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RESUMO

O presente trabalho contem um breve roteiro preliminar para a construgéo de
Sistema Integrado para Gestdo Empresarial Estratégica. De inicio, séo
abordados os principais aspectos metodoldgicos e conceituais envolvidos na
proposicdo do modelo, em especial a formalizagdo do processo de geracéo e
apropriacdo do excedente produtivo. Em seguida é proposto um desenho de
um Sistema Integrado que tem como objetivo o suprimento de informacdes
para todos 0s principais processos decisérios empresariais. Também de
forma sintética, sdo listados os mais importantes elementos, rotinas e
procedimentos dos subsistemas componentes do Sistema. O roteiro
apresentado é parte de material de apoio didatico utilizado em disciplinas de
graduacdo em Economia, Ciéncia da Computacdo e diversas modalidades de
Engenharia (de Computacdo, de Alimentos, etc.), na area de Métodos
Quantitativos aplicados a Administracdo e Economia de Empresas, além de
disciplinas do Programa de Extensdo em Gestéo e Estratégia de Empresas.
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SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACOES PARA GESTAO EMPRESARIAL
ESTRATEGICA (SIIGEE): MODELAGEM A PARTIR DO PROCESSO DE GERACAO
E APROPRIACAO DO EXCEDENTE PRODUTIVO

1. Fundamentos metodologicos e conceituais do Sistema proposto

A construcdo de um Sistema Integrado exige o manuseio de informacdes relacionadas
a todos os compartimentos envolvidos no desenvolvimento concreto da Gestdo das Empresas
no mercado. Portanto, a abordagem da construcdo do Sistema sera iniciada a partir do
estabelecimento de uma base conceitual que permita a visualizagdo das principais informagdes
e procedimentos que envolvem o processo decisério estratégico.

Tais conceitos estéo relacionados a natureza e a dindmica do processo de surgimento,
permanéncia e evolugdo dos empreendimentos capitalistas - unidades produtivas ou empresas
- nos diversos setores da atividade econdmica e devem estar referidos a dois planos principais
do estudo das empresas.

Em primeiro lugar, trata-se de compreender as distintas formas de insercdo de tais
unidades nos mercados e a dindmica de funcionamento das relagcdes entre as diversas
empresas e outros agentes econdmicos no interior destes mercados.

Além disso, deve-se procurar explicitar, no plano interno da organizacdo empresarial,
0s principais conceitos sobre 0s quais se assentam 0s processos decisorios ou a definicdo de
estratégias de atuacéo das empresas.

Embora tais conceitos sejam indissocidveis na pratica decisoria, a apresentacdo das
principais questdes relacionadas a construcdo de um Sistema Integrado e mais
especificamente, da metodologia que envolve os principais calculos econdmicos empresariais
que informam as analises e avaliagdes do movimento real das empresas, € Util que se proceda
a analise "separada" de cada um dos planos propostos.

1.1. Aspectos da insercdo e da dindmica das empresas no mercado: conceitos de
empresas e mercados

Em primeiro lugar, o conceito de empresa, no sistema econdmico capitalista, esta
relacionado & nogdo de uma unidade econdmica destinada a desenvolver um conjunto de
atividades determinadas, com o objetivo de gerar e apropriar-se de excedentes ou
lucros.

Em outras palavras, a empresa capitalista corresponderia a uma fracdo (maior ou
menor) do capital total da sociedade, posta em movimento (ou em funcionamento) com a
finalidade de crescer.

Isso ndo significa, contudo, que todas as empresas devam nascer pequenas e, muito
menos, que todas consigam crescer indefinidamente. Significa, sim, que, por representarem
uma parcela do capital social posta em fun¢do, os empreendimentos capitalistas possuem uma
identidade essencial: movimentam-se na busca do lucro e dos espagos de crescimento;
por outro lado, as empresas assumem caracteristicas particulares e bastante diversas:
porte, poder econdmico, origem e grau de centralizacdo da propriedade, capacidade de
geracdo ou apropriacdo das inovacgdes técnicas, do lucro e dos atributos de expanséo
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no mercado, capacidade financeira (unidades isoladas ou conglomerados), dentre
outras.

Estas distintas individualidades, em que pese a identidade essencial, € que respondem
pelo amplo diferencial de competéncias especificas que as empresas podem dispor para
formular suas estratégias competitivas, buscando a ocupacao de espacos maiores no interior
dos diversos mercados em que atuam.

O conceito de mercado, por seu turno, exige alguns comentarios prévios; em primeiro
lugar, a nocdo de mercado mais popular (ou corrente) esta relacionada ao mercado de
consumo. Assim, a idéia mais comum de mercado esta associada ao conjunto dos
consumidores de determinado produto e ndo ao conjunto das empresas produtoras deste
produto.

Contudo, tal nogdo mais comum, assentada nos conceitos da necessidade do produto
e da satisfacdo do cliente ndo é a mais relevante ou explicativa para a compreensdo do
funcionamento dindmico das unidades produtivas capitalistas, interessando, sim, a no¢do de
mercado de producdo, que conjuga os conceitos de produto e industria’, nocdo esta que
contempla, intrinsecamente, o conceito de concorréncia.

Dessa forma, o conceito de mercado esta associado a uma linha de produtos,
diferenciados por marcas, modelos ou tipo de utilizacdo (inclusive complementares) que
resultem de processos de producdo razoavelmente homogéneos, quanto aos insumos
utilizados e a tecnologia.

Ou seja, 0 mercado relevante (em face da gestdo estratégica das empresas) seria um
conjunto de empresas (maiores ou menores) cujos produtos possam ser utilizados com a
mesma finalidade e cujos processos produtivos sejam razoavelmente semelhantes. Portanto, a
nocdo de concorréncia é inerente ao conceito de mercado capitalista, Ou seja, 0 movimento
das empresas nos mercados se faz através da luta competitiva pela conguista de clientes
na venda de bens ou servigcos ou, em outras palavras, da luta pela manutengdo ou
ampliacdo das suas posicbes no mercado. Ademais, sdo as formas ou os padrbes
assumidos pela concorréncia que determinam as caracteristicas do funcionamento dos
diversos mercados em termos da sua composicao (ou estrutura) e desempenho dindmicos.

Ha varios critérios de classificacdo dos mercados. Os mais importantes sdo aqueles
que tomam como base o produto, ou a destinagdo do produto, e, em especial para os
mercados industriais, aqueles que levam em conta os padrdes de concorréncia que se
estabelecem entre as empresas que deles participam.

