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RESUMO

A quantidade de vidracarias tem crescido e a concorréncia tem exigido um melhor
gerenciamento dessas empresas. Precos baixos em relacdo a concorréncia tém sido
um catalisador de vendas e, com isso, a precificacdo passou a ser umas das
principais estratégias de mercado. Este trabalho sugeriu um método de precificacdo
para as vidracarias, a partir da identificacdo das vantagens e desvantagens do
meétodo predominante em cada posicdo da cadeia de valor ampla. Foi feita, apés
uma vasta pesquisa bibliografica e documental, uma pesquisa de campo através do
levantamento das vidracarias de médio e pequeno porte do Ceara, com a aplicacao
de um questionario e entrevistas, onde se caracterizou esse segmento, a formacao e
a gestdo dos precos. Apds a sugestdo do novo método, efetuou-se um estudo de
caso em uma vidragaria para aplicacdo do mesmo. Como resultado do
levantamento, constatou-se a predominancia de métodos tradicionais, com destaque
para o markup sobre o custo, com a cultura da constante aplicacdo de descontos,
sinalizando para a adocdo dos precos dinamicos; e, a dificuldade encontrada em
relacdo ao capital humano e instrumentos para o célculo dos precos dindmicos.
Como resultado do estudo de caso, foi gerada uma tabela para cada grupo de
clientes com o uso de faixas de precos planejadas a partir do estudo das variagoes
de volume ocorridas em anos anteriores para serem usadas em conjunto com as
tabelas geradas de margem de contribuicdo unitaria, para oferecer melhor
tempestividade a negociacéao.

Palavras-chave : métodos de precificacdo, cadeia de valor, vidracarias, gestao dos
precos.



ABSTRACT

The amount of glass has grown and competition has required better management of
these companies. Low prices of the competition ha been a catalyst for sales and so
the pricing has become one of the main strategies of the market. This work
suggested a method of pricing for the glass identifying the advantages and
disadvantages of each method predominant position in the value chain wide. After an
extensive literature search and documentation a field research through the removal
of the glass medium and small size of Ceara was made with the application of a
questionnaire and interviews which characterized this segment training and
management of prices. Following the suggestion of the new method was made a
case study in a glass for application. As a result of the survey there was a
predominance of traditional methods with emphasis on the markup on the cost with
the culture of constant application of discounts, signaling to the adoption of dynamic
pricing and the difficulty encountered in relation to human capital and tools for
calculating the price dynamic. As a result of the case study a table was generated for
each group of customers with the use of planned price ranges from the study of
volume changes that occurred in previous years to be used in conjunction with the
tables generated from unit contribution margin to provide better timing for negotiation.

Key-word: method of pricing; glass, value chain, management of the prices
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1 INTRODUCAO

A grande concorréncia entre as empresas associada a queda nas margens de
lucros obtidos por elas e a recessédo econémica em proporcao global, caracterizam o
mercado globalizado no ambiente atual. As empresas necessitam despertar para
suas estruturas gerenciais, precisam comprar e produzir com custos menores e
sobressair-se diante da concorréncia. A tecnologia da informacdo muito tem

contribuido para o crescimento gerencial, proporcionando informacdes tempestivas.

Esse despertar envolveu entre outros aspectos, principalmente: para Bruni e
Fama (2007), o aperfeicoamento de estrutura da organizacgéo, técnicas de gestao de
custos; para Atkinson et al (2008), preocupac¢do com uma melhoria continua, analise
da cadeia de valor em que a empresa esta envolvida, comparagcdo com outras

empresas e o controle dos precos adotados.

Os precos passaram a ser um dos principais atrativos no momento da escolha
entre um ou outro produto e uma ou outra empresa, por parte de um consumidor. A
importancia do preco reforga a atencdo que deve ser dada a uma das principais

estratégias de mercado: a Precificacédo.

Wernke (2005) deu énfase a importancia da precificagdo quando efetuou um

estudo sobre aplicagées em casos nacionais. Ele ressaltou:

No ambiente de mercado atual, caracterizado por concorréncia acirrada e
queda real nas margens de lucros obtidas, ganha relevancia a atencdo que
deve ser dada a uma das estratégias mercadologicas mais cruciais: a
precificacdo. A adequada determinacédo dos precos de venda cada vez mais
€ questao fundamental para sobrevivéncia e crescimento das empresas,

independentemente do porte ou area de atuacédo. (WERNKE, 2005, p.147)
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Entende-se que o método de precificacdo adotado, analisado por si s6, ndo €
suficiente. E necesséaria a andlise conjunta, dentro da cadeia produtiva, de acordo

com o ciclo de vida da empresa.

Goulart Junior (2000) estudou o “Custeio e precificagdo no ciclo de vida das
empresas” para identificar os processos de custeio e precificagcdo utilizados nas
varias fases do ciclo da vida, identificando isso como fatores-chave de sucesso na

gestao dos negdécios. Uma das conclusdes do autor foi que:

[...] as técnicas gerenciais e o0 posicionamento das empresas no mercado por
meio das anadlises politicas de precos dos concorrentes determinam a
importancia da formacéo de precos em ambientes competitivos e sua relagédo
com o contexto da cadeia de valor, determinada pelo processo de
precificacdo com métodos e politicas de precos condizentes com as fases do
ciclo de vida das empresas. (GOULART JUNIOR, 2000, p.95)

Em meio as técnicas gerenciais, Sartori (2004) mostrou a importancia da
estratégia e flexibilizacdo de precos, como alternativa para fidelizacdo de clientes e
aumento de rentabilidade em uma empresa. No entanto, essa técnica por ele
abordada foi criticada por usar célculos matematicos complexos, gerando muitas
tabelas de dificil manuseio e, por vezes, consideradas complicadas para nao

matematicos.

Este trabalho sugere um método de precificagdo fundado na idéia de que uma
vez estabelecido um preco para venda em uma tabela, esse passa a ser um precgo
de referéncia e sugere o acompanhamento das variacbes dos precos utilizados nas
vendas em relacédo a esse referencial quando na adocdo de um sistema de precos

dinamicos.
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1.1 Justificativa

O setor industrial do segmento vidreiro abrange a producéao de vidros como
embalagens (producdo de garrafas, vasilhames), domeéstico (utensilios), vidro
técnico (como por exemplo, parabrisas de carros), e vidro plano (chapas) etc.

Entende-se por vidros planos, o produto vidro em chapas ou o resultante dele
apos o0s processos de témpera, de corte, lapidacdo, bisotagem, foscacao,
espelhacgéao, blindagem, laminagéao ou adesivacao.

Atualmente, conforme dados da ABIVIDRO - Associacdo Técnica Brasileira
das Industrias Automaticas de Vidro, quatro industrias abastecem o mercado de
vidros planos no Brasil - Cebrace, Guardian do Brasil, Unido Brasileira de Vidros
(UBV) e Saint-Gobain Glass. As duas primeiras, na produgéo do vidro float (vidro
liso); as duas ultimas, na fabricacdo do vidro impresso (vidro desenhado: boreal,

aramado, fantasia, etc.).

O Estado do Ceara ndo contém fabricante de chapas de vidro, as existentes
no Brasil até maio de 2009, estdo concentradas na regido Sul e Sudeste. As
indUstrias do segmento vidreiro cearense, segundo informacdo de empresarios do
segmento, somente beneficiam o vidro adquirido em forma de chapa. Como
beneficiamento do vidro, as fabricas temperam, laminam, curvam, blindam e
espelham as chapas ou parte delas. O Ceara sedia trés témperas, uma ainda em
fase de instalacdo, sendo que a empresa pioneira faz também laminacgéo, curvacao
e blindagem. Estas fabricas tém mercado alvo diversos: as vidracarias, 0 consumidor
final, as construtoras, ou ainda, tem aquelas que nao estabeleceram um tipo de

cliente.
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A presenca dessas fabricas no Estado tem facilitado o surgimento de muitas
vidracarias menores voltadas ao comércio e o crescimento do segmento vidreiro
cearense. Outro fator determinante para esse crescimento foi o desempenho da
construcdo civil, gerando muitas vendas de vidros para construtoras e
impulsionando, também, as vendas para movelaria, decorac¢éo e consumidor final. O
comercio vidreiro no Ceara gera cerca de 6.000 empregos diretos e a prestacédo de

servicos de montagem e manutencao gera muitos empregos indiretos.

O segmento vidreiro foi escolhido porque tem se apresentado como um dos
importantes no mercado global, destacando-se em faturamento e no investimento,
conforme dados da ABIVIDRO. No Ceara, o comércio de vidros tem crescido
impulsionado pela construcao civil, constatando-se o aumento de registro de novas

empresas na Junta Comercial com atividade neste segmento.

O perfil do segmento de vidros planos destacou-se com uma evolucdo de
2001 a 2006 no faturamento, na capacidade de producdo e nas exportacoes,
embora os investimentos tenham reduzido. Essa redugéo deveu-se ao volume dos
primeiros investimentos, que foram suficientes, embora tenham diminuido também
pelos primeiros sintomas da crise econdmica global. Enquanto o faturamento evoluiu
em 29,44%, a capacidade de producdo aumentou 11,71% e as exportacoes
aumentaram em 110,60%, os investimentos decresceram em 43,18%. Esse
aumento nas exporta¢cfes da industria de vidros planos comprova o crescimento no

comeércio vidreiro, que inclusive tem se destacado no Ceara.

Na JUCEC - Junta Comercial do Estado do Ceara, registraram-se, de janeiro
de 2006 a 2008, 144 novas empresas incluindo comércio de vidros em suas
atividades e o somatorio do capital social pelo seus valores originais chegou a R$
20.389.659,95. Essa quantidade representa um acréscimo de 79,12% das empresas
com esta atividade seja como principal ou secundaria. Salienta-se que essas
empresas ndo sao necessariamente vidragarias, abrangem também, as movelarias,
marmorarias, metallrgicas, depdsitos de construgdes, farmécias, construtoras, entre

outras.
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A primeira empresa registrada na JUCEC, cadastrada com codigo de
atividade para comercializacdo de vidros, data de 1912 e ja teve seu ciclo de vida
encerrado. Entende-se que as empresas durante o seu ciclo de vida, mudam suas
praticas de gestdo buscando adaptar-se ao mercado e entre essas praticas incluem-
se os métodos de precificacéo.

Goulart Janior (2000), em uma pesquisa realizada sobre precificagcdo no
segmento de construgéo civil, relacionou a formacao do preco de venda com o ciclo
de vida das empresas. Esse fato reforca a idéia que as empresas tém que adequar a
metodologia de formac&o dos precos de acordo com as necessidades do mercado,
com o tempo de existéncia da empresa ou do produto, com a posi¢cao ocupada na
cadeia de valor. Supfe-se assim, que haja influéncia na escolha da metodologia de
precificacdo das empresas decorrentes: mais pelo tipo de mercado em que
pretendem atuar, da pressao dos concorrentes; e menos pela imposicao de precos

proveniente dos poucos fornecedores fabricantes de chapas existentes no pais.

Conhecer e estudar como os vidraceiros cearenses estdo formando seus
precos poderd ajudar a sobrevivéncia deste segmento diante da crescente
concorréncia. Considera-se necessario a empresa para auxiliar na gestao, saber as
causas e estatisticas dos precos utilizados, ou seja, “0 porqué de se utilizar um
determinado preco”, “o quanto se desviou do preco referencial estabelecido”, “com
gue frequéncia esses desvios vém ocorrendo”, “porque eles ocorreram” e
principalmente, “como ser rapido na resposta a uma contraproposta de preco de um
cliente”. Evidencia-se também a necessidade de instrumentos que possam

proporcionar tempestividade nas negociacgdes, diante de propostas dos clientes.

Diante da relevancia apontada sobre o assunto precificacao e do crescimento
do segmento vidreiro no Ceara, este trabalho poderda ser um material para
acompanhamento e estudo de académicos e para melhoria e aperfeicoamento

gerencial.
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1.2 Problema

Como definir um meétodo de flexibilizacdo de precos que contribua nos

processos de negociacdo do comeércio de vidros do Ceara?

1.3 Pressupostos

e A aplicacdo de descontos aos precos fixos gerados pelos métodos
tradicionais de precificacdo, faceis de uso pelos stakeholders internos,

contribui a negociacdo no segmento vidreiro;

e A utilizacdo do método proposto que possibilita a flexibilizacdo dos precos,
proporcionada por tabelas com faixas de precos que estabelecem
autonomia e seguranca ao stakeholder vendedor no momento da

negociagdo com o cliente, contribui a negociacdo no segmento vidreiro;

e A utilizagdo do método dindmico que possibilita a personalizacdo de
precos, atendendo a dinamicidade e variedade do mercado globalizado,

contribui com a negociag¢ao no segmento vidreiro.

1.4 Objetivos

Tem-se como objetivo geral: sugerir um método de flexibilizacdo dos precos,
que contribua com melhorias na tempestividade dos processos de negociacdo no

segmento vidreiro do Ceara.

Foram relacionados como objetivos especificos:

e Identificar o método predominante de precificacdo no segmento vidreiro do
Cearég;
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e Caracterizar o método de precificacdo por grupos na cadeia de valor ampla;

e Expor as vantagens e desvantagens dos métodos identificados em cada
grupo na cadeia de valor ampla;

e Comparar o0 método predominante do segmento vidreiro do Ceara com o
método proposto;

1.5 Metodologia da Pesquisa

O trabalho é de natureza exploratdria e descritiva. Justifica-se a pesquisa ser
exploratoria, pelo fato de haver pouco estudo sobre a temética abordada, métodos
de formacéao de precos, direcionada ao segmento de vidros; e descritiva, pelo fato de
se levantar informacgfes, de modo a conhecer aspectos das empresas do segmento

vidreiro, descrevendo sua infra-estrutura e métodos e técnicas de precificacao.

Em relacdo aos procedimentos de pesquisa, foram empregados a pesquisa
bibliografica documental, o levantamento e o0 estudo de caso. A pesquisa
bibliografica subsidiou o referencial tedrico sobre precificacdo e a proposicdo do
novo método de formacgdo dos precgos, desenvolvido a partir das metodologias:
precificacdo por custo-meta’, por markup e de flexibilizagdo dos precos. O
levantamento foi utilizado para se conhecer aspectos referentes ao uso da
precificacdo nas empresas de médio e pequeno porte que atuam no segmento
vidreiro do Ceard, e o estudo de caso para a aplicacdo do método de precificacdo

desenvolvido.

A pesquisa é de natureza quantitativa e sera detalhada a metodologia em

uma secao especifica.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis secdes, além do apéndice e das

referéncias. Na primeira secdo, encontra-se uma introdugcdo, abrangendo a
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justificativa para a escolha do tema, os objetivos, geral e os especificos, que se
pretende alcancar e um resumo da metodologia da pesquisa utilizada no trabalho.

A segunda secdo aborda conceitos, fatores de influéncia e tipos de
precificacdo, instrumentos disponiveis, bem como a relagdo entre os métodos

existentes com o ciclo de vida das empresas e com a posi¢ao na cadeia de valor.

A terceira secdo apresenta, com detalhes, a metodologia que foi utilizada
para realizacdo deste trabalho: escolha de amostra, elaboracdo dos questionarios e
entrevistas, coleta de dados e analise de dados.

Na quarta secdo, é apresentado o resultado da pesquisa de campo
mostrando a situagao encontrada no segmento vidreiro, caracterizando com o0s
métodos de precificacdo utilizados nos diversos ciclos de vida e posicdo na cadeia

de valor das vidracarias do Estado do Ceara.

Na quinta sec¢do, sdo apresentados o método proposto de precificacdo e o
estudo de caso feito utilizando o método proposto em uma empresa do segmento
vidreiro do Ceara.

A sexta secdo aborda a conclusdo do trabalho onde sdo feitas as
consideracdes finais da pesquisa em relacdo as hipoteses levantadas, mostrando
em que etapa do trabalho os objetivos foram alcancados e explanando algumas
criticas, dificuldades e sugestdes. Apos, € evidenciada a literatura citada e

recomendada, seguida do apéndice anunciado no sumario do presente trabalho.
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2 PRECIFICACAO

Fixar os precos de vendas é uma tarefa complexa, seja a empresa industria
ou prestadora de servicos. Para precificar, faz-se necessario considerar,
primeiramente, aspectos como a empresa ter ou ndo concorrentes e 0s custos.
Estes dois aspectos sdo muito evidenciados, pelos autores da area de custos, como

precificacdo baseada nos custos e baseada no mercado.

Mas essa complexidade impulsiona para outros aspectos ndo menos
importantes: as caracteristicas do que os clientes querem; qual a posicdo da
empresa numa cadeia ampla de valor; como se comportam os concorrentes; e levar
em consideracdo o tempo, seja em relacdo ao tempo de vida da empresa, do
produto ou mercadoria ou servico, ou até mesmo em relacdo a intencdo de

planejamento a curto ou longo prazo.

Numa analise temporal, percebe-se que varios fatores pressionaram as
empresas nos seus custos e, consequentemente, nos precos estabelecidos aos
seus produtos. Esses fatores podem ser definidos como fatores de pressao sobre
0os precos. Alguns periodos foram bem caracteristicos, no mercado brasileiro,
evidenciando os diversos fatores de pressao e até as teorias resultantes de um
modo geral, decorrentes dessas pressdes. Berté e Beulke (2006) citaram trés
etapas: do ano de 1965 a 1990; de 1990 a 2000; e a partir de 2000.

Relacionando preco e custo nas Ultimas décadas, percebeu-se que de 1965 a
1990, havia press6es como comprovacao por planilha de custos exigida por 6rgaos
reguladores ou pelo Governo, a inflacdo e a concorréncia, Nesse periodo, 0 preco
era calculado em funcdo do custo, tendo surgido um novo momento impulsionado

pelo aumento da concorréncia e da inflagao.

Esse segundo momento, que foi de 1990 a 2000, caracterizou-se pelo
marketing agressivo, a concorréncia acirrada e aumento das importacdes. Como

causadores destas mudancas apontam-se:
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Durante a década de 1980, inUmeras alteragbes surgiram no cenario
brasileiro, tais como: aumento do nimero de competidores no mercado;
abertura de mercado para produtos estrangeiros; inflacdo e recessao e
gradativa retirada do governo do controle dos precos. A consequéncia
imediata dessas alteracGes foi uma modificacdo na relacdo precos e
custos. O pre¢o passou a ser cada vez menos uma fungdo dos custos e
cada vez mais uma dependéncia do mercado. [...] Essa relagdo estara, na
realidade, sendo novamente alterada. Com a evolucdo do marketing, todo
0 composto mercadologico passara a ser ditado cada vez mais pelo
consumidor — incluindo-se ai, obviamente, o preco, que sera mais uma
funcéo do valor percebido por esse consumidor. (BERTO: BEULKE, 2006,
p.26-27)

A partir de 2000, Berto e Beulke (2006) ressaltam que os precos em geral

foram pressionados com a internacionalizacdo do mercado e pelos consumidores.

Os sistemas de informacdo possibilitaram o melhor controle e houve uma

preocupacao com o valor percebido pelos consumidores nos produtos da empresa.

Em 2009, os precos tém sofrido grande presséo com a retracdo das vendas devido a

crise econdmica em escala mundial. A Figura 1 resume as pressoes sofridas pelos

precos a partir de 1965.

.>cnmprn1.ra§§n por panilha de custo >

ST gaverma(OP) > 1965 A 1990
Demcaredneia > ilagin >

1930 A 2000

> PRESSAD SOBRE

e

PRECOS |/ > cancarréncia acirrada >

> marketing agressivo >

> sistemas de infarmacao >

>intemacinnaliza§§n do mercadn > A PARTIR DE 2000
>1.ralnr atribuida pela consumidm >

FIGURA 1 — Pressdes Exercidas Sobre os Precos.

Fonte: elaborada pela autora
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Com a internacionalizagdo do mercado, o desenvolvimento dos sistemas de
informagédo e a crise econ0mica, 0 preco passou a ser visto como em funcdo do
valor percebido pelo cliente. Assim, identificam-se direcionamentos diferentes em
relacdo aos precos, conforme expde a figura 2. No primeiro momento, o preco(P) era
determinado pelos custos(C) mais o resultado esperado( R); no segundo, o custo( C)
era funcéo do preco( P) menos o resultado esperado( R) .

Tempo
4
Preco & fungao
2000 - do mercado
C=P-R
1990 Prego era fungio do custo.
Havia apoio oficial
Preco = C+R

1965

Ideias

FIGURA 2 — Funcgéo atribuida ao preco versus tempo
Fonte: elaborado pela autora

Diversos fatores sao utilizados para compor os precos, pois a elaboracéo dos

precos € considerada:

Elemento essencial da gestdo econémico-financeira e mercadolédgica das
empresas, envolve inUmeros fatores em sua composicdo entre eles se
destacam: estrutura de custos; demanda (mercado); acdo da
concorréncia; governo e objetivos pretendidos com o produto/mercadoria/
servico. (BERTO; BEULKE, 2006, p.191).
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Percebe-se que o preco sera entdo direcionado por dois principais fatores,
pelos custos e pelo mercado, sendo neste caso, 0 mercado composto dos clientes e

concorrentes, conforme a figura 3.

MERCADO
CUSTOS

EDLIENTESJ (CONCORRENTES )

—

PRECO

ST

e— -

FIGURA 3 — Custo e Mercado direcionando precos
Fonte: elaborado pela autora

Nos proximos itens serdo abordados: conceitos e fatores determinantes na
formacéo dos precos; os diversos tipos de métodos e instrumentos; a relacdo da
precificacdo com o ciclo de vida e a cadeia de valor das empresas; e as
caracteristicas, vantagens e desvantagens dos métodos dinamico, tradicional e

proposto .
2.1 Conceito e Fatores Determinantes

Entende-se por precificacdo a acdo de se fixar precos. Pode ser feita para se
encontrar o preco de um produto, mercadoria ou servi¢o, de derivativos e acoes, etc.
A abordagem apresentada neste trabalho, abrange a de produtos para vendas no

setor de industria e servicos.

A fixagdo de pregos para venda de produtos, mercadorias Ou Servigos

aparece nos livros de Contabilidade de Custos e restringe-se, na maioria deles, a
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aspectos tributarios, tipos de metodologia e fatores de influéncia. Percebe-se ser
pouco mencionada a questdo dos precos dindmicos, prevalecendo quase sempre a
abordagem de utilizacdo de precos fixos. Nos livros de Contabilidade Gerencial e
Controladoria aparece o assunto de precificacdo dentro dos capitulos que envolvem
custos, alguns j& considerando variacdo no preco de venda dentro da analise do
custo/volume/lucro e margem de contribuicdo, mas sem sugerir ou abordar medi¢éo
de desempenho dessas variagbes em relacdo ao preco inicial para fins de

planejamento.

Sartori (2004) utilizou a nomenclatura “métodos tradicionais de formacéo de
precos” e “formacdo de precos dinamicos”. Ele ainda separou-os considerando

fatores internos e externos. Eles estardo enumerados no item 2.2.1 deste trabalho.

Por precificacao tradicional ou formagédo de precos fixos, entende-se ser a
utilizacdo de metodologias que gerem um preco que serd utilizado como Unico para
qualquer cliente. Assim sendo, a formacdo de precos dinamicos abrange as
metodologias que chegam a um preco personalizado para um grupo menor de

clientes ou mesmo um unico cliente, podendo ainda variar para este.

Para Berto e Beulke (2006) a determinacdo do preco de venda pode ocorrer
antes, durante ou mesmo depois de o bem ou servico ser produzido. Quando se
trata de uma colecdo nova para uma feira, por exemplo, o preco é fixado antes, a
partir de uma amostra que sera colocada a exposi¢cdo e supostamente, trard vendas
por pedidos de encomenda. Mencionaram, na realidade brasileira, inclusive com
abrangéncia ao segmento de comércio de maneira pratica, que é menos
evidenciada nos livros, uma vez que, o assunto abordado na literatura geralmente
envolve questBes nas industrias. Abordaram a questdo da formacdo de pregcos no
comeércio eletrbnico, com base nos meétodos de custeio integral e marginal, e nas

atividades. Foram estabelecidos férmulas de estrutura de precos.
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Eles acrescentam dois enfoques para o valor atribuido a venda, um financeiro

e um mercadoldgico. Os dois enfoques foram abordados como:

No enfoque financeiro, um produto, uma mercadoria ou um servigo
somente se justificam na medida em que contribuirem para a manutencao
ou preferencialmente para o crescimento do valor real da empresa. Esse
crescimento passa, no médio e no longo prazo, necessariamente pelo
resultado positivo dos produtos [...} JA no enfoque mercadoldgico, o
objetivo maior de um produto/servico é agregar valor aos consumidores;
uma maior ou menor agregacdo e valor estd diretamente ligada a
vantagem competitiva, que pode ocorrer de diversas formas:servicos,
garantias, assisténcia etc. O preco constitui, indubitavelmente, uma
importantissima variavel de vantagem competitiva. (BERTO; BEULKE;
2006, p.25-26.)

A precificacéo e o custo estao relacionados com o ciclo de vida nas empresa.
Um estudo feito sobre custeio e precificagcao no ciclo de vida das empresas, a partir
de um caso multiplo, no segmento da constru¢do civil, concluiu a existéncia dessa

relacdo conforme descrito abaixo:

Verifica-se que os resultados obtidos em cada empresa demonstram a
evolucdo ciclica das estruturas dessas organizacbes, considerando as
ameacas e oportunidades manifestas em cada fase do ciclo de vida e
responsaveis pela dindmica do estudo em questdo. Em vista disso, 0s
processos de gestao dos custos e formacao de precos sdo determinantes
as estruturas organizacionais, explicadas pelas metas de desempenho
perseguidas em cada fase do ciclo de vida das empresas, como fatores de
sucesso no alcance das metas. (GOULART JUNIOR, 2000, p.94)

A relacdo entre o ciclo de vida, o custo, o preco e o lucro esta ilustrada no
Quadro 1. No nascimento da empresa utiliza-se o preco de mercado, através da
politica de seguir precos. No crescimento , o preco é elaborado por markup, com a
politica de aumento de qualidade. Na maturidade , é utilizada a precificacdo por
valor percebido, com a constante politica de reduzir precos. Na estabilidade, é

adotado o preco de valor, com 0 uso da politica de aumento de qualidade e preco.
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No envelhecimento , o preco é calculado pelo retorno-alvo e caracteriza-se pela

politica de inovagdes.

CICLO CUSTO PRECO LUCRO
Nascimento Baseado em volume Preco de Mercado Diferenca entre Precos
iy . e 0S custos
(P=C+L) Por recursos Politica de Seguir

Aumento da produc¢éo
e crescimento das
vendas

Crescimento

Aumento do Lucro

Maturidade
(L=P-C)

Aumento do Lucro e
crescimento das
vendas

Estabilidade
Flexibilidade
Status Quo

Envelhecimento
(C=P-L)

Retorno do
Investimento e Fluxo
de Caixa

Variavel ou Integral

Baseado em volume
Por centro de custos

Absorcéo integral

Baseado em volume
Por centro de custos

Absorc¢éao integral

Baseado em atividade

Por centros de
atividades

Por atividades

Baseado em atividade

Por atividades

precos

Por Markup

Politica de aumento de
qualidade

Valor percebido

Politica de Reduzir
Precos

Preco de Valor

Politica de aumentos
de qualidade e preco

Retorno Alvo

Politica de inovag6es

Margem Fixa

Acrescida ao preco de
aquisicao

Alcancado pelo
controle de custos

Define o Status-Quo
da empresa

Resultado de
Melhorias no Processo

QUADRO 1 Referéncias ciclo de vida/ Custo/ Preco/ Lucro

Fonte: Adaptado de Goulart Janior(2000)

As palavras de Goulart Janior (2000) mostram que 0s precos devem ser

objetos de estudo ja no planejamento estratégico da empresa, sendo fator de

obtencdo de sucesso nos negocios.

obrigada a agradar dois criticos: o comprador e o vendedor.

Chegar a um preco de venda é uma arte

Isso porque o preco
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estd no meio de dois objetivos aparentemente antagénicos: o cliente quer pagar o
menor valor, com a maior qualidade possivel; e, a empresa vendedora quer o maior
valor para proporcionar lucros maiores. Uma face, o cliente, puxa o preco para

baixo; a outra, a empresa vendedora, puxa 0 preco para cima.

A liberdade que a empresa tenha no ambiente que atua é determinante de

diversos fatores na formacéo dos precos de venda dela, conforme relatado abaixo:

A chamada teoria da formacdo de precos desenvolvida na economia
configura diversas situacdes classificadas pelo maior ou menor grau de
liberdade dos vendedores em fixar seu préprio pre¢co de venda. Esse nivel
de liberdade depende dos seguintes fatores, dentre outros: quantidade de
concorrentes com que o vendedor estiver concorrendo; diferenciacdo ou
similaridade, considerada pelo comprador, do produto oferecido pelo
vendedor e pela concorréncia. (SARTORI, 2004, p.62)

O mesmo autor ainda refere-se, baseado nos fatores enumerados por ele, as
quatro situagBes: monopdlio, oligopdlio, concorréncia imperfeita e concorréncia

perfeita.

No monopodlio, a empresa vendedora tem bastante liberdade de fixar preco
de venda e se caracteriza na existéncia de um Unico vendedor, sem existéncia de

produto substituto.

No oligopdlio, a empresa vendedora tem menor liberdade de propor preco e
se caracteriza pela existéncia de poucos vendedores de produtos com alguma
diferenciacdo, mas ja existe alguma concorréncia. Sartori (2004), alerta que nesta
situacdo “um vendedor considerara a reacao possivel de seus concorrentes quando

pensar em reduzir seu prec¢o.”

Na concorréncia imperfeita , também conhecida como monopolistica, a

empresa vendedora tem alguma liberdade de fixar seu préprio preco por conta da
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diferenciacao e se caracteriza por um mercado de muitos vendedores com produtos
diferenciados. Aqui, uma mudanca para menor do preco de uma das empresas, nédo
tende a refletir mudancas relevantes no mercado por causa da diferenciacdo dos

produtos.

Na concorréncia perfeita, que para muitos economistas ndao € admitida, é
descrita por Sartori (2004) como aquela em que a empresa vendedora praticamente
nao tem liberdade para fixar seus precos, pois se encontra em um mercado com

muitos vendedores de um produto idéntico e com substituto.

Nickels e Wood (1999) alertam que quando ha muitos vendedores e
compradores em um mercado para produtos homogéneos, o0 mercado se comporta
com tendéncia ao modelo de concorréncia perfeita e que a taxa do retorno sobre o

investimento e o pre¢co tendem a ser abaixo da média,

Alguns autores separam os fatores de influéncia sobre os precos em internos
e externos . Para Sartori (2004), os fatores internos sao 0s custos, 0s objetivos de
curto e longo prazo e a posi¢éo funcional; e os fatores externos sao a demanda, a

concorréncia, restricdes legais, e as praticas da industria.

