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RESUMO

DELLA JUSTINA, Masimo. Restrigoes e estratégias na determinagao do preco: no
mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul (SC). Florianépolis, 2004. 143p. Tese. (Doutorado em
Engenharia de Produgéo - énfase em: Gestao Competitiva) - Programa de Pés-Graduagao em
Engenharia de Producao e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina.

Esta € uma pesquisa qualitativa aplicada que analisa as restricdes impostas a
liberdade de determinagao do preco no mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul
(SC). A hipdtese 1 supde que ha restrigdes que ndo aparecem na fungao tipica de
custos de producédo e que podem limitar a liberdade de determinagcdo do pregco em
uma empresa de producgao industrial de mdveis operando em uma estrutura de
mercado de oligopdlio diferenciado. A hipétese 2 supde que, a partir da percepgao
das restrigdes, a empresa pode ampliar a sua liberdade de determinagdo do preco
por estratégias advindas das caracteristicas da organizagao industrial e da utilizagao
das medidas de desempenho de custo de produgcédo geralmente apresentadas pela
teoria da administragcao da producao. O objetivo geral foi analisar como o empresario
de producao de mdéveis em Sao Bento do Sul (SC) percebe as restricdes sobre a sua
liberdade em determinar o preco. Os objetivos especificos foram: analisar como a
base tedrica de microeconomia, administracdo e organizagao industrial pode servir
como guia pratico para a empresa de producdo de moveis relaxar estas restricbes e
ampliar a liberdade em determinar o preco; verificar como o grau de informagao que
as empresas de produgcado de moveis tem sobre seus concorrentes e clientes afeta a
determinacao do preco. A analise restringiu-se ao periodo 2000-2004 e a coleta de
informagdes foi feita por questionarios e entrevistas junto aos gestores e
proprietarios. As restricdes confirmadas foram na seguinte ordem de importancia:
sistema tributario ineficiente e ineficaz; juros reais elevados; oscilagdo periddica nos
custos variaveis de producgado; as condigcbes de oferta que afetam precos e
estratégias competitivas; as condicbes de demanda que afetam precos e estratégias
competitivas. Chegou-se a conclusédo que as empresas operando neste mercado nao
estao tao sdlidas quanto imaginam e devem apressar-se para identificar as restricdes
e preparar-se para ampliar a sua liberdade de determinagdo do preco frente a
concorrentes neste polo em outros polos moveleiros no Brasil.

Palavras-chave: restricdes, estratégias, preco, oligopdlio diferenciado.



ABSTRACT

DELLA JUSTINA, Masimo. Restrigoes e estratégias na determinagao do preco: no
mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul (SC) Florianépolis, 2004. 143p. Tese. (Doutorado em
Engenharia de Produgéo - énfase em: Gestao Competitiva) - Programa de Pés-Graduagao em
Engenharia de Producao e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina.

This is a qualitative applied paper which researches the constraints imposed upon
price determination in the furniture market of Sdo Bento do Sul (SC), a cluster in
southern Brazil. The first hypothesis raised is that some constraints not
straightforward identified in the cost function but can restrain the freedom to
determine the price in a furniture plant operating within a differentiated oligopoly
market structure. The second hypothesis raised is that the industrial organization of
the plant and the performance measurement of production costs suggested by the
operations management literature can both be used to relax these constraints and
increase the freedom to determine the price. The main objective was to verify how an
entrepreneur in Sao Bento do Sul (SC) is able to perceive these constraints over price
decisions. The two specific objectives were: to make an analysis on how a combined
theoretical foundation of microeconomics, operations management and industrial
organization can be helpful as practical guides to relax the constraints over price
decisions; to register how the degree of mutual information a furniture producing firm
have about its competitors and consumers can affect price determination. The
analysis referred to the period of 2000-2004 and the information was collected
through a questionnaire and interviews with managers and owners. The constraints
confirmed were the tax code, high real interest rates, unstable variable production
costs, supply conditions that affect prices and competitive strategies, demand
conditions that affect prices and competitive strategies. The paper concludes that
firms competing in this market are not as solid as they pretend to be. Time is due for
them to identify what the constraints are and move faster to increase their freedom to
determine price within this cluster and in Brazil as a whole.

