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A GESTAO DO DESEMPENHO SOB A OPTICA ESTRATEGICA

AREA TEMATICA: A MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

Resumo:

O desempenho da empresa e seu posicionamento competitivo . A gestao do
desempenho mediante sistemas integrados, indicadores de Resultado , o
Retorno sobre o Investimento (R.O.l e 0 R.O.E.) como medida integrada a

variaveis (ou vetores ) estratégicas, abrangendo os diferentes sub-sistemas e
seus processos e atividades, procurando identificar o papel e o contetdo

( conceitual e operacional ) da Gestéo de Custos na afericdo do desempenho

na empresa.

1. Introducao

O objetivo primordial que a empresa capitalista se propde a obter, a
curto prazo é a maximizacdo do beneficios ( lucros, acumulacao financeira ),
variavel esta que representa uma das forcas mais relevantes na determinacéo
da dinAmica do sistema concorrencial de mercado, ou mesmo, no conceito
shumpeteriano, dos ciclos de expansdo e declinio econébmico no sistema
capitalista por meio da destruicdo criadora ( empreendedorismo ). *

Nos intersticios das diferentes conformac¢fes pelas quais passam as
estruturas concorrenciais nesses ciclos, torna-se relevante o papel
desempenhado pelas estruturas de oligopdélio na concorréncia, como nucleo
determinante ou mesmo sinalizador das tendéncias de crescimento,
estagnacao ou retracdo da atividade produtiva de bens e servigos, influindo
substancialmente na geracdo da renda e do produto da economia como um
todo, seja conjuntural como no ciclo ( longo prazo ).

A Economia da Empresa, como ciéncia geral da investigacdo e
postulacdo das leis que regem a dindmica do sistema concorrencial, ja
sistematizou um aporte de conhecimentos extremamente relevantes e
desenvolvidos, em seus modelos microecondmicos ( concorréncia perfeita,
monopalio e oligopdlio) .

Em outras areas derivadas, dentre as quais a da Organizacao

Industrial 2, encontram-se elementos essenciais para a sistematizacdo,

! Shumpeter, J.A.
2 Ferguson, P.R. & Ferguson,G.J. (1994) Industrial Economics , The Macmillan Press Ltd,
London.
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compreensédo e estudo, do desempenho da empresa ( como elemento primario
de uma estrutura de concorréncia ), além das relacdes que tal desempenho
mantém com a gestao eficiente e eficaz dos recursos — a gestao estratégica -
consumidos e aplicados ( 0 mesmo que dizer do desempenho de seu processo
de planejamento, decisfes, acdes e resultados ).

A Gestado Estratégica de qualquer empresa : an atualidade reflete, na
abordagem sistémica e dinamica na indGstria > em que se insere, a sua
competéncia em obter, manter e/ou ampliar seu posicionamento defensavel
das variaveis influentes do seu ambiente adjacente, como sistémica .

Dentro desse paradigma conceitual € que este trabalho se propde a
estudar ( ou mesmo resgatar ) as relagdes influentes no processo decisorio da
gestao empresarial no que diz respeito as medidas de desempenho.

2 — O enfoque estratégico dos Custos e 0 desempenho empresarial

Sera tomado como referéncia uma das medidas mais agregadas e
integradas e que foi desenvolvida na area financeira para dimensionar o
desempenho da organizacdo capitalista: 0 Retorno sobre o Investimento (
R.O.I. , ou féormula Du Pont ).

Este indicador adquire um significado importante no ciclo evolutivo da
gestdo do desempenho, cujo significado mais profundo é o de agregar
conceitos fundamentais para avaliagao :

1" Ampliar sua aplicacdo na perspectiva temporal a capacidade de um
negécio em gerar um determinado volume de fluxo de recursos .

2° Estabelecer a relacéo entre a capacidade de gerar fluxo de recursos
com o estoque de capital, ou de investimentos.

3° Interativamente, estabelecer, em principio, a relacdo entre a
capacidade da empresa , no curto prazo em gerar fluxo de recursos
(econémico-financeiros e contdbeis ), e no longo prazo avaliar a
produtividade dos diferentes capitais aplicados no ciclo operacional ,
além de desdobrar a origem de captacao .

