos, gestores ou

analistas internos de empresas.
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Consideracoes finais

A esséncia das orientacdes e proposicdes desta tese deve ser retomada para uma
reflexdo final.

Em primeiro lugar, as no¢des de empresa capitalista que presidem a construcdo do
modelo de andlise proposto. A conceituacdo utilizada d4 visibilidade a uma questdo fundamental
para a sustentacdo de qualquer empreendimento no mercado, pois tem como ponto de partida a
idéia que a geracdo do excedente produtivo € o principal supridor de condicdes de permanéncia
da unidade produtora; sejam excedentes que contenham parcelas substantivas de lucro na forma
recursos liquidos, que chancelem planos autdnomos de crescimento (a nocdo de crescimento
sustentado), sejam excedentes que contenham tdo somente reservas técnicas, que também sao
recursos liquidos, mas tém destina¢des prévias relacionadas com a garantia do funcionamento
futuro em condi¢cdes semelhantes (a no¢do de manutengao sustentada).

A nocdo de permanéncia sustentada, entendida genericamente como objetivo em
ultima instancia de qualquer empreendimento no mercado, sugere antes de tudo a nocdo de ciclo.
Portanto, justifica - ou mesmo aconselha - a utiliza¢do, em qualquer caso, como eixo fundador de
estratégias e acdes da gestdo, da nocdo de ciclo de investimento produtivo cujo fator
realimentador essencial é a acumulacdo interna de recursos liquidos, realimentada por sua vez
pela geracdo de excedentes. O modelo de andlise proposto se aplicaria, dessa forma, a
empreendimentos de qualquer natureza.

Quanto a capacidade explicativa do modelo, retomemos as questdes que nortearam
sua conceituacao e estruturacdo e fundamentaram sua formalizacao.

O primeiro conjunto de questdes envolve procedimentos internos, sejam formulagdes
de projetos ou planos, sejam avaliagdes ex post dos resultados das acOes planejadas. O exame
detalhado e exaustivo dos componentes propiciado pelo modelo permite — como se mostra no
segundo e terceiro capitulos - identificar com profundidade os determinantes de todas as
grandezas e parametros relevantes dos processos internos da empresa.

E possivel montar um quadro preliminar de explicacdes a respeito de um amplo
conjunto de questdes que conduz os procedimentos (também ciclicos) da gestdo. Os patamares de
rentabilidade, produtividade, lucratividade, apropriabilidade dos lucros totais e reten¢do do lucro
proprio, podem ser objetos de planejamento de médio prazo a partir de simulagdes com base em
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hipéteses alternativas para componentes de controle interno mais problematizado, até a avaliacdo
e explicacdo das causas (que podem ser internas ou externas) de oscilagdes verificadas tendo em
vista os resultados planejados. Esse amplo espectro de agdes relevantes da gestdo pode ser
fundamentado e explicado, numa primeira instancia, obedecendo a légica de suas determinagdes
no interior da firma; tais explicacdes iniciais, internas e parciais devem ser verificadas e
chanceladas em outras dimensdes de determinagdes propostas no modelo aqui formulado.

Além disso, o ciclo de investimento produtivo que orienta a construcao do modelo foi
desdobrado para dar visibilidade aos objetos da gestdo. O detalhamento desses objetos em busca
das explicacOes para as questdes formuladas, pode obtido com a reparticdo dos investimentos nos
seus ciclos reais de validade produtiva: o ciclo de vigéncia da tecnologia, o ciclo de vida do
produto e o ciclo operacional. Isso significa que as explicagdes formuladas a partir da instancia
interna da andlise devem ser referidas, na medida do possivel, a esses compartimentos do
investimento produtivo.

De posse dessas explicagdes a partir da instancia interna, amplia-se a abrangé€ncia da
andlise, submetendo-as as determina¢des emanadas das dimensdes transacionais, concorrenciais e
institucionais, o que remete ao segundo conjunto de questdes que conduziram a constru¢do do
modelo, que tratam das relagdes da empresa nos espacos em se insere.

Como o modelo propde, as explicacdes sdo formuladas a partir dos componentes
internos elementares da decomposicao da rentabilidade, que tém relacdo direta com as outras
dimensdes da andlise.

Ou seja, o modelo dirige as hipdteses explicativas internas iniciais para confronta¢do
com os fatores determinantes externos que possam complementar sua capacidade explicativa e
sugerir proposicOes conclusivas para os determinantes (de toda natureza e origem) que agem
sobre o amplo conjunto de processos e objetos da gestao.

As explicagdes finais, que reciclam a capacidade de acdo da gestdo em periodos
determinados, alcancam também o objetivo essencial buscado com a utilizagdo do modelo
proposto que € a revelacdo dos espagos potenciais de manejo dos fatores cruciais que explicam
seus movimentos efetivos e os graus de autonomia que a empresa dispde ou pode criar para

definir seus rumos.
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