Key-words: constraints, strategies, price, differentiated oligopoly.
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1 INTRODUGAO

1.1 O Tema

O foco central da pesquisa € analisar a percepcao das empresas de producao
de moveis de Sao Bento do Sul (SC) sobre as restricbes impostas a sua liberdade
de determinagao do preco. Por um lado existe toda uma base teérica’ para explicar
a formacgéao do preco no processo de produgao e as estratégias de determinagao do
preco de venda; por outro lado o empresario parece agir racionalmente com as
ferramentas que possui mas nao necessariamente utilizar a base tedrica; ao
conhecer bem o seu mercado, a sua capacidade gerencial parece utilizar critérios
puramente praticos e desconhecer ou ignorar a base teorica.

Dai surge a indagacao se ha um descolamento da teoria com a pratica; se € a
teoria que esta deslocada da realidade ou realidade da teoria.

Para entender esta dindmica a pesquisa tenta analisar as variaveis que sao
levadas em consideracédo na producdo por quem decide o preco de mdveis em um
mercado de oligopdlio diferenciado. E para isto se faz necessario se explorar os
seguintes pontos deste mercado especifico:

- as restricdes encontradas pela empresa na determinacao do preco; estas

restricdes podem ser notaveis ou nao de imediato;

- apercepcao e consideracao destas restricdes na determinagao do preco;

. grau de informagdo mutua entre as empresas referentes as condi¢cdes de

mercado e a determinagao do preco;

« a percepgao da empresa sobre a possibilidade de utilizagdo das medidas

de desempenho de custo da produgdo como estratégia para relaxar as

restricdes impostas sobre o0 seu esforgo para determinar o preco;

'Esta base tedrica é repassada na formacéo dos profissionais em Administracao,
Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econbémicas, Engenharia de Producdo. Porém na grande
maioria empresarios nao tem formagao superior.



13

a importancia da organizagdo e gestdo industrial (da produgdo e do
trabalho) atribuida pela empresa para a determinagao do preco.

O embasamento tedrico desta analise parte da teoria do oligopdlio

diferenciado e das restri¢cdes, e se estende sob a d6tica da organizagao industrial e

das medidas de desempenho de custo de produgdo recomendadas pela literatura

da Administracao.

1.2 O Problema de Pesquisa

O problema central é a dificuldade da empresa em perceber as restricdes
impostas a liberdade de determinacao do preco.

Considerando que as empresas deste mercado moveleiro de Sao Bento do
Sul (SC) fazem parte de uma estrutura de oligopdlio diferenciado e que tém um
certo poder sobre os precos; que o custo médio (CMe) representa os gastos (C)
com os fatores de producao por unidade produzida; que as empresas preferem um
preco de venda com a maior distancia do custo médio; a pesquisa pressupde que
as empresas podem se deparar, nem sempre com O seu conhecimento, com
algumas restricbes impostas a esta liberdade de determinacdo do preco; a
pesquisa investiga que referéncia tedrica e que instrumentos as empresas utilizam
para aumentar a sua liberdade em determinar este preco de venda.

A pesquisa pressupde que o preco final do produto (p) € obtido a partir da

remuneracdo dos fatores de producdo (denominada custos ou C), das restricdes (R))?,

%Informagdo assimétrica no mercado de fatores e de produtos; os problemas
estruturais da economia do Brasil; 0 desempenho conjuntural macroeconémico nacional; as
condicbes de oferta que afetam pregos e estratégias competitivas; as condi¢cdes de
demanda que afetam precgos e estratégias competitivas; o custo de oportunidade de estar
no negécio; a oscilagao peridédica nos custos variaveis de producdo; equivocos na politica
de precos; a insuficiéncia de registro sistematico de dados dentro da empresa; mudancgas
de paradigma nao percebidas pela empresa.
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da organizagao industrial (I,-)3, das medidas de desempenho de custo da producéao
(M)*, ou seja, p = f (C, R; I, \); mas C é tido como administrado racionalmente e no
sera considerado nesta pesquisa®. Assim, C determina o custo médio de producgdo
(CMe) enquanto que R; I;,, A; determinam o grau de flexibilidade para a empresa atingir

o melhor prego de venda, com a maior distancia do custo médio.

1.3 Justificativa

A analise formal utilizada pela Microeconomia Marginalista para explicar a
formacao do preco tem base na teoria da producdo que leva em consideragao os
custos dos fatores de producdo e a quantia que uma empresa escolhe produzir
num periodo de tempo.

