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Resumo

Este trabalho aborda os fatores que afetam e determinam os custos
fixos da empresa. De inicio, discorre-se sobre a conceituagdo

de custos fixos e, em seguida, é apresentado um resumo de
proposigdes sobre os seus condicionantes, bem como as criticas
que podem ser feitas a muitas destas colocagdes. Na ultima parte

€ proposta uma abordagem sistémica para a avaliagdo da
adequagdo dos custos fixos de uma empresa.
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INTRODUCAO

Ao longo de nossa carreira profissional, fomos por
diversas vezes arguidos, por diferentes empresarios, so-
bre a questdo da ‘‘normalidade’’ dos custos fixos de
suas empresas. O termo ‘‘normalidade’’, contido neste
questionamento, refere-se a aceitabilidade do volume de
gastos nesta categoria de custos, quando comparado a
algum referencial de que f6ssemos possuidores.

Os custos fixos representam um papel de funda-
mental importincia no modelo econémico da empresa,
que ¢é apresentado e discutido na disciplina Programa-
¢ao Econdémica da Empresa do curso de p6és-graduagio
da FEA-USP. Ha algum tempo, durante os trabalhos
desta disciplina, repassamos a classe a questdo que 0s
empresarios nos haviam formulado, especificamente
através da pergunta: — ‘‘Como avaliar a ‘‘normalida-
de’’ da estrutura de custos fixos de uma empresa?’’. Os
participantes organizaram-se em grupos para estudar ¢
propor respostas a questdo formulada.

Este trabalho de inicio aborda alguns conceitos re-
levantes sobre os custos fixos, para em seguida relatar,
sucintamente, as colocagdes apresentadas pelos diversos
grupos; as discussdes que se seguiram as apresentagdes
das respostas, incluindo as nossas opinides, estdo colo-
cadas a seguir. Finalmente, é proposta uma abordagem
que se propde a ser sistémica e integrativa para respon-
der a questdo proposta.

UMA CONCEITUACAO DE CUSTOS FIXOS

Antes de nos langarmos a discussdo sobre a questédo
de como avaliar a adequagdo de uma dada estrutura de
custos fixos de uma empresa, cabe conceitua-los mais
claramente, de modo a precisar o significado que quere-
mos emprestar-lhes neste documento.

Define-se Custos Fixos como gastos efetuados por
uma empresa, em um dado periodo de tempo, que inde-
pendem do especifico volume de atividades desse perio-
do, ao menos dentro de uma certa amplitude. Os gastos
referem-se, aqui, tanto aos relativos a bens ou servigos
utilizados na produc¢do de outros bens e servigos, como
também aos destinados a obtengdo de receitas. Para
efeito deste trabalho, os gastos comumente denomina-
dos de despesas estdo incorporados nos custos fixos,
desde que sejam independentes do volume de atividades
no periodo.

Assim, custos fixos ou constantes sdo aqueles que
ndo variam com o nivel de atividade, quer esta se refira
a produg¢do, a comercializa¢do ou a administracdo de
bens e/ou servi¢os. Eles acumulam-se com o passar do
tempo, ou seja sdo custos do periodo. Permanecem
constantes em termos de valor a curto prazo, indepen-
dentemente do volume de atividades, dertro de certo in-
tervalo relevante. Os custos fixos sdo provocados pela
posse de ativos e colocagdo de fatores de produc¢do em
‘“‘estado de prontiddo para operar.’’ Por isso, freqiien-
temente, sdo também conhecidos como ‘‘custos de ca-
pacidade’’.

Os custos fixos podem ser de natureza geral e co-
mum a todas as atividades e a todos os produtos, ou po-
dem-se referir a uma atividade ou a um produto especi-
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fico, ou, ainda, a um grupo de atividades ou a um grupo
de produtos. *

Os custos fixos sdo de dois tipos principais. Em pri-
meiro lugar, certos custos fixos sdo decorrentes de deci-
sdes administrativas tomadas em periodos prévios;
exemplos destes custos sdo deprecia¢do, impostos e se-
guros. Em segundo lugar, certos custos fixos sdo estabe-
lecidos por decis®es administrativas a curto prazo; sala-
rios de supervisores, despesas de publicidade e pesquisa
enquadram-se nesta segunda categoria. Eles podem os-
cilar por motivo de altera¢do da estrutura basica da em-
presa, dos métodos de operagdo e de modificacdes arbi-
trarias das politicas administrativas.