Os custos estabelecem uma relacdo com os precos. No enfoque financeiro
fica pressuposto que 0s precos sejam sempre acima dos custos e isso é faciimente
alcancado em ambientes de monopdlios, oligopolios, lideranca de precos, formacéao
de cartel de precos, produtos e servicos Unicos ou sem similares. No enfoque
mercadolégico a empresa oferece produtos, iguais ou similares aos dos
concorrentes, com melhor preco; ou ainda, oferece produtos com 0S mesmos precos

dos concorrentes e qualidades melhores.

E preciso estar atento, portanto, no momento em que se fizer uma anélise
custo / volume / lucro, objetivando chegar a um pre¢o de venda, para os gargalos

encontrados na empresa. Uma conclusdo de preco baseada num volume que a
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empresa nem tem condicbes de produzir por limitacdo imposta de um gargalo,

causard sérios transtornos financeiros e no relacionamento com o cliente.

Em relacdo aos objetivos de curto e longo prazo  diferentes alternativas
podem ser escolhidas para formar precos. O prazo vai interferir nessa formacao
porque se trata de uma atividade estratégica da empresa, conforme a afirmacéo
abaixo:

As decisdes de precificacdo sdo decisdes administrativas sobre o que
cobrar pelos produtos e servicos. Sdo decisdes estratégicas que afetam a
guantidade produzida e vendida e, consequentemente, receitas e custos.
Para maximizar o lucro operacional, as empresas devem produzir e vender
unidades contanto que a receita de uma unidade adicional exceda o custo
de producéo. Os custos dos produtos, no entanto, sdo calculados de
maneira diversa para periodos de tempo e contextos diferentes.
(HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p.384)

Assim, fica evidenciado que o fator “tempo” poderd acarretar em diferentes
objetivos na precificagéo:

Alguns objetivos sdo frequentemente mencionados a saber:
. Retorno sobre o investimento;
. Manutencéo de participagdo no mercado ou seu respectivo aumento;

. Seguir a concorréncia, no caso de um oligopdlio altamente
estruturado em que a maioria das empresas acompanha a lider de
mercado. Esse objetivo certamente comp&e um fator externo determinante
de vérias operacoes. (SARTORI, 2004, p.78)

Os objetivos de longo prazo incluem a capacidade de producéo, énfase em
linhas de produto, integracao vertical ou combinacédo horizontal. Os objetivos de
curto prazo incluem a otimizacdo das relacbes existentes entre custo e preco,
otimizar a utilizacdo da atual organizacdo de pessoal e manutencdo, e a

participagdo no mercado ( manter ou aumentar).
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A posicdo funcional estd apontada como fator interno a medida que a
empresa sabe quais sd0 0s custos 0s quais ela tem controle: operagdes internas,
custos administrativos e propaganda. Légico que esses custos controlaveis, vao
depender da posicdo da empresa na cadeia de valor ampla, assim entendida a

cadeia de valor do segmento.

A demanda ird conduzir os precos, podendo ser estipulado valores diferentes
mesmo que tenha o0 mesmo custo.
O conceito de elasticidade-pre¢co da demanda ajuda a entender os motivos
pelos quais podem até existir precos diferentes para produtos com custos
iguais. Esse conceito traduz-se pela variacdo percentual nos precos. A
elasticidade é considerada baixa ou a demanda inelastica quando a
guantidade de vendas reage muito pouco sensivelmente a alteracdes no
preco de venda. Alternativamente, a demanda é considerada elastica ou a

elasticidade é elevada quando houver reagdes acentuadas as oscilagdes e
preco. (SARTORI, 2004, p.79)

Assim, quando a demanda cresce, 0S precos tendem a se elevar,
beneficiando a empresa com a possibilidade de lucros maiores; ja quando a
demanda se reduz, os precos tendem a cair, diminuindo a satisfacdo da empresa

pelo decréscimo do lucro.

Sintetizando, diz-se que quando um produto tem uma demanda maior, € mais
valorizado, os precos estardo mais elevados; quando tem uma demanda menor, é

menos valorizado, 0s precos estardo mais baixos.

2.2 Métodos e Instrumentos

Algumas estratégias podem ser adotadas para formacéo do preco de venda.
Segundo Read (1998), estratégia € “the use of stratagem or artifice, as in business;

skill in management”. No popular, entende-se por estratégia a arte de tracar os
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planos. Acrescenta-se, utilizando os métodos e instrumentos necessarios ou

disponiveis.

Por método conceitua-se, popularmente, por ordem que se segue para a
investigacdo da verdade, no estudo de uma ciéncia ou para alcangcar um
determinado fim; raciocinio necessario para se chegar ao conhecimento ou
demonstracado de uma verdade; ou ainda, processo ou técnica de ensino, modo de

proceder.

Os instrumentos séo técnicas, o lado material de uma arte ou ciéncia. Assim,
dependendo da estratégia de precificacdo escolhida podera variar o0 método e o

instrumento utilizado.

Ja foram mencionadas trés estratégias de formacdo de precos, por Roméao
(2007), que sao: com base nos custos , com base na concorréncia e com base

na demanda . Estas estratégias foram assim conceituadas:

Precificac@o de servicos com base nos custos — 0 estabelecimento do
preco do servico prestado é feito adicionando-se uma margem referencial

ao custo;

Precificacdo de servicos com base na concorréncia — 0 preco é
fixado levando-se em conta os precos cobrados pela concorréncia,
podendo ser o mesmo ou fixado em patamares mais altos ou mais

baixos;

Precificacdo de servicos com base na demanda — envolve o
estabelecimento de precos consistentes com a percepcdo de valor que
os consumidores tém em relacdo ao servico prestado. (ROMAO, 2007,
p.39)

Sabe-se que Romao (2007) estudou as estratégias acima na area publica,
mas presume-se gue elas possam também encaixar-se no setor privado, desde que

utilize métodos e instrumentos adequados ao setor. Outras abordagens foram
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encontradas, voltadas para o setor privado, utilizando como terminologia “métodos”,
como a de Neves e Viceconti (2003), de Sartori(2004) e Wernke(2005). Elas serao

dispostas no decorrer desta secéao.

2.2.1 Métodos

Neves e Viceconti (2003) consideram a fixacdo do preco de venda uma tarefa
bastante complexa por ter que considerar fatores como as caracteristicas da
demanda do produto, a existéncia ou ndo de concorréncia, a previsibilidade dos
comportamentos dos concorrentes e a existéncia ou nédo de acordo entre 0s
concorrentes. Esses fatores apontados néo sao excludentes de outros, mas
ressaltam a importancia do custo na formacéo dos precos. E com o foco nos custos
eles determinam os métodos com base no custo pleno , de transformacgéo |,

marginal e no rendimento sobre o capital empregado , conforme descrito abaixo:

Ha véarios métodos utilizados para determinar o preco de venda com base
em considerac¢@es de custo. Aqui, discutiremos quatro deles: 1.Com base
no custo pleno(custo por absorcdo);2.com base no custo de
transformacéo;3.com base no custo marginal;4.com base no rendimento
sobre o capital empregado. (NEVES; VICECONTI, 2003, p.199)

Na abordagem desses autores, na precificagao feita com base no custo por
absorcdo ou pleno, os precos de venda sdo iguais ao custo total da producédo
determinado pelo custeio por absor¢céo adicionado de um percentual para cobrir as
despesas operacionais e a margem de lucro desejada. Na abordagem com base no
custo de transformacdo (aquele custo excluido o montante do material direto, ou
ainda, o custo considerando a méao-de-obra direta mais os custos indiretos de
fabricacéo) calcula-se o preco de venda com a aplicacdo de um mesmo percentual
em cima do custo de transformacéao, corrigindo distor¢des no caso de ‘produtos com
graus de transformacdo diferentes. Na abordagem com base no custo variavel,
como diz o proprio nome, forma-se 0 preco de venda com 0 acréscimo da margem

de lucro sobre o custo variavel, ndo sao consideradas as despesas e custos fixos. Ja
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na abordagem feita com base no rendimento sobre o capital empregado encontra-se
o preco de venda dividindo-se o somatorio do capital empregado pela empresa com

0s custos de producdo, pelo total de unidades produzidas.

Diversas classificac6es e nomenclaturas sdo encontradas nos livros, artigos e
até mesmo no dia-a-dia. Sartori (2004), por exemplo, agrupou-os como métodos
tradicionais e métodos dinamicos, separando-os também por fatores internos e

externos.

Como método tradicional de formacdo de preco considerando os fatores
internos, 0 autor acima citou: baseado no custo; markup; acima do custo; curva de

experiéncia.

Como métodos tradicionais considerando os fatores externos, foram indicados

baseados na demanda 0s seguintes, que por vezes sao tratados como estratégias:

a) Preco da exclusividade ou skimming — aquele utilizado quando o produto €&

inovador, sendo estabelecido um preco alto para s6 depois baixar.

b) Penetracdo no mercado — fixacdo de preco baixo para atrair clientes e aumentar a
participagdo no mercado.

c) Aprecamento de prestigio — fixacdo de precos altos, acima dos concorrentes,
baseando-se em valor atribuido pelos clientes por uma qualidade ou status mais

elevado do produto, ndo somente na fase inicial do produto.

d) Ordenamento de preco — fixacdo de precos estabelecendo uma posicao relativa

aos outros produtos, com base na relacédo entre valor e preco.

e) Precos quebrados e redondos — fixacdo de precos com terminacdo em um certo
digito, baseado na filosofia que clientes olham os precos pelos digitos da esquerda
para direita.

f) Por pacote — estabelece o preco para um composto de produtos, possibilita ao

cliente a percepcéo do valor da combinacéo dos produtos.
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g) Partindo da demanda — fixacdo de pre¢os sujeita a ajuste das atividades de

producéo, gerenciamento de cadeia de valor e marketing.

Sartori (2004) indicou como meétodo tradicional de formacédo de preco
considerando os fatores externos, as seguintes estratégias baseadas na

concorréncia:

a) Costumeiro — Parte da suposicdo de que os clientes ndo aceitam precos

diferentes daqueles acostumados a pagar.

b) Promocional — E uma estratégia de determinar e comunicar, temporariamente,
precos mais baixos para produtos selecionados. E também conhecido como

“aprecamento de lider de perda”.

Depois do periodo de promocg&do, o0s precos voltam ao normal, mais
elevado, motivo pelo qual esse tipo de aprecamento, algumas vezes, é
chamado de “alto-baixo”. De forma extrema, essa estratégia apresenta-se
no que se conhece como Aprecamento de lider de perda, que
corresponde ao aprecamento de produtos selecionados bem abaixo
daquilo que os concorrentes normalmente cobram, de forma a atrair os
consumidores. O nivel desse preco costuma estar proximo ou até abaixo
do custo, e aquilo que ele promove de perda espera-se ser suprido, com
vantagem, com a venda de produtos mais lucrativos. (SARTORI, 2004,
p.94-95)

Como método dinamico de formacdo de preco é apontado o resultado da
analise custo/volume/lucro, considerando a variacdo isolada de cada variavel
(volume de venda, preco de venda, custo varidvel e percentual de margem de

contribuicdo) isolado ou uma combinacéo delas.

Nos proximos itens serdo explicadas as metodologias de precificacao
indicadas por Goulart Janior (2000): markup, por preco de mercado, por valor

percebido, por preco de valor, por retorno-alvo.
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Entende-se que essas metodologias complementadas pelos conceitos de
métodos dindmicos e tradicionais de Sartori (2004), dardo arcabou¢o a um método

para o segmento vidreiro.

2.2.1.1 Markup

Nesta metodologia se agrega uma margem para cobrir os gastos nao
incluidos no custo: os tributos e comissdes incidentes sobre o preco e o lucro
desejado pelos administradores. Esse pre¢o pode ser somente uma referéncia e
sofrer ajustes, para mais e para menos, isso de acordo com a negociacao existente
entre o comprador e o vendedor. Essa negociacdo pode ser especifica para cada

cliente ou venda. O valor a ser marcado vai depender de cada administrador.

A taxa de marcacao, também conhecida como markup, é um fator aplicado
sobre o custo de compra de uma mercadoria (ou sobre o custo total unitario
de um bem ou servico) para formacdo do preco de venda respectivo. No
calculo do markup podem ser inseridos todos os fatores que se deseja
cobrar no preco de venda, sob a forma de percentuais. Ou seja,
dependendo do interesse da empresa, incluem-se no markup itens como
tributos incidentes sobre as vendas efetuadas, as comissdes pagas aos
vendedores, a taxa de franquia cobrada pela franqueadora, o percentual
cobrado pela administradora sobre as vendas feitas por cartdo de crédito, o
tributo incidente sobre a movimentacao financeira da venda e a margem de
lucro desejada para cada produto. Opcionalmente ha a possibilidade de

incluir também as despesas e custos fixos. (WERNKE, 2005, p.152).

Citaram-se duas formas de markup: divisor e multiplicador. Indica-se para

formar um preco através do método divisor as seguintes etapas:

a) Fazer uma lista de todos os percentuais incidentes sobre o pre¢o de venda
(%P);

b) Somar todos os percentuais da etapa (a);
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c) Dividir o somatério do item ( b) por 100, encontrando o unitario;

d) Diminuir de 1 o quociente da diviséo do item (c );

e) Dividir o Custo de Compra da mercadoria (se comércio) ou o Custo Unitario
(se industria) pelo markup divisor.

A Figura 4 exemplifica o calculo do markup dividor para comissfes de 3%, um
lucro desejado de 5%, impostos de 17%, conforme fixado na etapa (a). Na etapa (b)
é feita a soma destes percentuais, que ao ser dividido por 100 e subtraido de um,

resultara no fator divisor exibido, respectivamente em (c) e (d). Esse valor aplicado

no custo determinara o preco orientativo, que no exemplo citado foi R$ 666,67.

B)
A)
ComissBes=3% | 17%+3%+5% =25%
Lucro desejado=5% c
Tributos )
= 0
s/vendas=17% 25:100=0.25
D)
E)
Caso 0 Custo 1- 0,25=0,75
seja $500 =>
500: 0,75 = 666,67

FIGURA 4 Exemplo de Markup divisor
Fonte: desenvolvido pela autora, adaptado de Wernke(2005)

Horngren, Datar e Foster (2004) lembram que se considera o custo de
reposicao a vista e em moeda corrente para se calcular o preco também a vista.

Para os valores de vendas a prazo devem ser acrescidos os encargos financeiros.

Vale lembrar que, caso o custo tenha sido calculado pelo critério variavel, a
margem adicionada como markup tera que cobrir os custos fixos também. Se os

vendedores tiverem vinculo empregaticio com a empresa, entdo o percentual de
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comissao deve incluir os encargos sociais. Consideram-se os tributos incidentes

direta e proporcionalmente sobre a receita, como o ICMS, IPI, COFINS, ISS e PIS.

O lucro desejado pode ser expresso de outras formas, como em valor
absoluto, com base no capital investido, ou como custo de oportunidade.Para

encontrar o markup multiplicador, as etapas seréo:

a) Fazer uma lista de todos os percentuais incidentes sobre o preco de venda (%P);
b) Somar todos os percentuais da etapa (a );

c) Partir de 100% e diminuir o valor encontrado no item (b );

d) o multiplicador € igual a divisdo de 100 pelo resultado apurado no item (c) ;

e) o preco de venda é o resultado da multiplicacdo do custo unitario pelo markup

multiplicador encontrado no item (e ).

7z

Assim, o custo unitario multiplicado pelo markup multiplicador, é igual ao
custo unitario dividido pelo custo divisor, Sdo duas formas de se chegar ao preco de

venda pelo markup.

2.2.1.2 Por pre¢o de mercado

O método de precificacdo por preco de mercado é simples e ndo requer
grandes esforcos para efetua-lo. Para Goulart Junior (2000), este método consta na
adocao dos precos utilizados pela concorréncia ou fixados no segmento industrial,
justificando-se pela falta de conhecimento técnico, pelo custo elevado da tecnologia
de informacéao ou refletindo a tendéncia coletiva de um segmento.

Nas fases iniciais do ciclo de vida das empresas, elas ndo disp6em de
recursos técnicos suficientes para fixarem seu préprio preco. Neste caso, a
adocdo de um preco baseado nos precos de mercado facilita sua
sobrevivéncia ao ambiente no qual esta inserida, vislumbrando a obtencéo

de ganhos quando adquirir o controle dos processos. (GOULART JUNIOR,
2000, p.65)
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As palavras acima sugerem, implicitamente, que as empresas novas copiam o
mercado e com o tempo aprendem com as melhores praticas do mercado,

praticando benchmarking de uma maneira instintiva.

2.2.1.3 Por valor percebido

A metodologia de precificacdo pelo valor percebido € aplicada numa empresa
ao desenvolver um produto planejando qualidade e preco para um determinado

mercado (mercado alvo).

Para tanto, sdo estimados custos unitarios, capacidade da fabrica, volume de
vendas e investimentos para priorizar os atributos valorizados no produto pelos
clientes que seréo fixados no preco.

Este método depende da implantacdo de sistemas de informagdes com
controle de gestéo, encontrados na fase de maturidade do ciclo de vida do
negécio. Nesse método de precificacdo os consumidores apresentam certo
grau de barganha, influenciando a tomada de decis6es das empresas com
relacdo a satisfacdo de suas necessidades. A agregacdo de valor aos
produtos € perseguida pela empresa que deseja cobrar precos altos

oferecendo a qualidade como diferencial do valor, acumulando maior
capital. (GOULART JUNIOR, 2000, p.66)

Para utilizacdo deste método faz-se necessario um maior contato com 0s
clientes. Geralmente, sédo utilizadas as pesquisas para medir a sensibilidade dos
clientes as caracteristicas do produto.

2.2.1.4 Por preco de valor

Cada vez mais, as empresas preocupam-se com o0 valor atribuido para os

seus produtos pelos clientes. Existe uma técnica que aplica pesquisas em cada fase
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do processo de desenvolvimento do produto ou servico, tendo o objetivo de
satisfazer as necessidades dos consumidores ao menor custo possivel. Segundo
Sakurai (1997), essa técnica é a Engenharia de Valor, oferecendo sempre melhorias
ao desenvolvimento dos produtos, e buscando alcancar melhores resultados, seja
por meio de alteracdes nas especificagbes dos materiais utilizados ou modificando
0os métodos de processamento do produto, utiliza tecnologias disponiveis no
mercado, conhecimentos especializados e as disponibilidades presentes na
empresa a fim de analisar quais itens em um produto podem compor-lo ou ser

excluidos. Outra conceituacdo dada a esse método é:

Representa a pratica de precos menores que 0s da concorréncia, com a
adocgdo de técnicas de melhoria nos processos produzindo custos baixos
sem diminuicdo da qualidade dos produtos. Essa precificacao identifica o
dominio da empresa sobre o processo produtivo sem repercussdes
negativas nos resultados, referentes a fase de status quo das
organizacdes. (GOULART JUNIOR, 2000, p.66)

Nesta metodologia se caracteriza o reflexo nos precos da reducdo dos custos
da empresa através da melhoria continua ou Kaizen, da curva de experiéncia e do

custeio por atividades (custeio ABC).

2.2.1.5 Por Retorno-alvo

A metodologia de precificacédo por retorno-alvo, encontra o pre¢o de venda de

acordo com uma taxa alvo de retorno sobre investimentos - ROI - de uma empresa.

E feito uma estimativa dos impactos no volume e lucro através de analise
Custo/volume/lucro, para conhecimento dos pontos de equilibrio. Estes indicardo em
quanto € necessario baixar os custos indiretos fixos e custos variaveis. A relacdo de

importancia deste método com o ciclo de vida da empresa foi evidenciada:
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Na fase de envelhecimento este método se torna muito importante em
conjunto com sistemas de custeio por atividades na manutencdo e
modelagens de processos. Com o estabelecimento de custos alvo (target-
cost) determinando os alvos de reducao de custos junto as informacdes
financeiras e conhecimento das atividades que nédo adicionam valor, chega-
se aos reflexos das necessidades reais precos por parte dos consumidores
e empresarios através da precificagdo. (GOULART JUNIOR, 2000, p.66)

Em um método de precificacdo proposto por Goulart Janior (2000), foi
apresentada a evolucao das fases, a precificacdo e seus elementos fundamentais.
Como elementos fundamentais foram considerados o lucro(triangulo), a qualidade
(estrela) e o preco (losango), conforme a Figura 5. O método percebido equivale na
fase 1 ao por preco de mercado; na fase 2, ao por markup; na fase 3, por valor

percebido; na fase 4, por preco de valor; e na fase 5, por retorno alvo.

i,
% qualidade

.‘. lucra
’ pre;a

For preco de For Retorno
mercado FPormarkup  Por valor Porpregode  ay -

percebidn  Yalor

1 2 3 4 5
Figura 5 Relacdo métodos de precificacdo/ciclo de vida/tempo
Fonte: adaptado de Kotler (1998, apud GOULART JUNIOR, 2000, p.67)

Quando o método de precificacdo é feito por preco de valor, a qualidade é o
elemento de maior importancia, proporcionando um melhor lucro, ainda que com um
preco menor em relacdo as fases 2, 3 e 5 de markup, por valor percebido e por

retorno-alvo , respectivamente.
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2.2.2 Instrumentos Disponiveis

O preco €é determinante do sucesso de uma empresa, mas nao € excludente
de outros fatores, nem muito menos suficiente. As empresas tém que ter qualidade
nos seus produtos, credibilidade diante dos clientes. A credibilidade normalmente
aumenta com o tempo, 0 que mostra a importancia de se conhecer a posi¢cdo da
empresa dentro do seu ciclo de vida. Para manterem ou melhorarem a qualidade, as
empresas enfrentam o desafio de ndo deixarem aumentar 0os custos. Aumentar
custo, na maioria das vezes, implica em diminuir lucros, no entanto, esta implicacéo

nao condiz com o principal objetivo das empresas: obter lucros cada vez maiores.

Essa busca por estar sempre melhorando, seja pelo menor custo, ou seja,
pelo menor preco de venda do mercado, tem uma relacdo com a filosofia do Kaizen.
Este € um termo japonés que significa melhoria continua. Esta sendo muito utilizado
associado a outras palavras e no meio empresarial traduz-se na ndo acomodacao
gerencial. Nesse processo de melhoria continua, a precificacdo pode funcionar como
catalisador, na medida em que mostra como os precos adequados, utilizados por

uma empresa bem situada dentro da cadeia produtiva, alavanca vendas.

Mas para descobrir 0 que os clientes querem, até quanto eles podem pagar
pelo que querem, € necessario conhecer um pouco do consumidor. Nao se pode
correr o risco de baixar custos para ter precos melhores, excluindo dos produtos
beneficios ou atributos sentidos satisfatoriamente pelo consumidor. Um instrumento
muito utilizado gerencialmente, para combater esse problema, tem sido o target

costing.

Moden (1999) ja orientava sobre a importancia do target costing e kaizen ao
fazer uma pesquisa normativa sobre sistemas de reducéo de custos, o0 custo-alvo e

0 custo kaizen. Esse autor identifica o desafio das empresas:



45

Em resumo, toda essa competicdo tem o objetivo comum: oferecer produtos
com qualidade que agradem os consumidores a precos acessiveis [...]
Consequentemente, essas empresas hnecessitam, sistematica e
racionalmente, construir sistemas de gerenciamento que envolva niveis
competitivos de custos e precos. (MODEN; 1999, p.19).

Também pode ser acompanhado o procedimento dado pela concorréncia
como sugestao para identificacdo de um modelo que possa ser melhor adaptavel a
empresa. Este processo chama-se benchmarking. Consiste em uma comparacéao
com os dados coletados dos concorrentes, possibilitando visualizar um referencial
para o mercado. Atkinson et al (2000) citam o benchmarking competitivo como

necessario na Contabilidade Gerencial.

Essa comparagdo com 0s concorrentes induz as empresas a rever seus
sistemas de trabalho, seus processos, seus custos, seus precos. Aléem de comparar
com empresas externas, tem-se a necessidade de comparacdo dentro da propria
empresa, necessidade de fazer andlise temporal de padrdes, de desempenhos e
das variagoes.

Esse tipo de analise ajudara nos proximos planejamentos, alimentardo os
proximos padrbes e metas. A andlise de desvios do preco efetuado nas vendas em
relacdo ao referencial colocado na tabela, a identificacdo dos porqués dessas
variacbes e até a criagdo de indicadores de desempenho, sdo exemplos de
controles da precificacdo, ou gerenciamento dos precos, que podem ser feitos pelo

profissional controller. A analise faz-se necessaria principalmente por que:

O aspecto importante de uma variacao, caso ela seja significativa, é o fato de
poder levar a uma cuidadosa analise pela administracdo, com o objetivo de
determinar as causas subjacentes; isso porque sdo as causas, mais do que
os resultados, que fornecem as bases para as medidas corretivas
apropriadas. (WELSCH, 1983, p.328).
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As atividades desenvolvidas por uma empresa visam atingir objetivos e
resultados positivos e devem ser planejadas e controladas. Durante o planejamento
estratégico que Figueiredo e Caggiano (1997) conceituaram ser uma definicdo, em
termos de futuro, do que a entidade vai fazer e como véao ser utilizados
estrategicamente seus recursos, envolve-se também o desenvolvimento de padrées,
politicas e estratégias, por meio das quais serdo alcancados os objetivos. Entende-

se que nesta etapa devera ser definida a metodologia de precificacéo.

Apos o0 planejamento estratégico, vém as etapas do planejamento
operacional, a programacdo, a execugcdo e o controle. A execu¢do é uma etapa
delicada em relacdo a precificacdo quando tratar-se de um mercado de muita

concorréncia.

A pressdo do mercado coloca a empresa em situagdo delicada, pois o
momento da venda € tempestivo, e a tomada da decisdo em relacdo ao preco
também tem que ser. Nem sempre a empresa mantém o preco idealizado
inicialmente. Neste momento o controle se faz necessario, saber as causas e 0
montante dos desvios é fundamental. Welsch (1983) ja ressaltava isso ao conceituar
“controle” como a acgéo necessaria para verificar se os objetivos, planos, politicas e

padrdes estdo sendo atendidos.

Expbs-se que para praticar o ato de formar precos alguns instrumentos
podem ser Uteis. Eles facilitam a quantificagdo de elementos que compdem o preco.
Os aqui citados ndo sao excludentes de outros. Nos itens abaixo serdo expostos o
benchmarking, o target cost, o kaizen, a andlise das variacdes e indicadores de

desempenhos.

2.2.2.1 Benchmarking

Conhecer o mercado onde a empresa esta contida, seus concorrentes, seus

clientes, as melhores préaticas do mercado € fundamental. A informacdo é item
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necessario para o gerenciamento das empresas de uma forma segura. Essas

informacdes podem ser internas ou externas a empresa.

Informacdes estratégicas orientam a tomada de decisdo em prazos longos
dentro de uma empresa, seja para melhorar desempenhos, comportamentos,

entender melhor os clientes e as oportunidades e as ameacas de um mercado.

O conhecimento da melhor pratica do mercado pode direcionar o
planejamento estratégico de uma empresa, para que ela adote a melhor pratica
como modelo ou adapte-o a propria empresa. Essa “melhor pratica” € denominada
no exterior de benchmarkirg.

Benchmarking é o processo de estudar e comparar como outras
organizacfes desempenham atividades e processos similares. As outras
organizacfes podem ser tanto internas quanto externas a empresa e séo
selecionadas porque séo conhecidas pelo excelente desempenho medido
pelo processo de benchmarking. (ATKINSON et al , 2008, p.44)

Muitas empresas praticam o benchmarking de maneira despercebida no inicio
do seu ciclo de vida. Na construcao civil, por exemplo, quando as empresas no inicio
de suas vidas adotam a precificacdo por preco de mercado. A relacdo entre esse

instrumento e a formagéo dos precos, também foi evidenciada com a afirmacéo:

No benchmarking o processo de formacdo de precos auxilia a analise
comparativa das informacdes coletadas. A tomada de decisdes
estratégicas pode ocorrer sobre a diversificacdo e lideranca dos custos.
(GOULART JUNIOR, 2000, p.58)

Assim ficou frisada a importancia da precificacdo no auxilio da comparacéo
entre 0s concorrentes, para também auxiliar no planejamento estratégico da

empresa.
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2.2.2.2 Target Cost

Target Cost ou custeio-meta € um método para reduzir custo que focaliza no
cliente, o que eles querem, quando querem, ao preco que eles podem pagar, de
maneira que também traga retorno para a empresa fabricante. O custeio-meta
estuda a otimizacdo dos custos nas fases iniciais dos projetos. Neste método as
empresas precisam:

(...) planejar produtos que tenham a qualidade de agradar ao consumidor,
determinar o custo-alvo (custo-meta) inclusive custos de investimento alvo
para que o novo produto gere o lucro alvo necesséario a médio ou longo
prazo, dadas as condi¢cdes de mercado corrente, e promover maneiras de
fazer com que o projeto do produto atinja os custos-alvo, ao mesmo tempo
em que satisfaca as necessidades do consumidor por qualidade e pronta-
entrega. (MONDEN,1999, p.27)

Bert6 e Beulke (2006) salientam que isso inclui, também, precos acessiveis
aos clientes, pois os consumidores cada vez mais procuram produtos que se
ajustem as suas necessidades, com pre¢os mais baixos e qualidade, aumentando a
competitividade entre as empresas e diminuindo prazos de desenvolvimento e
lancamento de produtos. Nesse contexto, as empresas ndo podem simplesmente
alterar seus precos em razédo das modificagdes na estrutura de custos dos produtos,

pois comprometeria as vendas.

Para Monden (1999), o custeio-alvo tornou-se uma ferramenta adequada para
a organizagcdo alcancar melhor posicionamento estratégico e desempenho, tendo
como base conceitual a idéia do custo maximo permissivel, ou seja, dado o preco de
venda determinado pelo mercado, encontrar o custo maximo permissivel para que
se atinja a margem de lucro desejavel. No entanto, se esse seria o limite minimo do
lucro para uma empresa, haverd também um valor maximo que o cliente suportara

pagar e, entre os dois, uma zona de negociacao.

Ressaltam-se como objetivo do custeio alvo, a reducdo dos custos totais e 0
planejamento estratégico dos lucros. Nao devem ser afetados a qualidade do
produto e o valor percebido para os consumidores quando na otimizacao dos custos
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de producgédo, marketing e de usuarios. Ja o planejamento dos lucros € feito através
dos planos estratégicos de lucros, resultantes da integracdo das informacgfes de

marketing com as areas de Engenharia e Producao.