A forma de organizacao e gestao da producédo e do trabalho ajuda a explicar
o comportamento de uma unidade de producgao industrial na sua determinagao do
preco na teoria da Organizacao Industrial.

Ja na Administragao da Producao a formagao do pregco pode ser analisada a
partir da utilizacdo das medidas tipicas de desempenho do custo de producéo.

Nestas trés literaturas os custos de producdo dependem dos pregos dos
fatores de producédo e, sob pleno conhecimento dos componentes quantitativos de
sua fungdo de custos e do mercado especifico do produto, as empresas utilizam
estratégias de decisao sobre o preco dentro das restrigdes tipicas de cada estrutura

de mercado.

3Tecnologia, diferenciacdo do produto, barreiras de entrada, economias de
escala, integracdo vertical.

“*Custo por hora de operacao, eficiéncia, produtividade do fator trabalho, tempo
de entrega, utilizagao de recursos, valor agregado, variagdo contra o orgamento.

°A idéia da pesquisa é justamente analisar como o empresario pode perceber as
restricbes "escondidas" para ampliar o seu grau de liberdade na determinagdo de um preco
acima do custo médio de produgdo e como a base tedrica pode ser usada, junto com as
ferramentas que o empresario ja possui, para determinar este preco.
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O grau de liberdade disponivel a empresa de produgao na determinagéo de
um preco de venda, principalmente a sua habilidade em elevar o prego acima do
custo médio, é o critério utilizado pela literatura econdmica para classificar em que
estrutura de mercado a mesma esta inserida: concorréncia perfeita, oligopdlio,
monopolio, concorréncia monopolistica.

Nos moldes da microeconomia Laidler e Estrin (1989, p.198) definem uma
empresa perfeitamente competitiva aquela que toma o preco de sua producgao e de
seus insumos como dados pelo mercado e, a partir dai, decide sobre a quantidade
de insumos que empregara e o volume de sua producdo. Neste caso a empresa
nao tem poder sobre o preco final do produto que pde a venda no mercado.

No oligopdlio as firmas tem conhecimento da interdependéncia mutua sobre
investimento, produgdo, vendas, planos de anuncio e principalmente sobre
movimentos nos precos. Assim, qualquer movimento por parte de uma empresa
causa reagdo em outra indo desde a retaliagdo a formacdo de cartel® ou de
conluio’. Nesta estrutura a empresa tem algum poder sobre o preco.

O monopolista, por sua vez, se depara com uma curva de demanda
relativamente estavel e previsivel mas vendera a um prego superior e uma quantia
inferior quando comparado a concorréncia perfeita. Seu poder de ditar o preco pode
ser resultado de economias de escala, diferenciacdo do produto, barreiras a
entrada de concorrentes, direito de patente ou altos custos com transporte que
criam monopadlios locais.

No mundo real, entretanto, é dificil encontrar setores de producgdo industrial
em situacdes de concorréncia perfeita ou de monopdlio puro® e a empresa encontra

pouca liberdade para determinar um preco bem acima do custo médio de producao.

®Acordo formal entre empresas oligopolisticas para cooperacdo em pregos e
producgao.

"Acordo entre empresas para cooperar e evitar rivalidade mutuamente prejudicial.

®Monopdlio & mais comum em empresas de servicos publicos ou empresas estatais.
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Na concorréncia monopolistica, de acordo com Trivedi (1992, p.205-206), as
quatro caracteristicas maiores sao:

a) a existéncia de um grande numero de produtores;

b) cada firma oferece um produto diferenciado das outras no setor;

c) entradas e saidas sao relativamente faceis;

d) a existéncia de um grande numero de clientes que concorrem entre si

pelos produtos;

e) aempresa tem um grau de liberdade na determinac&o do preco.

A politica de prego na concorréncia monopolistica tem base em pressupostos
de comportamento e os pregcos podem ser determinados com base no custo médio.
A justificativa para a escolha deste tema é que neste mercado moveleiro a
concorréncia se da fundamentalmente via preco e este municipio se constitui o
maior produtor de moveis de madeira de Santa Catarina.