A lista a seguir enumera os principais fatores que
devem ser considerados por uma empresa ao estabelecer
e usar uma defini¢do de custos fixos apropriada aos seus
problemas e circunstdnias peculiares.

® Controlabilidade: todos os custos fixos sdo controla-
veis no longo prazo; alguns, inclusive, sdo passiveis
de controles administrativos no curto prazo. Varios
custos fixos sdo condicionados anualmente pelas poli-
ticas discricionarias da administragdo. Portanto, mui-
tas vezes, uma das areas de possiveis redugdes de cus-
to € a estrutura de custos fixos da empresa.

® Relacdo a atividade: os custos fixos decorrem do esta-
belecimento de uma capacidade de operagdo para a
realiza¢do de alguma atividade. Podem ser influencia-
dos por fatores outros que ndo a passagem do tempo,
mas ndo pela realizagdo de atividades.

e Intervalo relevante: custos fixos devem ser associados
a um intervalo relevante de atividade. Ha poucos (ou
nenhum) que permanecem constantes desde o nivel
zero de atividade até a capacidade maxima. Os custos
fixos de um nivel de opera¢do normalmente sio dife-
rentes dos de outros niveis, visto serem modificados
por aumentos ou diminui¢des de capacidade. Portan-
to, na defini¢do e classificacdo de custos é essencial
que seja previsto um intervalo bem definido de ativi-
dade (intervalo relevante). E importante reconhecer
que o citado intervalo estabelece limites definidos a
interpretacdo de analises baseadas nesta classificacdo.

® Condicionados pela administracdo: a estimagio de
muitos custos fixos envolve a tomada de certas deci-
sOes administrativas prévias. Muitos deles dependem
inteiramente de decisdes administrativas especificas e
poderdo variar se essas decisdes mudarem.

® Aplicacdo prdtica: ndo é necessario que um custo seja
absolutamente fixo para assim ser classificado; um
custo fixo é aquele constante para todos os fins prati-
cos.

Queremos neste momento enfatizar o conceito de
custo fixo aqui descrito: para nossas finalidades, custos
fixos sdo aqueles gerados pela coloca¢do dos bens a dis-
posi¢cdo da empresa em estado de prontiddo para ope-
rar, estando, portanto, relacionados aos seus ativos e
operacgdes correntes. Nenhuma relacdo tém eles, em
nosso entender, com a forma de financiamento destes
ativos, ou seja, com a estrutura de capital da empresa.
Portanto, despesas financeiras, ou quaisquer outras re-
lacionadas com remunerac¢ao dos financiadores da em-
presa, ndo deveriam ser tratadas como custos fixos, fi-
cando estes afetos as operagdes de produgdo, marketing
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e administracdo. Esta distingdo se faz necessaria para
que a questdo de retorno sobre os ativos operacionais da
empresa seja tratada pelo administrador separadamente
da questdo do retorno sobre o capital investido pelos
seus acionistas.

SINTESE DO MATERIAL APRESENTADO
PELOS GRUPOS DE TRABALHO

Grupo 1

Propde a analise da ‘‘normalidade’’ dos custos fi-
xos de uma empresa a partir do seguinte elenco de fato-
res:

Fatores internos:

e Tecnologia utilizada: quanto maior a intensividade
de capital, maior a tendéncia a eleva¢do de custos fi-
X0s.

* Nivel de produgdo: a variacdo de capacidade instala-
da normalmente enseja alterag¢Oes significativas nos
custos fixos.

e Fator humano: a produtividade do pessoal ndo dire-
tamente ligado a produgio afeta a estrutura de custos
fixos de uma empresa; quanto mais capacitado e pro-
dutivo for esse pessoal, menor serd seu dnus aos cus-
tos totais do empreendimento.

* Politica de manuteng¢do adotada: um sistema adequa-
do de manuten¢io preventiva implicarA em um menor
custo fixo a longo prazo.

® Critério de depreciagdo utilizado: se a depreciagéo for
acelerada, o custo fixo sera mais elevado.

e Forma de obtencdo do imobilizado: a forma de ob-
tengdo do imobilizado (leasing ou compra) trara im-
plicaoés diretas ao custo fixo da empresa.

e Estratégia da empresa: quanto mais inovadora a em-
presa, maior a tendéncia a custos fixos elevados.