Conforme Peter, Aradjo e Abreu (2005) esclarecem, focar no cliente significa
entender quais as expectativas do cliente em relacdo ao produto, e quais 0s custos
de propriedade que ele tera, tais como manutencdo preventiva, gastos com

embalagens consertos, etc.

A figura do cliente intervém ja na fase do desenvolvimento do produto, no
planejamento estratégico, para responder questionamentos basicos como: 0 porqué
de se desenvolver um novo produto; por que deveriamos procurar novos mercados,
por que deveriamos lancar uma nova campanha de qualidade, o que o consumidor
deseja. A resposta a esses questionamentos realizados facilitara as etapas
seguintes.Esse instrumento mostra a visdo para a formacdo do preco de venda
focada no mercado. O custo nessa metodologia é encontrado em funcdo do preco
de venda e é dado pela equacgdo preco de venda menos lucro desejado igual ao

custo maximo toleravel.
PV=L-CM
Onde: PV= preco de venda
L= Lucro desejado
CM= Custo Meta

Rocha e Martins (1998) enumeraram como premissa do custeio meta que: a
empresa tera garantia de sobrevivéncia se tiver lucro; o custo € estabelecido antes
da producdo; a competicdo influencia o custo; e, que o preco limita o custo. A
competitividade do mercado atual faz com que os precos sejam definidos pelos
clientes que preferem precos mais baixos em produtos com a mesma qualidade.
Entre os produtos com caracteristicas semelhantes, os consumidores preferem
aqueles que tém precos mais baixos. E necessario que o administrador baixe seus
custos, se quiser também baixar seus precos, para se destacar da concorréncia e ter

mantida sua rentabilidade.
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7

O custo € influenciado pela competicdo e o preco estabelece o limite. O
custeio-meta é definido a partir do pre¢o de venda utilizado pelo mercado, enquanto
nos meétodos tradicionais, o preco € determinado pelo custo. A Figura 6 relaciona o
reflexo na estratégia empresarial do ambiente interno e do ambiente externo no
planejamento do lucro e nos custos. Como o lucro e o custo séo variaveis no céalculo
do pregco de venda, mudangas nos seus valores poderdo provocar mudangas no

preco.

Estratégia Empresarial )
Ambiente Interno Ambiente Externo

Tecnologia Mercado
v
Planejamento
de Lucro
A
Produc&o Marketing PRECOS
PREGO J DE
ESPERADO MERCADO
Custo-Meta

v

Custo-Referencial

Figura 6 — Custo Meta versus Custo Referencial — Estratégia Empresarial e Precos.
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997).

Entre os principios do custeio-meta Scarpin (2000) relacionou: foco no
consumidor; atingir toda a cadeia de valor; considerar o custo total de propriedade;
e, envolvimento da empresa. Foco no consumidor por que 0OS anseios e
necessidades dos clientes sdo levados em consideracdo sempre. Atingir toda a
cadeia de valor porque precisa ser analisado todo o ambiente interno e externo da
organizacao, as possibilidades de se conseguir alguma reducédo de custos avaliando

a cadeia de valor.
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O Custo de propriedade é aquele calculado considerando o valor pago na
aquisicdo, os de manutengcdo, uso e descarte. Os produtos com custos de
propriedade mais baixos e que agridem menos ao meio-ambiente sdo preferidos
pelos clientes. O envolvimento da empresa se da com a mobilizacdo de varios
segmentos e departamentos como as areas de: Marketing, envolvida nos processos
de analise de mercado, demanda, necessidades dos consumidores e valor atribuido
as caracteristicas dos produtos; a Engenharia projeta o produto, visando sempre o
custo-meta para a obtencdo da margem estabelecida; a Contabilidade e a

Controladoria, elaborando as demonstracdes e analisando a lucratividade.

Para se conhecer o preco que o0s consumidores do produto, em
desenvolvimento, estariam dispostos a pagar, utiliza-se como instrumento a
pesquisa de mercado. Na comparagdo entre 0 custo-meta e o custo-referencial,
percebe-se que eles tém caracteristicas bastante diferentes em seus objetivos e na
metodologia. Uma delas é o momento de aplicacédo, sdo em estagios diferentes do
processo produtivo, pois 0 custo-meta € determinado durante o desenho do produto

e o referencial durante a produgao.

O custeio-meta tem como objetivo a reducdo de custos, sem perder a
qualidade e o valor percebido do produto; o custo-referencial € utilizado apés o inicio
da producéo e serve de instrumento para mostrar as variacdes dos custos, atraves
da comparacao do custo definido tecnicamente (referencial) com o custo real. O
custo-meta é voltado para o ambiente externo, lida com variaveis do mercado, com
conhecer o gosto do cliente em relacdo ao produto; enquanto o custo-referencial é
voltado internamente para a empresa, Outra diferenca, o fato de o custo-meta faz
parte de planejamento de lucro, enquanto o custo-referencial € um instrumento de
controle dos custos tendo como base valores estabelecidos pela Engenharia.
Também se relaciona como diferenca o fato do custeio-meta focalizar o processo
decisério nas especificagcbes do desenho, enquanto o custo-referencial focaliza a

Engenharia de Producéao.

O Quadro 2 enumera as principais diferencas de focos da abordagem do

custo-meta ou target cost e da abordagem tradicional de custos. Tendo como foco o
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preco, ressalta-se que no custo-meta o0 custo é determinado pelo preco e na
abordagem tradicional o custo determina o pre¢o. Assim, no custo-meta 0 processo
comeca a partir do preco de venda do mercado, envolvendo valor atribuido aos
produtos pelos clientes, reducdo do custo antes que alcancar um limite aceitavel,
através do planejamento e ainda no projeto do produto; ja no tradicional, o processo
comeca a partir de um custo estimado de producédo, a redugédo de custo acontece

apos ultrapassar um limite aceitavel, sem ter a preocupacao de ouvir o cliente.

Custeio-Meta

Abordagem tradicional de custos

O preco determina o custo

O custo determina o preco

Inicia-se com um preco de venda de mercado e
uma margem de lucro desejada, para depois
estabelecer um custo-meta.

Estima um custo de producéo, depois acrescenta
uma margem de lucro desejada para entédo se
obter o preco de venda.

O planejamento de custos é guiado pelo mercado

competitivo.

As consideragBes de mercado ndo sdo levadas em

conta no planejamento de custos.

Reducgdes de custos sao realizadas antes que os

custos cheguem ao seu limite aceitavel.

Reducdes de custos sao feitas depois que os
custos sao incorridos além do limite aceitavel.

O projeto (de produtos e processos) é a chave

para reducéo de custos.

Perdas e ineficiéncia sdo os focos da reducéo de

custos.

Reducdes de custos sado guiadas pelos desejos e
anseios do consumidor.

Reducdes de custos néo séo dirigidas aos clientes.

Equipes multifuncionais gerenciam os custos.

Os custos sdo monitorados apenas pela

contabilidade,

Fornecedores séo envolvidos no conceito de

custeio meta e no desenvolvimento do projeto.

Os fornecedores sao envolvidos apenas na fase de
producéo (depois do projeto pronto).

Objetiva minimizar o custo de propriedade para o

consumidor (manutencdo, embalagem).

Objetiva minimizar apenas o pre¢o pago pelo

consumidor.

Envolve toda a cadeia de valor no planejamento de

custos.

Pouco ou nenhum envolvimento da cadeia de valor

no planejamento de custos.

Quadro 2 Comparativo entre Custeio-meta e a Abordagem Tradicional de Custo.

Fonte: Adaptado de Scarpin (2000).
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O célculo do preco de venda do produto pode ser feito através da férmula
abaixo, elaborada por Scarpin (2000), no entanto, ressalta-se que € dificil trabalhar
com atribuicbes como “fator de relevancia”, “valores percebidos”, pois geralmente
baseiam-se em pesquisas com clientes que mostram momentos, anseios, desejos,

sao, portanto, dados comportamentais.

[(Fit R+ R+ . +R)XF]+[(Ar+Ac+ As+ ...+ A) X AT+ [(Vi+ Va+ Va+ ... + W) X V]

Pv="Fc+
(F+A+V)
Onde:
Pv = Prego de venda do produto
Pc = Preco dos concorrentes
(F1+ F2 + F3 + ... + Fn) = novas funcdes agregadas ao produto
F’' = fator de relevancia das novas fun¢gdes no produto final
(A1 + A2 + Az + ... + An) = novos atributos fisicos do produto
A’ = fator de relevancia dos novos atributos fisicos no produto final
(V1+V2+ Vs + ...+ VN) = outros valores adicionados percebidos pelos clientes

V' = fator de relevancia dos outros valores adicionados percebidos pelos clientes no

produto final

Depois de calculado o preco de venda, parte-se para definir o lucro desejado
utilizando critérios técnicos, que séo indices mensurando expectativas de vendas
como: o ROS-Return of Sales ou Retorno sobre as Vendas; ROA — Retorno sobre o
Ativo; ROE- Return of Equity ou Retorno sobre Patriménio Liquido; o EVA- Economic
Value Added - Valor Econdmico Agregado; ou ainda um valor estabelecido de lucro

unitario, como o estabelecido na formula dada abaixo por Scarpin (2000).

ID x PCI

Lucro unitario desejado =
TEV
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Onde:
ID=Indicador de desempenho

PCIl= Parametro de calculo do indicador = Faturamento, se usado o ROS; Ativo total,
se usado a ROA; Patrimoénio liquido médio, se usado o ROE; ou EVA + capital total,

se utilizado o EVA.

TEV= Total esperado de vendas = Quantidades fisicas de unidades a serem

vendidas (previsao).

Conhecido o preco de venda e escolhida a margem de lucro, busca-se apurar
o custo flutuante que é calculado com base nos registros contdbeis, para efetuar

esforcos em reduzi-lo ao custo meta e garantir uma boa lucratividade para empresa.

Depois de alcancado o0 custo-meta a empresa passara a produzir
normalmente. O ciclo produtivo se inicia e os esforgos agora perceptiveis em reduzir
custo se dardo em relacdo a um custo-referencial. Este serd um constante desafio:

superar um referencial estabelecido.

2.2.2.3 Kaizen

O termo Kaizen, que é japonés, indica melhoria continua e tem sido
associado a uma série de palavras. Assim, se associada a precos, indica a melhoria
continua dos precos; se relacionada a custos, indica a melhoria continua dos custos.

E sindnimo de “ndo acomodac&o” e de “eterno desafio”.

A metodologia do custo kaizen foi definida por Sakurai (1997, p. 52) como
“Um método que envolve atividades de reducdo de custos para cada produto, e
atividades de reducdo do custo de cada periodo”. Nessa metodologia sdo
necessarios produtos e pecgas padronizadas, o0 aumento da eficiéncia através do uso

da engenharia de valor uso do equipamento e a eficacia dos custos indiretos.
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Quando relacionado o termo ao custo, pode segundo Monden(1999) , existir
dois tipos de atividades: relacionadas a um departamento ou por fabrica e

relacionadas a um modelo de produto.

Entende-se que se relacionado a precificagdo pode o campo da atividade ser
mais amplo, ser a uma atividade a nivel de filial, nicho de mercado. H& uma grande

relacdo do Kaizen com o custo-alvo:

Custo kaizen significa manter os niveis correntes de custo para os veiculos
atualmente manufaturados e trabalhar sistematicamente para reduzir os
custos aos valores desejados. Existem dois tipos de custo Kaizen [...].O
principal objetivo do custo kaizen é a constante busca de redugdes de
custo em todas as etapas da manufatura para ajudar a eliminar qualquer
diferenca entre os lucros-alvo (lucros-orcados) e lucros estimados.
(MONDEN, 1999, p.221)

Numa gestao kaizen, procura-se manter o preco de venda sempre abaixo do
mercado, abaixo do referencial, modificando continuamente, fazendo andlise e

correcdo para que reduzam sempre 0S CUstos e 0S precos.

O Quadro 3 enumera as diferencas conceituais e de procedimento entre o

custeio-referencial e o custeio Kaizen.

Destacam-se do referencial para o kaizen como diferengas: o fato de ter como
objetivo a manutencdo dos custos, manutencdo das condicoes de manufaturas,

andalise entre o real e o referencial.

A agregacdao de valor com a melhora da estrutura interna da empresa,
conseguida através da melhoria continua dos processos produtivos, conforme
Goulart Janior (2000) “pode ser dinamizada com a precificacdo do produto na
determinacdo do possivel e do necessario, ou seja, 0 quanto pode ser melhorado e

0 quanto os consumidores desejariam que fossem”.



Custo Kaizen

Custeio referencial

O preco determina o custo. Procura-se manter

preco de venda sempre menor que o do mercado .

O custo determina o prego

Sistema que visa reduzir custos reais para um

patamar inferior aos do custo-referencial.

Exerce controle para tornar custos reais iguais a
custo-referencial (o objetivo é a manutencao dos

custos)

Exerce controle para atingir reducdes custo-alvo.

Supde que as condi¢des atuais de manufatura

serdo mantidas e ndo-modificadas

Modifica continuadamente as condi¢des de

manufatura para reduzir custos

Estabelece custo-referencial uma ou duas vezes

no ano

Estabelece novos alvos de reducgéo de custos todo
més; para reduzir diferengas entre lucros-
alvo(orcado )e lucro estimado

Conduz andlise de diferencas entre custo-

referencial e custos reais

Conduz atividades kaizen (melhorias continuas)
durante todo 0 ano comercia para atingir o custo-

alvo

Executa investigacfes e medidas corretivas

guando os custo-referencial ndo séo exigidos.

Conduz analise de diferencas entre custo-alvo e

custos reais.

Faz investigacBes e toma medidas corretivas
quando as redugfes de custo-alvo ndo sédo

atingidas.

Quadro 3 - Comparativo entre custo kaizen e custeio-alvo

Fonte: Adaptado de Monden (1999)
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A aplicacdo do conhecimento por parte da empresa do valor atribuido

aos produtos ou a partes deles, pode contribuir na tempestividade da negociagao: a

empresa estara vendendo o que o cliente deseja, da maneira que ele deseja e pelo

preco dentro do valor atribuido e suportavel pelo mesmo.

Saber 0 quanto as negociacgdes feitas se aproximaram ou se distanciaram do

valor percebido pelos clientes pode ajudar como estratégia de precificagdo. O valor

percebido pelo cliente é indicado pelas pesquisas feitas no mercado, 0s precos
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negociados através de notas fiscais de vendas ou de pedidos de vendas. A
comparacao entre eles, valor percebido e preco de cada venda, pode ser um

indicador de desempenho em relacéo aos clientes.

2.2.2.4 Avaliacao de Desempenho e Indicadores de Desempenho

Nakagawa (2000) dispde alguns principios de mensuracdo de desempenho,
composto em calcular o nivel de acerto em que estdo sendo cumpridas as metas,
que foram determinadas na etapa de planejamento estratégico, para oferecer
subsidios aos processos de otimiza¢do do ciclo de vida dos produtos e ao processo

de eliminacdo de desperdicios.

Entende-se que as medidas de desempenho podem ir além quanto a esses
objetivos, outras areas da empresa também podem receber mais atencao através do
resultado da avaliacdo dos desvios de precos e das medidas ou indices de

desempenho obtidos com o0 acompanhamento e o controle dos precos.

Nakagawa (2000) descreveu os principios de mensuracdo de desempenho
necessarios a todas as areas da empresa: assegurar a congruéncia dos objetivos da
empresa; estabelecer atividades relevantes; melhorar a Vvisibilidade dos
direcionadores; e, determinar atividades mensuraveis e ndo mensuraveis. Estes

principios estdo descritos no Quadro 4.

Considera-se que deve ser feita a analise a partir de um preco tido como
referencial para medir quanto a empresa se distanciou do preco antes estabelecido.
A andlise investigatoria dos maiores desvios (Seja pra mais ou pra menos)
proporciona uma possibilidade de corre¢éo de tabelas de precos para melhoria de
eficacia das vendas ou até mesmo comportamento em relacéo a clientes, criando
tabelas personalizadas para cada um que tenha gerado situacdes de vendas
diferentes. Medidas de desempenho podem ser estabelecidas através do estudo

desses desvios.



Principios de mensuracéo de desempenho

Descri¢ao

Assegurar a congruéncia dos objetivos da empresa

As mensuracdes de desempenho devem assegurar
que haja uma conexdo entre as atividades e seu

processo de planejamento estratégico.

Estabelecer atividades relevantes

A contabilidade é responsavel pela mensuracéo
dos insumos (eficiéncia) utilizados para executar
uma atividade, ao passo que a mensuracdo de
desempenho resultado

preocupa-se com O

(eficacia) da atividade.

Melhorar a visibilidade dos direcionadores de

custos

S6 uma adequada compreenséo e a visibilidade de
tais direcionadores auxiliardo os gestores a terem
acesso e uso desta informacdo para fins de

controle de custos.

Atividades mensuraveis e ndo mensuraveis

Tanto as atividades mensuraveis financeiramente
como aquelas que ndo o sdo devem ser incluidas
no sistema de mensuracéo de desempenho. Desde
que as atividades relevantes ja tenham sido
identificadas, as mensuracdes a elas pertinentes
devem ser

poucas, quantificaveis e de facil

entendimento.

Quadro 4 - Principios de Mensuracédo de Desempenho
Fonte: Adaptado de Nakagawa (2000, p.54-55)
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Medidas de desempenho podem ser estabelecidas através do estudo dos

desvios de precos ocorridos em relacdo aos precos de tabela. Podem ser

elaborados indices como o total de negociacfes fora do referencial (razdo entre o

namero de casos de desvios e numero de negocia¢des), comparagdo entre o lucro

obtido com os desvios e o0 que seria com o preco referencial, indices estabelecidos

por cada cliente possibilitando construcéo de tabelas mais personalizadas.

Ha a possibilidade de uma analise horizontal dos precos utilizados em uma

série temporal para comparacgéo de indices e medicao de tendéncia.Um outro indice

viria da possibilidade de comparar esses precos com o lucro obtido por unidade de

produto como um indicador de desempenho. A soma de todos 0s precos unitarios
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comparados com a soma de todos os lucros unitarios poderd tornar conhecido o

desempenho total.

Outro conceito utilizado € o de Indicadores de desempenho criticos, que
pode ser definido como: “Medidas de desempenho usadas para avaliar o
desempenho de uma organizacdo em seus fatores de sucesso criticos” (ATKINSON
et al, 2008, p.83), Para estes autores os fatores criticos refletem o desejo da maioria
dos clientes como servicos, qualidade e custo. Assim, o0 servico refere-se a
aspectos tangiveis (desempenho, gosto e funcionalidade) e intangiveis (tratamento
dado aos clientes antes, durante e depois da venda). A qualidade ’'é “a diferenca
entre o nivel de servico prometido e realizado ; é a conformidade as especificacbes”
( ATKINSON et al, 2008, p.84). Os custos ‘“refletem os recursos que a organizagao

usa para fornecer produtos ou servicos” (ATKINSON et al, 2008, p.85).

O preco de venda devera cobrir os valores do “servico” em seus aspectos
tangiveis e intangiveis, a qualidade, os custos e ainda, incorporar um lucro. Como
sao atribuidos indicadores de desempenho ao servi¢o, a qualidade e aos custos,

poder-se-a atribuir também aos precos.

A mensuracao de desempenho foi conceituada e descrita como eficaz quando

leva em consideracao o cliente (elo anterior em uma cadeia de valor), assim sendo:

Mensuragdo de desempenho é a atividade de medir o desempenho de uma
atividade ou toda a cadeia de valor. Talvez seja a tarefa da contabilidade
gerencial mais importante, mais incompreendida e mais dificil. Um sistema
eficaz de mensuracao do desempenho das operacdes contém indicadores
criticos de desempenho que fazem o seguinte: 1.Consideram cada
atividade e a prépria organizacdo sob a perspectiva do cliente; 2. Avaliam
cada atividade usando medidas de desempenho validadas pelo cliente;
3.Consideram todas as facetas do desempenho da atividade que afetam
clientes e , assim, sdo abrangentes; 4. Fornece feedback para ajudar os
membros da organizacdo a identificar problemas e oportunidades de
melhoria.(ATKINSON et al, 2008, p.87-88)
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Ainda para os mesmos autores existem dois tipos de sinais fornecidos pelos
indicadores de desempenho. Sao eles: os sinais de adverténcia, que indicam que ha
um problema; e os sinais de diagnosticos, que identificam o problema.

Atkinson et al (2008) ressalta que o Balance Scorecard, € um instrumento que
esclarece, comunica e implementa estratégia empresarial, tendo portanto, o objetivo
de equilibrar a medida de desempenho considerando os resultados e as causas do

desempenho sobre os objetivos primarios da empresa. O mesmo autor conceitua:

Balanced Scorecard — Sistema de mensuracdo e gerenciamento que
visualiza o desempenho de uma unidade de negécios a partir de quatro
perspectivas: financeira, do cliente, do processo empresarial interno e de
aprendizagem e crescimento. (ATKINSON et al, 2008, p.60)

Considerando-se o0s precos, sob a mesma filosofia de uma unidade de
negocios, poderiam ser elaborados indices de medicdo de desempenho dos precos
sob essas quatro perspectivas. Assim, a precificacdo seria um elo na cadeia de valor
e um cliente do segmento de vendas. Indicador de desempenho em relacdo a
perspectiva financeira seria, por exemplo, a relagcdo entre variagcdo do preco de

venda e a variacéo do lucro por acao.

2.3 Relacéo da Precificagéo e a Cadeia de Valor

Os clientes exercem pressdao descendente nos precos, para eles quanto
menor o preco melhor. A posi¢cdo da empresa na cadeia de valor pode influenciar no

tipo de cliente para a empresa.

Para Atkinson et al (2008), a cadeia de valor interna corresponde a pensar a

organizacdo como uma seqUéncia de atividades:
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Uma organizacdo pode ser definida pela forma como organiza e dirige sua
sequéncia de atividades. Uma sequiéncia de atividades que cria um bem ou
servico pode ser vista como uma , desde que cada etapa da cadeia possa
acrescentar algo que o cliente valoriza no produto(ATKINSON et al, 2008
p.77)

A Figura 7 expbe uma cadeia de valor, assim entendida como uma sequéncia
de atividades dentro de uma empresa, comecando da matéria-prima até chegar ao

servico ou produto final; portanto, uma cadeia de valor interna.

BIENTEINTERNO A EPREGH

Errmis Y RN N e N ) e ) DSTREUG

DESENVCLYNENTC

SERVICOS
PRODUTOS

CADEDE VALOR NTERNE

Figura 7 — Atividades de Valor Dentro de Uma Empresa - Cadeia de Valor
Fonte: Adaptado de Shank (2000) e Govindarajan (1997, p. 66)

A cadeia de valor interna € aquela que relaciona as atividades que vao desde
as matérias-primas basicas até os que consomem o produto, permitindo saber as
atividades relevantes de uma empresa, a fim de se compreender o comportamento
dos custos e as fontes de diferenciacdo, possibilitando a quantificacdo do valor
econdmico criado em cada etapa de atividades da empresa. E possivel, a partir
dessa cadeia, o célculo do retorno sobre os ativos em cada estagio ou atividade da

cadeia interna.

Para Porter (1999), a cadeia de valor é todo o ciclo das atividades de uma
empresa que criam valor a um produto, comecando desde o fornecimento de
matérias-primas, passando por fornecedores de componentes até o produto findar

no consumidor final.
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Ele ainda acrescenta que a metodologia abrangente de cadeia de valor é

fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes em mercados competitivos. No

entanto, Atkinson et al (2008) ao abordarem o assunto se referem também a uma

cadeia de valor maior. Esta é a cadeia de valor ampla ou cadeia produtiva, conforme

esclarecem:

Na era da competitividade, ndo se pode mais analisar empresas
individualmente, mas sim as cadeias produtivas em que estéo inseridas. Na
busca cada vez mais acelerada por reducao de custos e melhor eficiéncia na
utilizacdo de recursos, o enfoque da teoria de custos tem sido a area de
custos industriais. Com a logistica assumindo papel cada vez mais
importante nessas cadeias produtivas, um maior controle dos custos de
comercializagdo pode significar um diferencial competitivo. (BEULKE;
BERTO, 2006, IX).

A Figura 8 mostra a estrutura da cadeia de valor ampla, onde acima da

empresa estdo os fornecedores e abaixo o0s clientes. Esta cadeia também é

chamada de “cadeia de suprimentos a jusante” e “cadeia de suprimentos a

montante”, conforme esteja a direita (clientes) e a esquerda (fornecedores) da

empresa.

E
M
FORNECEDORES P
D0S «_| FORNECEDORES n CLIENTES
FORNECEDORES c
S
A
Cadeia de suprimentos a montante - C adeia de suprimentos a jusante

Figura 8 — Cadeia de Valor Ampla.
Fonte: Adaptada de Shank e Govindarajan (1997,p. 69)
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Para Shank e Govindarajan (1997), é fato que um conceito da cadeia de valor
ampla de uma empresa ndo é composto somente do conjunto de atividades que a
organizacdo desempenha nas diferentes areas funcionais; abrange um sistema bem
maior, que relaciona fornecedores, clientes e ligacdes através das cadeias de valor

da unidade empresarial dentro da empresa.

A eficacia da gestdo dos custos, e consequentemente, dos precos, dependem
da visdo externa da empresa. Shank e Govindarajan (1997) colocam que o principal
enfoque da estratégia de baixo custo € obter um custo baixo em relacdo aos
concorrentes, acontecera uma provavel lideranca de custos obtida como: producéo
em economia de escala, controle detalhado de custos e a minimizacdo dos custos
em areas de pesquisa e desenvolvimento, prestacdo de servicos, forca de vendas
ou publicidade. Complementa-se aqui, incluindo a vantagem competitiva resultante
do preco menor que a concorréncia. Quando usada a estratégia competitiva da
diferenciacdo dando énfase na diferenciacdo do produto, criando-se valores que
sejam percebidos pelos consumidores como algo Unico, a empresa tera margem

para atribuir precos maiores sem ser ameacada fortemente pelos concorrentes.

Dependendo de como a empresa gerencia sua cadeia de valor em
comparacdo com seus concorrentes, serd desenvolvida e mantida uma
diferenciacdo ou vantagem de custos e, consequentemente, de precos. Essa
vantagem competitiva serd proporcional ao que se oferece a mais de valor ao cliente
ou a capacidade da empresa de ter menores custos que 0S concorrentes num

mercado competitivo.

O preco do produto também pode alterar-se em conseqiéncia de custos
incorridos decorrentes da matéria-prima e consequentemente dos fornecedores. A
posicdo da empresa diante da cadeia de valor de suprimentos a montante permite o
desenvolvimento de uma estratégia que melhore a estrutura de custos do produto

para melhorar também o preco de venda.
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A empresa esta inserida em uma cadeia de valor ampla e insere uma cadeia
de valor interna. Na realidade, as duas cadeias tém influéncia sobre os precos. A
cadeia de valor interna, influéncia no montante resultante do somatoério dos custos
das atividades desde a matéria-prima até o produto a ser vendido; a cadeia de valor
ampla, influéncia pela posicdo em que a empresa se encontra. A Figura 9 mostra as
duas cadeias de valor: a interna e a ampla.

Fornecedotes

dos
Fornecedotes

= CADEIA DE VALOR INTERNA
— CADEIADE VALOR AMPLA

FIGURA 9 - CADEIA DE VALOR INTERNA E EXTERNA
Fonte: elaborada pela autora

Conforme Shank (2000) e Govindarajan (1997), trés etapas sao constatadas
na construcdo da cadeia de valor. A primeira € identificar a cadeia de valor do segmento
e atribuir custos, receitas e ativos as atividades de valor. A segunda é diagnosticar os
direcionadores de custos regulando cada atividade de valor. E a terceira é desenvolver
vantagem competitiva sustentavel mediante um melhor controle dos direcionadores de

custos que os concorrentes ou reconfigurando a cadeia de valor.

Essa abordagem se refere & cadeia de valor interna. Esta objetiva & reducdo de
custos e exercera pressdo descendente no pre¢o de venda, uma vez que permitird uma
maior margem de lucro, ou uma maior zona de negociagdo em um ambiente onde os
concorrentes estejam em uma posi¢cao da cadeia de valor ampla desfavoravel em relacdo a

posicdo da empresa.
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Em um ambiente com concorréncia, as empresas necessitam ser
competitivas. A Competitividade de uma empresa pode ser conceituada, em sentido
amplo, como a sua capacidade de desenvolver e sustentar vantagens que
possibilitem enfrentar a concorréncia. Um amplo conjunto de fatores, internos e
externos a empresa, condicionam essa capacidade competitiva. No nivel interno, a
competitividade empresarial resulta de decisdes estratégicas, onde sdo definidas
suas politicas de investimento, de marketing, tecnoldgica, de gestdo da producéo,
financeira, de recursos humanos etc. O objetivo de tais decisdes deve ser atingir
padrbes de preco, qualidade e prazo competitivos com os padrbes vigentes nos
mercados atendidos pela empresa.

A vantagem da cadeia de valor em relacdo a analise tradicionalmente feita
dos custos acontece pelo fato dela explorar a vantagem competitiva, com um
enfoque externo a empresa e analisar a empresa dentro do ambiente em que ela

esta inserida, possibilitando até o benchmarking.

2.4 Métodos Tradicionais e Dinamicos

J& foi comentado neste trabalho que a precificagdo pode ser vista por duas
Opticas: a de se estabelecer um preco para todos os clientes (preco fixo); e a de se
estabelecer um preco personalizado que podera ser para um grupo de clientes ou
para unico cliente, dependendo de alguma analise, seja de custo / volume / lucro,

fidelidade ou alguma outra existente na empresa.

O método que calcula precos fixos € considerado método tradicional e o que
calcula precos flexiveis e personalizados € chamado de método de precos dinamico.
Para Sartori (2004), na gestdao de precos tradicional ou fixo , as empresas
possuem informacdes disponiveis sobre o mercado, sobre os produtos, os clientes e

sobre ela propria.
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Essas informacdes servem de base para identificar os parametros desejados
para 0o mercado que sera conquistado pelo preco de venda utilizado para os

produtos da empresa.

Com base nesses parametros, que contemplam, dentre outros, 0s custos
dos produtos, os volumes, as despesas indiretas, a remuneracdo do
investimento, a comissdao de vendas, o0s precos sdo fixados e
disponibilizados a todo o mercado, ndo fazendo distingdo entre grupos de
clientes com caracteristicas semelhantes nem mesmo clientes com
caracteristicas Unicas. Em outras palavras, o preco € fixado como sendo
aplicavel a todos os clientes que integram o mercado. (SARTORI, 2004,
p.101-102)

A Figura 10 mostra que as variaveis do mercado, da organizacéo, do produto
e, de certa forma, as variaveis do cliente, geram os parametros desejaveis de

mercado para a fixagdo de um preco generalizado.