Com base na destinacdo do produto ha os mercados de bens e servicos de
producao e os de bens e servigos de consumo. O mercado de bens e servigos de produgéo
se subdivide em bens de capital (maquinas, equipamentos, instalacdes, edificacdes, etc) e
bens intermediarios ou insumos da producdo (matérias primas, materiais, componentes,
insumos energéticos, etc). Por outro lado, o mercado de bens e servigos de consumo divide-
se em bens de consumo duraveis (uma ampla variedade de produtos que abrange habitaces
residenciais, veiculos automotores, eletro-eletronicos de uso doméstico ou comercial, etc) e

Ver as andlises contidas em Possas, M. L.: "Estrutura industrial brasileira: base produtiva e
lideranca de mercados”, Campinas, Unicamp, tese de mestrado, mimeo., 1977. Em especial o
capitulo 1V, onde o autor - baseado na tipologia proposta por M.C.Tavares a partir dos trabalhos
de V. Steindl e P. Sylos-Labini - identifica alguns padrdes tipicos de estruturas de mercado com
dados dos principais setores da industria brasileira em 1970.
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bens de consumo néo duraveis (bens de consumo imediato, cujos principais exemplos sao
os alimentos, roupas, calgados, cigarros, bebidas, etc).

Por outro lado, com base no padrdo de concorréncia gque se estabelece entre as
empresas, 0 ponto de partida para a classificacdo dos mercados esti na conjugacdo das
nocdes de produtos e processos de producdo. O conceito de mercado ou estrutura de
mercado abrange, assim, a no¢do de "ramos da atividade capitalista que possuem uma
determinada individualidade™ e que possuem " caracteristicas peculiares quanto a forma
que se desenvolve o processo de competi¢ao entre as empresas ai presentes”.

Tais padrbes de concorréncia, numa determinada estrutura de mercado,
dependeriam, basicamente, dos seguintes elementos:

a. Forma pela qual as empresas lideres se inserem na estrutura produtiva, que
pode constituir variados tipos de barreiras a entrada de novos competidores, em especial 0s
de menor porte.

Dentre os tipos de barreiras a entrada, os principais relacionam-se, as exigéncias
ligadas ao padréo tecnoldgico utilizado no que se refere a elevada escala minima de produgéo;
ao uso de insumos especificos (importados, objeto de restricdes monopdlicas, etc); a também
elevada escala minima de gastos com distribuicdo dos produtos; ao grau de diferenciacdo dos
produtos; a associacdo de varios dos atributos referidos, entre outros.

b. Politicas de expansdo das empresas lideres, ou sua estratégia de concorréncia.
O acesso as inovagdes tecnicas; as possibilidades de mobilizagdo de recursos financeiros
disponiveis; as possibilidades de adaptacdo (implementacdo) dessas inovacdes técnicas aos
mercados existentes ou mesmo a recriacdo de mercados, etc.

A acdo dos atributos citados conformam certos padrdes de concorréncia, que, por
sua vez, configuram determinadas estruturas de mercado com caracteristicas especificas de
funcionamento e desempenho dinamicos.

Vejamos, em seguida 0s principais conceitos da dinamica interna da gestdo das
empresas.

1.2. Dinamica interna da gestdo econémica e financeira estratégica das empresas

A chamada gestdo “interna” das empresas engloba a¢des em dois planos :

a. No plano do processo de geracdo/apropriagdo do excedente produtivo:
enfoque na economia da empresa; énfase na formulacdo das estratégias de permanéncia e
expansao da empresa no mercado.

b. No plano do processo organizacional ou de funcionamento organico da
empresa: enfoque na organizacdo ou na capacitacdo organizacional da empresa; énfase no
desenvolvimento da estrutura organizacional face as exigéncias dindmicas do funcionamento
ou da insercdo da empresa no mercado.

Em outras palavras, a administracdo/gestdo das empresas move-se a partir da
compreensdo do empreendimento capitalista como uma unidade com dupla determinacéo,
com mostra 0 esquema abaixo:

EMPREENDIMENTO /

UNIDADE DE ACUMULAGAO DE CAPITAL
(ESTRATEGIAS ECONOMICA E FINANCEIRA)
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CAPITALISTA
- EMPRESA -
UNIDADE ORGANICA

(ESTRUTURA ORGANIZACIONAL)

As duas determinagdes concretas das empresas sdo complementares. Enquanto
unidade de acumulagdo de capital a formulagdo dos objetivos estratégicos (ou o conjunto
dos processos decisorios) fundamentais da empresa leva em conta, essencialmente, o padrdo
de concorréncia que predomina na estrutura de mercado onde a empresa atua e a particular
forma de insercéo da unidade nesse mercado.

Por outro lado, enquanto unidade organica o campo de definicdo de estratégias
esta relacionado com as respostas dindmicas da estrutura organizacional diante das
exigéncias colocadas pela forma de insercdo da empresa no mercado.

E mais ou menos como se 0 processo de geracio do excedente fosse a infra-estrutura
de uma entidade (a empresa) cuja superestrutura fosse o processo organizacional.

Dessa forma, a conceituagdo de Gestdo Empresarial Estratégica deve ser
desenvolvida com o conteldo relacionado a organizacéo e economia das empresas, ou seja,
com a evolugdo da estrutura organizacional e com o processo de formulacdo das
estratégias econdmica e financeira das empresas.

Para isso, tendo em vista as exigéncias dindmicas da abordagem proposta, deve-se
procurar relacionar as anélises e proposicdes desenvolvidas em dois planos:

a) No plano em que predominam as relagdes “para fora” da empresa: buscando
configurar o grau de autonomia da administracdo sobre o processo de
geracdo/apropriacdo do excedente tendo em vista 0 conjunto ou a rede de relagbes inter-
empresas ou inter-agentes econdmicos em geral - “para tras" junto a cadeia de fornecedores;
"para frente" junto a cadeia de distribuidores e clientes, etc.

b) No plano em que predominam as relagdes “para dentro” da empresa: no sentido
de configurar o grau de qualificacdo dos recursos humanos, dos processos, dos produtos e
do conjunto ou da rede de relacGes intra-empresa, em especial a cadeia de relagdes da
estrutura organizacional.

A Gestdo empresarial, portanto, tem sua acdo referida ao movimento de acumulagéo
de capital na unidade produtiva (na empresa).

Tal movimento esta relacionado com a geracdo continuada de um excedente, do qual
a parcela apropriavel pela empresa (que configura o seu potencial autbnomo de acumulagéo)
depende, em primeiro lugar, do montante do excedente obtido num dado periodo, e, em
ultima instancia, da estrutura financeira do capital utilizado (vale dizer, da utilizagdo, em maior
ou menor proporcdo, de capital de terceiros), e, de outro lado, de uma proporcao fixa
destinada ao pagamento do imposto de renda.

A parcela apropriavel do excedente gerado pode ser reinvertida, em maior ou menor
proporc¢édo, na mesma unidade produtiva, configurando o que se chama de acumulacao efetiva
ou expansao do capital produtivo com recursos proprios.