Fatores externos:

® Varidveis setoriais: a estrutura econdmica do setor a
que a empresa pertence, bem como os seus padroés de
performance, tem influéncia direta nos custos fixos
da mesma.

e Varidveis politico-econémicas: deciso@s governamen-
tais de estimulo ou desestimulo a determinados seto-
res trazem implicagods diretas aos custos fixos das
empresas a eles pertencentes.

o Varigveis geogrdficas: sistemas de estocagem € trans-
porte diferentes ocasionardo custos fixos diversos.

Grupo 2
Na mesma linha basica do grupo 1, propo€ a solu-
¢do da questdo apresentada a partir da analise dos se-

guintes fatores:

e Custos fixos da concorréncia: analisando dados di-
versos de empresas concorrentes (politicas, balangos,
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informagoégs etc), podemos ter uma idéia de seus cus-
tos fixos e compara-los com os da empresa em ques-
tdo.

® Programa de investimentos da empresa: pode afetar
significativamente a sua estrutura de custos fixos.

¢ Tipo de negdcio: pode determinar que a empresa in-
corra em determinados gastos fixos ndo necessarios
em outros tipos de atividade.

* Nivel de utilizacdo de capacidade produtiva: um nivel
de ociosidade elevado pode onerar significativamente
o mix de produtos comercializados pela empresa.

s Estrutura organizacional das dreas de produgcdo, ven-
das e administracdo: deve ser racionalizada ao maxi-
mo, evitando custos fixos desnecessarios.

¢ InversGes em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias: podem afetar sensivelmente
os custos fixos da empresa.

¢ Posicdo no ‘‘grdfico do ponto de equilibrio’’. cada
ponto deste grafico implica em um determinado nivel
de utiliza¢do da capacidade instalada; neste sentido,
quanto maior este nivel, maior a diluicdo dos custos
fixos pela produgdo realizada.

Grupo 3

Aponta como principal indicador da ‘‘normalida-
de’”’ dos custos fixos de uma empresa aqueles de sua
concorréncia.

Como indicadores secundarios, menciona:

¢ nivel de produc¢do da empresa;

¢ tecnologia utilizada;

® participa¢do de mercado (presente e preterrdido);
¢ rentabilidade (presente e pretendida).

Grupo 4

Sugere a avaliagdo de custos fixos a partir das se-
guintes analises:

Andlise do ambiente

® Performance de empresas semelhantes, no que se re-
fere a custos fixos. '

® Posicionamento competitivo da empresa, se lider, se-
guidora etc.

® Tecnologia empregada, pela empresa e pelo setor.

* Localizacdo geogrdfica, que pode implicar em dife-
rentes estruturas de custos de transporte e incentivos
fiscais, com significativos reflexos na estrutura de
custos fixos da empresa.

Andlise interna

® Andlise dos componentes do custo fixo, em detalhes,
em funcdo de:

— padrdes de engenharia e tempos ¢ métodos;

— dados histéricos a respeito de cada componente;
— padrdes de rentabilidade esperados pela empresa.
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Grupo 5 perspectiva ampla, qual seja a sua estratégia de agdo,
tragada por seus dirigentes a partir de um diagnostico
Menciona como indicadores da adequagdo do nivel do ambiente no qual se insere a empresa e de uma anali-

de custos fixos de uma empresa: se de seus pontos fortes e fracos relativamente a sua

concorréncia. Tal proposta, descrita em detalhes no

® 0s padrées historicos, da prépria empresa ou de em- préximo item deste trabalho, portanto, coloca a analise

presas similares. e valida¢do de uma dada estrutura de custos fixos de

® a taxa minima de retorno aceitdvel dos acionistas, uma empresa como uma fung¢do de suas diretrizes maio-

condicionante importante para toda a estratégia de res em um dado instante, evitando, dessa forma, o risco

a¢do da empresa e, por conseguinte, com repercus- de conclusdes precipitadas e desprovidas de signficado,

sdes na sua estrutura de custos fixos. _ tais como as que podem derivar da considera¢do enfati-

® a adequacdo da estrutura de capital da empresa, rela- ca de padrdes setoriais ou historicos (falacia sobre a
cionada a estrutura de ativos da empresa (em seus ti- qual discorreremos mais adiante).

pos basicos: permanente e circulante) e, conseqliente-
mente, & estrutura de custos fixos da empresa.