A selegao da amostra neste estudo leva em consideragao os seguintes fatores:
classe de movel produzido, canais de consumo, fatores de sucesso na
comercializagdo. Na classe de movel produzido escolhe-se mesas e dormitérios por
comporem aproximadamente 50% das producdo: uma média de 20% de mesas e de
25% de dormitorios na regido analisada, conforme tabela 2 de Coutinho (2001, p.22).

Os fatores de sucesso na comercializagcdo dos moéveis se da pela seguinte
ordem: 30% devido ao prego do produto, 29% pela marca e tradicdo, 26% pelo
estilo e desenho, 7% pelo prazo, 5% pelo assisténcia ao consumidor, 3% pela
propaganda e publicidade, conforme tabela 3 de Coutinho (2001, p.24). O fato do
preco ser o fator mais importante do sucesso na comercializagdo justifica a
presente pesquisa.

A marcal/tradicdo e estilo/desenho podem representar uma diferenciagcao do
produto. A baixa expressao da propaganda/publicidade demonstra que ha margem
para explorar mais o valor percebido pelo consumidor e diminuir a elasticidade-
preco da demanda e aumentar a liberdade de determinar um preco ainda mais

distante do custo médio de producao.
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1.4 Objetivos

O objetivo geral € analisar como o empresario de produgdo de moveis em Sao
Bento do Sul (SC) percebe as restrigdes sobre a sua liberdade em determinar o preco.
Este objetivo pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

1) Analisar como a base tedrica de microeconomia, da administracdo da
producao e da organizagao industrial pode servir como guia pratico para a
empresa de producdo de moéveis relaxar estas restricdes e ampliar a
liberdade em determinar este preco.

2) Verificar como o grau de informagao que as empresas de produgéo de
moveis tem sobre 0s seus concorrentes e clientes afeta a determinagéao

do prego.

1.5 Hipoteses

Hipotese 1

Restricdoes que ndo aparecem na fungao tipica de custos de producio e que
sd0 impostas tanto pelo lado da demanda® quanto pelo lado da oferta, mas que
nem sempre sio percebidas ou nem sempre sdo consideradas, podem limitar a
liberdade de determinacao do preco em uma empresa de producao industrial de
moveis operando em uma estrutura de mercado de oligopdlio diferenciado.

A presente pesquisa, com base na literatura jornalistica, apresenta as
seguintes restricdes: informagao assimétrica no mercado de fatores e de produtos;

os problemas estruturais da economia do Brasil; o desempenho conjuntural

°®Aqui parte-se do principio que as empresas conhecem seus custos de producéo
mas que algumas empresas ndo conhecem realmente as condi¢des de demanda de seus
préprios produtos.
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macroecondmico nacional; as condi¢gboes de oferta que afetam precgos e estratégias
competitivas; as condigdes de demanda que afetam pregcos e estratégias
competitivas; custo de oportunidade de estar no negécio; oscilagdo periddica nos
custos variaveis de producdo; equivocos na politica de precos; insuficiéncia de
registro sistematico de dados pela empresa; mudangas de paradigma nao

percebidas pela empresa.

Hipotese 2

A partir da percepgcdo das restrigbes a empresa pode utilizar algumas
estratégias para relaxar estas restricbes e ampliar a sua liberdade de determinagao
do preco.

Parte das estratégias advém das caracteristicas da organizacao industrial de
uma planta de produgdo de moveis como a sua capacidade tecnoldgica,
diferenciagao do produto, barreiras de entrada a novos produtores, economias de
escala e integracao vertical que podem ser utilizadas para relaxar estas restricdes e
ampliar a liberdade de determinagdo do prego. Outra parte da estratégia é a
utilizagdo das medidas de desempenho de custo de produgdo geralmente
apresentadas pela teoria da administracdo da produgado: custo por hora de
operacgao, eficiéncia, produtividade do fator trabalho, tempo de entrega, utilizagéo
de recursos, valor agregado, variagado contra o orgamento.

Estas medidas sdo mais perceptiveis aos consumidores do que o esforgo
(interno e invisivel ao consumidor) que a empresa faz para obter um bom
desempenho quantitativo do custo marginal, custo variavel, custo médio, custo

total, que por sua vez determinam o preco no processo de producao.