O processo acima descrito corresponde ao crescimento da firma que, em outras
palavras, significa 0 aumento da sua capacidade produtiva e o incremento da sua participacao
no conjunto das vendas do seu mercado. Tal processo de expansdo € inerente ao surgimento
e permanéncia das unidades produtivas nos mercados e 0 seu ritmo, para cada unidade, ira
depender das caracteristicas estruturais e dinamicas do mercado - em especial do padrédo de
concorréncia que ai vigore - e da forma particular de insercao da unidade nesse mercado.
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1.3. Graus de autonomia decis6ria e qualificacdo do conjunto das relacdes da
empresa.

Finalmente, observemos o outro lado do processo de geracdo/apropriagédo do
excedente produtivo na empresa, ou seja, a visdo da gestdo empresarial com base na
estrutura da organizagéo.

Essencialmente, ha dois aspectos fundamentais para serem abordados.

Em primeiro lugar a questéo do grau de importancia absoluta e relativa de cada uma
das funcdes basicas da empresa (producdo, financas e mercado), ou seja, se tem sentido
hierarquizar tais fungdes, quanto a tomada de decisdes estratégicas e a busca dos resultados e
metas previstas.

Em segundo lugar, e independente da forma como foi abordada a questdo da
hierarquizacdo (ou ndo) das funcdes basicas, hd a questdo da construcdo de um sistema de
informacgdes, com suficientes agilidade e credibilidade, que garanta as condicGes para a
adequada interacdo interna, em todos os niveis de cada funcdo e inter-funcdes, de tal forma
que esteja assegurada a fluidez das decisGes estratégicas no interior da estrutura da
organizagao.

A abordagem de ambas as questdes deve se dar no sentido de construir uma estrutura
organizacional "leve™ e crescentemente participativa, de tal maneira que o fluxo de informacGes
seja adequado e compativel face as metas estratégicas estabelecidas.

O grau de complexidade da estrutura organizacional de uma unidade produtiva esta
relacionado a dois principios basicos.

O primeiro refere-se a diversidade de habilidades técnico-produtivas necessarias ao
transcurso do processo de producdo; este principio esta assentado na divisdo técnica do
trabalho e responde pelo nimero de "divises horizontais" que caracterizam a estrutura.

O segundo relaciona-se ao ndmero de diferentes niveis de controle necessarios ao
desenrolar do conjunto do processo de gestdo da empresa; tal principio apoia-se tanto na
divisdo técnica do trabalho (quando se separam as atividades de planejamento e projeto de
produtos/processos/métodos, da sua execugdo efetiva) como na divisdo hierdrquica de
funcdes (quando se separam as atividades de direcdo, geréncia, supervisdo e execucao das
diversas atividades de uma empresa) e responde pelo nimero de "divisdes ou niveis verticais"
que formam a estrutura.

Ambos os principios encontram-se, atualmente, sob o fogo cruzado de criticas de
variada natureza. Questiona-se, de um lado, a ineficiéncia estrutural-qualitativa de um sistema
produtivo baseado na excessiva parcelizacdo das tarefas concretas na fabrica;
alternativamente, propde-se a integracdo do maior nimero possivel de etapas produtivas, em
circuitos de producdo onde os operadores respondam por um nimero maior de operacoes
unitarias, garantindo assim, a priori, melhor qualificacdo para o conjunto do processo.

De outro lado, questiona-se 0 nimero excessivo de niveis hierarquicos baseados na
idéia do controle “externo™ das operagdes; nesse caso, propde-se a crescente autonomizacéo
dos circuitos da producdo (tanto as atividades de operacdo como as de controle ou gestao)
de tal forma que, ao lado da maior integracdo das etapas do processo, obtenha-se maior
flexibilidade na base produtiva.

Observa-se, como tendéncia nas modificagcbes em curso nas estruturas
organizacionais, a reducdo dos niveis hierarquicos (menos "geréncia”, menos “controle
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externo™) e o aumento da integracdo e autonomia nos circuitos do processo produtivo. Uma
representacdo grafica através de um organograma - simbolizado pelas figuras de piramides -
ilustra os principais efeitos das pressdes em curso sobre a estrutura das organizacao.

As mudancas que resultam da atuacdo das forcas ilustradas na Figura 1, apresentada
a seguir, estdo relacionadas ao amplo processo de restruturacdo produtiva que vem
ocorrendo nos Ultimos quinze anos ou vinte anos, processo este vinculado as mudancas mais
profundas e extensas no grau de competitividade das principais economias nacionais e
empresas do planeta.

E evidente que a fluidez das informacdes ndo esta garantida apenas pelo éxito da
construcdo de uma estrutura organizacional “leve”. A observagdo das experiéncias de
reestruturacdo produtiva das empresas, tem mostrado que € a construcdo de sistemas de
informacdo estruturados, consistentes e de base unificada € que tem propiciado o sucesso das
politicas de incremento a eficiéncia organica das estruturas empresariais.

Figura 1
Tendéncias de mudancas na estrutura organizacional: pressdes sobre as formas
organizacionais vigentes

Menos niveis hierarquicos (de decisdo e comando),
menos geréncia e supervisao

] 1)

Comité de Direcdo

/\
VAN

Maior autonomia

2)

Maior integracao

@)

Producéo ou ""chéo de fabrica"

| (1)

Maiores exigéncias de conhecimentos, habilidades
e responsabilidades
Obs: (1) Pressoes “verticais” sobre a estrutura e contrapartidas
(2) Pressdes “horizontais™ sobre a estrutura e contrapartidas

Em suma, trata-se de garantir a geracdo continuada de capacidade administrativa para
dotar a estrutura organizacional de atributos qualificados para responder as exigéncias
dindmicas colocadas pela evolu¢éo dos processos produtivos, financeiros e comerciais.
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1.4. Modelo integrado de gestao econdmica e financeira da empresa no mercado

Vejamos, com mais detalhe, uma ilustracdo dos principais aspectos praticos
envolvidos na conceituacdo de gestdo das empresas nos mercados com base no processo
de geracao/apropriacdo do excedente produtivo.