* 0 questionamento periddico da relacdo custo/beneft-  gjstematizagio do material apresentado pelos grupos de
cio de cada item significante do custo fixo. trabalho
® a ‘“‘componente arbitrdria’’, totalmente determinada
pela formagdo e personalidade dos administradores A partir das proposicdes dos grupos, pode-se consi-
da empresa. derar a questdo da ‘‘normalidade’’ de uma dada estru-
tura de custos fixos de uma empresa como decorrente da
Grupo 6 andlise dos seguintes fatores:
Indica como itens a analisar: ¢ Fator ‘‘emergéncia’’, em casos de margem de contri-

. " . e buigio insuficiente para a cobertura dos custos fixos.
® g concorréncia, como parametro inicial de verificagdo « Fator “‘adequacdo’’, que engloba a consideragdo de:
-~ b .

€ comparagio.

. i i s e
a planta da empresa, para avaliar a real necessidade — padrdes historicos:

de cada item da estrutura de custos fixos da empresa. — custo de reposi¢do de instalagdes;
s . - . ’
® estratégia da empresa, como o principal elemento de — or¢amento ‘‘base zero’’;
. - . b
avaliacdo da estrutura de fixos. ] — taxa de retorno minima atrativa;
* indispensabilidade dos componentes de custo fixo em — competitividade intenacional;
. . . ’
conjunturas de crise, consideragdo bastante relevante — crises:
. . . e . . ’
no sentido de identificar aqueles itens de custo fixo — estrutura de capital da empresa.

realmente indispensaveis.

e Fator “‘setorial’’, incluindo aspectos especificos do

Grupo 7 setor no qual opera a empresa € da tecnologia de que
Apont Amet liacio d se utiliza.
ponta como parametros para a avaliacdo da . « . RPN
cnormalidade” dos clstos fixos: Fato'r planejamentq estratégico’’, onde devem ser
. analisadas questdes ligadas a:
e Tamanho da empresa: o crescimento da empresa nor- — ambiente:
- . . . . ’
malmente implica na necessidade de novos tipos de — mercado:
. 3
custo fixo. - . — desenvolvimento da empresa;
* Volume de produgdo e vendas: quanto maior o volu- — beneficios fiscais

me de produgdo e vendas, maior a possibilidade que a
empresa tem de investir em tecnologia, informatica,
organizag¢ao e outros itens de custo fixo.
® Capacidade de absor¢cdo de custos pelo mercado: re- -
tra¢des de mercado ou ingresso de novos concorrentes PROPOSICAO DE UMA ABORDAGEM
podem determinar a necessidade de ajustes na estru- SISTEMICA PARA A AVALIACAO
tura de custos fixos da empresa. DA ‘“NORMALIDADE’’ DE UMA
e Complexidade do tipo de empresa: empresas de alta DADA ESTRUTURA DE CUSTOS FIXOS
tecnologia normalmente requerem estruturas de cus-

tos fixos mais elevadas. A partir da analise e critica do material apresentado
e Posi¢do no mercado: as empresas lideres, para mante- pelos grupos de trabalho, podemos:
rem esta posigdo, sdo normalmente obrigadas a inves-
tir mais em pesquisa de novos produtos € mercados, ¢ Identificar e descrever alguns vicios de raciocinio fre-
elevando dessa forma o nivel de seus custos fixos. qlientes no trato da questao.
' * Apresentar uma proposta para o encaminhamento in-
Grupo 8 tegrado do problema proposto.
" PropGe que a questdo da ‘‘normalidade’’ dos cus- Os itens que se seguem tratam, pela ordem, dos t6-
tos fixos de uma empresa seja discutida a partir de uma picos acima mencionados. . >
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Algumas falacias comumente observaveis na andlise da
questao dos custos fixos

A reflexdo sobre o material colhido junto aos gru-
pos de trabalho nos permitiu identificar diversas premis-
sas, raciocinios ou conclusdes incorretas, que podem le-
var o administrador a decisdes equivocadas a respeito
dos custos fixos. Tais imperfei¢des sdo a seguir sumari-
zadas:

¢ A falacia do ‘‘padrio setorial’’ — Este ponto de
vista pressupde a existéncia, questionavel, de padrdes
setoriais de custos fixos e, além disso, que estes sirvam
como ponto de partida para o julgamento dos custos de
estrutura de uma dada empresa. Um duplo engano. Em
primeiro lugar, porque os mercados, crescentemente di-
namicos e complexos, tém levado as empresas a tendén-
cia de diferenciagdo nos produtos e servigos oferecidos,
como forma de garantir sua competitividade e desenvol-
vimento, dificultando, portanto, a comparag¢io e o esta-
belecimento de ‘‘padrdes’’. Em segundo lugar, porque,
como decorréncia disso, o ponto de partida para a ava-
liagdo dos custos fixos de uma empresa deve ser a sua es-
tratégia especifica de agdo, fruto das diretrizes maiores
fixadas pelo seu corpo diretivo.