4° Ampliar sua relevancia no processo decisério ao atender diferentes

interesses do agente decisor ( administrador, gestor, acionistas, grupos
de interesses externos ).

Historicamente, esse indicador se compunha dos seguintes elementos :

3 Porter, M.E.
* Schririckel, Wolfgang K. (1996) Demonstracdes Financeiras , Ed. Atlas, S.Paulo.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 4

L.AJ.L
ROl =——— x100

K.T.

L.A.J.l. = Lucro Liquido
K.T. = Ativo Operacional 1)

Que foi ampliado em seu poder analiico e mesmo preditivo no
processo decisorio e de avaliacdo de desempenho ( féormula Dupont ) |,
conforme a seguir :

L.AJ R.T.
R.S.1.=R.0O.l. = X X 100
R.T. K.T.
L.A.J.l. = Lucro Liquido (2)
R.T. =Vendas Liquidas
K.T. = Ativo Operacional

Com wuma posterior derivagcdo voltada para o0s objetivos dos
investidores no negdcio ( ou areas de negdcios), qual seja do retorno sobre o
capital dos proprietarios ( na terminologia contabil, dos capitais proprios ) :

LAJI  R.T. K.T.
R.OE. (R.S.lp) = X X X 100

RT. KT Kp

R.O.E. ou R.S. |, = Retorno sobre o Capital Proprio
L.AJ.l. = Lucro Liquido 3)
K.P. = Patriménio Liquido

Este Ultimo indicador, tomado como foco neste trabalho amplia
significativamente o poder explicativo do desempenho da empresa, no sentido
de que proporciona o estabelecimento de relagbes, ou interdependéncia, entre
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diferentes conceitos de recursos, como insumo informacional basico para as
decisdes empresariais em sua perspectiva temporal ( consolidacdo dos
resultados historicos, atuais e/ou previstos ), significando um importante
instrumento de avaliacao integrada do negécio quanto ao seu poder de ganho.

E nesta vertente principal que se pretende aprofundar a importancia da
gestdo diretiva estratégica e as parametrizacbes de desempenho de um
negoécio (ou empresa) .

2.1 — Indicador de Desempenho e Enfoque Sistémico na Competéncia da
Empresa ( Avaliacdo da Competitividade )

Ampliando o estudo do indicador anteriormente tratado ( R.S.Il. e - ou
R.S.l, ) podemos identificar um relativo numero de vetores influentes, que
permeiam os diferentes elementos de sua estrutura.

Por meio dos conceitos e variaveis que os integram, admita-se a priori
gue tais vetores integram sub-sistemas empresariais mais estreitamente
ligados & Politica de Negdcios e Estratégia Empresarial °.

O proprio desenvolvimento , a seguir , consolidara este pressuposto,
consubstanciando paralelamente as relacdes entre os custos , desempenho e
estratégia da empresa.

A Figura 1 a seguir, identifica cerca de 23 vetores relacionados com o
indicador foco do desempenho, que inserem conceitos relevantes ao sistema
decisorio dos gestores e processos decorrentes ( acbes e resultados), nas
empresas. Com as devidas adaptacoes, o grafico se refere a uma empresa da
industria de transformacdo, podendo evidentemente ser aplicado a outras
organizac@es, inseridas em outros tipos de industrias ( atividades ou setores).

Em virtude das restricbes e objetivos deste documento trataremos dos
vetores mais correlacionados com os determinantes estratégicos dos custos e
que se encontram agregados nos elementos que constituem o indicador de
desempenho do R.S.l. e R.S.l, (relagbes 2 e 3 anteriores ).

> Conforme identifica Zacarelli, S.B. (11998) .
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Fig. 1 — Politica de Negdcios e Estratégia de Negdcios no Processo e no
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2.1.1 — O Lucro Liquido ( L.AJ.l. / R.T. ) das Receitas e 0s vetores de
desempenho estratégicos

A vertente da Margem de Lucratividade, que é a dimensdo do

excedente econdbmico gerado em um periodo é a que mantém uma correlacédo
maior com vetores estratégicos, que irdo influenciar no desempenho de Precos
e Custos.