Isso € possivel a partir da decomposicdo da taxa de lucro total, tendo em vista, de um
lado o processo de geracdo do excedente? (ou o processo de producdo propriamente dito) e,
de outro, o processo de apropriagio do excedente®, vale dizer, da distribuicio do excedente
gerado entre os diferentes proprietarios do capital produtivo em funcionamento, inclusive a
apropriacdo social via Imposto de Renda. As ilustracGes apresentadas a seguir propiciam a
visdo do circuito dos principais processos decisérios envolvidos na administracdo das
empresas, desde a sua motivacao estratégica basica até a sua operacionalizacdo concreta no
dia-a-dia do movimento real das unidades produtivas nos mercados.

a) Geracdo continuada de um excedente produtivo e a permanéncia/expansdo da
empresa no mercado: Rebatimentos dos principais processos decisorios nas variaveis
concretas do movimento do dia-a-dia das empresas

1. Padrdo Tecnolégico: grau de exigéncias do
padrdo de concorréncia

2. Estrutura organizacional: grau de complexi-
dade funcional e deciséria

3. Especificagdo de: produtos, processos, etc.
4.Insumos materiais: volumes e qualidade
5.Insumos energéticos: volumes e qualidade
6. Relacdes c/trabalhadores: qualificacédo
7.Comissoes, fretes, impostos

8. Regime de producédo: programado ("empur-
rado") ou sob pedido ("puxado")
9. Politica de estocagem: minimizagdo

10. Politica de custeio unitario: Sistemas de
Custeio, ciclo de vida do produto

11. Grau autonomia p/fixar preco

12. Estrutura de mercado: grau de com petitividade
13. Forma de insercéao: lider, seguidora, etc.

14. Padrdo de concorréncia: concentragdo, barreiras

15. Estratégia de "marketing": Clientes e Midia

16. Sistema de vendas

cusTos
FIXOS
[ e ]
cusTos
TOTAIS
\ L
EXCEDENTE CUSTOS
PRODUTIVO VARIAVEIS
[ oo
Mg
MARGEM
PREGCO DE
VENDA
N
TAXA RECEITA TOTAL
[ RT =% [(PVi*QVi)
\ \ QUANTIDADE
VENDIDA
porscio —
\\\N CAPITAL FIXO
>

17. Capacidade de investir em inovagdes
18. Exigéncias do padréo tecnolégico

19. Ritmo de obsolescéncia do "mix" tecnolégico

CAPITAL TOTAL ENTRADAS E

—

DESEMBOLSOS

20. Fluxos de Receitas/Despesas |

KF + KC
CAPITAL

CIRCULANTE

£| PRAZOS | —P |

21.Ciclos: produgédo, recebimentos e
pagamentos

\

[ Estoques

|— |

22.Insumos, Produtos, componentes, etc. I

llustragdo 1

2 Ver ilustragéo 1
s Ver ilustrago 2
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Processo de geracdo do Excedente Produtivo rebatido sobre os principais processos
decisorios estratégicos

a.1) Formalizagdo dos conceitos e relagdes da llustracdo 1.

e Taxa de Lucro Total (t)

t=LAJ/KT
LAJI = LAJI = Montante de Lucro (ou excedente) total Antes de subtrair 0s Juros e Imposto
de renda, ou Lucro Total das operacGes produtivas. Ou seja, agregacdo do excedente
independente da sua destinacdo final e da origem do capital utilizado.
KT = Capital Produtivo Total (médio do periodo).

Esta taxa corresponde ao ritmo em que estd se processando o retorno (em bases
anuais, por exemplo) do capital total utilizado no empreendimento.

e Margem de lucro (m)
m= LAJI/RT
LAJI = ver ftem anterior.
RT = Montante da Receita Total das vendas efetuadas no periodo. Corresponde a
composicao das quantidades vendidas com 0s precos correntes.

Este indicador representa a lucratividade média das Vendas da empresa no periodo.

e Rotacdo do Capital Produtivo (r)

r=RT/KT
RT = ver item anterior.
KT = ver item anterior.

Esta relacdo corresponde ao indice de Capital-Produto da empresa ou ainda a uma
das medidas da produtividade dos recursos aplicados no periodo

e Lucro total (LAJI)
LAJI=RT-CT
LAJI = v. itens anteriores
RT = ver intes anteriores.
CT = Custos Totais das atividades desenvolvidas no periodo.

e Capital Total

KT=KF + KC
KT = Capital Produtivo Total (médio do periodo).
KF = Montante total dos recursos aplicados em Capital Fixo utilizado (médio do periodo).
KC = Montante total dos recursos aplicados em Capital Circulante utilizado (médio do
periodo).

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos 381



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrosdf 1998

e Receita total
RT =X (QVj* Py)
RT = Montante da Receita Total das vendas efetuadas no periodo. Corresponde a
composicao das quantidades vendidas com 0s precos correntes.
QVi = Quantidade total vendida do produto i no periodo.
Pvi = Preco de Venda unitario corrente produto i.

e Custo total
CT=CF+Z (Vj* Qpj
CT = Custos Totais das atividades desenvolvidas no periodo.
CF = Custos Fixos Totais (conjunto dos gastos que independem do volume produzido ou
vendido no periodo).
Vi = Custos Variaveis unitarios do produto i (conjunto dos gastos que dependem do volume
produzido ou vendido no periodo).
QPi = Quantidade total produzida do produto i no periodo.

a.2) Variaveis relacionadas ao processo decisorio concreto no dia-a-dia da empresa, niveis
de decisdes e funcOes administrativas a que pertencem. (a numeragdo entre paréntesis que se
segue corresponde a numeracdo que fecha a decomposicdo da taxa de lucro total na
extremidade direita da Ilustracdo 1)

e CUSTOS FIXOS: O montante de gastos com custos fixos esta relacionado a decistes
quanto ao (1) padréo tecnoldgico utilizado e a (2) estrutura administrativa da empresa.
Tais decisdes, em geral, configuram situacdes de longo prazo e pertencem, portanto, aos
niveis decisorios responsaveis pelas formulacéo das politicas e estratégias mais amplas do
empreendimento.

e CUSTOS VARIAVEIS UNITARIOS: tais custos, em cada produto, sdo tecnicamente
invariantes ao nivel da unidade produzida e referem-se, principalmente, aos gastos com
insumos materiais e energéticos; com salarios e encargos da méo-de-obra direta; com
servicos produtivos fornecidos por terceiros. Estes gastos dizem respeito, portanto, as
decisdes relativas a (3) engenharia ou ao projeto do produto e dos processos de
producdo; as relacBes estabelecidas com (4) fornecedores de insumos materiais e (5)
energéticos; as (6) relacdes estabelecidas com os trabalhadores diretos da empresa, tais
como politicas salariais, de qualificacdo e/ou incentivo ao desenvolvimento das habilidades
técnicas produtivas e (7) decisGes que afetam outras esferas da gestdo empresarial ; De
fato, este grupo de gastos afeta diretamente as decisGes de politicas e estratégias
vinculadas ao lucro operacional bruto do produto (ou seu “"mark-up") constituindo-se,
portanto, em variavel estratégica fundamental para o funcionamento dindmico do
empreendimento.