Os custos da concorréncia devem ser tidos apenas
como um elemento acessorio da analise, sempre referen-
ciados as estratégias peculiares de cada competidora.

¢ A falacia dos ‘‘padrdes histéricos’’ — Utilizar pa-
droes historicos para avaliar custos fixos correntes signi-
fica admitir no presente a continuidade das politicas ¢
programas de acdo que geraram os custos do passado, o
que é, em vista da acelera¢do da dindmica de evolugio
que hoje se observa no ambiente empresarial, no mini-
mo, arriscado.

Além disso, com o uso do padrio histérico, pode o
empresario ser levado a aceitar no presente a ineficién-
cia passada de sua empresa.

® A falacia da ‘‘lista de fatores’> — A abordagem
de solugdo da questdo dos custos fixos através de uma
simples lista de fatores é uma forma de minimizar o pro-
blema e aumentar sobremaneira as probabilidades de
decisdes que ndo atendam aos interesses maiores da em-
presa no longo prazo. Por mais completa que seja a lis-
ta, essa forma de abordagem, apresentada pela maioria
dos grupos de trabalho, tem em si inerente o risco de se
tornar uma simples ‘‘colcha de retalhos’’, onde diversos
aspectos do problema sdo, um de cada vez e, inadequa-
damente analisados, sem compor, portanto, um todo
coeso e coerente de conteudos, derivado das diretrizes
maiores da empresa.

Desvincular a questdo dos custos fixos daquelas
que lhe s3o hierarquicamente superiores (sintetizaveis
na figura da ‘‘estratégia de a¢do da empresa’’) corres-
ponde a dar ao problema enfoque meramente analitico,
ndo sistémico e integrativo, levando, portanto, no maxi-
mo, ao simples ganho em eficiéncia e ndo, como seria
desejavel, em eficacia.

Uma metodologia mais complexa para o trato da
questdo dos custos fixos, que leve em conta sistematica-
mente todos os fatores, relevantes, se faz, portanto, ne-
cessaria. Uma sugestdo a esse respeito é sumarizada no
topico ‘‘proposta de solugdo sistémica para a questdo da
‘normalidade’ dos custos fixos”’.
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¢ A falacia da ‘‘andlise individual e simplista de ca-
da fator’’ — Mais grave que a mera listagem de fatores
(freqiientemente incompleta e com componentes ndo
coesa e coerentemnete inter-relacionados) é o modo sim-
plista que pode presidir a analise de cada um deles.

De forma geral, confunde-se indices, valores, por-
centagens, classificagdes com os conceitos e realidades,
sempre mais complexos, que pretendem eles, de forma
parcial, representar.

Como exemplo do que queremos nos referir, um
dos grupos sugere que o posicionamento competitivo de
uma empresa seja avaliado pela sua participagdo per-
centual nas vendas da indistria por sua classificagdo em
uma de duas categorias: ‘‘lider’” ou ‘‘seguidora’’.

Ora, a avaliag¢do do real posicionamento competiti-
vo de uma empresa é algo muito mais complexo que is-
so, envolvendo a consideragdo de inumeros fatores,
que, inclusive, podem variar, conforme a natureza da
atividade em consideragio.

Por isso, a metodologia de analise do problema de-
ve ser abrangente e flexivel o suficiente para abarcar o
maior namero possivel de diversidades; uma situagao
complexa ndo pode ser respondida simples e rapidamen-
te, através do calculo e analise de alguns indices ou por-
centagens. Devem prevalecer no trato do problema o
senso critico, a percuciéncia, a inteligéncia e o talento,
os quais jamais podem ser substituidos por indices ou
porcentagens, estes, no maximo, elementos de suporte
da analise.

¢ A falacia do ‘‘imediatismo’’ na analise — Obser-
vada de formas diferentes nas proposigoes apresentadas
por dois grupos de trabalho:

— Um deles sugere que a vigilancia sobre custos fixos é
terrivelmente importante em periodos recessivos; es-
ta afirmagdo traz em seu bojo a idéia, tao freqiiente
em nosso meio empresarial, de ‘“cortes’’ nos custos,
muitas vezes impensados, nas retragoés de mercado,
como se ndo fosse importante sobre eles refletir e a
eles controlar em outras épocas. Tal postura conduz
a pelo menos dois tipos de problemas:
® evita 0 questionamento de custos fixos em perio-
dos de recuperagdo de mercado, transferindo as
ineficiéncias ao consumidor e deixando de tornar
a empresa mais agil e competitiva no longo prazo.

e possibilita 0o (muitas vezes indevido) ‘“‘corte’’ de
recursos humanos e despesas de pesquisa nas areas
de novas tecnologias e produtos, em épocas reces-
sivas, destituindo a empresa da capacidade de se
diferenciar em relagdo a concorréncia, importante
em qualquer conjuntura econdmica.