1.6 Relevancia e Ineditismo

Dentro da Engenharia de Producédo este tema esta relacionado a gestéo

competitiva de negocios por meio de custos.
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A Engenharia de Producdo prediz e interpreta resultados econdmicos, e
oferece auxilio na analise de precgo, custo, volume, lucro e produtividade. Também
trabalha com padrées de tempo, condicdes de trabalho, métodos e sistemas,
tecnologias que tornam o processo de producdo menos oneroso € mais eficaz
(MAYNARD, 1993, p.45, 47, 107).

Ao fazer uma analise dos elementos praticos que deveriam estar na mente
dos formuladores do preco o presente estudo pretende escapar de uma analise
meramente quantitativa de teste estatistico.

Ha também uma relevancia interdisciplinar do estudo. A analise sobre a
determinacdo do preco € uma preocupacdo comum das disciplinas da
Administracdo, Ciéncias Econdmicas, Engenharia de Produgdo e Organizagao
Industrial uma vez que o custo esta no centro dos objetivos da manufatura (SLACK
et al., 1997, p.98).

Segundo Lipsey (1989, p.171-172) economistas estudam o comportamento
da producao e da determinagao do preco das firmas por varias razoes:

a) para prever como o comportamento das firmas respondera a mudancgas

especificas nas condigdes em que se deparam;

b) para ajudar as firmas a tomarem as melhores decisdes possiveis para

atingir seus alvos; e

c) avaliar, do ponto de vista da sociedade, como as firmas utilizam os

recursos escassos.

Dentro da disciplina de Administracdo da Produgédo o tema esta ligado a
determinacao do prego de venda a partir do desempenho do objetivo custo. Ha sete
medidas tipicas de desempenho do custo de producdo: custo por hora de
operacao, eficiéncia, produtividade do fator trabalho, tempo minimo de
entrega/tempo médio de entrega, utilizagdo de recursos, valor agregado, variagao

contra o orgamento (SLACK et al., 1997, p.589).
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A determinagéo do preg¢o de venda dos moveis na planta industrial pode ser
influenciada por aspectos da organizagdo industrial como: a capacidade
tecnologica, diferenciacdo do produto, barreiras de entrada a novos entrantes,
economias de escala, integracgao vertical.

Na pratica da producdo industrial a Ciéncia da Administracdo pode
complementar as Ciéncias Econdmicas para melhor explicar a dinamica da
determinacao do preco apesar de que toda a construgdo légica da Economia e da
Administracdo da Producéo é diferenciada. Por um lado, a Economia é regida por
principios tedricos gerais que levam o economista a uma analise do prego dentro
de alguns pressupostos ja dados; por outro lado, a Administragao é regida por
instrumentos de agao pratica que levam o administrador da produg¢ao a tomada de
decisdes para atingir um preg¢o que considera o mais realista.

Assim, a analise alia elementos tedricos de microeconomia, administracao da
producao e organizacgao industrial com alguns critérios praticos utilizados por quem
decide sobre o preco no setor moveleiro de Sdo Bento do Sul. E a relevancia do
estudo estd em tentar contribuir para os gerentes perceberem as restricbes
impostas ao seu esforgo para formar o preco e usar estratégias para aumentar a

sua flexibilidade sobre o preco.

1.7 Metodologia do Estudo

Para comprovar as hipoteses, responder a pergunta de pesquisa e atingir os
objetivos propostos este estudo de caso parte de um embasamento tedrico de
microeconomia sobre a formagdo do preco em uma estrutura de mercado de
oligopdlio diferenciado. Na sequéncia apresenta algumas restricbes frequentemente
apontadas pela literatura jornalistica sobre a liberdade de determinagdo do preco
para entdo argumentar que estratégias, dentro da teoria da administracdo da
producao e da organizagao industrial, a empresa poderia utilizar para relaxar estas

restricdes e ampliar a sua liberdade para determinar o preco.
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A evidéncia empirica é buscada por um estudo de caso com base nas
informacdes obtidas em um questionario aplicado em 10 empresas de producao de
moveis residenciais em S&o Bento do Sul (SC) selecionadas aleatoriamente e com
produtos diferenciados em termos de modelo e pregco para uma mesma categoria de
clientes. Para contrastar a oferta com a demanda também se busca uma evidéncia
empirica sobre a liberdade de determinacdo do prego de venda com 5 lojistas
distribuidores de moveis residenciais de alto padréo e 5 lojistas distribuidores de moveis

residenciais populares em Curitiba (PR), Joinville (SC) e Sdo Bento do Sul (SC).