e QUANTIDADE PRODUZIDA: A quantidade produzida de cada produto da empresa
esta relacionada diretamente com as (8) politicas e estratégias de producao e (9) politicas
e estratégias de estocagem de insumos materiais, componentes, partes, submontagens e
produtos acabados, que afetam a dinamica do sistema de producéo utilizado.
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QUANTIDADE VENDIDA E PRECO DE VENDA: relacionam-se com (10) a politica
de custeio unitario dos produtos (aos custos diretos da unidade do produto e a margem
de contribuicdo unitaria, ou aos custos unitarios totais e a margem de lucro unitaria
atribuidos aos produtos dependendo do sistema de custeio utilizado); ao (11) grau de
autonomia para fixacdo do preco de venda, que, por sua vez, depende da (12) estrutura
de mercado onde atua a empresa, bem como da (13) sua particular forma de insergéo
neste mercado e do (14) padrdo de concorréncia que ali vigore. Além destas variaveis
estratégicas com fortes graus de indeterminagdo interna a empresa, ha ainda decisbes
relacionadas com (15) a sua estratégia de mercado ou de "marketing” e com o (16)
sistema de vendas utilizado.

CAPITAL FIXO: o montante, o padrdo e a composicdo do Capital Fixo utilizado na
unidade produtiva tem relacdo com a (17) capacidade de investimento em inovacoes
técnicas; coma (18) grau de exigéncia do mercado quanto ao padrdo tecnolégico e com
(19) o ritmo de obsolescéncia do "mix" tecnoldgico utilizado.

CAPITAL CIRCULANTE: O montante e a estrutura do capital circulante utilizado
depende das decisbes de politicas e estratégias relacionadas aos prazos de (20) entradas
e (21) saidas de caixa, bem como ao (22) volume de recursos aplicados em estoques - de
produto acabado, insumos, etc. -, resultante ao sistema de producéo adotado.

llustragéo 2
Processo de apropriagdo do Excedente Produtivo rebatido sobre os principais processos
decisorios estratégicos

IMPOSTO DE

RENDA

EXCEDENTE
BRUTO
LAl =tprtts RIZ o
TAXA DE LUCRO
TOTAL (1)
LAJI /KT \\\\\N
CAPITAL TOTAL //?7
KT = Kp + Kt

N

1.POLITICA TRIBUTARIA E
GESTAO CONTABIL-FISCAL

2. TAXA DE JUROS

3. CAPITAL DE TERCEIROS

4. ACUMULAGAO EFETIVA C/
RECURSOS PROPRIOS

5.POLITICADEDIVIDENDOS

—
LUCRO DE |
TERCEIROS /
Lt=JUROS |
| REINVERSAO | >
LUCRO PROPRIO ///77
I Lp | > |D|5TR|BU|QA0 |4> |
\\Eg APLICAGOES
‘ EXTERNAS ‘ >

CAPITAL PROPRIO
Kp

CAPITAL DE
TERCEIROS

il

Kt

6. POLITICA DE DIVERSIFICA-
CAO DO INVESTIMENTO

7.LUCROS ACUMULADOS

8. NOVAS INVERSOES

9. FINANC.CURTO PRAZO

10. FINANC.LONGO PRAZO

a.3) Processo de apropriacdo do excedente produtivo: varidveis relacionadas ao processo
decisorio concreto no dia-a-dia da empresa, niveis de decisdes e fungbes administrativas a
que pertencem. (A numeracao entre paréntesis que se segue corresponde aos numeros que
fecham a decomposicéo da taxa de lucro total na extremidade direita das llustracdes 2 e 3)
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A. As parcelas componentes do lucro total (ou excedente bruto) correspondem ao
imposto de renda, ao juros pagos pela utilizacdo de capital de terceiros e ao lucro proprio.
Tais variaveis sdo indeterminadas internamente pois a empresa ndo tem autonomia para
decidir o montante de Imposto de Renda (1) que ela vai pagar no periodo, e 0s juros pagos
dependem do volume de capital de terceiros utilizado (3) (que pode ser, em principio,
determinado no or¢amento financeiro da empresa) e da taxa de juros (2), em geral ndo objeto
de negociacdo em amplas faixas de captacdo de recursos no mercado financeiro.

llustracdo 3
Estrutura Financeira da Empresa e DecisGes Estratégicas de Financiamento

TAXA DE LUCRO
TOTAL (1)
| LAJI/KT

TAXA DE LUCRO TAXA DELUCRO
PROPRIO DE TERCEIROS
\ | tp=t+ [(t-])* (Kt/Kp)] | /
11. Taxa de alavancagem
Taf=tp /t / financeira
Taf=1+ {[(t-])*(Kt/Kp)]/t}
12. Recursos I11’s vantajosos nos
RELACOES DE ALAVANCAGEM FINANCEIRA / limites do grau de endividamento
> ALAVANCAGEM POSITIVA (FAVORAVEL)
t:j < = ALAVANCAGEM NEUTRA - ]| 13.Recursosde lll'sindiferentes
< ALAVANCAGEM NEGATIVA (DESFAVORAVEL) a apropriacédo do lucro nos

limites do grau de endividamento

14. Recursos de Ill"s desvantajosos
em qualquer hipétese

de endividamento

B. O montante de lucro proprio, que é um residuo ou um resultado, ndo corresponde,
de imediato, ao volume de recursos disponiveis para reinvestimento na empresa. A (4) parcela
reinvestida é representada pelo que resta depois da (5) distribuicdo dos dividendos e das
eventuais (6) aplicacBes externas permanentes ou temporarias. Dessa forma o potencial de
expansdo (ou acumulagdo) com recursos proprios, no periodo, € representado pelo volume
destinado a reinversdo. Tais variaveis pertencem ao plano de decisdes estratégicas mais
complexas da empresa, e competem, em geral, & alta direcdo do empreendimento.