— 0 outro grupo, ao citar como um dos fatores a consi-
derar ‘‘a capacidade de absor¢do de custos pelo mer-
cado’’, propde implicitamente que, ‘‘enquanto o
mercado assimilar, devemos repassar-lhe os aumen-
tos de custo; s6 quando os consumidores ou concor-
rentes reagirem € que iremos analisar a questdo a
fundo’’. O administrador com tal mentalidade, nio
pouco freqiiente na pratica, erra duas vezes:
® primeiro, por deixar de melhorar sua competitivi-

dade em periodos de retra¢do de mercado, quando
as elevagoés de prego nio s3o bem digeridas pelo
mercado;
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® segundo, por deixar de realizar lucros maiores em
periodos nos quais o mercado assimile melhor au-
mentos de prego.

A postura .apenas reativa, observavel em muitas
empresas do pais, que jamais cogitam sobre a possibili-
dade de se antecipar a mudangas ambientais previstas
ou sobre a possibilidade de influir nas suas alteragogs, é
causa freqiiente de insucesso empresarial.

e A falacia da ‘‘anilise do grafico do ponto de equili-
brio’”> — Tal analise, citada como relevante por alguns
grupos de trabalho, da idéia apenas do grau de alavan-
cagem operacional obtido com a variagdo do volume de
vendas para uma dada estrutura de custos fixos, nada
dizendo sobre a adequagdo desta estrutura aos objetivos
e estratégias da empresa. Portanto, nio cabe a utiliza-
¢do de tal grafico na analise da questdo proposta. Além
disso, este modelo tem varias limitago&s significativas,
derivadas das seguintes hipoteses:

— que o conceito de variabilidade de custos seja valido,
isto &, que os custos possam ser classificados com
realismo em fixos e variaveis; os primeiros sendo
aqueles que ndo variam com as alteragdes do volume
de vendas ou do nivel de atividade, dentro de um in-
tervalo relevante de operagdes (incorrem com a pas-
sagem do tempo e permanecem relativamente cons-
tantes a curto prazo); e os Gltimos, alterando-se em
proporgdo direta ao volume de vendas ou nivel de
atividade, dentro de um intervalo relevante;

— que o prego de venda nio se altere em fungdo de mo-
dificaco@s no volume fisico de vendas;

— que haja somente um produto ou, no caso de varios
produtos, que sua distribui¢do relativa seja constan-
te;

— que as politicas administrativas basicas em relagdo
as operagods permanegam essencialmente unifor-
mes;

— que o nivel geral de pregos se mantenha inalterado a
curto prazo;

— que haja uma sincronizagdo entre vendas e produ-
¢d0, ou seja, que Os estoques se conservem constan-
tes ou nulos;

— que a produtividade dos recursos empregados na
produgdo e comercializagdo permanega constante.

Uma proposta de solucio sistémica
para a questao da
‘“‘normalidade’’ dos custos fixos

Como ja mencionamos, para avaliar a ‘‘normalida-
de’”’ de uma dada estrutura de custos fixos, é preciso vi-
sualizar a questdo em termos abrangentes, considerando
a empresa como uma organiza¢do inserida em um meio
ambiente complexo e dindmico, composto de iniimeros
agentes que, com ela e entre si, interagem. Ou seja, €
preciso dar a questdo uma ‘‘abordagem de planejamen-
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to estratégico’’, possibilitando que a avaliagdo da ade-
quagdo da estrutura de custos fixos da empresa possa
ser referenciada a sua estratégia global de acgdo.

Utilizar para isso uma metodologia confiavel é ain-
da mais importante. Entre outras, podemos citar a
‘“‘Abordagem Ecoldgica de Planejamento Estratégico”’,
que permite a compreensdo do ambiente empresarial a
partir dos principios e conceitos da Ecologia Biolégica.