VARIAVEIS DO VARIAVEIS DA VARIAVEIS DO VARIAVEIS DO
MERCADO ORGAMIZACAO PRODUTO CLIENTE
I I I |
PARAMETROS

DESEJAVEIS PARA
O MERCADO

~

FIXACAO DO PRECO ]

-

CLIENTE

FIGURA 10- Esquema de gestao dos precos tradicionais
Fonte: Adaptado de Sartori (2004, p. 101)

A Figura 11 resume em um diagrama o método de precificacdo Tradicional.
Nele, o preco € calculado mediante a aplicacdo de uma margem de lucro desejada

sobre os custos, gerando uma tabela Unica para todos os clientes.
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Essa tabela gerada, contendo um preco orientativo de venda para o produto,
generalizado para todos os clientes, é um relatério simples e de facil manuseio, seja
ele eletronico ou ndo. Nao exige muito conhecimento dos stakeholders internos para

sua utilizacao, pois ela é auto explicativa.

MERCMLDO
CUETO [CLIENTES | |cuucuRREuTEs

el

CALCULD DO PRE GO
ORIENTATIVO
(MARKUP)

l

TABELA DE PRECO

INiCA

FIGURA 11 — METODO DE PRECIFICACAO TRADICIONAL
Fonte: elaborado pela autora

Entre as vantagens da ado¢éo de um modelo de precificacdo tradicional

estao:

a) E facil se estabelecer o preco orientativo para o produto, pois basta a

aplicacéo da formula que melhor se adeque ao tipo de tributagdo da empresa;
b) Apresenta um preco orientativo Unico para todos os clientes;
c) Gera uma Unica tabela;

d) Facil de manusear;

Entre as desvantagens do método tradicional:
a) Nao da liberdade de negociacdo ao vendedor da empresa;

b) E necesséria a constante consulta aos administradores para negociacdes

personalizadas.
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c) Nao permite uma negociac¢ao rapida, devido a dependéncia de feed-back da

administragao.

d) Nao oferece seguranca quanto a margem de lucro gerada nas variagdes de

volume vendido.

J& a gestéo de precos dindmicos, € baseada em métodos mais cientificos.
Sartori (2004) mostrou a importancia da estratégia e flexibilizacdo de precos, como
alternativa para fidelizacao de clientes e aumento de rentabilidade em uma empresa.
A técnica por ele abordada, conforme comentario do préprio autor, foi criticada por
usar calculos matematicos complexos, gerando muitas tabelas de dificil manuseio e
por vezes, consideradas complicadas para hdo matematicos. Mas, isso néo invalida

a tematica por ele abordada, ao contrario, reforca.

Entende-se que a deficiéncia estard na qualificacdo dos stakeholders
provaveis usuarios da tabela exposta por Sartori (2004) e também na quantidade de
tabelas que teriam que existir para empresas com grande variedade de produtos
destinados a venda. A estratégia utilizada por ele é eficaz, mas nao é eficiente, uma
vez que alcanca o objetivo, mas disp6e de grande esfor¢co tanto para produzi-la,

como para entendé-la.

A estratégia de Sartori (2004) de flexibilizacdo dos precos é feita com a
construcdo da “curva de oferta desejavel ” e a “curva de oferta personalizada ”. A
curva de oferta desejavel mantém a rentabilidade desejada para o produto,
representando uma relacdo entre volume e preco para uma rentabilidade minima a
partir de variaveis econdmicas estabelecidas por faixa de nivel de atividade. Ja a
curva de oferta personalizada é a curva de oferta desejavel construida para um

mercado, um grupo de clientes ou um cliente.

A construcdo da curva de oferta desejavel podera ser utilizada para visualizar
a zona de maior lucro e se comparada com a curva de oferta minima do produto,

evidenciara a zona de acordo, conforme ele disserta:
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A partir de certo volume o lucro total diminui continuamente, a partir desse
ponto, apesar da margem de contribuicdo total continuar sendo a mesma, o
LT (lucro total) decresce porque o CFt (custo fixo total) aumenta. Assim a
faixa de nivel de operacdo em que o lucro total € maximo — aqui, chamada
de zona de maior lucro total - acaba constituindo-se na faixa de negociacéo
a ser perseguida, que néo significa necessariamente o descarte das faixas
onde o lucro total € menor, pois, sabemos, é preferivel vender um preco
que contribui com algum montante de margem de contribuicdo unitaria, do
que ndo vender e ter margem de contribui¢cao unitaria igual a zero, além de
outros aspectos negativos em relagdo ao mercado, dentre outros.
(SARTORI,2004,p.200-201)

A Figura 12 mostra a relacdo entre as variaveis de preco e volume,

evidenciando as zonas de maior lucro e de acordo.
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FIGURA 12 — Curva de Oferta e de demanda do produto e zona de acordo
Fonte: Sartori (2004)

A zona de acordo é o “alimento” para a flexibilizacdo dos precos. Esta zona
mostra existir varios pontos em que tanto a empresa compradora, como a empresa
vendedora podera ganhar. Proporcionar a formacédo dos precos nesses diversos
pontos ou até mesmo acompanha-los € uma tarefa complexa e prescinde da

utilizacao de instrumentos avancados.



70

O processo de precificacdo, dada a complexibilidade adquirida pelos
mercados em funcéo de sua abertura, tem cada vez mais que assumir um
carater cientifico, ou seja, cada vez mais precisa constituir-se num
processo integrado onde as variaveis possam ser controladas e seus

efeitos, conhecidos.

Dessa forma, temos de poder reconhecer a precificacdo como um processo
composto por um sistema de informagéo com diferentes niveis de gestao e
com a capacidade de atingir diferentes publicos-alvo. (SARTORI, 2004,
p.102)

Assim, para Sartori (2004), a gestdo por pre¢cos dinamicos é atingida com a
flexibilizacdo do preco. Ele defende a idéia de que existem quatro niveis de gestédo
do processo de precificacdo. No primeiro nivel, ha a fixacdo dos precos, baseado
nos parametros desejaveis para o preco e o alvo € o mercado. No segundo, existe
uma sugestdo de precgo, baseado nos parametros desejaveis para 0 mercado e 0

alvo ainda é o mercado.

No terceiro, surge uma personalizacdo do preco, baseado nos parametros
desejaveis para um cliente e o alvo € um cliente ou grupos de clientes. E no quatrto,
passa a ser feita a flexibilizagéo do prec¢o, baseado na zona de acordo para o cliente

e o0 alvo é um determinado cliente.

A Figura 13 relaciona o sistema de informacédo, com os niveis de gestao, e 0
alvo do preco. O sistema de informacdo envolve o capital humano, o capital de
sistemas, o capital social e as variaveis do mercado, da organizacdo, do cliente e da
zona de negociacdo. Entre os alvos em relacéo ao preco tem: a fixacdo, a sugestao,

a personalizacéo e a flexibibilizacéo.
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FIGURA 13 — Esquema de gestao de precos dinamicos.
Fonte: Adaptado de Sartori (2004, p.103)

Assim, quando uma empresa atinge o nivel quatro, dos precos flexibilizados,
ela além de um excelente sistema de informacédo, precisa também de pessoal
qualificado (capital humano), de recursos tecnologicos (capital de sistemas) como

computadores com planilhas eletrbnicas ou maquinas HP.

Essa € uma das grandes dificuldades apresentadas pelas empresas: ter esses

recursos tecnoldgicos, por questdo de custos, ou mesmo pela correta utilizacdo dos

mesmos.
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O sistema de informacdo contribuirda para 0 sucesso no processo de
precificacdo. Mas ele prescinde de trés capitais: o humano, o social e o de sistemas.

Esses capitais foram caracterizados e detalhados por Sartori (2004).

. Capital humano: especializado, com pessoas com formacao
adequada e que tenham a capacidade de apreendé-la em toda a sua
complexidade e saber interpretar e tirar proveito das efémeras

oportunidades surgidas no mercado;

. Capital de sistemas: ao capital humano é necessario disponibilizar
sistemas que tenham a capacidade de suportar os processos de sugestédo
de precos e responder de forma rapida e precisa as necessidades de
informacdes requeridas pelos processos de negociacdo, que se mostram
cada vez mais necessarios para 0 aproveitamento das declinantes
oportunidades que se apresentam. E cada vez mais descabido pedir ao
cliente para adiar sua decisdo de compra, tendo vista que precisamos de
tempo para consulta sobre a possibilidade de aceitacdo ou ndo da

proposta;

. Capital social: também de extrema importancia, e uma de suas
principais caracteristicas estd no fato de ndo poder ser comprado nem
copiado, pois tem de ser desenvolvido internamente. Ele constitui-se na
“argamassa” interna que mantém ligados interagindo entre si os varios
participantes do processo de sugestdo de precos. Esse fator é extrema
importédncia na transformacdo dos vendedores em negociadores, e
representa uma mudanca profunda no perfil e no comprometimento dos
envolvidos. (SARTORI, 2004, p.103-104)

A Figura 14 resume em um diagrama o método de precificacdo dinamica.
Nele, o preco € calculado mediante a analise custo/ volume/ lucro, com o uso de
técnicas avancadas e instrumentos como planilhas eletrdnicas, calculadora HP,
gerando varias tabelas para representar aumentos ou diminuicdes em cada variavel,

seja ela custo, volume ou margem de lucro.

Ressalta-se que na precificagdo dindmica, além de serem geradas varias
tabelas para um unico cliente, elas ainda sao de dificil entendimento, necessitando

de pessoal qualificado. Caso a empresa disponha desses recursos, o0 capital
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humano e o capital de sistemas, este tipo de gestdo € o que oferece maior

seguranca para deciséo do preco a ser empregado.

MER CADO
CUSTO ICLIENTES‘ |EDNEDHHENTES

—

ANALISE
CUST O OLUME
LUCRO

L [

VARIAS TABELAS

WARIAS TABELAS
CLIENTE A

CLEMNTE B CLEEMNTE C

FIGURA 14 — Método de Precificacdo Dinamica
Fonte: elaborado pela autora

VARIAS TABELAS

O Apéndice B mostra uma tabela para identificar qual a variagdo no volume,

caso haja uma variagdo no preco, mantendo uma determinada margem de lucro.

Haverd uma tabela, nesses moldes, para cada variavel que se deseje alterar, isolada

ou em conjunto.

No marketing de relacionamento, é construido a curva de oferta do produto

pela empresa a determinado mercado, grupos de clientes ou certo cliente em

particular. Assim, a empresa podera ter inumeras curvas de ofertas, que resultarao

da relacéo existente entre a quantidade ofertada em cada nivel de preco. Mas as

variaveis quantidade e preco serdo obtidas com base na consideracdo dos objetivos

da empresa traduzidos em outras varidveis como a remuneracdo sobre o

investimento, os custos fixos, a margem de contribuicéo.
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Como vantagens do uso do modelo de precificagdo dinamica foram

relacionadas:
a) E um método preciso, pois utiliza técnicas avancadas;
b) E um método tempestivo, se utilizado com os instrumentos apropriados;
c) Oferece seguranca aos stakeholders internos para a tomada da deciséo;

d) Os clientes séo valorizados com tabelas personalizadas;

Entre as desvantagens do método de precificacdo dinamico, tem-se:
a) Inumeras tabelas geradas pelo sistema;
b) Tabelas complexas e de dificil manuseio;
c) Necessidade de pessoal especializado;

d) Necessidade de instrumentos avancados como planilhas eletrbnicas ou

calculadoras HP;

e) Alto custo de implantacao.

Como ja foi ressaltado, o método de precificagdo dindmico, com o uso de
todos os recursos necessarios (capital humano, capital de sistema e capital social), é
uma maneira segura de auxiliar a gestdo dos precos. No entanto, 0 uso deste
meétodo prescinde de custos maiores que 0s necessarios para adocao dos métodos

tradicionais.
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3 METODOLOGIA

Expbem-se, nesta secdo, as caracteristicas da pesquisa, justificando os
métodos, bem como as técnicas, escolhidas para elaborar e apresentar os
resultados deste trabalho.

3.1 Tipologia da pesquisa

Na classificacdo dessa pesquisa quanto aos objetivos, o trabalho foi

enquadrado como uma pesquisa exploratoria e descritiva.

De acordo com Beuren (2003), a pesquisa exploratdria é realizada quando o
tema escolhido é pouco explorado. Sua principal caracteristica consiste no
aprofundamento de conceitos superficialmente abordados e pouco explorados em

determinado campo do conhecimento.

Justifica-se a pesquisa como do tipo exploratdria pelo fato de a tematica
abordada no segmento vidreiro com a utilizacdo dos precos dinamicos e a gestéo
dos precos, serem assuntos pouco estudados no Ceara. Encontrou-se material em
relacdo ao mesmo tema, aplicado em acdes ou derivativos, ndo se identificando

estudos nas vidracarias deste Estado.

Como estudo exploratorio, incorporou caracteristicas de métodos existentes,
o tradicional e o dindmico, abrindo mais uma dimensédo, com a sugestdo de um
método de precificacdo a ser utilizado nas empresas e aplicado com dados do
segmento vidreiro. A pesquisa exploratoria mostrou a importancia de conhecer mais

detalhadamente as empresas que atuam nesse segmento.
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A pesquisa descritiva tem como objetivo observar, registrar, analisar,
classificar e interpretar os fatos, descrevendo caracteristicas de uma populacao,

utilizando técnicas de coleta de dados padronizada.

Consoante, a pesquisa ocorreu nas vidracarias de médio e pequeno porte do
Ceara, onde foram descritos aspectos como a caracterizacdo das empresas quanto
a estrutura, stakeholders, método e gerenciamento dos precos, utilizando técnicas
sugeridas pela literatura de metodologia cientifica, no caso, questionario e

entrevista.

Esse trabalho adotou como procedimento trés estratégias de pesquisa: a

pesquisa bibliogréafica, o levantamento e o estudo de caso.

Parte da pesquisa foi desenvolvida tendo como base publicagbes de livros e
artigos cientificos e sites, caracterizando a pesquisa bibliografica , por ser de
natureza tedrica, pois subsidiou o referencial tedrico que serviu de arcabouco para o

assunto explorado e na proposi¢cdo do método de precificagdo misto ou flutuante.

O levantamento foi caracterizado por Beuren (2003), pela interrogacéo direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, solicitando informacfes a um

grupo significativo de pessoas sobre o problema.

Utilizou-se do procedimento levantamento para conhecer o0 método
predominante de precificacdo nas vidracarias de médio e pequeno porte do Ceara,
bem como saber se esta sendo feita alguma gestdo de pregcos e perceber a
aceitabilidade de inovagbes nos mapas de precos (tabelas).

O conceito dado por Yin (2005) para a tipologia de pesquisa quanto ao

procedimento estudo de caso , que € "uma investigacdo empirica que investiga um
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fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente

guando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.

Foi feito um estudo de caso Unico em uma vidracaria com as atividades de
induUstria, comeércio e servi¢os, no atacado e no varejo, com matriz e filiais no Ceara,

para aplicar um novo método de precificagdo proposto.

A proposta desse novo meétodo focaliza acontecimentos contemporaneos,
como coexistir com a concorréncia, atender tempestivamente aos clientes e a
necessidade de melhoria continua nas gestdes das empresas, impostas pela crise
econdbmica ao mercado. Essas melhorias relacionam-se, também, com a

flexibilizacao e personalizacéo dos precos.

Tratando-se da tipologia da pesquisa quanto a abordagem do problema,

assunto considerado polémico entre renomados autores, € de natureza quantitativa.

A pesquisa quantitativa se caracteriza pela utilizacdo de instrumentos
estatisticos, seja na coleta ou no tratamento dos dados. E aplicada em estudos

descritivos, que procuram descobrir e classificar a relagdo entre variaveis.

Assim sendo, a pesquisa deve ser classificada como quantitativa pelo fato de
que, embora o0 questionario e as entrevistas abordarem questbes de
comportamentos de gestdo, dando caracteristica qualitativa, a pesquisa envolveu
tratamento estatistico desses dados relacionando variaveis como, por exemplo,
“tempo de existéncia da empresa” e “metodologia empregada”, “conhecimento de

novos instrumentos” e “aplicacao”, etc.

Ressalta-se que sera analisado o método proposto em relagdo ao

predominante, ou aos ja existentes, evidenciando caracteristicas qualitativas.
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3.2 Universo e amostra da pesquisa

Para Beuren (2003) e outros autores que abordam a metodologia cientifica, o
conjunto composto por elementos distintos que contém certo numero de

caracteristicas comuns é o universo da pesquisa cientifica.

E importante lembrar que essa pesquisa é delimitada no Estado do Ceara,
envolvendo as empresas de meédio e pequeno porte do segmento vidreiro. Para

chegar ao universo da coleta de dados, foram delineados alguns procedimentos:

Efetuou-se, a principio, um levantamento da totalidade das empresas,
registradas na JUCEC, cadastradas com codigos de atividades econdmica de
indUstria e comércio (atacadista e varejista) de vidros. Constaram na planilha
recebida deste 6rgdo, a quantia de 1475 empresas, isso envolvendo desde o ano
del1912 a 2008.

Foi feita uma filtragem selecionando aquelas que estavam ativas para esse
orgdo e excluindo aquelas que ndo eram vidragarias (como as construtoras,
depoésitos de construcdes, marmorarias, metallrgicas, etc.). Foram consideradas
“ativas” aquelas que efetuaram movimentacdo na JUCEC nos ultimos 5 anos, por
sugestdo do diretor de Tecnologia da Informacdo desta junta, selecionando as
empresas que tiveram movimentacdo a partir de janeiro de 2003. Ficaram 560
empresas em geral que incluiam atividades de cédigo CNAE — Cadastro Nacional de
Atividades Econdmicas - do segmento vidreiro, sendo que 413 foram selecionadas

como vidracarias.

Dessas empresas foram selecionadas as de médio e pequeno porte, segundo
a classificacdo do SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - pelo numero de empregados. Pela classificacdo no momento da
constituicdo na JUCEC, das 413 vidragarias cadastradas, 213 se declararam
microempresas, 7 se declaram empresas de pequeno porte e 133 ndo declararam
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nada. Reclassificando as 413 empresas pela classificacdo adotada pelo SEBRAE
do numero de empregados, as vidracarias do Ceara ficaram assim distribuidas:
empresas de grande porte, nenhuma (0%); empresas de médio porte, 1 (0,24%);

empresas de pequeno porte, 10 (2,4%), microempresas 402 (97,3%).

Foi escolhido o critério de quantidade de empregados, utilizado pelo
SEBRAE, pelo fato de que o porte informado na planilha da JUCEC ser uma op¢éao
declarada pela empresa no momento da inscricdo neste 0rgao e, portanto, sujeita a
mudancga no decorrer do ciclo de vida da empresa. Ficaram 11 vidragarias, este foi 0
universo da pesquisa: as vidragarias de médio e pequeno porte do estado do Ceara.
Salienta-se que, pelo critério escolhido, nenhuma vidracaria pode ser considerada

de grande porte até o ano de 2009 no estado do Ceara.

A partir dai, foram contactadas as empresas do universo (vidragarias de
pequeno e meédio porte) para responderem o questionario. As respostas foram
recebidas por email, fax, telefone e em méaos. As entrevistas tiveram como roteiro as
perguntas do questionario acrescidas de justificativas para melhor entendimento e
analise das respostas encontradas.

Para a aplicacdo do método proposto nesta pesquisa, a empresa selecionada
deveria estar cadastrada na JUCEC, exercer a atividade de vidracaria, ter matriz ou
filial no Ceard e movimentagdo nos ultimos cinco anos. Estes requisitos foram
exigidos para que a empresa do estudo de caso também estivesse dentro do

universo da pesquisa de campo.

3.3 Instrumentos de Coleta

Quanto a utilizacdo do instrumento e técnica de coleta de dados, foram
empregados nesta pesquisa, questionarios, entrevistas e também a observacao
direta. Também foram utilizados outros dados primarios, assim considerados, as
planilhas da JUCEC, as planilhas da empresa escolhida para estudo de caso, bem
como documentos como nota fiscal de compra e de venda e tabelas de pregos.
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Foram utilizadas as coletas de dados por questionario e entrevista, visando
identificar a metodologia predominante e a posicdo das empresas na cadeia de valor
ampla. Para tanto foi elaborado um questionario de 33 (trinta e trés) questdes,
conforme modelo constante no apéndice A. Destas questdes, 32(trinta e duas) eram

de multipla escolha e uma de grau de prioridade.

O questionario também foi dividido em 4 (quatro) partes, agrupando as
questOes para caracterizagcdo do questionado , para caracterizacdo da empresa,
para caracterizacdo dos clientes/concorrentes/fornecedor es e, finalmente, para

caracterizacdo da metodologia e gerenciamento dosp  recos.

A aplicacdo deste questionario foi importante para a pesquisa porque 0S
resultados contribuiram para a formulagdo do método de precificagdo e
gerenciamento dos precos adaptado a grupos da cadeia de valor, apoiados pela
leitura bibliografica dos assuntos precificacdo, custo-meta, referencial, kaizen,

cadeia de valor e andlise das variacfes e indicadores de desempenho.

Para Beuren (2003), os instrumentos de pesquisa podem ser utilizados
dependendo dos objetivos que o pesquisador deseja alcancar e do universo que
sera pesquisado, entdo se utilizaram aqui, também, entrevistas semi-estruturadas

informais.

As entrevistas foram realizadas para resolver questdes que ficaram dubias ou
para reforcar pontos que ndo conseguiram ser esclarecidos nos questionarios por
serem complexos e de dificil generalizacdo (muito pessoais). Foram entrevistas
semi-estruturadas e completaram as perguntas dos questionarios que envolviam
comportamento. As entrevistas proporcionaram uma maior aproximagdo com as
empresas, inclusive para a solicitacdo de documentos, uma vez que assuntos

estratégicos nem sempre sao revelados em instrumentos como questionario.
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Para o desenvolvimento da pesquisa, os dados foram coletados por pesquisa
bibliografica, pois foram utilizadas contribuicbes de pesquisas ja publicadas sobre o
tema estudado, mas em outros segmentos ou locais; e, pesquisa de campo, pois
envolveu a técnica de investigacdo composta de perguntas apresentadas por
escrito, que tém como objetivo conhecer determinadas situacdes vividas por

pessoas, suas opinides, crencgas, sentimentos e interesses

Para Beuren (2003) a observacdo € uma técnica que utiliza os sentidos para
captar determinados aspectos da realidade, vendo, ouvindo e examinando os fatos
ou fendmenos que se tenta investigar. A importancia da observacéo na pesquisa foi

reforcada pela citacao:

A observacédo, sob algum aspecto, é imprescindivel em qualquer processo
de pesquisa cientifica, pois ela pode conjugar-se a outras técnicas de
coleta de dados como pode ser empregada de forma independente e/ou
exclusiva [...] Genericamente, a observacao € a base de toda investigagao
no campo social, podendo ser utilizada em trabalho cientifico de qualquer
nivel, desde o0s mais simples estagios até os mais avancados
(RICHARDSON, 1999, p.259).

Nesse instrumento de pesquisa, o investigador participa como membro de
parte do universo pesquisado. Richardson (1999) enumerou como vantagem da
observacéo direta e participativa o fato de o pesquisador manter uma relacdo direta

e sem intermediacdo com os fatos.

A aplicacdo do estudo de caso comegou com a coleta dos dados primarios da
empresa, sendo estes documentos internos (Nota fiscal de compra e venda,
planilhas de vendas), bem como realizacdo de entrevistas com alguns empregados

e clientes a cerca da tempestividade nas negociacgoes.
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3.4 Etapas da pesquisa

Foram identificadas oito etapas a serem seguidas. As cinco primeiras etapas
identificaram-se com a pesquisa bibliografica e o levantamento; da sexta etapa em
diante, a proposta e aplicacdo de um método de precificacdo. Assim, a pesquisa foi

feita nas etapas abaixo:

ETAPA 1 - Primeiro uma pesquisa bibliografica a cerca dos assuntos
“precificacdo” e assuntos ligados a ele como: cadeia de valor, ciclo de vida das
empresas e dos produtos, benchmarking, target cost, Kaizen, analise de variacbes
em relacdo referencial e indicadores de desempenho. O objetivo dessa etapa €
incorporar conhecimentos e referencial tedrico para sustentacdo de um novo método

de precificacao.

ETAPA 2 - Levantamento de todas as vidracarias do Ceara. Este
levantamento foi feito em parceria com a Junta Comercial. Foram selecionadas,
ainda na JUCEC, todas as empresas ativas, matriz e filiais que estivessem
localizadas no estado do Ceard e que tinham CNAE das atividades de industria,
comeércio e servigos de vidros (atacadista e varejista). O objetivo desta etapa: formar
a amostra da pesquisa. Das empresas apuradas foi feita uma triagem pra separar as
que sdo essencialmente vidracarias e compor a amostra a ser estudada. Das
empresas resultantes, foram identificadas as vidracarias meédio e pequeno porte

como amostra, para representar o segmento vidreiro do Ceara.

ETAPA 3 - Elaboracdo e aplicagdo de um questionario baseado nas
informacdes relevantes adquiridas com a leitura da primeira etapa e aplicado nas
empresas selecionadas na segunda etapa. Objetivo dessa etapa: conhecer dados
referentes as vidracarias, aos métodos de precificacdo empregados por elas,
identificar possiveis dificuldades, vantagens e desvantagens dos métodos
identificados. As respostas foram coletadas por email, telefone e diretamente nas
vidracarias. O questionario levantou questfes institucionais da empresa, além de
questbes sobre as metodologias de precificagbes e comportamento da

administracdo em relacéo a concorréncia, aos fornecedores e aos clientes.
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ETAPA 4 - Analise e interpretacdo dos dados colhidos com os questionarios
utilizando o suporte da ciéncia da matematica e estatistica. Algumas entrevistas
serdo feitas, pessoalmente e por telefone, para complementacdo de questdes que

ficaram dubias. Objetivo desta etapa: justificar a necessidade de um novo método.

ETAPA 5 - Tracar o perfil do segmento vidreiro no Ceara baseado na analise
dos dados da pesquisa “Precificacdo no Segmento Vidreiro” feita no item 4. O

objetivo desta etapa serd apresentar e caracterizar as vidragarias do Estado.

ETAPA 6 - Propor um método de precificacdo e gestdo dos precos,
desenvolvido a partir das vantagens e desvantagens dos outros modelos existentes
e da andlise do resultado obtido na pesquisa. O objetivo desta etapa foi elaborar de

forma tedrica um método de precificagdo para o segmento vidreiro.

ETAPA 7 — Aplicar o método proposto em uma vidragaria, que englobe as
atividades de industria, comércio e servigos, para aplicagdo do método proposto.
Objetivo dessa etapa: aplicagdo do método proposto com dados reais da empresa
selecionada para exposicéo das vantagens e desvantagens de precos flexibilizados.

ETAPA 8 - Concluir a pesquisa, indicando a metodologia predominante de
precificacdo no segmento vidreiro e sugerindo a adocdo do método proposto no
trabalho como uma nova possibilidade de adequacdo ao mercado dinamico e

globalizado.

A Figura 15 expde as oito etapas de delineamento desta pesquisa,
destacando: definicdo do tema, revisdo bibliogréfica, definicdo do segmento e
elaboracdo do questionario e analise e interpretacdo dos dados; caracterizacado do
segmento vidreiro de médio e pequeno porte do Ceara. E as trés ultimas etapas da

pesquisa, dispostas na quinta se¢do: proposicdo de um método de precificacdo para
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0 segmento vidreiro; aplicacdo desse método proposto em uma vidracaria; e a

conclusao da pesquisa.

Revisao bibliografica
(Pesquisa bibliogréfica)

A 4

Definicdo do segmento e elaboracao do questionario
(Levantamento)

v

Andlise e interpretacéo dos dados
(Pesquisa descritiva)

A 4

Determinacao do perfil do segmento vidreiro, de médio
e pequeno porte, quanto ao método de precificagdo
utilizada
(Pesquisa descritiva)

A 4

Proposicdo de um método de precificacéo para o
segmento vidreiro

A 4

Aplicacdo do método proposto em uma empresa
(Estudo de caso)

A\ 4
Conclusao da pesquisa

FIGURA 15 — Etapas da pesquisa
Fonte: elaborada pela autora

3.5 Analise e interpretacdo dos Dados

Conforme Beuren (2003), para fazer a analise dos dados € preciso utilizar
todo o material colhido durante o processo de investigacdo, com as observacoes,
entrevistas, questionarios, documentos; organiza-los de forma sistematica. S0, apos

a organizacdo, podera ser feita a analise.
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Na etapa do levantamento, que utilizou como instrumento de pesquisa 0
guestionario, os dados coletados foram sistematizados em planilhas e apresentados
em graficos, evidenciando as respostas, bem como os percentuais de cada resposta
no caso de multiplas escolhas. A analise desses dados foi descritiva, pois procurou
relatar o comportamento do universo pesquisado, preocupando-se em descobrir
suas caracteristicas, baseada em graficos elaborados utilizando func¢des estatisticas.

Os dados das entrevistas sdo complementares as informacdes coletadas nos
guestionarios e contribuiram na analise dos dados da pesquisa efetuada com titulo
de “Precificacdo no Segmento Vidreiro” que serd exposta na préxima sec¢ao.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA - PRECIFICACAO NO SEGMENTO
VIDREIRO

Esta secao tem como objetivo identificar os aspectos relevantes do segmento
vidreiro do Estado do Ceara quanto a metodologia de precificacdo predominante,
tentando identifica-la por posicdo na cadeia de valor ampla e por ciclo de vida das
empresas de pequeno e médio porte do Ceard. Mas, para melhor compreenséo,
caracteriza-se 0 segmento completo do Estado na distribuicdo por cidades e por

porte.

4.1 Perfil do Segmento Vidreiro no Ceara

Identificaram-se 413 vidracarias ativas no estado, tendo movimentacdo na
JUCEC nos ultimos 5 anos, sendo relacionados por cidade e expostas no Apéndice
C. A Tabela 1 mostra a distribuicdo das 413 vidracarias no Estado, constantes no
Apéndice C, agrupadas por cidades com a mesma quantidade de vidracarias, bem
como, o percentual em relacdo ao total do estado, para melhor visualizacdo do
segmento. Fica evidente a participacdo da capital, que sozinha detém 237
vidragarias, enquanto 32 cidades tém somente um estabelecimento do segmento

vidreiro.