Conforme a fig.1, alguns desses vetores resumem estratégias ( forcas)

ou determinantes, de varios niveis e, cujas decisbes e operacdes se
fundamentam no controle, analise e correcdo ( retroalimentacdo) do sistema
de informacgdes de Custos.

Alguns desses vetores, 0os mais significantes, merecem citagdo no

sentido de corroborar e fundamentar os pressupostos anteriormente referidos :

¢

¢

Na formacdo da Receita ( RT ou Vendas Liquidas, sob o conceito dos
demonstrativos contabeis ) as vendas reais ( Qv; ) do perfil de produtos e
servicos alcancadas ou obtidas, no periodo, estdo fundamentalmente
ligadas as habilidades da gestdo, ou mesmo a eficacia da Estratégia de
Marketing ©

(Lambin;1995) . Esta estratégia, sob o ponto de vista de sua eficiéncia, &
resultante da adequado uso de recursos determinados pela estrutura de
concorréncia, considerando os padrdes de concorréncia, ou seja, a
conduta das firmas concorrentes ( produtos e servicos ) nos diferentes
segmentos concorrenciais que a empresa se insere.

Tais determinantes, por sua vez, influem ou mesmo determinam o
equacionamento da logistica externa, ou seja do Sistema de Distribuicdo,
por meio de Canais e Agentes intervenientes na cadeia de valores externas
localizada entre a empresa e clientes. Especial destaque deve ser dado a
relacdo que a administracdo e gestdo dessa cadeia influi decisivamente
nos custos operacionais da logistica ( principalmente em fretes e
agenciamento de entregas e armazenagens), assim como, na politica de
estoques ( vetor 9 da fig. 1).

Ainda na vertente das Receitas ( RT) , a Politica de Precos ( Custos,
margens , servicos pos-vendas , ou mesmo impactos tributarios ) se
encontram relevantemente influenciados , ou mesmo determinados pelo
grau de autonomia da empresa, em negociar pregcos e mesmo condigdes
de financiamento ( crédito ) , o que se materializa na avaliagcdo do
desempenho operacional da Administracdo de Vendas , sem se esquecer
do impacto do financiamento na estrutura de fundos aplicados no capital de

® Lambin, Jean-Jacques, (1995), Marketing Estratégico McGraw-Hill/Interamericana de
Espafia, Madrid.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 8

giro ( KC, Estoques ) , afetando a Capacidade de Fluxo de Caixa (conforme
a Fig.1).

Mesmo sem se aprofundar devidamente evidencia-se a interpelacéo

influente intra-vetores ( vetores 10 a 16 ) , na vertente da formacdo da Receita
Total (RT), ou Vendas Liquidas , como determinantes a serem observados na
Administracdo dos Custos , relevando a importancia no desempenho tanto no
processo de apuracdo, controle e planejamento, seja em nivel operacional
como integrativo.

2.1.2 - Os Custos Totais (CT) e os vetores de desempenho estratégico

Dentre os vetores interferentes nesta vertente do R.S.l. , como indicador

de desempenho, destacam- se 0S seguintes aspectos :

Os Custos Totais ( CT) encontram-se definidos dentro de um padréo
tecnoldgico ja definido . O padrao tecnologico , quanto aos seus aspectos
influentes na empresa vista como um sistema , € definido como o estado
dos recursos estruturais (humanos, técnicos, e organizacionais ) que sao
consumidos nas atividades meios, ou na linguagem estratégica (
Porter;1998) nas atividades de apoio na cadeia de valores da empresa.

Este vetor tanto influird ( ou determinara) no médio prazo as condi¢cdes
operacionais da empresa , principalmente nos Custos Fixos ’, como nos
Custos Variaveis. Além disto, o padrédo tecnolégico é ditado por vetores
mais amplos ligados a parametros especificos de conduta das empresas
concorrentes , e que sao agregados historicamente pelas firmas na luta
por posicionamentos , seja em segmentos como na demanda efetiva por
produtos e servicos substitutos ( concorrentes ) . Estes sdo fatores
importantes na concep¢do ( ou design ) das estratégias pela empresa,
uma vez que diminuem as incertezas das alternativas concebidas , pelo
conhecimento ou certo dominio das reacdes esperadas dogs)
concorrente(s) dando maior eficicia as estratégias em nivel operacional.