A analogia, ndo s6 possivel como convenientes em
todas as fases do trabalho de analise ambiental e elabo-
ragdo de planos, se fundamenta no pressuposto de que
existe um equilibrio dindmico no relacionamento entre
os varios agentes do ambiente empresarial, permitindo a
identificagdo de suas regras comportamentais, a partir
de uma analise exaustiva das formas de relacionamento
agente a agente.

A abordagem recomenda que os elementos que, di-
reta ou indiretamente, interajam com a empresa e capa-
citados a alterar-lhes o status quo sejam agrupados em
classes evidenciando as suas ‘‘forma’’ e ‘‘importancia’’
comportamentais na manuten¢do do equilibrio dinami-
co de todo o ambiente, ou mesmo de parte dele.

Estas regras de comportamento, ou ‘‘regras do jo-
go’’, nem sempre sdo suficientemente claras para que,
numa rapida analise, possam ser identificadas e avalia-
das: ha o risco de que uma ou mais falsas interpretagoés
sejam prejudiciais ao funcionamento e & competitivida-
de da empresa. Para que seja garantida a clareza na de-
terminagdo e avaliagdo das ‘‘regras do jogo’’, é preciso
que, agente a agente, se analisem os varios aspectos
(“‘fatores’’) do seu relacionamento com a empresa. Se-
gue-se um exemplo de lista parcial de possiveis agentes e
fatores ecolégicos, para o caso de uma empresa produ-
tora de bens de consumo:

Agente Ecoldgico Fator Ecoldgico

¢ Fornecedores * Quantidade, qualidade e variedade
de suprimentos

* Pontualidade na entrega

* Competitividade em pregos

* Facilidades de pagamento

* Revendedores * Cobertura na drea de concessdo
* Cumprimento das normas do fabricante
* Apoio promocional

* Consumidores * Volume de compras
* Regularidade nas compras
* Lealdade a marcas

Uma forma de se evitar desperdicio de tempo neste
esfor¢o de analise, devido ao normalmente grande nu-
mero de agentes e fatores envolvidos, é utilizar o esque-
ma proposto a seguir, onde os agentes ecologicos sdo
agrupados segundo suas principais fungogs, facilitando
a identificagdo das principais ‘‘regras do jogo’’. Por ele,
um sistema relativamente complexo, como € o caso do
Setor de Informatica no Brasil (fig. 1), por exemplo, po-
de ser visualizado de uma forma mais simples (fig. 2),
onde se categorizam as organizagoés do ambiente segun-
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Representa¢do do Ambiente do Setor da Informitica Segundo a
Abordagem da Ecologia Empresarial

do o seu tipo de participa¢do, facilitando o entendimen-
to das suas interago@s com a empresa analisada e outros
agentes. Além disso, fica possivel a identificacdo e ava-
liagdo de varias formas de atuagdo de um mesmo agen-
te, evidenciando claramente a sinergia positiva ou nega-
tiva delas decorrente; conforme pode ser observado no
exemplo do setor de informatica, é notério o grande in-
teresse € alto poder de influéncia exercido pelas institui-
¢o8s financeiras neste ambiente, ja que atuam:

e como usudrios, pois tém, como caracteristica basica,
a necessidade de manipulacdo de grande massa de in-
formagoés.

e como agentes complementares, auxiliando, através de
mecanismos de financiamento ou leasing, a venda de
sistemas de processamento de dados, normalmente de
alto valor unitario.

® como agentes concorrentes, pois sdo os principais
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Abordagem sistémica para a avaliagdo da estrutura de
custos fixos de uma empresa

acionistas das grandes montadoras nacionais de mi-
ni-computadores.

® como agentes fornecedores, dando o suporte finan-
ceiro necessario as empresas do setor.

Da determinagdo e avaliagdo das mencionadas ‘‘re-
gras do jogo’’ e da comparagdo, segundo os aspectos re-
levantes, com a concorréncia de mesma espécie, pode-
mos chegar a dois tipos de conclusdes:

® quais sdo as ameacas € oportunidades, presentes e po-
tenciais, que se apresentam, ndo s6 a empresa analisa-
da, mas a industria como um todo.

® quais sd0 os pontos fortes e fracos da empresa, isto é,
fatores de facilitagdo ou obstaculiza¢do ao aproveita-
mento das oportunidades e ao combate das ameacgas
identificadas.

Estes elementos permitem ao analista produzir e
fornecer aos dirigentes da empresa um quadro de op-
¢oés-estratégicas factiveis de adogdo pela empresa*, ca-
da uma com diferentes niveis de risco e, decorrentemen-
te, com diferentes conseqiiéncias no seu desempenho e
competitividade, a longo prazo.