C. As estratégias relacionadas as variaveis ou relagcdes de (7) a (14) dizem respeito a
administracdo econémico-financeira da empresa. Refletem decisGes quanto a estrutura
financeira do capital da empresa: a propor¢édo entre o capital préprio - que pode ser fruto de
reinvestimento de (7) lucros obtidos no passado e/ou resultado de (8) novas inversdes de
capital dos proprietarios - e o capital de terceiros - composto por (9) financiamentos de
capital de giro, ou de curto prazo e (10) financiamentos de capital fixo, ou de longo prazo - no
capital total utilizado; tais decises, por seu lado, dependem da disponibilidade de capital
préprio e da taxa de lucro proprio esperada ou efetiva e da relagcdo prevalecente ou prevista
entre a taxa de lucro total do empreendimento e a taxa de juros paga pela utilizagcdo de capital
de terceiros. As condi¢bes de (11) alavancagem financeira (12) favoravel, (13) neutra e (14)
desfavoravel observadas, formardo o pano de fundo para que a administragdo financeira
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decida sobre a estrutura de capital a ser praticada (em especial quanto a tomada ou ndo de
recursos de terceiros), na perseguicdo dos objetivos estratégicos de curto e medio prazos.

a.4) ldentificacdo dos principais conceitos e indicadores estratégicos da gestdo econdmico e
financeira das empresas nos demonstrativos contibeis (Demonstrativo de Resultado do
Exercicio = D.R.E. e Balanco Patrimonial = B.P.)*

Conceitos Indicadores | Demonstrativo Nomenclatura Contabil Ajuste ou Corregédo
contébil
Excedente Bruto LAJI D.RE. Lucro Operacional / dolar mediano ?
Capital Total KT B. P. Ativo Operacional / dolar final ®
Receita Total RT D.RE Receita Operacional / dolar mediano
Custos Totais CT D.RE Custos & Despesas / dolar mediano
Operacionais1
Custos Varigveis cv - néo consta 2 -
Custos Fixos CF - néo consta 3 -
Capital KC B.P. Ativo Circulante Operacional4 / dolar final
Circulante
Capital Fixo KF B.P. Ativo Operacional / dolar final
(Imobilizado Bruto)
Capital Proprio KP B.P. Patrimbnio Liquido / dolar final
Cap. de Kt B.P. Saldo de Financiamento ° / dolar mediano
Terceiros
Juros J D.RE. Despesas Financeiras 6 / dolar mediano
Taxa de Juros j ndo consta / - -
Imposto de IR D.RE I.R. devido / dolar final
Renda
Lucro Préprio Lp D.RE. Lucro liquido / dolar final
Estoques E B.P. Estoques / dolar final

Notas:

a.
b.
1.

M oeda nacional convertida em dolar pela taxa de cdmbio do dia 01 de julho do ano analisado

M oeda nacional convertida em dolar pela taxa de cdmbio do dia 31 de dezembro do ano analisado

Corresponde ao conjunto dos custos (Custos dos Produtos Vendidos) e das despesas operacionais (Despesas
Administrativas, Despesas com vendas, impostos sobre vendas, outros impostos, outras despesas operacionais).
Pode ser obtido por aproximacéo e corresponderia ao conjunto dos custos dos produtos vendidos, comissdes
sobre vendas e fretes, entre outros custos variaveis.
De maneira analoga pode ser obtido por aproximacao pela diferenca entre os custos totais e os custos variaveis.
Corresponde ao conjunto dos saldos disponiveis (Caixa e Bancos), outras disponibilidades operacionais,
duplicatas a receber, estoques, adiantamentos a fornecedores e outros financiamentos concedidos.

4

A quantificacdo das principais categorias e indicadores apresentados nas paginas anteriores,
pode ser obtida a partir dos demonstrativos contabeis da empresa, tais como o Balango Patrimonial e o
Demonstrativo de Resultado do Exercicio. As dificuldades para obter valores fidedignos, como se sabe,
advém do fato - conhecido - dos demonstrativos contabeis se constituirem em instrumentos de natureza
fiscal e tributaria, nem sempre os mais adequados para espelhar realidade econdmica e financeira das
empresas; ademais, ha a necessidade da conversdo de valores monetarios (eXpresso em moeda corrente)
de distintos periodos - ao longo de umano, por exemplo - emvalores constantes (descontada a inflagdo) o
que possibilita a operagéo (adicdo ou subtragdo) de tais valores, além de tornar vidvel a realizagdo de
anélises comparativas no tempo.

V Congresso Brasileiro de Gestédo Estratégica de Custos

385




V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrosdf 1998

5. Saldo de financiamentos vigentes para o Capital de Giro e Capital Fixo.

6. Despesas financeiras decorrentes de financiamentos do capital de giro.

7. Corresponde, aproximadamente, ao volume de despesas financeiras relacionado com o volume médio de capital de
terceiros utilizado, no periodo, para financiamento do capital de giro (estimado pelo saldo de financiamento de
capital de giro que se encontra no passivo comercial).

2. Sistema Integrado de Informagdes para Gestdo Empresarial Estratégica (SIIGEE)

As atividades de Gestdo empresarial, quando observadas do ponto de vista dos
sistemas operacionais relacionados ao funcionamento concreto das unidades produtivas,
podem ser divididas nos seguintes principais compartimentos funcionais-decisorios:

a. Gestdo Financeira (Ciclo operacional: Receitas das Vendas, Custos e Despesas,
Investimentos na formacao e Manutengé@o de Capital de Giro; Ciclos de produtos,
padrdo tecnologico e processos: Investimentos para incorporacdo do progresso
técnico)

b. Gestdo do Processo de Produgédo ou do Processo Lucrativo

c. Gestdo de Custos e Formacdo de Precos (interfaces com Producdo, Financas e
Marketing)

d. Gestdo de Marketing (Posicionamento e A¢des Competitivas no Mercado)

e. Gestdo das Compras (Logistica do Suprimento)

f. Gestdo Fiscal-Tributaria ou Contabil

O Sistema Integrado de InformacGes para Gestdo Empresarial Estratégica (SIIGEE)
deve dar conta do suprimento de informagdes para decisdo em todos os compartimentos
acima relacionados. Cabe ressaltar que o processo decisério deve basear-se num conjunto
consistente de informacdes, que, embora sejam originarias de distintas fungdes empresariais,
devem refletir a total interdependéncia e integracdo funcional que vigora no funcionamento
concreto das empresas.

Dessa forma a primeira providéncia (na verdade, a providéncia prévia) para
construgdo de um sistema dessa natureza, esta relacionada coma construcdo de uma base de
dados unificada.

O grau de dificuldade para a obtencdo dessa base de dados unificada estd
relacionado a proporcdo em que a forma dos registros contabeis ou oficiais da empresa
refletem o seu movimento real. Em outras palavras, o controle extra contbil de informacoes
sempre serdo necessarios pois a Contabilidade registra e trata as informagdes com objetivos
ndo coincidentes com as necessidades do processo decisorio estratégico empresarial.
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Diagrama 1
Representacdo geral do SIIGEE

SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGOES PARA
GESTAO EMPRESARIAL ESTRATEGICA

1. SISTEMA DE CONTROLE E DIMENSIONAMENTO
DE CUSTOS E APURAGAO DE RESULTADO
ECONOMICO

2. SISTEMA DE DETERMINACAO DE CUSTOS
UNITARIOS E PRECOS DOS PRODUTOS

3. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA PRODUGAO

4. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E
CONTROLE DO CAPITAL FIXO

5. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E CONTROLE
DO CAPITAL CIRCULANTE E DA NECESSIDADE
LIQUIDA DE CAPITAL DE GIRO

6. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E
CONTROLE DO FLUXO DE CAIXA

7.SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE
DE VENDAS

8. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE
DE SUPRIMENTOS

9. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E
AVALIACAO DOS RESULTADOS OU DE
DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO

Assim, 0 chamado movimento real das empresas € apreendido a partir do conjunto
das informagdes contdbeis e extra contdbeis; portanto, a construgdo da base de dados
unificada depende da existéncia e da qualidade do controle extra contabil de informacdes.