TABELA 1 — Distribuicdo do Numero de Vidracarias no Estado do Ceara

Cluantidade de

Quantidade de cidades Yidracarias Total %o
32 1 32 700
14 p 20 b.78
9 a3 27 b.54
1 4 4 037
4 2] 20 434
= =) ] 726
1 Z Z 169
1 =] g 154
1 20 20 4,84
1 237 237 57 30
o] 413 100,00

Fonte: Elaborada pela autora
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As trés maiores cidades, Fortaleza (237), Juazeiro do Norte (20) e Sobral (8),
concentram 265 vidragarias, o que corresponde a 64,16% das vidracarias do estado.
Para melhor explanar o segmento em relacdo ao niumero de concorrentes, construiu-
se o Gréfico 1, evidenciando a participacdo das cidades agrupadas pela quantidade
de vidracarias em 3 escalas: até 3, de 4 a 6, e mais de 6. As 413 vidragarias estao
localizadas em 69 cidades, sendo que: 4 cidades contém mais de 6 vidracarias,
correspondendo a 66% do total; 10 cidades contém entre 4 e 6, correspondendo a
13% do total; e 55 cidades tém até 3 vidracgarias, correspondendo a 21%. As
empresas que compuseram 0 universo e a amostra desta pesquisa estao incluidas
na Regido Metropolitana de Fortaleza, sendo que 2(duas) ou 18,18% da amostra
sdo de cidades vizinhas a capital, Eusébio e Maranguape; e as 9 (nove) restantes

ou 81,81% sao da capital.

21%

@55 - até 3 vidracarias

m 10 - 4 até 6 vidracarias
13%

04 -7 amais

66%

GRAFICO 1 - Participacao das Cidades por Quantidades de Vidracarias

Fonte: Elaborada pela autora

Constatou-se que 57, 38% estao localizadas em Fortaleza (capital do Estado)
e esse percentual sobe para 82% se considerada a Regido Metropolitana. Nesta,
estdo situadas as 11 empresas que compuseram a amostra da pesquisa, que sao as

vidracarias de médio e pequeno porte. Foram excluidas as microempresas e nao foi
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identificada nenhuma vidracaria de grande porte usando o critério de classificacdo

por nimero de empregados.

Pelos dados fornecidos pela JUCEC, a classificagdo por porte fica
comprometida porque ela € uma opcdo de intengdo no momento dos atos
constitutivos da empresa neste oOrgdo. A Tabela 2 relaciona a distribuicdo de
quantidade de empresas por porte nas duas classificacdes: a optada no momento da
constituicdo da empresa na JUCEC e a por numero de empregados. A amostra da
pesquisa passou de 7 para 11 empresas com a classificacdo por numero de
empregados. Pela planilha da JUCEC, 133 empresas ndo puderam ser classificadas
por porte, a maioria declarou-se microempresa e apenas 7 (sete) consideraram-se
de pequeno porte. Por numero de empregados, todas foram classificadas, sendo
uma de médio porte (da cidade de Eusébio, Regido Metropolitana), 10 de pequeno
porte (uma em Maranguape, Regido Metropolitana; 9 em Fortaleza) e 402

microempresas (228 em Fortaleza e 174 no interior do Estado).

TABELA 2 — Classificagdo das Vidracarias do Estado do Ceara por Porte

FORTE JUCEC SEBRAE
opedn nos atos constitutivos | por ndmero de empregados
GRAMDE 0 0
WEDIO 0 1
FEQIUEND i 10
MICROEMPRESA 273 402
Mao identificada 153 o
Total 413 413

Fonte: elaborada pela autora

As informacdes foram obtidas da aplicagcdo de um questionario junto as
vidracarias de pequeno e meédio porte que atuam nesse segmento, tendo sido
analisadas a amostra de 11 empresas, 0 que corresponde ao total de 100% das
vidracarias de pequeno e médio porte, ativas na JUCEC de 2003 em diante,

baseado no critério do Sebrae. Foi distribuido em maos, por fax e por email, o
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questionario constante no Apéndice A que foi respondido por um diretor dessas

empresas.

Primeiro foram analisados os dados resultantes da aplicacdo do questionario
de 33 questdes. Depois as respostas foram complementadas por algumas
entrevistas efetuadas com parte dos questionados, para ajudar na analise de dados
comportamentais. Este questionario foi divido em quatro grupos: um para
caracterizacdo do empresario questionado; uma para caracterizacdo da empresa;
uma para caracterizagdo dos clientes, concorrentes e fornecedores e outra para
identificar a metodologia de precificagdo utilizada e a confirmagao de existéncia ou

nao da gestao dos precos.

4.2 Perfil dos Entrevistados

Para caracterizacdo do empresario questionado do segmento vidreiro, foram

elaboradas trés questdes constantes no questionario afixado no apéndice A.

O perfil do empresario do segmento vidreiro e responsavel pelo
preenchimento do questionario é de: 81,82% de empreséarios do sexo masculino; e

18,18% do sexo feminino.

Em relagéo a faixa etéria, o perfil dos empresérios do segmento vidreiro € de
empresarios mais velhos, ficando 81,82% entre 30 e 50 anos de idade, 9,09% com

mais de 50 anos e apenas 9,09% com menos de 30 anos.

Quanto ao grau de instrucdo dos empresérios desse segmento no Ceard,
ficou constatado pelos dados pesquisados, que a maioria tem o0 segundo grau,
perfazendo um total de: 45,45%, com nivel superior; 36,36%, com somente o

segundo grau completo; 9,11%, com posgraduacao; e apenas 9,11%, sem segundo
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grau. Estes dados se justificam por ser, a maioria dos empresarios deste segmento,
composta de pessoas acima de 30 anos de idade.

4.3 Caracterizacao das Empresas do Segmento Vidreir o do Ceara

Na caracterizacdo das empresas foram encontrados 0s seguintes resultados
para as de pequeno e médio porte do segmento vidreiro do Ceara, apos a andlise

das respostas as questdes 4 a 9 do questionario Apéndice A.

Quanto ao numero de empregados registrados, 90,91% das vidracarias
cearenses (entre as de médio e pequeno porte) empregam de 20 a 50 pessoas e
9,09%, somente, tém mais de 400 empregados. Vale ressaltar que a maioria das
vidracarias cearenses sao classificadas como microempresas e, portanto, tém
menos de 20 empregados. Essa informacao esta baseada nas informacdes colhidas
de todas as 413 vidracarias contactadas por telefone, selecionadas da planilha
fornecida pela JUCEC, para conhecer a faixa de quantidade de empregados e
classificar segundo ao porte quanto ao numero de empregados do SEBRAE e
separar as empresas que compunham o universo desta pesquisa, ja descrito no item

3.2, para aplicacdo do questionario, constante no apéndice A, e de entrevistas.

Quanto a natureza das atividades, o segmento vidreiro apresenta-se bem
diversificado, apresentando industrias (trés témperas) e servigos distribuidos entre o
comércio, montagem, designer ou ambientacdo e manuten¢cdo com a predominancia
do comércio do vidro em relacdo aos demais servigcos e a industria. O percentual
das industrias é de 18,18% e dos servicos é de 81,82%, sendo que entre 0s servicos
predomina o comércio, ou seja, 0 mero repasse do vidro adquirido no estado ou fora
sem acrescentar qualquer Dbeneficiamento ou montagem. Este referido
beneficiamento, caracterizado pela prestacdo de servicos “ndo industriais”
praticados e sujeitos ao Imposto sobre Servigos, ndo tém a ver com a fabricacéo de
vidros e sim com a customizacdo através de colocacdo de adesivos e peliculas,

medicado, modelagem, foscagao, montagem, etc.
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O Gréfico 2 exibe a distribuicdo das atividades por setor(inddstria, servigos
em geral e servico de comércio) no segmento vidreiro, relacionando natureza e tipo
de atividade exercida, baseados nas respostas dadas as questbes 8 e 9 do
questionario constante no Apéndice A. Entende-se necessaria essa separagao, pois
cada atividade acrescenta um custo e pode ajudar na identificagdo dos grupos de
clientes no momento da elaboracdo dos mapas de precos. Observa-se que a linha
de o segmento de outros servicos fica acima, pois além de apresentar em numero
mais empresas, este segmento acumula os custos do setor industrial e do setor de
servigos comerciais no preco do metro quadrado de vidro adquirido. Por exemplo, A

atividade “corte” é exercida por todas as empresas de pequeno e médio porte

pesquisadas; ja a “tempera” € feita, predominantemente, pelas industrias.

Constatou-se a predominancia dos servicos de corte, lapidagéo e furagao,
conforme o Gréfico 2, em todos os segmentos. A distribuicdo das atividades no
segmento também serviu de suporte para classificar as empresas na cadeia de valor
ampla do segmento vidreiro cearense em conjunto com o ciclo de vida das

empresas.

As atividades marcadas pelos questionados, além de servirem para formar a
cadeia de valor interna de cada uma das empresas, possibilitou também confirmar o
enquadramento da empresa na cadeia de valor ampla. Nas empresas voltadas ao
comeércio, ndo foram identificadas as atividades de témpera, curvatura e laminacao

(que sao inerentes a industria).

Notou-se também, ao examinar o Gréafico 2, que a industria ndo faz algumas
das atividades, como por exemplo, a medicdo, moldagem e designer, atividades
inerentes aos prestadores de servigos. Logo, na cadeia de valor ampla do segmento
vidreiro no Ceara: as industrias estdo na posi¢cao “a montante”; as vidracarias que s6
comercializam, no meio da cadeia de valor ampla; e as demais prestadoras de

servi¢os, na cadeia “a jusante”, ou seja, mais proximas do consumidor final.
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GRAFICO 2 — Natureza da Atividade X Setor

Fonte: elaborado pela autora

Para melhor caracterizar a natureza da atividade do segmento as empresas
foram questionadas quanto as atividades internas exercidas. Aqui, houve mais uma
vez, a comprovacdo da quantidade de industrias (ttmperas) do segmento no Ceara
e de atividades somente praticada pelas empresas do setor “industria” no segmento

vidreiro cearense.

Outro fato constatado nas entrevistas foi que somente o0s servicos de
témpera e laminacao sao tributados pelo fisco federal, com a obrigacdo do Imposto
sobre Produtos Industrializados (IPI); ja a foscacdo, a adesivacdo, a lapidagéo, a
bisotagem e outros, ficam sujeitos ao Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza
(ISS) pelo fisco municipal. Portanto, no processo de formacéo pelo markup devem
ser considerados os percentuais destes impostos, conforme exemplo colocado no

item (a) da Figura 4.

Em relacdo ao tempo de existéncia da empresa, o segmento vidreiro
do Ceara tem 73% das empresas com existéncia de 10 a 50 anos, caracterizando
como um segmento estavel, pois 0 SEBRAE evidencia a instabilidade nas empresas
com até 2 anos de existéncia. A maior industria do Nordeste, situada no Ceard, esta

entre 0s 27% das empresas com mais de 20 anos de existéncia.
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Juntando esses dados com 0s encontrados nas entrevistas, percebe-se que
as empresas podem ser enquadradas nas fases de crescimento, estabilidade e
maturidade , por apresentarem as caracteristicas citadas no Quadro 1 exposto neste

trabalho.

Os dados do ciclo de vida das empresas do segmento determinaram que
apenas 9% do segmento vidreiro de pequeno e médio porte é composto por
empresa com menos de dois anos de existéncia, podendo serem enquadradas na
fase de nascimento, pois utilizam preco de mercado, politica de seguir pregos e

consideram o lucro pela diferenca entre precos e custos.

Outros 9% apresentam de dois a quatro anos de constituicdo e 9% de quatro
a dez anos, dividindo-se entre as fases de nascimento e crescimento, pois
apresentam caracteristicas como utilizacdo do markup, politica de aumento de

qualidade, lucro através do acréscimo de margem fixa ao preco de aquisicao.

Foram encontradas 46% das empresas de médio e pequeno porte, com 10 a
20 anos, caracterizando-se entre o crescimento e a estabilidade, pois utilizam
markup e valor percebido, bem como, politica de reduzir precos e lucro alcancado

pelo controle de custos.

27% do universo pesquisado foram representados por empresas que tem
mais de 20 anos no mercado, em fase de estabilidade por apresentarem politicas de
inovagbes nos precos, mesmo estando utilizando o markup ainda, mas com
preocupacdes quanto ao retorno alvo em relacdo aos precos e melhorias do
processo em relacdo ao lucro. O Grafico 3 separa por tempo de existéncia o
segmento vidreiro de médio e pequeno porte. Foram utilizadas seis faixas: até 2
anos de existéncia, de 2 a 4 anos, de 4 a 10 anos, de 10 a 20 anos, de 20 a 50 anos
e mais de 50 anos. Predominaram empresas entre 10 e 20 anos de existéncia, com
46%, seguidas das entre 2 e 4 anos, com 27%.
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GRAFICO 3 - TEMPO DE EXISTENCIA DA EMPRESA
Fonte: elaborado pela autora

Na divisdo por setor, o industrial mostra-se bem diversificado, pois apresenta
uma industria em fase de estabilidade, uma em crescimento e uma em fase de
nascimento. J& no setor dos servi¢os, 0s servicos de comércio apresentam-se com a
maioria das empresas entre 10 e 50 anos, incluindo-se entre as mais estaveis. Os
outros tipos de servicos sdo abordados pelas empresas mais jovens entre as de
pequeno e médio porte. Ressalta-se que essa relacdo entre tempo de existéncia e
fase foi estabelecida para o segmento vidreiro pelas caracteristicas apresentadas

nos prec¢os e nos lucros fornecidas no Quadro 1 da segunda secédo deste trabalho.

Para caracterizacdo dos clientes, dos concorrentes e fornecedores foram

utilizadas as questdes 10, 11, 12, 13 e 14 do questionario colocado no Apéndice A.

Na caracterizacdo dos clientes, visando encontrar o publico alvo das
empresas do segmento, foi encontrada a maioria com alvo no consumidor final. Este
dado foi analisado em conjunto com os dados obtidos no questionamento da posicéo

da empresa na cadeia de valor ampla.
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Assim, constatou-se o que se segue, conforme o Grafico 4 :
a) 32% tém como publico alvo, o consumidor final;
b) 23% tém como publico alvo, as construtoras;
c) 27% tém como publico alvo, outras vidracarias;

d) 18% tém como publico alvo, os moveleiros.

PUBLICO ALVO

e

i
O'idragaria:
Bconstntoras
Ohdwieleiros

O Consurmidor final

GRAFICO 4 — Publico Alvo
Fonte: Elaborado pela autora

Na distribuicdo do publico-alvo por setor dentro do segmento vidreiro

constatou-se :

a) Entre as industrias, predominou o publico-alvo nas vidragarias, embora

também tenham indicado a construcéo civil e o consumidor final.

b) Entre as empresas do setor de servi¢os voltadas ao comércio, predominou o

publico alvo no consumidor final..

c) Entre as empresas do setor servicos voltadas ao design, ambientacdes e
outros, predominou o publico-alvo nas vidracarias (aquelas que so6
comercializam o vidro, sem execucao de qualquer servico) e o consumidor

final.
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O Gréfico 5 mostra a distribuigdo, por setor, do publico-alvo. Com publico-
alvo em vidracarias, encontram-se trés empresas prestadoras de servicos de
comércio e trés industrias. Com publico-alvo em construtoras, encontram-se duas
empresas prestadoras de servi¢cos, uma prestadora de servicos de comércio e duas
industrias. Com publico-alvo em moveleiros, encontram-se duas empresas
prestadoras de servicos de comércio e duas industrias; e, com publico-alvo em
consumidor final encontram-se, quatro empresas prestadoras de servicos, duas

prestadoras de servicos de comércio e uma industria.
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GRAFICO 5 — Distribui¢do do Publico Alvo por setor
Fonte: a autora

Na complementacdo das informacdes, através das entrevistas, verificou-se
que ha uma diversificacdo na clientela. As vidracarias que vendem para outras
vidracarias, ou s&o industrias-témperas (colocadas na cadeia de valor ampla
cearense como fabricante) ou sdo compradoras 1, que fazem servicos de foscacéo,
adesivacdo e design, j4 citados nos comentarios do Gréafico 2, como sujeitos a

tributagéo municipal.

Quanto a percepcdo da existéncia de concorrentes, a maioria dos
respondentes visualizou a sua empresa dentro de um ambiente competitivo. Nas

entrevistas, ficou constatada a preocupagdo com o0s precos adotados pelos



97

concorrentes. Assim, envolvendo o segmento vidreiro de médio e pequeno porte,
27% dos questionados percebem ter mais de 10 concorrentes; 36,5% perceberam

entre 1 e 10 concorrentes; e, 36,5% perceberam somente um concorrente.

No Gréfico 6, tem-se a separacdo por setor, possibilitando observar alguns
aspectos.

No setor industrial, € visualizado somente um concorrente porque apesar das
trés fabricas existentes, uma ainda estd em instalacdo, funcionando o setor
comercial com a venda de mercadorias produzidas em uma fabrica da mesma
empresa em outro estado. Com o adicional de custo proporcionado pelo frete, o
preco deste fabricante torna-se mais elevado, ndo constituindo uma ameaca para 0s

demais fabricantes do estado (pelo menos por enquanto).

Apesar da existéncia de somente duas fabricas (témperas) em pleno
funcionamento na cadeia ampla do segmento, ndo se caracteriza 0 monopdélio, mas
sim o oligopdlio, onde a empresa vendedora tem menor liberdade de propor precos
gque no monopdlio, destacando-se pela existéncia de poucos vendedores de
produtos com alguma diferenciacdo, conforme abordado no item 2.1 da segunda
secdo deste trabalho. No entanto, essa liberdade é pressionada pelos clientes
vidraceiros que querem comprar a um valor que possam inserir o markup, por eles
desejados, e ainda assim ficar com um preco aceitavel pelo consumidor final (é a

presséo dos clientes).

No setor de servicos de comércio, as respostas foram as mais diluidas: 25%
visualizaram somente um concorrente, 50% visualizaram entre 1 e 10 e 25% mais
de 10. Estes ultimos estdo dentro de grande concorréncia, onde a empresa
vendedora praticamente ndo tem liberdade para fixar seus precos, pois se encontra
em um mercado com muitos vendedores de um produto idéntico, embora ndo haja

um substituto direto. Os que visualizaram somente um concorrente dentro do
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comeércio tratam-se dos que ocupam a posi¢cdo de distribuidor na cadeia de valor

ampla.

No setor dos servicos tidos como de “customizacao”, as empresas estao entre
as que visualizam uma maior concorréncia. Para 50% dos respondentes, estes
visualizam entre 1 e 10 concorrentes e 0s outros 50% visualizam mais de 10
concorrentes. Nas entrevistas verificou-se que, neste setor, os percentuais utilizados
como “marca”, no calculo do preco pelo método do markup, encontram-se entre 0s

menores do segmento.

No Gréafico 6 esta representado como o0 setor da industria e dos servicos,

destacando destes o do comércio, visualizam em nimero seus concorrentes.
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GRAFICO 6 — Concorrentes x setor
Fonte: elaborado pela autora

Em relacéo aos fornecedores das empresas do segmento vidreiro do Ceara,
63,63% dos respondentes adquirem vidros cearenses, evidenciando a forgca das
duas fabricas ja instaladas no mercado do Estado e apenas 36,36% adquirem vidros
de fora estado. Na distribuicAo por setor, € constatado que as empresas
compradoras de vidros de fora do estado sdo as trés industrias, que adquirem o

vidro em chapa do sul do pais ou em alguns casos importam; e uma distribuidora
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que adquire vidro de fabricas instaladas em Salvador e no Recife. O fato de nédo
haver compras no exterior, mostrando estarem reduzidas a zero as importacdes de
chapas de vidro, deve-se, provavelmente, a crise econbmica global e a diferenca

cambial desfavoravel as importacoes.

Nas respostas a questdo 12 do questionario inserido no Apéndice A, foi
indicado se compram vidros diretamente do fabricante ou de distribuidores. Ficou
constatado que 81,81% adquirem vidros diretamente de fabricantes, esse percentual
equivale a totalidade de industrias (3), das empresas prestadoras de servico de

comeércio (4) e parte das prestadoras de servigos restantes (2).

4.4 Precificagcdo no Segmento Vidreiro

A questdo 13 do questionario colocado no apéndice A, visou conhecer a
posicdo do fornecedor da empresa questionada na cadeia de valor ampla, para
confirmar a informacéo da questao seguinte (14) em que ¢ identificada a posi¢ao da

empresa ha cadeia de valor percebida e informada pelo empresario questionado.

As posi¢cdes mais reconhecidas pelas empresas do segmento vidreiro que
compuseram a amostra estudada foram predominantemente como distribuidor e
comprador 1. Este fato favorece o uso de precos estabelecidos para grupos de
clientes (como por exemplo: revenda e consumidor final). Essa possibilidade de
agrupamento de clientes ja evidencia a necessidade de precos dinamicos,

flexibilizados ou personalizados.

Em relacdo a percepgcdo dos empresarios cearenses quanto a posicdo de
suas empresas na cadeia ampla do segmento vidreiro do Ceara, mostrou que ficou

assim distribuida na cadeia:
a) 18,18% perceberam-se fabricantes ;

b) 45,45% perceberam-se distribuidor ;
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c) 36,36% perceberam-se comprador 1 ;

d) Nenhum percebeu-se comprador 2 ;

Separando esses dados por setor, encontrou-se:

a) As industrias que se colocaram como fabricantes foram somente duas das
trés, aquela que esta ainda em instalacdo enumerou-se distribuidora, ainda

que momentaneamente.

b) Das empresas do setor servicos de comércio, que sao 4, trés atribuiram-se

como distribuidoras e uma designou-se Compradora 1.

c) Das empresas que prestam outros servigcos (designer, foscacdo, etc.), a

maioria considerou-se comprador 1.

d) O fato de nenhuma empresa de pequeno e médio porte esta posicionada
como comprador 2 na cadeia de valor ampla, se da pelas empresas
colocadas nesta posicdo serem microempresas, ou seja, vidracarias menores

que atendem, em sua maioria, o consumidor final.

O fato de 45,45% da amostra se identificar como distribuidor é atribuido ao
grande percentual de vidracarias (81,81% colhido na questdao 11) que compram
diretamente do fabricante.

Na identificacdo da metodologia de precificacdo utilizada e a confirmacao de
existéncia ou ndo da gestdo dos precos, foi encontrado que todas as empresas
formam os precos estabelecendo um percentual desejado de lucro em cima dos
custos, ficando caracterizado o uso do markup como forma de precificacéo

predominante do segmento vidreiro do Ceara.

Portanto, ndo foram encontradas a precificagdo baseada no custo de
transformacao, que se caracteriza pela ado¢cdo de uma margem de lucro maior para
os produtos mais dificeis de serem produzidos; nem precificacdo baseada nos

precos dos concorrentes; e nem precos com base no que o cliente pode pagar,
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personalizando pre¢os. A metodologia predominante no segmento € a precificacao

por markup.

Percebeu-se com as respostas a pergunta 16 do questionario, colocado no
apéndice A, que é feito pesquisa para identificar 0 que os clientes mais valorizam
nos produtos. Essa informacdo serve de subsidio para controle e redugcdo dos
custos e consequentemente reducéo de precos. Alias, a pesquisa feita aos clientes

€ uma das etapas do instrumento target-cost comentado neste trabalho.

Foram 81,82% da amostra com resposta afirmativa quanto a pesquisar o que
o cliente valoriza no produto da empresa, contra 18,18% da amostra que né&o
pesquisam. O mercado atual do segmento vidreiro caracteriza-se pela grande
concorréncia, conhecer bem o cliente e o valor atribuido a ele a cada parte de um
produto € uma maneira de conquistar clientela, seja pela atencédo prestada a eles,
seja pela reducéo de precos conquistada com diminui¢do dos custos alcancada pelo

target-cost.

O questionamento 17 do Apéndice A, visou saber se as empresas do
segmento utilizam-se do instrumento benchmarking, visto no item 2.2.2.1. Como
resultado foi encontrado que 81,82% da amostra do segmento vidreiro cearense
pesquisa 0s precos dos concorrentes e apenas 18,18% néo pesquisa. Os que nao
fazem pesquisa estédo entre os do setor servicos e argumentaram em entrevista que
nao o fazem porque os concorrentes ndo oferecem o mesmo tipo de servico que

eles.

Vale ressaltar que nas entrevistas realizadas, quando questionados quanto a
profundidade dessa pesquisa de precos dos concorrentes, 77,78% dos que
responderam fazer a pesquisa, reconheceram que ela feita apenas para conhecer o
preco do concorrente, sem se aprofundar quanto aos fornecedores, métodos de
fabricacdo e custos. Esse aprofundamento € necessario para que se tenha

conhecida a melhor pratica do mercado, objetivo do benchmarking.
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Quanto aos fatores que fazem maior pressdo sobre 0s pre¢os no segmento
vidreiro, em resposta a questdo 18, que estabelecia um grau de prioridade entre
clientes, concorrentes e custos, ficou evidente que ainda é o custo o grande vilao na

elaboracao dos precos. O resultado apresentado foi:

a) 81,81% priorizaram 0S custos;

b) 63,63 % reconheceram a pressdo dos clientes como a segunda maior

pressao nos pregos;

c) 63,63% reconheceram a pressao dos clientes como a terceira ou mais

fraca entre as pressées sobre os precos.

E curioso como nenhum empresario considerou que o0s precos dos
concorrentes exercessem a maior pressdo sobre o0s precos da empresa,
principalmente pelo fato de se encontrarem em um ambiente de concorréncia, em

que € muito comum haver uma grande influéncia dos precos dos concorrentes.

A Questéo 19, do questionario apresentado no Apéndice A, procurou saber
quem faz a precificacdo dos produtos da empresa. O resultado mostrou que no
segmento vidreiro a formacdo dos precos é feita por um diretor da empresa com
conhecimento de custos. Mas esse resultado mostrou-se antagdnico, pois muitos
nem conheciam conceitos basicos da andalise de custos, como margem de
contribuicdo, conforme os dados obtidos em resposta as questdes 24 e 25. Em
resposta a questdo 24 do Apéndice A, 90,09% dos questionados disseram nao
conhecer o conceito de “Margem de contribuicdo”; e na questdo 25, 100% dos

questionados afirmaram ndo utilizar a margem de contribuigéo.

Quando indagados sobre a andlise dos precos utilizados nas vendas

efetuadas em relacdo ao preco referencial (Questdo 20 — Apéndice A), a maioria
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(63,63%) manifestou fazer. No entanto, 54,54,% disseram fazer superficialmente;

9,09% fazem através do estudo dos casos que mais se distanciam do referencial.

E importante frisar que a anélise em relacdo ao preco referencial, o de tabela
ou orientativo, pode ajudar no planejamento estratégico da empresa e na elaboracao
das proximas tabelas de precos. No planejamento  estratégico, mostrando a
necessidade de adocdo de uma nova politica de precos ou mudanca na politica
adotada, por exemplo; na elaboragcdo das proximas tabelas, mostrando evidéncias
de novos grupos de clientes (0 que pode induzir a construcdo de uma tabela
personalizada ao grupo), no instante em que se repetir muitas vezes um mesmo

percentual de desvio em relacdo ao preco referencial para um determinado produto.

Foi constatado através das entrevistas que, quando indagados, nenhum
empreséario citou alguma medida de desempenho referente aos precos. A
mensuracdo de desempenho é um importante instrumento para precificacdo, mas

poucos empresarios deste segmento alertaram para isso.

Em relagdo as caracteristicas da tabela de prec¢os, consultada na pesquisa
com o objetivo de sentir as dificuldades no seu uso, 0 que os stakehoders internos
precisam de informacéo para té-la como uma aliada ao sucesso na venda , 0s
resultados encontrados estdo dispostos no Grafico 7. Foram encontradas as

seguintes caracteristicas na tabela do segmento vidreiro:
a)64% expdbem somente o preco do produto sem qualquer outra informacao;
b) 18% utilizam na tabela o preco a vista e o preco a prazo;
c) 9% estabelecem limites maximos e minimos de precos

d) 9% contém limite minimo e maximo de acordo com as quantidades, prazos e

outras condigdes.
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GRAFICO 7 — Caracteristicas das tabelas de precos.
Fonte: elaborada pelo autor

Entende-se que quando as informacgfes necessarias constam em uma tabela,
mais rapido sera efetuada a venda, mais facil € o processo de trabalho para o
vendedor da empresa, pois ele menos dependera de outros stakeholders. Tabelas
em que conste somente o preco orientativo, sem limites méximos e minimos, sem
fazer qualquer mencéo a prazos, itens a serem inclusos no preco do cliente, como
embalagens especiais e outros, irdo retardar a venda ou até mesmo conduzi-la ao

concorrente da empresa.

Procurou-se saber dos empresarios a percepcéo deles em relacao a utilidade
de uma tabela com mais informacdes, se esta poderia realmente facilitar, na pratica,
uma venda. Utilizou-se a pergunta 22 do modelo de questionario aposto no
Apéndice A e chegou-se a conclusdo que este tipo de tabela facilitaria para os
vendedores e para a administracdo, obtendo-se um percentual de 81,81% de
aceitacao, contra apenas 18,18% de rejeicdo. Como a maioria das empresas do
segmento vidreiro cearense tem seus precos de venda elaborados por um diretor da
empresa que diz ter conhecimento de custo e, também, foi constatado que a maioria

do segmento utiliza a precificacdo com base nos custos, procurou-se ver se
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realmente tinham conhecimento dos itens que compdem o custo do produto das

suas empresas.