Da andlise destas opgoés pelos acionistas da empre-
sa e/ou por sua diretoria, a luz de seus desejos e convic-
¢o8s, decorre a escolha de uma delas, que se transforma
entdo, no que pode ser chamado de ‘‘motivo central’’

* Metodologias especificas para a geracdo de alternativas estratégicas
s3o também objeto de estudo na Ecologia Empresarial.-
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ou ‘“‘missdo estratégica’’ da empresa, a expressao-sinte-
se do tipo de posicionamento por ela pretendido no se-
tor, face a evolugdo ambiental prevista.

A partir dai, a ‘‘missdo da empresa’’ deve ser deta-
lhada ou “‘explodida’’ por sua area funcional e seu nivel
hierarquico, de tal forma a configurar claramente obje-
tivos, estratégias, politicas e programas de agdo para ca-
da setor da empresa.

Esta ‘‘explosdo’’, ao se processar, vai, automatica-
mente, configurando a estrutura de custos fixos ideal
para a empresa, tanto na produgdo como no marketing
e administra¢do. Esta deve, ent3o, ser confrontada a es-
trutura vigente, permitindo avaliagdo consciente quanto
a sua ‘‘normalidade’’.

A implantagdo de modificagog&s, tanto na area de
custos fixos como em qualquer outra, fica entdo facili-
tada e plenamente justificada, pois as aco&s em qual-
quer setor estdo coesa e coerentemente relacionadas
com os objetivos maiores da empresa.

Os exemplos que se seguem contribuem para escla-
recer o afirmado:

* Uma empresa que, por uma opg¢ao estratégica, quer se
tornar inovadora (langadora de produtos), deve in-
vestir em pesquisa e desenvolvimento, criando depar-
tamentos de engenharia e pesquisa de mercado, o
que, a despeito de elevar os seus custos fixos em rela-
¢do a concorrentes especificos, estd perfeitamente
consonante com a diretriz definida.

¢ Uma empresa que, por escolha estratégica, se decide
por investir em tecnologia de ponta no seu processo
produtivo, ¢é outro caso de custos fixos, na area de

ABSTRACT

producio, superiores a concorréncia, 0 que, entretan-
to, esta concorde com seus objetivos maiores.

E importante lembrar que o desempenho da empre-
sa na execu¢do de sua missdo estratégica, isto €, sua efi-
ciéncia gerencial na implantagdo do plano estratégico
definido, aliada as hoje constantes mutago&s ambien-
tais, na forma de alterago@s nas ‘‘regras do jogo’’, exi-
gem permanente controle e reavaliagdo dos planos esta-
belecidos, o que leva a modificago@s na natureza e com-
posi¢do da estrutura ideal de custos fixos da empresa e,
em decorréncia, mudangas nos parametros de compara-
¢d0 da estrutura real, em um processo dindmico de apri-
moramento gerencial.

O esquema a seguir sintetiza as etapas do processo
de planejamento descritas, ndo sendo, contudo, objeti-
vo deste trabalho detalha-las; somente isso, porém, po-
deria melhor sensibilizar o leitor sobre a real potenciali-

" dade da ferramenta de planejamento ora tratada.

A metodologia acima sumarizada apresenta, em re-
lagdo as demais, duas grandes vantagens:

® ndo é apenas um “‘estudo técnico’’ feito por analistas
especializados, pois exige ndo s6 a participagdo do
corpo diretivo da empresa, mas também o seu com-
prometimento com uma determinada opgao estratégi-
ca, escolhida, como dissemos, a luz de seus desejos e
convicgogs, ou seja, a técnica trabalha ‘‘para> o em-
presario e ndo ‘‘pelo’” empresario. Nao procura mu-
dar suas convicgoés, mas sim torna-lo consciente de-
las e dos resultados a que provavelmente levario;

® exige, em todas as fases da elabora¢do e execugdo do
plano, a participagdo do médio escaldo, fundamental
para o sucesso de qualquer processo de planejamento.

This paper studies the elements which affect and settle the
company’s fixed costs. Initially it runs through the concept of fixed
costs and, later on, it makes a summary of propositions about the
factors it is determined by, as well as the criticism that might be
made to these propositions. In the second part is proposed a
systemic approach to evaluate the adjustment of fixed costs in a

determined company.

Uniterms:

e fixed costs
¢ fixed costs adjustment

* fixed costs systemic approach
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