Ressalte-se ainda que, o padrdo tecnolégico , ao mesmo tempo, mantém
inter-relacdbes com as caracteristicas do nivel de interdependéncia
concorrencial da empresa, ou seja, do comportamento estratégico dos
litigantes , e 0 que é mais ainda relevante, dependendo da maturidade
concorrencial dos integrantes nos segmentos competitivos, pela curva de
experiéncia ° ( vetor 18, da fig.1) que determinara a capacidade de reacéo

" Para efeitos do trabalho, simplificamos a estrutura de Custos Totais utilizando conceito do
nivel de agregacdo aos produtos e senigos, assim como as economias e deseconomias de
escala do Investimento , ou seja, de Custos Fixos e Varidweis, sem desprezar outros métodos
de Custeio adotados pela Contabilidade Gerencial. Este nivel agregado de classificacao
germite inferéncias mais amplas do comportamento de Custos no curto, médio e longo prazo.

Zacarelli, S.B.

°BCG,
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e implementacdo de inovagcbes , e que afetardo os niveis de custos e
investimentos e as politicas de precos ( vetor 10).

e Quanto ao vetor Estrutura Organizacional , que abrange diversos aspectos
relacionados as estratégias internas e consequentemente na determinacao
dos Custos Estruturais ( Fixos ) da Organizacdo, cumpre ressaltar aqueles
mais relevantes , e, que se encontram relacionados ‘'a eficacia
organizacional , como a flexibilidade dos sub-sistemas internos da empresa
na sinergia operacional das atividades de apoio que agregam valor as
atividades operacionais . O desempenho superior se dar4 na medida em
gque esta estrutura alavanque a capacidade de acdes dos sub-sistemas
operacionais para alterar a cadeia de valores interna e externa .°

¢ No que diz respeito aos vetores ligados a vertente dos custos variaveis ( Vi
<- vetores 3 a 7 ) estes estdo predominantemente determinando o
desempenho do estado atual da tecnologia - de produto ( servicos ) e de
processos - 0 que implica na determinante estrutura produtiva técnica
para gerar servicos na cadeia de valores interna, e cujo desempenho ainda
depende de outros subsistemas interferentes no ciclo de transformacéo da
empresa ( como por exemplo, a mudanca dos prazos de financiamento nas
compras e/ou vendas ).

Além disto, os servicos decorrentes implicam na agregacao a insumos
de diversas natureza ( materiais primarios e secundarios , 0s energéticos )
tanto na cadeia de processos e atividades produtivas, como também, mantém
estreita ralacdo com os custos de transacdo ' ( Coase,1952; Jensen &
Meckling, 1976; Willianson , 1979) nas relacdes contratuais que completam a
cadeia de valores dos sub-sistemas operacionais, principalmente os vetores
ligados aos Contratos e Relacdes Trabalhistas (6), Insumos e Materiais (4 e 5),
gue abrangem também o0s servigos técnicos terceirizados ( ex. manutencéo ),
que por sua vez abrange elos significativos que o0s relacionam com as
atividades e logistica de suprimentos(7) , elementos muito importantes na
estrutura da cadeia de valores externa (" paratraz ").

E desta forma que se consubstancia a gestdo do desempenho nas
suas relacdes sisttmicas com a administracdo e gestdo dos custos variaveis ,
aqui tratados dentro de um conceito simplificado e Unico, desprezando
eventual diversificacdo dos produtos e servigos finais, com 0s quais a empresa
concorra no mercado.

Desempenho dos custos variaveis se encontra permeado pelo nivel de
atividade ( volume de producdo QP; ) e a capacidade instalada e que se
relacionam com um nivel de planejamento integrativo e mesmo estratégico.
Este desempenho, de dificil e estrita administracdo, se materializa com o

ii A estrutura sistémica pode ser compreendida e visualizada em Porter, M.E. (1998) cap.3)
Coase, R.H. : The Nature of the Firm, Economica, vol. 4, novembro 1937.
Jensen & Meckling, W.H. : Theory of the firm, managerial behavior, agency cost and
ownerschip structure, Journal of Financial Economics, wol.3,no. 4, Outubro 1976.
Willianson, Oliver : Transaction-cost economics, The Gowernance of contractual relations,
Journal of Law and Economics, vol.22, 1979.
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desempenho das atividades dos sub-sistemas operacionais anteriormente
citados e tratados.