Foi perguntado quais os itens considerados no calculo dos custos da
empresa. Nessa questdo (questdo 20 do questionario, Apéndice A), poderia ser
indicado pelo empresario algum item que nao tivesse sido relacionado. Os dados
foram expostos no grafico 8, separando-os por setor. No entanto, nenhum item foi
indicado afora os relacionados. Os itens relacionados em geral e os respectivos

percentuais de inclusdo nos custos foram:
a) 100% incluem o valor do metro quadrado;
b) 90,91% incluem o frete;
c) 18,18% incluem o seguro;
d) 36,36% incluem a embalagem;
e) 27,27% incluem o descarregamento;
f) 90,91% incluem o ICMS;
g) 36,36% incluem o IPI;
h) 9,09% incluem outros impostos;
i) 27,27% incluem os pedagios;
]) 100% incluem a lapidacéo, bizotagem, foscagéao, furacao;
K) 9,09% incluem a medicao;
) 45,45% incluem a moldagem,;
m) 63,63% incluem o risco;
n) 9% incluem a expedicéo.
0) 36,36% incluem o corte;
p) 27,27% incluem a depreciacao;

q) 54,54% incluem a colocagéo.
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Lembra-se que cada um desses itens compora o custo para adicionar o
“markup” e encontrar o preco de venda pelo método tradicional. Na separacéo por
setor, os itens “metro quadrado”, “lapidacédo” e “ICMS” foram os mais indicados. Vale
ressaltar que a uma primeira analise, percebe-se que a industria engloba mais itens
nos seus custos, no entanto, em valores monetarios eles sdo menores que 0s dos
servicos. Os custos no setor dos servi¢os ja incluem todos os da industria no valor

da mercadoria adquirida.
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GRAFICO 8 — ITENS INCLUSOS NO CUSTO POR SETOR
Fonte: elaborada pela autora

Para elaborar precos dinamicos, é necessario o uso de instrumentos da
analise de custos, principalmente, da margem de contribuicdo. As questbes 24 a 26
do questionario procuraram saber se 0s empresarios conheciam e aplicavam os
conceitos da margem de contribuicio e a analise custo/volume/lucro,
respectivamente. Presumia-se que se a maioria dos empresarios do segmento diz
que forma os precos da empresa e se declara conhecedor de custos, tivesse

conhecimento de andlise de custos e da Margem de Contribuigdo.
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Como ja foi comentado, o resultado surpreendeu: apenas 9,09% da amostra
conheciam o conceito de margem de contribuicéo e a totalidade dos questionados
afirmou nédo utilizar esse tipo de analise. No entanto, 63,63% afirmaram utilizar a
analise custo/volume/lucro, isso a nivel administrativo, alegaram nao ser feito a nivel

de departamento comercial por ndo terem vendedores aptos a esse tipo de analise.

Para flexibilizar precos é imprescindivel o conhecimento dessas duas
técnicas. Se a falta de conhecimento ja dificulta o uso de tabelas com precos

dindmicos, elaborar essas tabelas sem conhecimento se torna impossivel.

Sabe-se que a andlise de custos exige o uso de instrumentos avancados,
como calculadoras eletrénicas, planilhas eletronicas, pois estes déo velocidade e
tempestividade na tomada de decisdo, proporcionando seguranca e exatidao no
resultado.

Procurou-se saber se o segmento vidreiro do Ceard esta preparado para
essas novas exigéncias do mercado no sentido de estar atualizado com 0s recursos
disponiveis no momento, como o0 uso de calculadoras eletronicas e planilhas

eletrénicas.

Em relacdo a utilizar calculadora do tipo eletronica, as respostas foram:

90,90% nao utilizam esse tipo de recurso; 9,1% utilizam.

Lembra-se que esse recurso é vantajoso em relacdo as planilhas eletrénicas
por ndo ter alto custo. As planilhas necessitam de um computador, tido como de

custo mais alto que uma calculadora eletronica.

As planilhas eletrbnicas sdo bastantes praticas para o calculo do preco de

venda, mas necessitam de um bom investimento seja em hardware ou em software.
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Também néo pode ser esquecido o custo do treinamento. Mas, uma vez disponiveis
esses recursos, a planilha pode ajudar bastante na tempestividade da informacéao. e

calculo do preco de venda.

Quanto ao uso das planilhas eletronicas as respostas foram: 45,45% utilizam
as planilhas eletrénicas no célculo dos precos; 54,56% néo utilizam.

O comércio eletrénico tem sido utilizado cada vez mais pelas empresas e a
necessidade de precificacdo deste tipo de comércio tem aparecido como novidade
nos livros de custos. Foi indagado aos empreséarios do segmento vidreiro se ja
trabalham com vendas eletrbnicas e a intencéo de trabalhar com elas com a questéo

28 constante no questionario aposto no Apéndice A.

As respostas no segmento indicaram que a maioria das empresas da amostra
nao trabalha com vendas eletrénicas (81,81%), contra apenas 2 empresas da
amostra que trabalham com vendas pela internet ( 18,18%). Na divisdo por setor,
percebe-se que essas duas empresas que utilizam as vendas eletronicas sao do
setor servigos de comeércio, utilizam este artificio apenas para algumas mercadorias
que séo padronizadas e ndo necessitam de qualquer outro servico personalizado,

como por exemplo: montagem, medicao.

Pelas entrevistas constatou-se que o produto vendido pelas vidracarias que
usam vendas eletronicas sao modulados e espelhos. Estes dois produtos tem

modelos referencial, caracteristica que permite a possibilidade da venda a distancia.

Quanto a possibilidade de passar a usar as vendas eletrbnicas a maioria se
colocou contra essa inovagdo. Realmente, para a maioria € inviavel devido a
complexidade de atividades na personalizacdo do produto as necessidades do
cliente. Caso este tipo de venda aconteca, certamente alguns itens na composicéo
dos custos irdo ser alterados. Como foi comentado na sec¢do 2, alguns autores ja

estdo mostrando férmulas para precificar as vendas eletrénicas.



109

O resultado ao questionamento da intengcdo de trabalhar com vendas
eletrénicas foi: 90,09% rejeitaram a hipotese; e, 9,1% admitiram a possibilidade de

fazer vendas eletrbnicas.

Com as entrevistas, constatou-se que a complexidade e personalizacdo do
produto, complicam e inibem as vendas eletrénicas neste segmento. Os empresarios

argumentaram que comércio de vidros é bastante delicado,

Segundo um empresario do segmento e presidente da Associagdo dos
Distribuidores de Vidros do Ceard, “o vidro ndo é um tipo de produto que se exponha
na prateleira e o cliente chegue, pegue e leve”. Como foi evidenciado nos
comentarios do resultado da Questdo 9 do questionario exposto no Apéndice A,
varias atividades sdo exercidas para que o vidro seja adquirido pelo cliente. Ha

necessidade de medicéo, projeto, corte, lapidacao, entre outras atividades.

As questbes 31 e 32 do questionario procuraram avaliar a aceitagdo as
tabelas com precos fixos e dindmicos. As perguntas foram diretas e os resultados
para os modelos de tabelas foram:

a) 36,36% acham que tabelas com precos fixos facilitam para o vendedor,

contra 63,63% que acham que dificultam.

b) 90,90% acham que tabelas com pregos dinamicos facilitam para o
vendedor, contra 9,1% que acham que dificultam.

Embora a maioria tenha concordado que tabelas com precos dinamicos
podem facilitar a venda por proporcionar mais seguranca no stakeholder vendedor,

constatou-se que a grande dificuldade é estar preparado para utiliza-las.
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Analisando a possibilidade dos préprios vendedores utilizarem 0s precos
dindmicos, através de recursos avangados como calculadora eletrénica e/ou

planilhas eletrdnicas, o resultado encontrado foi:

a) 45,45% acham que estdo aptos a utilizarem tabelas com niveis maximos e
minimos de precos e rejeitaram a hipotese de utilizarem calculadoras eletrdnicas

do tipo calculadoras eletronicas e planilhas;
b) 27,27% acham que néo estao aptos, mas que facilmente aprenderéo.

c) 27,27% nao tiveram uma resposta para o questionamento.

Na distribuicdo das respostas dentro do segmento de pequeno e medio porte
de vidros por setor, a aceitacdo das tabelas com limites maximos e minimos foi de
75% (3 das quatro empresas) no setor de servicos de comércio e 50% (2 das quatro
empresas)no setor dos demais servicos. As do setor industrial foram as que né&o

responderam.

Diante dos dados analisados em cada questionamento, fez-se uma analise
geral da cadeia de valor ampla do segmento no Ceara, bem como a relacdo desta
com a precificagcdo e o ciclo de vida das empresas de médio e pequeno porte.

4.4.1 A Cadeia de Valor no Segmento Vidreiro do Ceara

Analisando os resultados apresentados pelo questionario aplicado em
conjunto com referencial tedrico da secdo 2, pode-se montar a seguinte cadeia de

valor para o segmento vidreiro cearense para o vidro plano temperado.

O primeiro elo é composto pelas 3 fabricas (uma ainda em instalacdo) que

temperam o vidro no Estado, sendo que uma delas também lamina, curva e blinda.

O segundo elo é formado pelas proéprias fabricas ou filiais que comercializam

o vidro para 0s que estao nos terceiro elo, ou seja, para outras vidracarias.
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O terceiro elo € composto por empresas que sdo vidracarias que recebem
solicitacao de visitas, medem, moldam, projetam e encomendam o vidro nas fabricas
(do elo 1 e 2). Algumas dessas vidracarias compram o aluminio de outros
fornecedores, adquirem o vidro temperado das fabricas e montam seus proprios
produtos, terceirizando a montagem para comercializar com outras vidracarias ou

com o consumidor final.

No quarto elo, aparecem as vidragarias menores que, geralmente, tém foco
no consumidor final. Neste quarto elo estdo, também, aquelas que fazem pequenas
customizacbes, que se consideram fabricas, mas na realidade prestam algum
servico especializado como adesivacéo, foscacdo com arte, espelhacdo. Este quarto

elo € normalmente composto pelas microempresas.

E o ultimo elo é formado pelas construtoras, moveleiros, e a sociedade em
geral que consomem o vidro ou o fazem parte integrante de algum outro produto que

eles irdo vender. Veja ilustragéo na figura 16.

. CONSUMIDOR
PRODUCAO COMERCIALI- PRODUCAO DE COMERCIA- FINAL
DE INSUMOS ZACAO DE UNIDADES LIZACAO DE
INSUMOS UNIDADES
Construtores
Venda direta Producgéo
prépria Fabricas
VIDROS BOX
TEMPERADOS FACHADAS
Moveleiros
Varejo de Distribuidores
grande e
VIDROS médio porte
LAMINADOS Produgéo Sociedade
Terceirizada Microempresgi
Varelo do Vidracarias
pequeno . € .
porte Vidraceiros
Autbnomos

FIGURA 16 — Cadeia Produtiva da Industria do Segmento Vidreiro do Ceara
Fonte: elaborada pela autora
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Foi percebido que entre os empresarios existe uma definicdo diferente dos

conceitos adotados para comercializagdo por venda direta, grande e médio porte,

pequeno porte e microempresas. Estes conceitos foram postos no Quadro 5.

Comercializacéo

Descricao

Venda direta

¢ feita diretamente pelo produtor

Grande e médio porte

Sdo consideradas as empresas que
temperam, laminam, curvam, blindam,

espelham.

Pequeno porte e microempresas

Sao consideradas as empresas que cortam,
bisotam, lapidam, furam, ou fazem servigos

customizados.

Quadro 5 - Comercializagcéo de insumos do segmento vidreiro

Fonte: elaborado pela autora

De acordo com o resultado da pesquisa, a maioria das empresas do

segmento vidreiro do Ceara se coloca na posicao de distribuidor na cadeia de valor

ampla. S&o os distribuidores, as pequenas vidracgarias e vidraceiros autbnomos, que

em sua maioria tem como publico alvo o consumidor final.

4.4.2 Precificacdo nos Grupos da Cadeia de Valor

Em relacdo a precificagdo utilizada pelo segmento vidreiro, ja se sabe pelos

dados conseguidos com as respostas a Questdo 15 do questionario exposto no

Apéndice A, que a metodologia predominante € a markup, predominando o uso dos

precos fixos.

Percebeu-se que os empresarios ainda tém na pratica, a mesma concepc¢ao

do periodo de 1965 a 1990, comentada na se¢ao 2. Predomina entre 0s empresarios

do segmento vidreiro do Ceara, a idéia de que o preco é funcdo do custo. Nas
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entrevistas, percebeu-se a preocupacdo de baixar os precos em relagdo aos

concorrentes com a reducao dos custos.

Analisando cada grupo da cadeia de valor separadamente, identificaram-se,

como predominante, as seguintes metodologias:

a) Entre os fabricantes: predominou o markup sobre os custos ;

b) Entre os distribuidores: predominou o markup sobre os custos com 83,33%.
A segunda metodologia encontrada nesse elo foi o custo de transformacao,
com 16,67%.

c) Entre os compradores 1: predominou o markup sobre o custo com 63,63% ,
aparecendo também, o custo de transformacdo com 27,27% e pelo preco do

concorrente com 9,09%.

d) Entre os compradores 2: nao foi feita andlise, pois ndo havia nenhuma
empresa de pequeno e médio porte na posicdo de compradora 2 na cadeia

de valor ampla do Ceara.

Vale destacar a predominancia do modelo de precificagao tradicional no
segmento vidreiro do Ceara, com a adog¢do de precos fixos, encontrado com o uso
do markup entre as vidragarias de médio e pequeno porte .

A Figura 17 resume o resultado encontrado entre as empresas de médio e
pequeno porte do segmento vidreiro no Cearda, indicando o uso predominante de
métodos tradicionais de formacdo de precos, com preferéncia pelo markup.
Ressalta-se que o0 elo de comprador 2 caracteriza-se pela presenca das

microempresas e que nao foi o foco de estudo deste trabalho.
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. B Comprador Comprador
fabricante | = |Distribuidor |— 1 = >
Mark-up Custo de
sobre o transformacéo
custo

< 2

MODELO TRADICIONAL OU FIXO

FIGURA 17 — Precificagcéo por Posi¢cdo na Cadeia Produtiva
Fonte: elaborada pela autora

O elo do comprador 2 € 0 que mais executa servicos personalizados,
geralmente exercido pelas microempresas, fato que poderia explicar a adocao do
custo de transformacgdo que é colocar uma margem de lucro maior para os itens de
dificil produgéo. Mas, também essa € uma pratica do modelo tradicional com a

fixacdo de um preco para varios clientes.

Caracterizou-se por elo da cadeia de valor ampla, com essa pesquisa, que 0
segmento vidreiro de médio e pequeno porte do Ceara, de forma predominante, é
um segmento adepto do modelo tradicional ou, em outras palavras, usuario de

precos fixos.

4.4.3 Precificagéo e o Ciclo de Vida no Segmento Vidreiro

Tratando-se da precificacdo relacionada ao ciclo de vida das empresas do
segmento vidreiro cearense, pode se concluir gue as empresas com mais tempo de

existéncia utilizam a formacdo dos precos dos produtos pelo markup sobre os



115

custos, assim como as com menos tempo de existéncia, no entanto, acrescentando

“marcas” ou percentuais maiores em relacao as empresas mais novas.

A justificativa para isso, segundo um empresario e presidente de uma
associacdo do segmento que foi um dos entrevistados, “a experiéncia acumulada
por ter mais tempo de existéncia no mercado, permite chegar a custos menores e

um percentual maior de lucro com 0 mesmo prec¢o praticado no mercado”.

Os resultados desta pesquisa de campo, atrelados a teoria apresentada na
secdo de precificacdo, onde constam as vantagens e desvantagens do modelo de
precificacdo tradicional e as vantagens e desvantagens do modelo dinamico de
formacéo dos precos, foram a base para a sugestdo do método de precificacdo para

0 segmento vidreiro que proporcione maior velocidade a negociagéo.

Entende-se que o segmento vidreiro tem adotado um método de precificacao
tradicional, com precos fixos, pois conta com poucos recursos tecnologicos ou
guando os tem, falta o capital humano, precisando atualizar a metodologia de
formacdo dos precos diante do aumento da concorréncia e da necessidade de
tempestividade na negociacdo com o cliente. Na proxima se¢do serd exposto o

meétodo sugerido e feito a aplicacdo do mesmo.
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5 METODO PROPOSTO

Neste item, sera apresentado e detalhado um método de precificacdo para o
segmento vidreiro. Ele é fruto de uma revisédo bibliografica sobre metodologias de
precificacdo, aliada a uma pesquisa de campo no segmento vidreiro, que identificou
0s principais aspectos referentes as métodos adotados pelas empresas deste

segmento no Ceara.

5.1 Apresentacédo do Método Misto

Esse método, formulado a luz da teoria, € um novo método, adaptado do
método tradicional de formacao dos precos, o markup, auxiliado pelo uso de tabelas
de margem de contribuicdo, que € instrumento de formacdo de precos dindmicos.
Pode, assim, se conceituar o Método Misto como um método de formacédo de precos
que utiliza instrumentos tradicionais e dinamicos, com o objetivo de permitir maior
velocidade na negociacéo, atraveés da fixacdo de faixas de precos para grupos de

clientes.

E resultado da adaptacido do Custeio Meta, acrescido de um percentual, tal
qual na teoria do markup, encontrando assim uma faixa de precos, permitindo a
“flutuacdo” do preco no momento da venda, com a ado¢do dos precos dinamicos
preparados para os principais grupos de clientes, com o auxilio de tabelas de
Margem de Contribuicao.

Resumindo, sera adotada uma faixa de preco resultante da analise da
margem de contribui¢cdo unitaria em conjunto com os precos gerados pela aplicacao
do markup em faixas de volume encontradas pela média de volume vendido nos

anos anteriores em cada grupo de clientes.
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Este método, por adotar pre¢cos dindmicos, sugere a adocdo, também, de
avaliacdo de desempenho dos precos utilizados nas vendas. A partir dos desvios
ocorridos no passado poderdo ser calculados percentuais que serdo usados para
incrementar as tabelas, junto com a analise da margem de contribuicdo feita para
um grupo de clientes com caracteristicas iguais, gerando uma Unica tabela para

cada grupo com limites maximos e minimos de precos.

Durante todo um exercicio, sao efetuadas vendas, com diversos precos, pois
dificilmente uma empresa consegue vender com um unico preco a todos os clientes,
sem conceder descontos. Mas as empresas tém que ter limite para o uso desses
descontos. Neste método, havera limites, maximos e minimos, de precos, que
estardo dentro da zona de negociacdo. No entanto, 0s mapas constarao limites de

precos e nao de descontos.

Poucas empresas preocupam-se em acompanhar a quantidade de vendas
com descontos, 0 montante desses descontos, o porqué desses descontos.
Entende-se que varios indicadores podem ser criados a partir dessas informacdes
gue poderiam inclusive compor medidas de desempenho na perspectiva dos

clientes do balanced scorecard no planejamento estratégico.

Esse planejamento considerara tanto o ambiente interno da empresa
(tecnologia, pessoal, etc.) que orientara a produgdo, como 0 ambiente externo
(mercado, com os clientes e concorrentes) que se relacionara a mesma através do

marketing empregado.

A empresa, buscando a eficacia do seu lucro, procurard atingir o maior valor
dentro da zona de negociagcdo ao menor custo, de forma a satisfazer também o
cliente para que ele permaneca fiel a organizacdo. A figura 18 mostra essa zona de

negociacao e os focos do limites maximos e minimos.
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Figura 18 - Zona de negociacao — Pre¢os dinamicos
Fonte: Elaborada pela autora

Propbe-se, entdo, o método misto ou flutuante. Através deste método serdo
feitas as tabelas de margem de contribuicho, como parte da andlise
custo/volume/lucro, para segmentos ou grupos de clientes (parte dindmica do
modelo). Também sera feita a fixacdo de um preco orientativo, indicando o preco

maximo e o0 pre¢co minimo que se pode negociar para cada grupo (parte fixa).

Dentro da faixa orientativa de preco, havera o preco minimo, o médio e o
maximo. O preco médio exerce o papel de preco orientativo, sera considerado como
o preco referencial e servira de base para gerar acompanhamento e controle.
Medidas de desempenho poderdo e deverdo ser consideradas, embora este

trabalho ndo se destine a propor essas medidas de desempenho.
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O método misto foi assim denominado porque utiliza as tabelas geradas pela
margem de contribuicdo, da analise custo/volume/lucro, instrumentos comuns a
precificacdo dinamica, e a partir dessas, gera uma unica para o segmento ou grupo
de clientes, conforme mostra a Figura 19. Os custos serdo a base para aplicacédo do
markup; os clientes e concorrentes, através de pesquisas, contribuirdo para informar
o valor atribuido ao produto que ser4 comparado com O pre¢o orientativo. Da
analise de custo/volume/lucro, sera feita apenas a analise da margem de

contribuicdo, gerando tabelas evidenciando a margem de contribuicdo unitaria.

MER CAD O
Shigre ICLIENTES] |CDNCDRRENTES]
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WALOR ANALISE MARGEM
- ATRIBUIDO DE CONTRIBUICAO
CALCULC DC PRECO PARA GRUPOS DE
CORIENTATIVO(MARK UPy - . CLIENTES

|
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EE?ZILII?EE;TDE%S GRUPOS ~ INOMERAS J
- TABELAS
WVOLUME DE VENDA | .

MEDIO { REAIS OU
UNIDADES?)

= =¥

TABELA COM LIMITES MAXIMOS
E MINIMOS DE PRECOS POR

GRUPOS DE CLIENTES OU POR

CLIENTE

FIGURA 19 METODO DE PRECIFICACAO MISTA
Fonte: elaborada pela autora

Os custos entram com a parte fixa do método, pois servem como base para
utilizacdo do método tradicional markup, estabelecendo um preco que nao devera
ser superior ao valor atribuido pelos clientes. Em caso de produtos novos, 0S custos
serdo buscados pelo target cost, mas o pre¢co de venda continuard tendo que ser,

no maximo, o valor atribuido pelos clientes.
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A analise dos volumes de vendas aos clientes através da média possibilitara a
formacao de grupos de clientes para formacéo das tabelas de pregos. A analise da
margem de contribuicdo unitaria servira de apoio na decisédo de qual preco da faixa
orientativa estabelecida (entre 0 maximo e o minimo) gerara maior contribuicéo total

para o volume vendido.

5.1.1 Etapas do Método Proposto

Foram estabelecidas nove etapas para o uso deste método na Figura 20.

1
Determinagao dos custosdalor percehido pelos clientes
==
2 Determinacio dos grupos de clientes para elaboracao das tabelas
JT
3 | Determinacio do percentual de lucro desejavel e margem de
contribuicio
o =
4 Determinagio do preco
de venda referencial e limites maximos e minimos
S Hegociacofvenda
Acompanhamento das variagdes de volume de vendas em
] cada grupo clientes-Construcio de relatdrios e graficos
7 | Calculo das variagdes dos pregos vendidos em relagcio ao preco-
referencial
g Analise das_excecdes
Elaboracio de tabelas de precos com limites maximos e minimaos
2 haseados nos desvios de vendas anteriores

FIGURA 20 Fases do Modelo de Precificagdo Mista
Fonte: Elaborada pela autora

A primeira etapa é a determinacdo dos custos e conhecimento do valor

percebido pelos clientes. Sugere-se a adocao do target cost por estar o segmento
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vidreiro em sua maioria em um ambiente de concorréncia. O objetivo desta etapa é
verificar se realmente o valor atribuido ao produto pelos clientes € maior que 0s

custos da empresa para produzi-lo.

A segunda etapa € a determinacdo de uma margem de lucro desejavel e
suportavel pelo cliente. Nessa etapa, deve ser feito o estudo da margem de
contribuicdo do produto com o uso do preco calculado baseado na margem de lucro
desejada, ou seja, 0s custos acrescidos da marca ou margem desejada. O objetivo
desta etapa é verificar se 0 pre¢o encontrado com a margem de lucro desejada &
inferior ao valor atribuido pelos clientes ao produto.

A terceira etapa € a determinagdo dos grupos de clientes para elaboracdo das
tabelas. Consiste em identificar os grupos de clientes da empresa e gerar as tabelas
para cada grupo de clientes identificado. O objetivo desta etapa é estabelecer as
tabelas de precos por grupos de clientes semelhantes (em atividade exercida pelo
cliente, em conjunto de atividades internas necessarias ao produto para este cliente
ou volume de compra, a critério da empresa). Poderéo ser elaboradas tabelas pelo
estudo da curva de oferta e de demanda e a analise custo/volume/lucro, que séo

instrumentos dos precos dinamicos.

A quarta etapa é a determinacdo do preco de venda referencial e limites
maximos e minimos. Consiste em decidir a faixa orientativa para cada grupo de
clientes, a partir da andlise conjunta dos pre¢cos gerados pelas tabelas dinamicas
para o segmento, com diversos volumes de venda, e o pre¢co para o volume médio
de vendas por cliente desse segmento. O volume médio de vendas por cliente,
calculado a partir da eliminacdo das ocorréncias por “analise de excecdes”, sera
utilizado para calculo do preco médio a ser fixado para o grupo de clientes. O valor
maximo e o valor minimo serao fixados a partir dos precos encontrados nas curvas
de oferta do produto para quantidades com o acréscimo e decréscimo do desvio
referencial, em cima do volume médio, encontrando assim a faixa orientativa. A
média das vendas em quantidade encontrada e o desvio referencial serdo

calculados nas vendas em um periodo anterior (esse periodo pode ser estabelecido
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como um bimestre, semestre, um ano, ficando a critério de cada empresa). Deve ser
estabelecido aqui o limite maximo e minimo desse pre¢co , 0 que sera chamada de
faixa orientativa de preco. Esta faixa orientativa devera estar dentro da zona de

negociacdo mostrada na Figura 19.

A quinta etapa consiste na negociacdo, a venda propriamente dita. Na
realidade esta etapa divide as etapas antes e depois da negociacdo, sendo que a
etapa seguinte servira para acompanhar a eficacia das negociacdes, proporcionara
dados para utilizagdo em medidas de desempenho e servira para planejar as tabelas
de outro periodo.

A sexta etapa, efetuada apO0s as negociacbes e vendas, sera o
acompanhamento das variagbes de volume de vendas em cada grupo de clientes. O
objetivo desta etapa € dar subsidio a manuteng&o dos grupos das tabelas do método
misto para outro periodo. Caso o volume médio por cliente dentro de um grupo
tenha se alterado para um determinado periodo, as tabelas serao refeitas dentro do

novo volume.

A sétima etapa € o célculo das varia¢des dos precos vendidos em relagdo ao
preco-referencial. Consta em calcular e analisar o0 desempenho nas negociacdes.
Nesta etapa, serdo gerados relatérios de acompanhamento dos precos efetuados na
etapa 5. Esses relatérios e os dados que os geraram dardo subsidio & medicéo de
desempenho dos precos. Sugere-se, além da criacdo de indicadores, o estudo das
variacbes ocorridas nos precos efetivamente vendidos em relacdo ao preco
referencial, principalmente aquelas ocorréncias em que as variacdes estao fora dos

limites maximos e minimos do desvio-padrao.

A oitava etapa consiste em fazer a analise das excec¢fes. Terdo que ser
separadas todas as ocorréncias de vendas que tenham ficado acima ou abaixo do
desvio padrdo. Seréd investigado o porqué da utilizacdo dos precgos. Esta andlise é
feita em cada grupo de clientes. Caso seja encontrado um motivo que nao justifiqgue
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a excluséo para o célculo da média, devera ser recalculada, retornando para sétima
etapa, onde serd incluida para célculo do volume médio. Este fato pode também

indicar a mudanca do cliente de um grupo de clientes para outro.

A nona etapa é a elaboracdo de tabelas de pre¢cos com limites méximos e
minimos baseados nos desvios de vendas anteriores. Consiste em alimentar as
tabelas feitas inicialmente na etapa 4 com o percentual de variacgdo medio
eliminando as excec¢des encontrados nas etapas 7 e 8. Serdo calculadas as
variagdes entre o preco vendido e o preco referencial do grupo dentro de cada grupo
de clientes. Serd uma opg¢ao para empresa gerar as novas tabelas alimentadas pela

variacdo média do grupo. Todas essas fases estdo expostas na Figura 21.

5.1.2 Considerac¢des Sobre o Método Proposto
Algumas vantagens e desvantagens foram apontadas para o0 método misto.
Vantagens:
a) Processo rico em informagdes, dinamico como o mercado.
b) Gera uma tabela simples por grupo de clientes ou por cliente.

c) Deixa o vendedor seguro quanto a liberdade de negociacdo outorgada pela

tabela que tem limite maximo e minimo.

d) Proporciona base para medidas de desempenho através de indicadores de

desempenho.

e) Permite que a negociacéo se efetue tempestivamente por eliminar o tempo de
consulta do vendedor a administracdo diante de uma proposta do cliente.

f) O stakeholder negociador, geralmente o vendedor, ndo precisara utilizar
calculos avancados ou mesmo instrumentos como calculadoras eletronicas ou
planilhas, pois ja sera fixada para ele uma zona de negociagdo, através da

tabela ou mapa de preco, com valores maximos e minimos.
Desvantagens:

a) Processo longo e trabalhoso, pelo menos para implantacao.
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b) Precisa de constante acompanhamento e revisao, principalmente quanto aos

volumes médio que orientaram o preco para cada grupo de clientes.

Como pré-requisito para que seja cumprida a etapa de fixacdo dos precos
mAaximos e minimos em analise conjunta com o estudo do custo/volume/lucro do
segmento ou grupo de clientes, h& necessidade de um bom sistema de informacdes

e pelo menos uma pessoa especializada.

Como limitacdo ao método proposto, destacou-se a atribuicdo de valor dada
pelo cliente ao produto, que servira de teto ou orientacdo para o limite maximo, e
quase sempre € subjetiva, pois envolve escalas de pesos atribuidas pela propria
empresa. Este método, também, foi elaborado inspirado nas necessidades de um
segmento de atividade, no caso, o vidreiro, para ser utilizado em outro segmento,
precisam ser avaliadas também as necessidades e limitagbes do novo segmento

estudado.

Diante da globalizacdo e da crise econdémica mundial, as empresas tém que
se modernizar, seja nas suas idéias, na sua tecnologia, nos seus processos. As
empresas do segmento vidreiro precisam acompanhar a dinamicidade do mercado
adaptando-se aos recursos disponiveis no momento. Acredita-se que o modelo de

precificacdo misto adapta-se melhor a condi¢des atuais deste segmento.

Neste meétodo, o prego méaximo, com foco no comprador, € atribuido baseado
nas pesquisas de mercado, através da identificacdo do que o cliente mais valoriza

nos produtos, ou ainda, o valor atribuido ao produto pelo cliente.

Para encontrar esse valor atribuido e encontrar o custo, sdo utilizados o target
cost, quando tratar-se de um produto novo, e o benchmarking. Usa-se o target cost,
para procurar reduzir precos baixando o custo, proporcionando a reducdo com a
diminuicdo dos itens menos valorizados pelos clientes. Utiliza-se o benchmarking,

mostrando as melhores técnicas do mercado, o que os concorrentes fazem para
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vender um produto com preco elevado em relacdo ao da empresa, que valores eles
conseguiram atribuir ao produto para proporcionar um preco maior e pagavel pelo

cliente.

Entende-se que o preco minimo tem foco no vendedor e nos custos por dois
motivos: primeiro porque o vendedor como mediador da venda entre a empresa e o
cliente, € um agente de captacéo de recursos e como tal, recebe também comisséo
sobre as vendas, devendo procurar vender por um valor que dé retorno para a
empresa e para ele; o segundo motivo € que justamente por ser o representante da
empresa na venda, ele deve preservar o interesse da empresa, efetuando a venda

por um preco que no minimo contribua com objetivo da empresa que é obter lucro.