O modelo proposto para o SIIGEE prevé a construcdo de nove sistemas bésicos,
além do Sistema de Controle Contabil - que é considerado “externo” ¢ tem autonomia
operacional em relacdo ao modelo integrado proposto; sua estrutura pode ser visualizada no
diagrama apresentado na pagina anterior.

A observagdo da estrutura resumida dos sistemas propostos mostra que ha forte
articulacdo entre eles; as demandas de informacGes podem ser visualizadas a seguir, ao longo
da apresentacédo resumida, dos principais componentes, rotinas e procedimentos de cada um
dos principais subsistemas do SIIGEE.
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e Principais componentes, rotinas e procedimentos do Sistema de Dimensionamento de
Custos e Apuragdo do Resultado Econémico

2.1. SISTEMA DE CONTROLE EDIMENSIONAMENTO DE CUSTOS E

ADUDACAQ DE DESUI TADO Er‘hrxlﬁMl(‘n

1 CONTROLE DE CUSTOS: REGISTROS CONTABEIS E AJUSTES EXTRA-CONTABEIS

CLASSIFICAGAO DOS CUSTOS: ESTRUTURAS FUNCIONAL, PROPORCIONAL

E CARACTERISTICA

CLASSIFICAGAO FUNCIONAL: CUSTOS DE FABRICAGAO, VENDAS,

ADMINISTRAGCAO,DISTRIBUICAO, FINANCEIROS, TRIBUTARIOS, ETC.

I CLASSIFICACAO PROPORCIONAL: CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS
I CLASSIFICACAO CARACTERISTICA: CUSTOS DIRETOS E INDIRETOS
I - o ~
1 COMPATIBILIZACAO ENTRE CUSTOS E RECEITAS NO PERIODO DE REFERENCIA
I CUSTOS DO VOLUME PRODUZIDO: VARIAVEIS DE PRODUCAO

=

CUSTOS DO VOLUME VENDIDO: a) VARIAVEIS DE PRODUGAO APLICADOS AO

AO VOLUME VENDIDO; b) VARIAVEIS VENDAS/DISTRIBUIGAO: COMISSOES, FRETES);

c) TRIBUTARIOS: IMPOSTOS (ICMS, IPI,PIS, COFINS)

CUSTOS DO PERIODO DE REFERENCIA: a) FIXOS DE PRODUGAO;

b) ADMINISTRATIVOS; c) FIXOS DE VENDAS;d) FINANCEIROS; e) OUTROS FIXOS

ATRIBUIDOS AO PERIODO DE REFERENCIA

I RECEITA DO PERIODO: VENDAS MENOS DEVOLUCOES DO PERIODO DE REFERENCIA I

RESULTADO ECONOMICO DO PERIODO: RECEITA

MENOS CUSTOS TOTAIS COMPATIBILIZADOS
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e Principais componentes, rotinas e procedimentos do Sistema de Determinagdo de custos
unitarios e precos dos produtos (2.2) e do Sistema de Planejamento e Controle da

Producéo (2.3)

2.2. SISTEMA DE DETERMINAGCAO DE CUSTOS ‘l
UNITARIOS E PRECOS DOS PRODUTOS

SISTEMA DE CUSTEIO VARIAVEL
(OU DIRETO)

SISTEMA DE CUSTEIO TOTAL
(OU INTEGRAL)

DETERMINAGAO DOS CUSTOS
DIRETOS DOS PRODUTOS

CALCULO DA MARGEM DE
CONTRIBUIGAO DO PRODUTO A
PARTIR DO PRECO DE VENDA EFETIVO

ESCOLHA DOS CRITERIOS DE APROPRIAGAO
E ALOCACAO (OU DISTRIBUICAO)DOS
GASTOS INDIRETOS E/OU FIXOS AOS
PRODUTOS: CRIAGAO DE CENTROS DE
CUSTOS E/OU DE TAXAS (INDICES)
ESTRUTURAIS DE CUSTOS

CALCULO DA MARGEM DE
CONTRIBUICAO DA EMPRESA

ATRIBUICAO DOS CUSTOS FIXOS AOS
PRODUTOS E CALCULO DO CUSTO TOTAL
DOS PRODUTOS

DETERMINAGAO DA MARGEM DE
LUCRO DA EMPRESA NO PERIODO

ATRIBUICAO DA MARGEM DE LUCRO AO
PRODUTO E DETERMINAGCAO DO PREGO DE
VENDA "INTERNO" OU CALCULADO

DETERMINAGAO ESTIMATIVA DA MARGEM DE
LUCRO DO PRODUTO A PARTIR DO PREGCO DE
VENDA EFETIVO OU DE MERCADO

2.3. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E
CONTROLE DE PRODUCAOQ

SISTEMA DE ESTABELECIMENTO DE

METAS QUANTITATIVAS PARA O
S MIX" DE PRODUCAO

ROTINAS DE ESTABELECIMENTO DE
PROGRAMAS DE PRODUGAO CONSOLIDADOS
APARTIR DE METAS DEVENDAS

ROTINAS DE ESTABELECIMENTO DE
PROGRAMAS DE PRODUGAO CONSOLIDADOS
A PARTIR DE VENDAS FEFETIVAS

ROTINAS DE ESTABELECIMENTO DE
NiVEIS DE ESTOQUES MAXIMOS E MINIMOS
APARTIR DO REGIME DE PRODUCAO ADOTADO
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e Principais componentes, rotinas e procedimentos do Sistema de Dimensionamento e
Controle do Capital Fixo

2.4. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E
CONTROLE DO CAPITAL FIXO

MONTAGEM DO CADASTRO DE CAPITAL
FIXO (OU ATIVO IMOBILIZADO)

ATRIBUICAO DE VALORES
AO CAPITAL FIXO VIA METODOS DE

AVALIACAO:a) VALOR DE REPOSICAO

DO BEM OU SEMELHANTE/SUBSTITUTO;
b) VALOR DE MERCADO DO BEM

DE VENDA NAS CONDICOES ATUAIS);

¢) VALOR HISTORICO CORRIGIDO (IGP,
TAXA CAMBIAL, INDEXADOR ESPECIFICO)