A Engenharia de Processo e Politicas de Estocagem constituem
estratégias resultantes na verdade, da prépria concepcdo e adaptacdo do
sistema operacional a tecnologia de processo aos elos caracteristicos da
cadeia de valores externa ( supridores de insumos, materiais e servicos ) e
interna , fatores que de maneira mais simplificada, se manifestam no
desempenho da cadeia de atividades do ciclo de producdo da empresa.

Disto facilmente pode se deduzir os efeitos sobre o desempenho ,
guando da adocao de sistemas integrados e elasticos de producao versateis -
como J.LT.; Kan - Ban; T.Q.C.; Células de servicos e produtos — nas empresas
industriais , ou mesmo o efeito equivalente resultante da adocdo de sistemas
integrados  informatizados, nas empresas de sericos . '? (Mallo;Kaplan &
alli,2000:cap.4,pp.119-152).

E, concluindo, como vetores determinantes do complexo ciclo de lead-
time na cadeia de valores do suprimento, processo e entrega, abrindo um
significante vinculo, principalmente nas empresas de ciclos longos de
transformacado - ou diversificadas - com a vertente estratégica de desempenho,
efeito este que se relaciona com o desempenho financeiro numa empresa, ou
mais especificamente, com a produtividade dos capitais, em especial do
capital de giro, ao minimizar os fundos operacionais e de natureza financeira,
por ele ( capital de giro) requerido .

2.2. - A Rotagcdo como desempenho na Gestdo dos Capitais Aplicados na
Empresa

Este indicador de desempenho sintese { RT / ( KF + KC), da fig. 1},
esta constituido por amplo espectro de vetores sisttmicos da gestdo
empresarial, em especial aqueles que influem significativamente, no
desempenho do sub-sistema de gestado dos capitais.

A rotacdo ( ou seu coeficiente ) dimensionada pela relagédo
anteriormente referida, significa um fator de produtividade na aplicacdo dos
capitais, e determina , ou mesmo relaciona, no processo da gestado, o nivel
médio de fundos ou estoques com a velocidade de liquidez. O mesmo que
dizer age sobre o volume de fluxos, decorrendo entdo abreviagdo do ciclo
interativo da empresa, que abrange, desde a aquisicdo, até a posse,
transformacéao, distribuicdo, venda e financiamento de bens e servi¢os, ou seja

fluxos.

Ao sub-sistema financeiro ( gestdo dos capitais ) compete aferir o
desempenho, de forma integrada, com o0s vetores tratados na vertente da
Lucratividade. Por sua vez, tal desempenho mantém relacdo com amplo

2 Mallo, C;Kaplan,R.S.;Meljem,S.; Giménez, C. : Contabilidad de Costos y Estratégica de
Gestién (2000), Pearson Educacion S.A., Madrid
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espectro de vetores estratégicos, que se encontram identificados na fig. 1 (de
17 a 23).

Como fulcro, este indicador distingue, em um primeiro nivel de
abordagem, a relacdo da RT com os fundos de -capitais aplicados,
compatibilizando aqui o conceito contabil e financeiro, ou seja, do Capital Fixo,
ou Técnico (KF) e os fundos circulantes, Capital Circulante, de Giro, de
Trabalho ( KC), ou ainda denominados capitais de curto prazo, dentro do
conceito estrito das financas das empresas.

O desempenho na gestdo dos fundos de curto e longo prazo,
derivando neste momento para a o6ptica do desempenho dos gestores de
capitais, significa a minimizacao de ciclos de rotagcées dos estoques exigidos e
determinados pelo ciclo técnico - operacional de cada empresa, tornando-se
portanto profundamente vinculado ao préprio desempenho dos mesmos
( tratados na vertente da Margem ).

Um segundo nivel, também relevante sob a estrita 6ptica financeira, e
nao tao transparente ao gestor, é constituida pela analise das relacbes entre
aplicacdes dos fundos de curto e longo prazo, com as fontes dos capitais,
como muito simplificadamente é tratada nos textos contabeis, por origens e
aplicacdes de capitais.