O preco minimo da negociacao tem que ser tal que cubra os custos variaveis
do produto e possa ajudar a cobrir, pelo menos, parte dos custos fixos, e
proporcionar uma contribuicdo para arcar com 0s custos fixos. Sob esse aspecto, a
precificacdo pelo modelo dindmico € mais precisa, pois a analise custo/volume/lucro
mostra exatamente o valor minimo a ser vendido que proporcione um equilibrio.
Mas, para efetuar essa analise, precisa ter conhecimento de dados, como por
exemplo os custos fixos, que nem sempre estdo disponiveis para todos os setores
da empresa. Por isso, sugere-se utilizar a analise da margem de contribuicdo

unitaria.

O ideal seria fazer a analise para cada venda, no entanto, a empresa quase
sempre ndo conta com recursos humanos preparados, nem recursos tecnolégicos e
ainda quando os tem, ndo conta com muito tempo para dar a resposta ao cliente. Se
uma empresa tem um vendedor com conhecimento necessario para fazer a anélise
custo/volume /lucro e proporciona ao mesmo 0 recurso tecnolégico para efetua-la,
seja com um computador, ou com calculadora eletrénica, a empresa poderia utilizar
a flexibilizacdo dos precos, adequando a cada cliente, a cada venda, ou ainda,
referindo-se ao termo corretamente, proporcionando a personalizacdo dos precos.

Neste caso, ndo precisaria de nenhum outro método de precificacdo, o dinamico,
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com a flexibilizacdo ou personalizacdo dos precos, supriria as necessidades da
empresa, desde que efetuado tempestivamente.

Quando inexistem na empresa 0s recursos humanos e tecnoldgicos, uma
alternativa poderé ser a adocdo do método misto que nao fixa um prego orientativo
como os métodos tradicionais, mas fixa uma faixa de prego orientativa baseada na
analise de volume do grupo de clientes, colocando como referencial o preco
encontrado nesta analise para o volume meédio de vendas no periodo anterior do
grupo de clientes escolhido, observados para o limite maximo as pesquisas de valor
feitas com os clientes para o target cost e para o limite minimo a margem de

contribuicdo do produto.

A vantagem em relacdo ao método dindmico é dispensar que a andlise
complexa seja feita pelo negociador. A analise ter4 sido feita pela administracdo

para um grupo de clientes com caracteristicas semelhantes.

Com o mercado de grande competitividade, uma crise econdmica causando
uma diminuicdo na demanda, com a escassez de recursos financeiros e humanos
gue proporcionem uma analise individual de custo/volume/lucro e a dificuldade de
proporcionar recursos tecnolégicos para todos numa empresa, faz-se necessaria a
escolha de uma alternativa que traga velocidade nas negociacbes em comparacao
aos métodos tradicionais. Nao é mais admissivel perder vendas por demora na
resposta por parte da empresa vendedora de uma proposta de preco feita pelo

cliente.

Pode ser incluida uma nova etapa a Figura 21, a etapa de analise de
desempenho. Alguns indices podem ser adotados como, por exemplo:

a) Quantidade de negociacdes total acima do preco referencial;
b) Quantidade de negociacdes total abaixo do preco referencial;

¢) Quantidade de negociagdes total acima do preco referencial por vendedor

(ou por filial);
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d) Quantidade de negociagbes total abaixo do preco referencial por
vendedor(ou por filial);

e) Margem de contribuicdo proporcionada pelas negociacdes acima do preco

referencial;

f) Margem de contribuicdo proporcionada pelas negocia¢gdes abaixo do precgo

referencial;
g) Desconto adotado médio;

h) Variacdo do desconto adotado médio.

Estes indices poderdo ajudar no planejamento estratégico da empresa em
relacdo as perspectivas dos clientes. Ao se preocuparem com indicadores de
desempenho, as empresas do segmento estardo avancando em relacdo as idéias
apresentadas ao longo do tempo, de que o custo € funcdo do preco, de que preco €
funcdo de valor percebido, passando para a percep¢do de que o resultado é fungéo
do desempenho e que indicadores poderdo medir custo, preco e resultado. Assim,
as organizacdes estardo mais aptas a atuarem em um mercado dinamico, estaréo
preparadas para enfrentar a concorréncia e atenderem tempestivamente 0s seus

clientes.

5.2 Aplicacédo do Método Misto

O estudo de caso foi efetuado em uma empresa do segmento vidreiro,
incluida na amostra da pesquisa “Precificacdo no Segmento Vidreiro”, efetuada e

exposta na secédo 4. O objetivo foi mostrar na pratica o Método Misto sugerido.
5.2.1 Caracterizagédo da Empresa
A empresa pesquisada foi a MARGLASS (Vidracaria Marinho - Eusébio). Ela

€é a lider do Norte e Nordeste na fabricagdo em metros quadrados de vidro
temperado e em aquisicao e distribuicdo de chapas de vidro plano.
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A empresa faz témpera, laminacdo, curvacdo e blindagem do vidro, bem
como todos 0s outros servicos necessarios ao manuseio do vidro (corte, bisotagem,
lapidacéo, furacdo) fornecendo as vidracarias do Estado e de outros estados, bem

como, as construtoras, moveleiros, metalurgicas e até o consumidor final.

Como canal de distribuicdo, tem a matriz e 3 filiais no estado do Ceara e mais

trés filiais em outros estados, no Maranhao, Para e Rio Grande do Norte.

Na cadeia de valor do segmento vidreiro do Brasil, esta a empresa do estudo
de caso no quarto elo, na posicao de distribuidor e fabricante de vidro, temperado e
laminado. Na cadeia de valor no nivel do Estado do Ceara, esta a empresa estudo
de caso no topo, como fabricante de vidro temperado, laminado, curvo e blindado.

A relevancia da empresa ressaltada acima foi um dos motivos para que ela
fosse escolhida para o estudo de caso. Junte-se a isso, a permissdo da mesma
para ter acesso aos dados necessarios a pesquisa e o fato da mesma trabalhar com
varios grupos de clientes, requisito indicado para a ado¢cdo do método misto de

precificacao.

Caracterizou-se a cadeia produtiva da empresa e verificou-se a existéncia de
varios tipos de cadeias de valor interna, pois a empresa estudada possui varias
atividades e muitos produtos, como por exemplo: vidros temperados, vidros

laminado, vidros em chapas, tampos, vidros técnicos e vidros curvos.

Atualmente a empresa trabalha com tabelas para trés grupos de clientes:
revendedores, construcao civil e consumidor final. E os “mapas de precos” contém
um preco orientativo sobre o qual poderd ser aplicado um desconto pelos
stakeholder vendedor, limitado pela administracdo e pelo sistema de informatica.
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5.2.2 Aplicacdo das Etapas do Método Proposto

Entre os procedimentos, considerados pré-etapas, realizados para utilizacao

do método misto na formacéo dos precos da empresa estudo de caso, constatou-se:

a)Levantamento dos grupos de clientes. Foram encontrados 0s seguintes

grupos: vidragarias, construcao civil, moveleiros, fabricas, consumidor final,

b)Analise dos pedidos do exercicio de 2008, com base em dados fornecidos
pela empresa em uma planilha onde constavam as quantidades vendidas, o valor

inicial do preco de venda, os descontos aplicados, o cliente, data, tipo de produto;

c)Calculo da média do volume de metros quadrados vendidos em cada grupo

identificado no item (a), bem como o desvio referencial;

d)Eliminacdo das ocorréncias através da andlise das excecdes, ou seja,
foram identificadas e eliminadas (para fins da tabela de pregcos dindmicos) as vendas
que ficaram acima da média mais o desvio referencial, bem como as vendas que
ficaram abaixo da média menos o desvio referencial. Estabeleceu-se aqui o volume

maximo, volume minimo e volume médio de cada grupo;

e)Elaboracdo dos gréficos e tabelas com a andlise da margem de
contribui¢cdo considerando a variacdo de volume encontrada como minima e maxima

no item (d);

f)Observando-se as tabelas, estipulou-se a melhor op¢cédo de precos maximos

e minimos para cada grupo de clientes.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, a participacdo da pesquisadora
como observadora contribuiu no conhecimento e interpretacdo das dificuldades
enfrentadas pelos stakeholders da organizacdo quanto ao uso de mapas de precos,

precificacao, etc.

Para a aplicacdo do método proposto foram escolhidos dois produtos da
empresa e selecionadas todas as vendas ocorridas do mesmo no ano de 2008.

Neste trabalho, esses produtos serdo chamados de Produto A e Produto B . A
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planilha com as vendas registrou 6245 ocorréncias entre 2006 e 2008, sendo 4116
ocorréncias do Produto A e 2129 ocorréncias do Produto B. Sera exposta a analise

para o Produto A, que foi escolhido por apresentar um niumero maior de ocorréncias.

5.2.3 Resultados da Aplicacéo das Etapas do Modelo Proposto

Para apresentacdo do resultado da aplicacdo do modelo misto na
MARGLASS, se detalhou cada etapa.

Na primeira etapa identificaram-se os itens que compunham o custo dos
produtos A e B e mensurou-se 0 custo por metro quadrado. Esta composi¢cdo do
custo para cada produto serviu de base para aplicacdo da margem esperada e
aplicacdo do Markup. Foram somados 0s percentuais que ainda incidiriam sobre o

produto vendido e calculou-se o pre¢o pelo método tradicional.

A soma das comissdes (3%) com os impostos (ICMS-7%; IPI-10%) juntou-se
o percentual de lucro desejado pela diretoria, segundo planejamento estratégico e
usou-se o Markup divisor. A diretoria havia estipulado um percentual de 30% de

margem de lucro para a tabela de maior volume de venda, a de construcgao civil.

A segunda etapa do método misto é a determinacdo de uma margem de
lucro desejavel e suportavel pelo cliente. Foi estabelecida a margem de 30% de
lucro. e feito o estudo da margem de contribuicdo do produto com o0 uso do preco

calculado com a margem de lucro desejada.

Verificou-se que o pre¢o encontrado com a margem de lucro desejada é
inferior ao valor atribuido pelos clientes ao produto, pois em pesquisa realizada pelo
setor comercial havia sido concluido que os clientes comprariam o produto A por até
R$ 220,00 e o Produto B por até R$180,00.
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Os dados dos custos para cada produto, a marca (markup) e o preco gerado
pela aplicacdo do markup divisor estdo exposto na Tabela 3. Também foi informado
0 menor preco para cada produto, originado da aplicacdo do desconto maximo
permitido pela administracdo (5%), sob consulta, ao setor comercial. Este preco
servira de limite minimo na zona de negociacdo. Assim, o Produto A poderia ser
negociado entre R$77,19 e R$220,00 e o Produto B entre R$66,50 e R$180,00.

TABELA 3 — Custo/Preco/Zona de Negociacao

Zona de Negociagéo

Valor Maior
Custo  markup divisor Preco atribuido desconto(5%)
Produto R$ R$
A 32,50 04 81,25 R$ 220,00 R$ 77,19
Produto R$ R$
B 28,00 0,4 70,00 R$ 180,00 R$ 66,50

Fonte: Elaborada pela autora

Na terceira etapa foram identificados os grupos de clientes da empresa para
gerar as tabelas para cada grupo. Para estabelecer as tabelas de precos por grupos
de clientes semelhantes se escolheu o critério do volume de compra por metros
quadrados. Primeiro, foi feito o levantamento da metragem quadrada, por produto,
adquirida por cada cliente em 2008, a partir dos dados fornecidos em planilha
eletrdnica. Construiu-se o grafico de dispersdo para, através da observacdo do

mesmo, visualizar faixas de concentracdo dos pontos.

Observou-se uma grande concentracédo entre 0 e 30 m2 e entre 30 e 60 m2.
Assim, foram estabelecidos seis grupos de clientes, baseados na aquisicdo média
mensal em m2. S&o eles: Clientes A, que compram de 0 a 30m2; Clientes B, que
compram de 30 a 60m2; Clientes C, que compram de 60 a 90m2; Clientes D, que
compram de 90 a 120m2; Clientes E, que compram de 120 a 200m2; e finalmente,
Clientes F, que compram mais de 200m2. Essas seis faixas sao a proposta de novo

grupo de clientes baseados na concentracdo dos pontos, conforme Grafico 9.
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GRAFICO 9 — DISPERSAO DO VOLUME MEDIO MENSAL

Fonte: Elaborado pela autora

Estabeleceram-se, assim, seis grupos de clientes baseados em volume médio
de vendas em metros quadrados. A diretoria havia estipulado um percentual de 30%
de margem de lucro para a tabela de maior volume de venda e sugeriu-se, neste
trabalho, um acréscimo de 5% a cada grupo, assim o grupo com maior média de
metros quadrados vendidos permaneceu com 30% de margem de lucro; o de 120 a
200 m2, com 35%; o de 90 a 120m2, com 40%; o de 60 a 90m2, com 45%; o de 30
a 60m2, com 50%; o de até 30m2, com 55%. E evidente que o percentual sugerido
permite que a classe de menor volume médio de vendas e que suporta o maior
percentual de margem de lucro permaneca com um preco de venda mais baixo que

o valor atribuido pelos clientes ao produto.

A Tabela 4 evidencia a zona de negociacdo para cada um dos grupos

encontrados através do grafico de dispersdo. O preco de venda foi encontrado
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utilizando o método tradicional do markup divisor com a aplicagdo da margem de
lucro sugerida para cada grupo. O grupo com média de consumo por m2 de até 30
tem uma zona de negociacdo entre R$216,67 e R$205,83, possibilitando uma
margem de lucro maxima de 55%; o grupo de 30 a 60 m2 tem uma zona de
negociacdo entre R$162,50 e R$154,38, possibilitando uma margem de lucro
méxima de 50%; o grupo de 60 a 90m2 tem uma zona de negociagdo entre
R$130,00 e R$123,50, possibilitando uma margem de lucro maxima de 45%; o
grupo de 90 a 120m2 tem uma zona de negociacdo entre R$108,33 e R$102,92,
possibilitando uma margem de lucro maxima de 40%; o grupo de 120 a 200m2 tem
uma zona de negociacdo entre R$92,86 e R$88,21, possibilitando uma margem de
lucro maxima de 35%; o grupo de mais de 200m2 tem uma zona de negociacao

entre R$ 81,25 e R$ 77,19, possibilitando uma margem de lucro méxima de 30%.

TABELA 4 — Zona de Negociagao Por Grupo de Clientes

GRUPOS DE CLIENTES
maisde 200 de 120a200 de90al120 de60a90 de30a60 até 30

Custo R$ 32,50 R$ 32,50 R$ 32,50 R$ 32,50 R$ 32,50 R$ 32,50
Markup divisor 0,4 0,35 0,3 0,25 0,2 0,15
Preco de Venda R$ 81,25 R$ 92,86 R$ 108,33 R$130,00 R$16250 R$216,67

Menor Pre¢o(5%) R$ 77,19 R$ 88,21 R$ 102,92 R$123,50 R$154,38 R$ 205,83

Fonte: Elaborada pela autora.

Na quarta etapa se decidiu a faixa orientativa para cada grupo de clientes, a
partir da analise conjunta dos precos gerados pelas tabelas dinamicas para o
segmento, com diversos volumes de venda, e o preco para o volume médio de

vendas por cliente desse segmento.

O volume médio de vendas por cliente foi calculado para cada faixa ja
descrita na etapa anterior, encontrando-se o valor maximo e o valor minimo para
guantidades com o acréscimo e decréscimo do desvio referencial, em cima do
volume médio. A média das vendas em quantidade encontrada e o desvio
referencial foram calculados nas vendas do ano de 2008. Foi estabelecido o volume
meédio, o limite maximo e minimo para servir de base para encontrar a faixa de preco

orientativo.
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Foram postas no Apéndice D, E, F, G, H e |, as tabelas geradas a partir da
quantidade de pedidos por clientes, demonstrando a média de metros quadrados por
pedido, a metragem total comprada por cliente, a média mensal por cliente, a média
geral, a variancia, o desvio referencial, e os limites maximos e minimos em relacao a

média.

O resumo dos limites maximos e minimos para cada grupo de clientes foi

demonstrado na Tabela 5.

TABELA 5 — Limites maximos e minimos de m2 por grupo de clientes

TABELA/GRUPO DE : A DESVIO LIMITE LIMITE
CLIENTES LERE e EEEERE NG MINIMO MAXIMO

ATE 30 12,79 38,50 6,21 6,58 18,99
ENTRE 30 E 60 43,26 51,96 7,21 36,05 50,47
ENTRE 60 E 90 74,23 85,82 9,26 64,97 83,50
ENTRE 90 E 120 96,76 6,05 2,46 94,30 99,22
ENTRE 120 E 200 159,1 568,98 23,85 135,29 183,00
MAIS DE 200 m2 381,5 1471444 121,2 260,23 502,84

Fonte: elaborada pela autora

Assim, foi construida a tabela da Margem de Contribuicdo nos niveis dos

grupos de clientes, considerando o planejamento da administracao.

O Apéndice J contém a tabela completa das margens de contribuicdo
alcancadas a partir do preco maximo para o grupo de clientes de menor média de

volume de m2 vendido aplicados descontos de zero a 90% do preco de venda.

Foi elaborado o resumo das margens de contribuicdo minima, méaxima e

média para cada grupo na Tabela 6.



135

TABELA 6 — Resumo das Margens de Contribuicdo em cada grupo

GRUPOS . PRECO ) MARGEM
CLIENTES VOLUME M2/MES UNITARIO TOTAL VARIAVEL CONTRIBUICAO
CUSTO DESPESA

UNITARIO UNITARIA TOTAL %

ATE 30 MINIMO 6,58 R$216,67 R$3250 R$6500 R$119,17 55,00
média 12,79 R$211,25 R$3250 R$63,38 R$115,38 54,62

ATE 30 MAXIMO 1899 R$205,83 R$3250 R$61,75 R$111,58 54,21
ENTRE 30 E 60 MINIMO 36,05 R$162,00 R$32,50 R$ 48,60 R$ 80,90 49,94
Média 43,26 R$158,19 R$32,50 R$47,46 R$ 78,23 49,46

MAXIMO 50,47 R$154,38 R$32,50 R$46,31 R$ 75,57 48,95

ENTRE 60 E 90 MINIMO 64,97 R$130,00 R$3250 R$ 39,00 R$ 58,50 45,00
Média 74,23 R$126,75 R$32,50 R$ 38,03 R$ 56,23 44,36

MAXIMO 83,5 R$12350 R$3250 R$37,05 R$ 53,95 43,68

ENTRE Q90 E 120 MINIMO 94,3 R$108,33 R$3250 R$3250 R$ 43,33 40,00
Média 96,76 R$ 105,63 R$32,50 R$31,69 R$ 41,44 39,23

MAXIMO 99,22 R$102,92 R$3250 R$30,88 R$ 39,54 38,42
ENTRE 120 E 200 MINIMO 135,19 R$9286 R$3250 R$27,86 R$ 32,50 35,00

Média 159,14 R$90,54 R$3250 R$27,16 R$ 30,87 34,10
MAXIMO 183 R$88,21 R$3250 R$ 26,46 R$ 29,25 33,16
MAIS DE 200 m2  MINIMO 260,23 R$8125 R$3250 R$24,38 R$ 24,38 30,00
Média 381,54 R$ 79,22 R$3250 R$23,77 R$ 22,95 28,98

MAXIMO 502,84 R$ 77,19 R$3250 R$23,16 R$ 21,53 27,90

Fonte: Elaborada pela autora

A quinta etapa consiste na negociacdo, a venda propriamente dita, divide as
etapas em antes e depois da negociacéo, sendo que a etapa seguinte servira para
acompanhar a eficacia das negociacdes, proporcionara dados para utilizagdo em

medidas de desempenho e servira para planejar as tabelas de um outro periodo.

A sexta etapa, efetuada apO0s as negociacbes e vendas, sera 0
acompanhamento das variacfes de volume de vendas em cada grupo de clientes. O
objetivo desta etapa € dar subsidio & manutencéo dos grupos de tabelas do método
misto para outro periodo. Caso o volume médio por cliente dentro de um grupo
tenha se alterado para um determinado periodo, as tabelas serao refeitas dentro do

novo volume.

A sétima etapa consta em calcular e analisar o desempenho nas
negociacbes. Nesta etapa, serdo gerados relatdrios de acompanhamento dos

precos efetuados na etapa 5. Esses relatorios e os dados que os geraram darao



136

subsidio a medicdo de desempenho. Sugere-se, além da criagdo de indicadores, o
estudo das variagbes ocorridas nos precos efetivamente vendidos em relacdo ao
preco orientativo referencial, excluindo aquelas ocorréncias em que as variacdes
estdo fora dos limites maximos e minimos do desvio-referencial, e fazer a analise

das excecdes que é a oitava etapa .

Na nona etapa, alimenta-se as tabelas feitas inicialmente na etapa 4 com o

percentual de variacdo meédio eliminado as excec¢des encontradas nas etapas 7 e 8.

5.2.4 Conclusdes sobre a Aplicacdo do Método Proposto

Apesar da impossibilidade de aplicacdo das etapas pos venda do método de
precificacdo misto na empresa MARGLASS, por ser ainda o primeiro periodo, pode

se enumerar algumas vantagens em relagdo ao método utilizado por eles:

a) Ha uma flexibilizacdo dos precos por volume em m2 que evidencia uma melhor
distribuicAo dos grupos de clientes, proporcionando um tratamento mais

personalizado;

b) H& uma flexibilizac&do por possibilidade de descontos nos pregos limitados a uma
zona de negociacdo estudada para cada grupo de clientes, proporcionando maior
seguranca e independéncia da administragdo ao stakeholder vendedor e com isso,

tempestividade na negociacgao.

c) Os grupos de clientes passaram de 3 (trés), que eram construcao civil, vidracarias
e consumidor final, agrupados por finalidade, para seis grupos de clientes, baseados

no volume médio/mensal em m2.

d) Um cliente que compre grande quantidade podera ser “encaixado” na tabela
correspondente a metragem da venda, independente do tipo de atividade que
exerca, pelo proprio vendedor, sem necessidade de consulta & administracéo,
proporcionando maior tempestividade a negociacao.
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Como desvantagem em relacdo ao método atual evidencia-se a necessidade
de constante revisdo dos volumes médios para correcdo dos limites maximos,

minimos e a média.

Aconselha-se manter as tabelas por produto das margens de contribuicéo,
conforme modelo constante no Apéndice J, com diretor comercial ou até mesmo
com o stakeholder vendedor, caso ele tenha conhecimento para utiliza-la, para
ajudar na decisdo rapida para propostas diferentes dos volumes e descontos

previstos na tabela para o grupo especifico de clientes.

Essas tabelas de margem de contribuicAo poderdo ser usadas para
estabelecimento de metas por vendedor, por setor, por produto. Tanto o stakeholder
vendedor, como o administrador podera verificar a margem de contribuicdo, sem

precisar ter conhecimentos de custos.

Apesar de a pesquisa ter sido feita nas empresas do segmento vidreiro de
médio e pequeno porte, o Método Misto poderd ser utilizado também nas
microempresas, pois o metodo facilita a decisdo do preco a ser usado na venda pelo
vendedor, sem grandes formalidades, mesmo que a empresa ndo tenha muitos

recursos ( tecnolégico e humano).
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6. CONCLUSAO

Considerando as exigéncias dos consumidores, por qualidade e precos
baixos, o mercado vidreiro esta cada vez mais competitivo. As vidracarias
necessitam de novas técnicas e métodos que as auxiliem no gerenciamento de seus
negocios, pois 0 preco passa a ser determinante para que a empresa se mantenha
nesse mercado. Diante desta perspectiva e para se ter certa margem de
lucratividade, se faz necessaria uma andlise detalhada da metodologia de
precificacdo como uma ferramenta de apoio aos gestores das empresas para a

eficacia da empresa.

Entende-se que é no momento da venda que a empresa concretiza seu
resultado entregando o seu produto, mercadoria ou servi¢co e recebendo em troca o
valor acordado com o seu cliente, como preco de venda. Logo, o preco evidencia o
sucesso ou o fracasso, consagrando-se como um elemento fundamental para

empresa.

Como o preco € um elemento fundamental na negociacdo, € importante
conhecer os fatores de influéncia, sejam internos ou externos, bem como os
métodos e instrumentos para determinacdo dos mesmos. No entanto, acredita-se
gue cada segmento de atividade, cada empresa inserida em um determinado
segmento, apresenta caracteristicas diferentes que podem influenciar na escolha do

meétodo de formacgéo dos precos.

Evidenciou-se a necessidade de sugerir um método para as empresas que
integram o segmento vidreiro. Com efeito, descreveu-se o perfil das empresas do
segmento vidreiro e seus meétodos de precificacdo, mediante aplicacdo de
guestionarios empregados em empresas de pequeno e médio porte do segmento
vidreiro, registradas na JUCEC.
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O presente trabalho teve como finalidade sugerir um método de flexibilizacao
dos precgos que pudesse contribuir com melhorias na tempestividade dos processos
de negociacdo no segmento vidreiro do Ceara. Para isso, teve como objetivos
especificos: apresentar assuntos a cerca de precificacdo, conhecer a precificacdo no
segmento vidreiro, as metodologias utilizadas separando-as por grupos na cadeia

produtiva, qual a predominante, suas vantagens e desvantagens.

Foram apresentados o0s principais métodos tradicionais e dinamicos de
precificacdo. Entre os métodos tradicionais: descreveu-se com base em fatores
internos e externos; apresentou-se o markup, a formacdo por preco de mercado,
pelo valor percebido, por preco de valor e por retorno alvo. Sobre os métodos
dindmicos: apresentou-se a necessidade dos trés capitais: o0 humano, o social e o de
sistemas; diferenciou-se a flexibilizagéo e a personalizagcdo dos prec¢os; e comentou-

se sobre a construcdo de curvas de ofertas desejavel e personalizadas.

Foi feita uma pesquisa de campo nas empresas de médio e pequeno porte do
segmento vidreiro do Ceard e constatou-se a predominancia da formacéo de precos
pelo método tradicional markup em todos os elos da cadeia de valor em que
estavam presentes estas empresas. Constatou-se a insatisfacao e a dificuldade do
stakeholder vendedor no momento da negociacdo da venda em relacdo a
tempestividade da resposta a uma contraproposta dos clientes e dificuldade no uso

do método dinamico.

A partir da compreensao da forma de trabalho deste segmento, apresentou-
se um metodo de precificacdo para o segmento vidreiro do Ceara, de forma teorica,
baseado nas vantagens e desvantagens dos ja existentes e aplicou-se em uma
empresa, adequando o método a dados reais, evidenciando as vantagens e

desvantagens do uso do mesmo.

Constatou-se como resposta a pergunta orientadora desse trabalho, que era
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como definir um método de flexibilizacdo de precos que contribuisse nos processos
de negociagdo do comércio de vidros do Ceard, o pressuposto 2. Assim, conclui-se
gue o0 segmento vidreiro precisa de um método de precificacdo, com a adoc¢ao da
flexibilizacdo dos precos, proporcionada por tabelas com faixas de precos que déem
autonomia e seguranca ao stakeholder vendedor no momento da negociagdo com o
cliente, devido ao nivel de recursos disponiveis com limitagbes ora humanas, ora

tecnoldgicas.

O pressuposto 1 foi rejeitado porque o método tradicional, utilizando pregos
fixos, ndo da autonomia aos vendedores para respostas as contrapropostas na
negociacao feitas pelos clientes, ficando os mesmos dependendo da autorizagao

dos administradores da empresa, e em consequéncia, atrasando a negociacao.

O pressuposto 3 foi rejeitado porque as empresas do segmento vidreiro nao
tém ainda a sua disposicao, todos os instrumentos necessarios a utilizacdo dos

precos dinamicos personalizando a cada cliente.

Na empresa do estudo de caso aplicado, a MARGLASS, foi proposto a
flexibilizacdo dos precos baseados no volume médio em metros quadrados por
grupos de clientes em conjunto com a tabelas da margem de contribuicdo, gerando
tabelas com precos maximos, minimos e médio. A avaliacdo de desempenho e o
estudo e analise das variagbes ocorridas em negociagdes de periodos anteriores,
nao foram efetuadas no estudo de caso. Sugere-se que novos trabalhos para

complementacao deste, abordando a analise pos venda.

A principal contribuicdo deste trabalho foi propor a utilizacdo dos pregos
flexibilizados nas empresas, com a apresentacdo do método misto, em destaque
para 0 segmento vidreiro. Esse método constitui uma op¢do a ser adotada em

ambientes competitivos.
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A principal limitacdo encontrada neste trabalho foi que o método proposto
para ser totalmente aplicado, com todas as suas etapas (anteriores e posteriores a

negociacao), precisa que tenha sido utilizado pelo menos um exercicio.

Desta forma, propfem-se novas pesquisas, para aplicacdo das etapas
posteriores a venda e até verificagdo se o método pode ser aplicado em outros
segmentos. Essa pesquisa podera, também, inspirar novos indicadores de

desempenho, direcionados a melhoria continua.
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APENDICE A

MPAC-UEC MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA-
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

PESQUISA: METODOLOGIAS DE PRECIFICACAO — ESTUDO DE _CASO NO
SEGMENTO VIDREIRO DO CEARA

| - CARACTERIZACAO DO EMPRESARIO(ou guestionado)

1. SEXO: ( ) masculino () feminino

2.IDADE: ( )20a30 ( )30a40 ( )40 a 50 ( )Acima de 50 anos

3 GRAU DE INSTRUCAO: ( )1°Grau ( )2°.grau ( )superior( )p6s graduacao

Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA
4 Nome da empresa :
5 Filiais no Estado?___ Fora do Estado?