CALCULO DOS CUSTOS DE
DO CAPITAL FIXO VIA METODOS DE
DEPRECIACAO LINEARES OU NAO
LINEARES: VALOR A SER
VALOR ATUAL (FUNCAO DO METODO
AVALIACAO), PERIODO DE
(FC DA VIDA UTIL, GRAU DE UTILIZACAO,
GRAU DE OBSOLESCENCIA TECNICA
ECONOMICA)E VALOR RESIDUAL
DE BEM AO FINAL DE SUA VIDA UTIL)
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Principais componentes, rotinas e procedimentos do Sistema de Dimensionamento e
Controle do Capital Circulante e da Necessidade Liquida de Capital de Giro

2.5. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E CONTROLE

DO CAPITAL CIRCULANTE E DA NECESSIDADE
LIQUIDA DE CAPITAL DE GIRO

FINANCIAMENTOS CONCEDIDOS: FUNGAO DOS

CICLOS OPERACIONAL E DE COMERCIALIZAGAO

E DO FLUXO DE GASTOS GERADOS AO LONGO
DESTES CICLOS

VOLUME E VALOR DOS ESTOQUES DE MATERIAS
PRIMAS, COMPONENTES, PRODUTOS ACABADOS
EM FUNGAO DO REGIME DE PRODUGAO
EDOS METODOS DE AVALIAGCAO

OUTRAS APLICACOES OPERACIONAIS:
VALORES MANTIDOS EM FUNGAO DA
POLITICA FINANCEIRA DA EMPRESA

FINANCIAMENTO OBTIDOS: FUNGAO DO CICLO DE
PAGAMENTOS EFETIVOS (DE COMPRAS, DE
IMPOSTOS,DE SALARIOS E OUTRAS DESPESAS)E
DOS FLUXOS DE GASTOS AOLONGO DESTE CiICLO

NECESSIDADE LIQUIDA DE CAPITAL DE GIRO:
CAPITAL DE GIRO PROPRIO E CAPITAL DE GIRO
DE TERCEIROS

CUSTO DO CAPITAL DE GIRO DE TERCEIROS
(FUNGCAO DO VOLUME UTILIZADO E DA TAXA DE
JUROS EFETIVA)
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e Principais componentes, rotinas e procedimentos do Sistema de Dimensionamento e
Controle do Fluxo de Caixa (2.6) e Sistema de Planejamento e Controle das
Vendas(2.7)

2.6. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO F
CONTROLE DO FLUXO DE CAIXA

DIMENSIONAMENTO DAS ENTRADAS

E SAIDAS PREVISTAS E CONTROLE
DAS ENTRADAS E SAIDAS EFETIVAS

DIMENSIONAMENTO DOS SALDOS
DE CAIXA PREVISTOS E CONTROLE
DOS AJUSTES DE CAIXA NECESSARIOS

ADMINISTRAGAO DOS FINANCIAMENTOS

DO CAIXA (QDO.SALDO PREVISTO
E NEGATIVO)E DAS APLICACOES
(QDO.SALDO PREVISTO E POSITIVO)

2.7. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E
CONTROLE DAS VENDAS

SISTEMA DE PREVISAO DE VENDAS
PARA PERIODOS DETERMINADOS

ROTINAS DE ESTABELECIMENTO DE
METAS DE VENDAS PARA DIVISOES,
LINHAS E PRODUTOS

ROTINAS DE ESTABELECIMENTO DE
METAS DE VENDAS PARA SEGMENTOS
E REGIOES DE VENDAS
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Principais componentes, rotinas e procedimentos do Sistema de Planejamento e Controle de
Suprimentos (2.8) e do Sistema de Dimensionamento e Avaliagdo dos Resultados ou de
Desempenho Econdmico e Financeiro (2.9)

2.8. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E
CONTROLE DE SUPRIMENTOS

PROGRAMAGCAO DE COMPRAS DE
SUPRIMENTOS

ROTINAS DE DETERMINAGAO DAS
QUANTIDADES E DOS PERIODOS DE
AQUISICAO DEINSUMOS MATERIAIS,

COMPONENTES,ETC.

ROTINAS PARA DETERMINAGCAO DE
QUANTIDADE A SER ADQUIRIDA POR
FORNECEDOR

2.9. SISTEMA DE DIMENSIONAMENTO E

AVALIAGAO DOS RESULTADOS OU DE
DESEMPENHO ECONOMICO E FINANCEIRO

DETERMINACAO DA TAXA E DA MARGEM
DE LUCRO E DA ROTAGCAO DO CAPITAL

DETERMINACAO DA MARGEM DE
CONTRIBUICAO GLOBAL,DO PONTO DE
NIVELAMENTO ECONOMICO E
DA MARGEM DE SEGURANCA

DETERMINACAO DAS CONDICOES DE
ALAVANCAGEM FINANCEIRA FACE A
ESTRUTURA DE CAPITAL

3. Consideracdes finais

A construcdo do SIIGEE pode ser simulada ao longo do curso a partir de
informacdes do movimento de empresas reais, através da utilizacdo de ferramentas simples de
programacdo (ou aplicativos), tais como as planilhas eletronicas.

Ademais é possivel a sua utilizacdo para a ilustracdo da importancia da construcéo de
base de dados unificada nas empresas, além de possibilitar a compreensdo da necessidade
das articulagdes informacionais entre os diversos setores no interior da organizagdo
empresarial.

S&o muitos os problemas concretos encontrados nas empresas para a construcao de
Sistemas Integrados de Informacfes para Decisdo; podemos ressaltar alguns que ja foram
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abordados ao longo deste texto, em especial, relacionados com as dificuldades operacionais
para a implantacdo de base de dados unificada.

Contudo os principais obstaculos aos Sistemas Integrados sdo de natureza politica.
As dificuldades da construcdo e implantacdo destes sistemas sdo semelhante aquelas
enfrentadas quando da montagem de equipes pluri-funcionais (profissionais com formacoes
diversas, atuando em distintas &reas) para 0 processo de planejamento estratégico nas
empresas.

Frequentemente, seja por razdes relacionadas as idiossincrasias especificas das
formacdes técnicas, seja por motivos de conflitos de visGes estratégicas, ndo se estabelece a
infra-estrutura adequada para a circulagcdo de informagdes. Assim, o fluxo de informacGes
pode ser represado, fracionado ou interrompido, ndo atingindo todos as areas da empresa
com a mesma intensidade ou grau de confianca; muitas empresas, inclusive medias e
pequenas, de alguns setores mais dindmicos, tem experiéncias muito bem sucedidas na
implantacdo de SIIGEE’s, mas para a grande maioria, a disponibilidade de informacGes
seguras e integradas, originadas de uma base de dados comum e de grande potencial de
confiabilidade ainda ndo se concretizou.
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