De maneira ndo muito precisa e detalhada, esta vertente influente e
relevante, € demonstrada no indicador sintese focado neste trabalho, derivado
ou ampliado do método Du Pont (o R. O.E. ou R.S. |, , da relagéo 3, anterior ).

Em que pese ser perceptivel esse nivel de operacdes , que envolvem
estratégias na captagdo de recursos para investimentos, nas grandes
empresas de capital aberto ( as S. As. ) , permite identificar um ambito
conceitual mais amplo de vetores estratégicos para qualquer porte de
empresas, uma vez que este processo é determinante para qualquer empresa
acessar fontes de capitais para financiar processos de desempenho superior.

Ao mesmo tempo, 0s capitais mobilizados , sejam eles de quaisquer
fontes, geram custos implicitos e explicitos , cujas dimensdes tém que ser
consideradas no processo decisério , influindo significativamente no
desempenho do negocio. Estes pressupostos e relagbes podem ser
plenamente compreendidos nos estudos de Atkinson, Anthony ...et all.(2000) e
Johnson, H.T. & Kaplan, R.S. (1987).

Retornando ao foco do desempenho dos fundos aplicados
inicialmente citados , torna-se necessario a analise dos vetores estratégicos :

. Ciclo Operacional e Financeiro ( 21 na fig.1) que sintetiza o
desempenho decorrente da adequada sinergia entre as mudancas ao
longo da cadeia de valores , em geral das atividades operacionais do
ciclo produtivo interno , e da cadeia de valores com supridores



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 12

( portanto, externa) , que podem ser determinantes nos niveis e ciclos
de estocagem gerando novos patamares de fundos circulantes ,
incrementando significativamente a rotacdo do capital circulante.

. As parcerias , terceirizagdes de servicos com supridores de insumos,
componentes convergem para alteracdo dos ciclos de lead-time , a par
das estratégias de investimentos em P&D , inovagbes, que dizem
respeito , tanto a produtos como processos e atividades , alterando elos
de custos da qualidade , e da transposicdo para atividades de
agregacao de valor amplas.

Os vetores estratégicos atrelados aos Investimentos Fixos , ou Técnicos (KF)
por sua vez, se integram segundo trés ambitos das estratégias empresariais:

. O do Investimento em P&D , que em um nivel mais alto pode se situar
no desempenho da empresa no langamento de produtos e servigos , ou
em niveis intermediarios , porém ndo menos significantes na
administracdo do desempenho, as inovagdes de processos , atividades
e habilidades humanas ( reeducacdo, capacitacdo e/ou treinamento
operacional ) adequado, aos investimentos em bens e sistemas de
producdo técnicos ( maquinas, sistemas informacionais de apoio
dedicados a autogestdo da qualidade e conformidade de produtos e
Sernvicos ).

. A Curva de Experiéncia sintetiza o vetor de estratégias de adequacéo
do desempenho de diferentes sub-sistemas da empresa no ciclo
concorrencial ( Porter: 1998) , o que pode ser traduzido como a
habilidade de rearticulacdo operacional de diferentes fun¢cdes, como
engenharia de processos, logistica de distribuicdo, desenvolvimento de
novos canais, dentre algumas, assim como de escalas técnicas de
lideranca de custos ou mesmo diversificacao.

3. Conclusoes

Considerando as proposicdes iniciais e os limites metodologicos impostos
para este trabalho, procurou-se sistematizar , identificar e relacionar , dentro
de uma visdo sistémica da organizacdo, as relacbes entre as habilidades
estratégicas como determinantes no julgamento e interpretacdo de parametros
de desempenho.

Buscou-se outro objetivo , qual seja de consubstanciar a avaliagcdo por
parte de decisores, gestores e operadores, no uso de indicadores integrados
de gestdo de desempenho , que na metodologia adotada, visou ampliar o
espectro dos fatores qualitativos e quantitativos interferentes no julgamento
dos resultados aferidos de desempenho superior , possibilitando incorporar
com maior clareza a importancia ( ou restricdes ) e, o papel da Administracao
dos Custos na empresa, assim como , gerir dentro da dinamica organizacional
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um desempenho sustentavel e com maior dificuldade de ser equiparado por
concorrentes .
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