6 O nimero de empregados

( )Até 10 ()11a20 ( )21a50 ( )51a100 ( )101a200 .( ) 201a400 .( )+401

7 Tempo de existéncia da empresa (em anos)

()Ate2 ()2até4 ( )daté 10 ( )10 até 20 ( )20 ate 50 ( )>50

8 Natureza da atividade:

( )industria ()comércio ( )servicos ( )comércio e servigo

9 Principais segmentos produtivos desta empresa:

( )design ( )medicao ( )modelagem ( )corte ( )marcacdo ( )furacao ( )témpera
( )eurvacdo ( )laminacdo ( )lapidacdo ( )blindacdo ( )foscacdo ( )adesivacéo

lIl — CARACTERIZACAO DOS CLIENTES/CONCORRENTES/FORN ECEDORES:
10 Pdblico alvo:

( )vidracarias ( )construtoras ( )moveleiros ( )consumidor final ( )outros

11 Quantidade de concorrentes nesta cidade:

( )nenhum ( )somenteum ( )de2al0 ( )+ 10

12 Seus fornecedores de vidro estao localizados:

( )no Ceara ( )outro Estado do Brasil ( )exterior

13 Seu fornecedor de vidro é: ( )fabricante  ( )somente distribuidor

14 Grife a posicdo da empresa na cadeia de valor:
FABRICANTE->DISTRIBUIDOR DE VIDROS->COMPRADOR1->COM PRADOR2-CONSUMIDOR

IV - METODOLOGIA E GERENCIAMENTO DOS PRECOS:

15 A empresa forma o preco de venda:

( )com base no que o cliente pode pagar(alterando para cada cliente)

( )pelo preco utilizado pelos meus concorrentes

( )estabelecendo um percentual desejado de lucro em cima dos custos

( )baseado no custo de transformacao(margem de lucro maior para produtos de
dificil producao)

16 Faz pesquisa para verificar o que o cliente mais  valoriza no que é vendido?
( )sim ( )néo

17 Pesquisa e compara os precos utilizados pelos co  ncorrentes?

( )sim ( )néo

18 Coloque de 1 a 3, sendo 1 para maior influéncia e 3 para o de menor
influéncia no preco

( )os custos ( )presséo dos clientes ( )meus concorrentes

19 A formacédo do preco de venda é feita por:
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( Jum analista de custo  ( )um contador ( )um diretor da empresa sem
conhecimento de custos ( )um diretor da empresa com conhecimento de custos
( )outro:
20 A andlise dos precos das vendas efetuadas em rel  acéo ao preco referencial(
da tabela) :

( )ndo é feita, pois o que foi vendido é fato consumado.

( )E feita superficialmente

( )E feita a dos casos que mais se distanciaram do preco da tabela.

( )E feita profundamente através de relatorios gerencias

21 A tabela de preco de uma mercadoria desta empres  a:

( )Contem somente o preco de venda de cada produto, independente do prazo de
venda

( )Contem o preco de venda a vista e 0 a prazo

( )Contem limite minimo e maximo de precos baseados em quantidades de
unidades vendidas

( )Contem limite minimo e maximo de precos baseados em quantidade,prazo e
outras condi¢cdes como local de entrega, embalagem.

22 A utilizagdo de uma tabela de precos no modelod o item D da questéo
anterior(21) poderia:

( )Dificultar para os vendedores e para a administracdo da empresa

( )Facilitar para os vendedores e para a administracdo da empresa

( )Dificultar para os vendedores e facilitar para a administragdo da empresa

23 Margue todos os itens utilizados no célculo do custo do vi dro pela empresa:
( )valor do metro quadrado ( )frete ( )seguro ( )embalagem ( )descarregamento
( )JICMS ( )IP1I ( )Outros impostos ( )pedagios

( )lapidacgao,bizotagem,foscacgao,furacdo ( )medicao ( )modelagem ( )risco

( )expedicéo ( )corte ( )depreciacdo das maquinas ( )colocacéo ( )Outros:

24 A empresa conhece o conceito de margem de contri ~ buicdo? ( )sim ( )nao
25 A empresa calcula a margem de contribuicdo nasv  endas? ( )sim ( )nao

26 A empresa faz anélise de CUSTO/VOLUME/LUCRO? ( )sim ( )n&o

27 Trabalha com vendas pela internet(eletrbnica): ( )sim ( )néo

28 Pretende trabalhar com vendas eletronicas? ( )sim ( )néo

29 A empresa utiliza maquinas HP para calculos de p  recos em vendas
especiais? ( )sim ()n&o

30 Utiliza planilhas de custo para célculos de pre¢  0s em vendas especiais?

( )sim ( )néo

Considerando como FIXOS os pregos Unicos colocados na tabela e
DINAMICOS (flexiveis) aqueles estabelecidos para ca da caso(com descontos
ou acréscimos, dependendo do volume a ser comprado ), responda:

31 Tabelas com precos fixos facilitam a negociagao para o vendedor:
( )sim ( )ndo

32 Tabelas com precos dinamicos (faixas de preco, d escontos minimos e
maximos de acordo com o volume de venda) facilitam a negociacao para o
vendedor:

( )sim ( )ndo
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33.No caso de utilizacdo dos precos dinamicos ou flexi  veis, os vendedores
disponiveis :

( )Estao aptos a utilizarem calculadoras do tipo HP ou planilhas eletrbnicas para
atender clientes

( )Estao aptos a utilizarem tabelas com niveis maximos e minimos de precos

( )N&o estao aptos a utilizarem HP ou planilhas, mas facilmente aprenderao.

( ) Nao estéo aptos a utilizarem tabelas com niveis maximos e minimos, mas
facilmente aprenderao



a variagiio n

APENDICE B

% de margens de contribuicio

10 | 20 [ 40 [ 50 | 60 [ 70 90
9 de variaciio no volume = o
—20 200,000| 100,000| 66,667| 50,000 40,000 28,571
- 19 1900,000 | 172,727| 90,476| 61,290| 46,341| 37,255| 31,148| 26,761
e | 13 900,000 | 150,000 81,818| 56250| 42.857| 34,615| 29,032| 25,000
- 17 566,667 | 130,769| 73.913| 51,515| 39535 32,075| 26,984| 23,288
=16 400,000 | 114,286| 66,667 47,059| 36364| 29,630| 25,000| 21,622
15 300,000| 100,000 60,000 42.857| 33,333| 27.273| 23,077| 20,000
~14 233,333 87500| 53.846| 38.889| 30435| 25000 21,212 18,421
: 185,714| 76,471| 48148| 35135| 27,660 22,807 19,403| 16,883
150,000 66,667| 42.857] 31579| 25000 20690 17647| 15,385
122222 57,895| 37.931| 28205| 22.449| 18644| 15942| 13,924
100,000| 50,000 32333 25000 20,000] 16667 14286| 12500
900,000| 81,818| 42,857 29032 =21,951| 17647 14754| 12676| 11,111
400,000 66,667| 36,364 25, 19,048| 15,385| 12,003| 11,111| 9,756
233,333| 53,846| 30435 21, 16,279 13,208 11,111| 9,589| 8,434
150,000 | 42,857| 25.000| 17 13,636 11,111 9375| 8108| 7,143
100,000 | 33,333| 20,000 | 11,111 9091 7.692| 6,667| 5,882
r| - 4| 66667] 25000] 15385 8696 7,043 6,061 5263| 4,651
(-3 42857| 17647] 11111] 8 6,383| 5,263 4478 3,896| 3,448
o _o| o2s000| 11,111 7143] s, 4167| 3448 2941 2564| 2,273
A9 11111|  s263] s.448| 2 2,041 1,695| 1449| 1,.266| 1,124
1 o] oooo| o000] o000 o 0,000 o000| o000 0000 0,000
Al 1| _g001| —4762| —3,226] -2 ~1,961| -1,639| -1,408| -1,235| -1,009
O| o|_16667| -9,091| —6250| —4 ~3846| -3,226| —2,778| -2,439| —2174
3| —23,077| - 13,043 -9,001| -5,660| -4762| —4,110| -3,614| —3226
N| 4|-28571|-16,667|-11,765| _7,407| -6,250| —5405| -4,762| -4255
0| 5|-33,333]-20000]-14,286| ~9,001| —7692| —6,667| -5882| —5.263
6| - 37,500 | - 23,077 | - 16,667 -10,714| -9,091| —7895| -6,977] —6,250
p| 7| -41,176| - 25926| - 18,919 ~12,281| - 10,448| -9,091| -8046| —7,216
R 8|- 44,444 | — 28,571 | — 21,053 ~ 13,793 | - 11,765| - 10,256 -9,091| -8163
gl 9|-47.368| - 31,034 | - 23,077 | _ 15,254 | — 13,043 | — 11,392 | - 10,112| -9,001
10| - 50,000 | - 33,333 | - 25,000 _ 16,667 | — 14,286 | — 12,500 | — 11,111 | — 10,000
ST 11] - 52381 - 35.484 | - 26,829 — 18,033 | — 15,493 | - 13,580 | - 12,088| — 10,891
O™ 12| “ 54,545 - 37,500 - 28,571 ; - 19.355 | — 16,667 | — 14,634 | — 13,043 | - 11,765
13| - 56,522 — 39,394 | — 30,233 | - 24,528 | — 20,635 | - 17,808 | - 15,663 | — 13,978 | - 12,621
14| — 58,333 | — 41,176 | — 31,818 | - 25,926 | - 21,875 | - 18,919 | - 16,667 | — 14,894 | - 13,462
15| - 60,000 | — 42,857 | - 33,333 | — 27.273| - 23.077| - 20,000 - 17,647| - 15,789 | - 14,286
16| — 61,538 | — 44,444 | — 34,783 | — 28,571 | — 24.242| - 21,053 | - 18,605 | — 16,667 | — 15,094
17 | - 62,963 | — 45,946 | - 36,170 | — 29,825 | — 25,373 | — 22,078 | - 19,540 | - 17,526 | - 15,888
18| — 64,286 | — 47,368 | — 37,500 | — 31,034 | — 26,471 | - 23,077 | - 20,455 | - 18,367 | — 16,667
19| - 65,517 | — 48,718 | - 38,776 | - 32,203 | - 27,536 | — 24,051 | - 21,348 [ - 19,192 - 17,431
20| — 66,667 | — 50,000 | — 40,000 | — 33,333 | — 28,571 | - 25,000 | - 22,222 | - 20,000 - 18,182
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DISTRIBUICAO DAS VIDRACARIAS POR CIDADE NO ESTADO D CEARA

APENDICE C
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CIDADES

QUANTIDADE DE VIDRACARIAS

ACOPIARA

AQUIRAZ

ARACATI

ARACOIABA

ARARIPE

BAIXIO

BANABUIU

BARBALHA

BATURITE

BEBERIBE

BELA CRUZ

BOA VIAGEM

BREJO SANTO

CAMPOS SALES

CANINDE

CARNAUBAL

CASCAVEL

CAUCAIA

CEDRO

CRATEUS

CRATO

CRUZ

EUSEBIO

FORTALEZA

N
~

GUARACIABA DO NORTE

HIDROLANDIA

ICAPUI

ICO

IGUATU

INDEPENDENCIA

IPU

IPUEIRAS

IRACEMA

ITAPAJE

ITAPIPOCA

ITAREMA

JAGUARIBE

JIJOCA DE JERIGUAGUARA

JUAZEIRO DO NORTE

LAVRAS DA MANGABEIRA

LIMOEIRO DO NORTE

MARACANAU

MARANGUAPE

MARCO

MILAGRES

MISSAO VELHA

MOMBACA

MORADA NOVA

MUCAMBO

PACAJUS

PARAMBU

HHI\JOOHHHHOOCDI\JHBHI\JH#HI\JI\JHHO?I\JHHO?OOOOHOO(HHCDI\JH(HN(HHHNU'IOOHHHHOOHOO
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PINDORETAMA

POTENGI

POTORETAMA

QUITERONOPOLIS

QUIXADA

QUIXERAMOBIM

RERIUTABA

SANTA QUITERIA

SANTANA DO ACARAU

SAO BENEDITO

SOBRAL

SONOLOPOLIS

TAUA

TIANGUA

UBAJARA

VARJOTA

VARZEA ALEGRE

VICOSA

RINN (NN w|R | ow kN R o [Nk Rk e

TOTAL

413
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APENDICE D

TABELA - OCORRENCIAS POR CLIENTE DE M2 MES ATE 30ETROS

QUANTIDADE METROS TOTAL M2 DESVIOSEM  QUADRADOS
DE PEDIDOS QUADRADOS POR M2/CLIENTE/POR  RELACAO A DOS
EM 2008 POR PEDIDO CLIENTE MES MEDIA DESVIOS

2 109,17 218,34 18,20 541 29,21
1 119,51 119,51 9,96 -2,83 8,01
1 95,15 95,15 7,93 -4,86 23,63
1 89,7 89,7 7,48 -5,32 28,25
3 93,31 279,93 23,33 10,54 111,04
2 96,31 192,62 16,05 3,26 10,64
1 102,8 102,8 8,57 -4,22 17,84
2 99,5 199 16,58 3,79 14,39
1 168,29 168,29 14,02 1,23 1,52
3 98,71 296,13 24,68 11,89 141,31
1 184,12 184,12 15,34 2,55 6,52
1 98,41 98,41 8,20 -4,59 21,06
2 108,35 216,7 18,06 5,27 27,76
1 99,08 99,08 8,26 -4,53 20,55
1 110,9 110,9 9,24 -3,55 12,59
3 90,29 270,87 22,57 9,78 95,70
1 116,3 116,3 9,69 -3,10 9,60
1 94,95 94,95 7,91 -4,88 23,79
1 103,16 103,16 8,60 -4,19 17,58
1 170,78 170,78 14,23 1,44 2,08
4 89,5 358 29,83 17,04 290,48
2 95 190 15,83 3,04 9,26
1 102,22 102,22 8,52 -4,27 18,25
2 104,53 209,06 17,42 4,63 21,45
2 90,29 180,58 15,05 2,26 5,10
1 92,89 92,89 7,74 -5,05 25,49
2 104,98 209,96 17,50 4,71 22,15
2 102,33 204,66 17,06 4,27 18,19
1 130,05 130,05 10,84 -1,95 3,81
2 105,92 211,84 17,65 4,86 23,65
1 217,84 217,84 18,15 5,36 28,77
1 90,29 90,29 7,52 -5,27 27,73
1 83,6 83,6 6,97 -5,82 33,91
1 105,38 105,38 8,78 -4,01 16,07
1 114,93 114,93 9,58 -3,21 10,32
2 88,5 177 14,75 1,96 3,84
1 101,67 101,67 8,47 -4,32 18,64
1 91,35 91,35 7,61 -5,18 26,81
2 83,6 167,2 13,93 1,14 131
1 99,08 99,08 8,26 -4,53 20,55
2 11,47 22,94 191 -10,88 118,34
1 89,17 89,17 7,43 -5,36 28,72
2 100,5 201 16,75 3,96 15,68
1 96,31 96,31 8,03 -4,76 22,70
1 103,08 103,08 8,59 -4,20 17,64
1 98,35 98,35 8,20 -4,59 21,11
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97,79
44,74
74,53
89,03
105,51
96,05
99,56
94,74
89,17
92,52
103,08
99,08
101,35
103,08
101,14
95
111,01
96,31
88,02
82,38
93,53
97,87
90,88
104,2
78,24
104,89
92,36
174,14
110,04
102,29
113,42
108,48
82,33
99,69
92,04
97,78
90,21
103,08
82,38
101,12
190,82
139,34
97,96
101,57
101,57
99,08
83,6
102,44
103,08
83,6
96,31
115,5
124,54
101,73

97,79
89,48
74,53
89,03
105,51
96,05
99,56
94,74
89,17
92,52
103,08
99,08
101,35
103,08
101,14
95
333,03
96,31
88,02
82,38
187,06
97,87
181,76
104,2
78,24
314,67
277,08
174,14
220,08
204,58
113,42
108,48
82,33
199,38
184,08
97,78
90,21
206,16
164,76
303,36
190,82
278,68
293,88
304,71
101,57
99,08
334,4
204,88
103,08
250,8
288,93
231
124,54
101,73

8,15
7,46
6,21
7,42
8,79
8,00
8,30
7,90
7,43
7,71
8,59
8,26
8,45
8,59
8,43
7,92
27,75
8,03
7,34
6,87
15,59
8,16
15,15
8,68
6,52
26,22
23,09
14,51
18,34
17,05
9,45
9,04
6,86
16,62
15,34
8,15
7,52
17,18
13,73
25,28
15,90
23,22
24,49
25,39
8,46
8,26
27,87
17,07
8,59
20,90
24,08
19,25
10,38
8,48

-4.64
-5,33
-6,58
-5,37
-4,00
-4,79
-4,49
-4,90
-5,36
-5,08
-4,20
-4,53
-4,34
-4,20
-4,36
-4,87
14,96
-4,76
-5,46
-5,93
2,80

-4,63
2,36

4,11
-6,27
13,43
10,30
1,72

5,55

4,26

-3,34
-3,75
-5,93
3,83

2,55

-4,64
-5,27
4,39

0,94

12,49
3,11

10,43
11,70
12,60
-4,33
-4,53
15,08
4,28

-4,20
8,11

11,29
6,46

-2,41
-4,31

21,54
28,44
43,29
28,85
15,98
22,90
20,19
23,96
28,72
25,81
17,64
20,55
18,87
17,64
19,02
23,75
223,88
22,70
29,76
3511
7,83
21,48
5,55
16,86
39,31
180,43
106,09
2,96
30,80
18,13
11,14
14,06
35,16
14,63
6,50
21,55
27,80
19,27
0,88
156,00
9,68
108,85
136,89
158,82
18,71
20,55
227,31
18,35
17,64
65,77
127,41
41,73
5,82
18,60
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102,83 308,49 25,71 12,92 166,86
90,29 90,29 7,52 -5,27 27,73
MEDIA=> 12,79 VARIANCIA=> 38,50
DESVIO
REFERENCIAL 6,21
M2 LIMITE MINIMO 6,58
M2 LIMITE MAXIMO 18,99
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TABELA - OCORRENCIAS POR CLIENTE DE M2 MES DE 30TE 60 METROS

QUANTIDADE

DE PEDIDOS QUADRADOS

EM 2008
6

OO~ IO OIS, BSMDMOCTOTOTOTOINO RO

METROS

TOTAL M2
POR

POR PEDIDO CLIENTE

92,85
105,28
96,05
104,49
204,18
120,39
96,31
87,22
98,68
102,5
105,28
90,01
123,39
108,12
95,34
87,54
85,25
76,6
98,6
109,09
98
133,41

557,10
526,40
384,20
626,94
408,36
601,95
481,55
436,10
493,40
512,50
421,12
360,04
493,56
540,60
572,04
525,24
682,00
612,80
493,00
436,36
588,00
667,05
MEDIA

M2/CLIENTE/POR

MES
46,43
43,87
32,02
52,25
34,03
50,16
40,13
36,34
41,12
42,71
35,09
30,00
41,13
45,05
47,67
43,77
56,83
51,07
41,08
36,36
49,00
55,59

43,26

DESVIOS EM QUADRADOS

RELAGAO A
MEDIA

3,17
0,61
-11,24
8,99
-9,23
6,90
-3,13
-6,92
2,14
-0,55
-8,17
13,26
-2,13
1,79
4,41
0,51
13,57
7,81
-2,18
-6,90
5,74
12,33
VARIANCIA
DESVIO
REFERENCIAL
LIMITE MAXIMO
LIMITE MINIMO

DOS
DESVIOS

10,02
0,37
126,41
80,73
85,19
47,64
9,80
47,86
4,59
0,30
66,69
175,74
4,54
3,20
19,45
0,26
184,24
60,94
4,74
47,56
32,95
151,97
51,96

7,21
50,47
36,05



APENDICE F

TABELA - OCORRENCIAS POR CLIENTE DE M2 MES DE @0TE 90 METROS

QUANTIDADE  METROS TOTAL DESVIOS EM  QUADRADOS
DE PEDIDOS QUADRADOS M2 POR M2/CLIENTE/POR  RELACAO A DOS
EM 2008 POR PEDIDO CLIENTE MES MEDIA DESVIOS
9 96,33 866,97 72,25 -1,98 3,93
9 96,00 864,00 72,00 -2,23 4,97
8 106,00 848,00 70,67 -3,56 12,70
8 96,31 770,48 64,21 -10,02 100,47
10 95,90 959,00 79,92 5,69 32,34
11 95,15  1046,65 87,22 12,99 168,76
11 97,32  1070,52 89,21 14,98 224,40
8 98,90 791,20 65,93 -8,30 68,83
7 104,65 732,55 61,05 -13,18 173,82
11 93,47 1028,17 85,68 11,45 131,12
9 91,23 821,07 68,42 -5,81 33,73
MEDIA 74,23 VARIANCIA 85,82
DESVIO
REFERENCIAL 9,26
LIMITE MAXIMO 83,50
LIMITE MINIMO 64,97




APENDICE G

TABELA - OCORRENCIAS POR CLIENTE DE M2 MES DE 90TE 120 METROS

QUANTIDADE METROS TOTAL DESVIOS EM  QUADRADOS
DE PEDIDOS QUADRADOS M2POR M2/CLIENTE/POR  RELACAO A DOS
EM 2008 POR PEDIDO CLIENTE MES MEDIA DESVIOS
11 104,9 1153,9 96,16 -0,60 0,36
12 98,05 1176,6 98,05 1,29 1,66
10 115 1150 95,83 -0,93 0,86
28 41,65 1166,2 97,18 0,42 0,18
12 101,29 1215,48 101,29 4,53 20,52
11 100,03 1100,33 91,69 -5,07 25,66
12 97,08 1164,96 97,08 0,32 0,10
MEDIA 96,76 VARIANCIA 6,05
DESVIO
REFERENCIAL 2,46
LIMITE MAXIMO 99,22
LIMITE MINIMO 94,30
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TABELA - OCORRENCIAS POR CLIENTE DE M2 MES DE 1200E 200 METROS

QUANTIDADE  METROS TOTAL M2 DESVIOSEM  QUADRADOS
DE PEDIDOS QUADRADOS POR M2/CLIENTE/POR  RELAGAO A DOS
EM 2008 POR PEDIDO  CLIENTE MES MEDIA DESVIOS
18 93,12 1676,16 139,68 -19,46 378,69
17 101,45 1724,65 143,72 -15,42 237,75
21 95,15 1998,15 166,51 7,37 54,35
16 102,57 1641,12 136,76 -22,38 500,86
25 94,03 2350,75 195,90 36,76 1350,99
15 115,68 1735,20 144,60 -14,54 211,41
12 125,53 1506,36 125,53 -33,61 1129,63
16 98,61 1577,76 131,48 -27,66 765,08
24 90,69 2176,56 181,38 22,24 494,62
24 92,37 2216,88 184,74 25,60 655,36
15 97,29 1459,35 121,61 -37,53 1408,31
27 88,82 2398,14 199,85 40,71 1656,90
25 73,2 1830,00 152,50 -6,64 44,09
23 95,36 2193,28 182,77 23,63 558,53
20 96,06 1921,20 160,10 0,96 0,92
20 104,23 2084,60 173,72 14,58 212,48
21 94,05 1975,05 164,59 5,45 29,68
MEDIA 159,14 VARIANCIA 568,98
DESVIO
REFERENCIAL 23,85
LIMITE MAXIMO 183,00
LIMITE MINIMO 135,29
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TABELA - OCORRENCIAS POR CLIENTE DE M2 MES DE MB&IDE 200 METROS

QUANTIDADE ~ METROS  TOTAL M2 DESVIOS EM
DE PEDIDOS QUADRADOS ~ POR  M2/CLIENTE/POR RELAGAOA  QUADRADOS
EM 2008  POR PEDIDO CLIENTE MES MEDIA DOS DESVIOS
69 96,67  6670,23 555,85 174,31 30384,85
39 116,53  4544,67 378,72 -2,82 7,94
40 113,62  4544,80 378,73 -2,81 7,88
29 88,07 2554,03 212,84 -168,70 28461,10
MEDIA 381,54 VARIANCIA 14714,44
DESVIO

REFERENCIAL 121,30
LIMITE MAXIMO 502,84
LIMITE MINIMO 260,23
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APENDICE J
TABELA Dado o Desconto(%) qual a Margem de Contribuicao
DESCONTO CUSTO/DESPESAS MARGEM DE
(%) PRECO VARIAVEIS CONTRIBUICAO MC %

0 R$ 216,67 R$ 97,50 R$ 119,17 55,00
0,50 R$ 215,59 R$ 97,18 R$ 118,41 54,92
1,00 R$ 214,50 R$ 96,85 R$ 117,65 54,85
1,50 R$ 213,42 R$ 96,53 R$ 116,89 54,77
2,00 R$ 212,34 R$ 96,20 R$ 116,14 54,69
2,50 R$ 211,25 R$ 95,88 R$ 115,38 54,62
3,00 R$ 210,17 R$ 95,55 R$ 114,62 54,54
3,50 R$ 209,09 R$ 95,23 R$ 113,86 54,46
4,00 R$ 208,00 R$ 94,90 R$ 113,10 54,38
4,50 R$ 206,92 R$ 94,58 R$ 112,34 54,29
5,00 R$ 205,84 R$ 94,25 R$ 111,59 54,21
5,50 R$ 204,75 R$ 93,93 R$ 110,83 54,13
6,00 R$ 203,67 R$ 93,60 R$ 110,07 54,04
6,50 R$ 202,59 R$ 93,28 R$ 109,31 53,96
7,00 R$ 201,50 R$ 92,95 R$ 108,55 53,87
7,50 R$ 200,42 R$ 92,63 R$ 107,79 53,78
8,00 R$ 199,34 R$ 92,30 R$ 107,04 53,70
8,50 R$ 198,25 R$ 91,98 R$ 106,28 53,61
9,00 R$ 197,17 R$ 91,65 R$ 105,52 53,52
9,50 R$ 196,09 R$ 91,33 R$ 104,76 53,43

10,00 R$ 195,00 R$ 91,00 R$ 104,00 53,33
11,00 R$ 192,84 R$ 90,35 R$ 102,49 53,15
12,00 R$ 190,67 R$ 89,70 R$ 100,97 52,95
13,00 R$ 188,50 R$ 89,05 R$ 99,45 52,76
14,00 R$ 186,34 R$ 88,40 R$ 97,94 52,56
15,00 R$ 184,17 R$ 87,75 R$ 96,42 52,35
16,00 R$ 182,00 R$ 87,10 R$ 94,90 52,14
17,00 R$ 179,84 R$ 86,45 R$ 93,39 51,93
18,00 R$ 177,67 R$ 85,80 R$ 91,87 51,71
19,00 R$ 175,50 R$ 85,15 R$ 90,35 51,48
20,00 R$ 173,34 R$ 84,50 R$ 88,84 51,25
21,00 R$ 171,17 R$ 83,85 R$ 87,32 51,01
22,00 R$ 169,00 R$ 83,20 R$ 85,80 50,77
23,00 R$ 166,84 R$ 82,55 R$ 84,29 50,52
24,00 R$ 164,67 R$ 81,90 R$ 82,77 50,26
25,00 R$ 162,50 R$ 81,25 R$ 81,25 50,00
26,00 R$ 160,34 R$ 80,60 R$ 79,74 49,73
27,00 R$ 158,17 R$ 79,95 R$ 78,22 49,45
28,00 R$ 156,00 R$ 79,30 R$ 76,70 49,17
29,00 R$ 153,84 R$ 78,65 R$ 75,18 48,87
30,00 R$ 151,67 R$ 78,00 R$ 73,67 48,57
31,00 R$ 149,50 R$ 77,35 R$ 72,15 48,26
32,00 R$ 147,34 R$ 76,70 R$ 70,63 47,94
33,00 R$ 145,17 R$ 76,05 R$ 69,12 47,61
34,00 R$ 143,00 R$ 75,40 R$ 67,60 47,27
35,00 R$ 140,84 R$ 74,75 R$ 66,08 46,92
36,00 R$ 138,67 R$ 74,10 R$ 64,57 46,56

37,00 R$ 136,50 R$ 73,45 R$ 63,05 46,19



38,00
39,00
40,00
41,00
42,00
43,00
44,00
45,00
46,00
47,00
48,00
49,00
50,00
51,00
52,00
53,00
54,00
55,00
56,00
57,00
58,00
59,00
60,00
61,00
62,00
63,00
64,00
65,00
66,00
67,00
68,00
69,00
70,00
71,00
72,00
73,00
74,00
75,00
76,00
77,00
78,00
79,00
80,00

R$ 134,34
R$ 132,17
R$ 130,00
R$ 127,84
R$ 125,67
R$ 123,50
R$ 121,34
R$ 119,17
R$ 117,00
R$ 114,84
R$ 112,67
R$ 110,50
R$ 108,34
R$ 106,17
R$ 104,00
R$ 101,83
R$ 99,67
R$ 97,50
R$ 95,33
R$ 93,17
R$ 91,00
R$ 88,83
R$ 86,67
R$ 84,50
R$ 82,33
R$ 80,17
R$ 78,00
R$ 75,83
R$ 73,67
R$ 71,50
R$ 69,33
R$ 67,17
R$ 65,00
R$ 62,83
R$ 60,67
R$ 58,50
R$ 56,33
R$ 54,17
R$ 52,00
R$ 49,83
R$ 47,67
R$ 45,50
R$ 43,33

R$ 72,80
R$ 72,15
R$ 71,50
R$ 70,85
R$ 70,20
R$ 69,55
R$ 68,90
R$ 68,25
R$ 67,60
R$ 66,95
R$ 66,30
R$ 65,65
R$ 65,00
R$ 64,35
R$ 63,70
R$ 63,05
R$ 62,40
R$ 61,75
R$ 61,10
R$ 60,45
R$ 59,80
R$ 59,15
R$ 58,50
R$ 57,85
R$ 57,20
R$ 56,55
R$ 55,90
R$ 55,25
R$ 54,60
R$ 53,95
R$ 53,30
R$ 52,65
R$ 52,00
R$ 51,35
R$ 50,70
R$ 50,05
R$ 49,40
R$ 48,75
R$ 48,10
R$ 47,45
R$ 46,80
R$ 46,15
R$ 45,50

R$ 61,53
R$ 60,02
R$ 58,50
R$ 56,98
R$ 55,47
R$ 53,95
R$ 52,43
R$ 50,92
R$ 49,40
R$ 47,88
R$ 46,37
R$ 44,85
R$ 43,33
R$ 41,82
R$ 40,30
R$ 38,78
R$ 37,27
R$ 35,75
R$ 34,23
R$ 32,72
R$ 31,20
R$ 29,68
R$ 28,17
R$ 26,65
R$ 25,13
R$ 23,62
R$ 22,10
R$ 20,58
R$ 19,07
R$ 17,55
R$ 16,03
R$ 14,52
R$ 13,00
R$ 11,48

R$ 9,97

R$ 8,45

R$ 6,93

R$ 5,42

R$ 3,90

R$ 2,38

R$ 0,87
-R$ 0,65
-R$ 2,17

45,81
45,41
45,00
44,58
44,14
43,68
43,21
42,73
42,22
41,70
41,15
40,59
40,00
39,39
38,75
38,09
37,39
36,67
35,91
35,12
34,29
33,42
32,50
31,54
30,53
29,46
28,33
27,14
25,88
24,55
23,13
21,61
20,00
18,28
16,43
14,45
12,31
10,00

7,50

478

1,82
-1,43
-5,00

162