1.8 Limitagées do Estudo

Pode haver um limite na identificacdo e analise do uso da teoria aliada aos
instrumentos praticos que se pressupde estarem na mente de quem decide o preco.

As dificuldades de analise da determinagcdo do prego surgem das proprias
caracteristicas do mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul: diversos processos de
producdo, diferentes matérias-primas utilizadas, diversidade de produtos finais,
demanda diversificada, aspetos técnicos e mercadologicos que levam as empresas a
se especializarem em um ou poucos tipos de moéveis, as peculiaridades de cada
cluster moveleiro que podem tornar o estudo valido apenas para um cluster especifico.

Apesar de técnicas empiricas disponiveis € dificil quantificar formas de
comportamento das empresas no que se refere a formacdo do preco. Assim, a
representatividade da amostra pode comprometer a validade universal das

conclusdes dada a sua base subjetiva.

1.9 Organizacao dos Capitulos

A organizacgao dos capitulos fica assim distribuida.
O primeiro capitulo trata do problema que é o grau de liberdade que a

empresa de producao de moveis encontra para determinar o preco.
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O capitulo 2 forma a revisao de literatura e 0 embasamento tedrico. Revisa a
determinacdo do prego na estrutura de mercado de oligopdlio diferenciado;
apresenta as restricbes impostas a liberdade de quem decide sobre o preco;
elabora sobre as estratégias encontradas na teoria da administracdo da producgao e
na organizagao industrial que a empresa pode utilizar para ampliar a sua liberdade
de determinacgao do preco.

O capitulo 3 apresenta algumas caracteristicas do mercado moveleiro de Sao
Bento do Sul (SC).

O capitulo 4 apresenta a metodologia para o estudo proposto.

O capitulo 5 faz a apresentacdo e a discussdo dos resultados da analise a
partir das informagdes colhidas pela entrevista por questionario escrito junto a 10
produtores em Sao Bento do Sul (SC).

Por fim, o capitulo 6 chega a algumas conclusdes e recomenda uma pesquisa

adicional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta alguns trabalhos existentes sobre o desafio de
acertar o preco, o embasamento tedrico da determinacido do preco em uma
estrutura de mercado de oligopdlio diferenciado, as restricbes encontradas na
determinacao do preco e as estratégias que podem ser utilizadas para relaxar as
restricobes e ampliar a liberdade de determinacdo do preco com base na teoria da
organizacado industrial e com base nas medidas de desempenho de custo de

producdo da teoria da administragao da producao.

2.1 Controvérsias na Analise da Determinacgao do Prego

Dolan e Simon (1998, p.335-357) alertam que os administradores dispdem de
pouca informagdo para desenvolver e implementar estratégias de precos na
empresa. Muitas empresas nao estao eficientemente organizadas em relagcédo a
informacéao, processos, estruturas e procedimentos de implementacao de politicas
de precos.

Como precaugao alguns empresarios utilizam pregos de custo corrigido (que
ignora o valor percebido pelo consumidor que ndo baseia sua decis&o apenas pelo
custom) ou pisos de precos ambos baseados no custo. Esta pratica pode leva-los a
correr dois riscos: de pedir um preco abaixo do que a demanda estaria disposta a
pagar (desperdicando assim a oportunidade de extrair parte do excedente do
consumidor) ou de pedir um pre¢co mais elevado do que a demanda estaria disposta

a pagar (perdendo a competitividade para os concorrentes).

'™Se 0 método do custo corrigido baseia-se nos custos totais — como geralmente
ocorre na pratica — os custos fixos € que determinam o preco o que esta logicamente
errado" (DOLAN e SIMON, 1998, p.51).
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No longo prazo o prego deve cobrir todos os custos unitarios de um produto.
Assim, o piso de preco de longo prazo € determinado pelos custos unitarios totais
(fixos e variaveis); os custos fixos ndo influenciam o preco ideal, mas determinam o
piso de preco de longo prazo. Quanto ao piso de curto prazo, o produto pode ser
vendido se o seu preg¢o excede o custo unitario variavel, proporcionando assim uma
contribuigdo positiva aos custos fixos (DOLAN e SIMON, 1998, p.52).

Para Stiglitz (1989) a visdo tradicional do prego esta superada pelas
seguintes razoes:

. é fundamentalmente incompleta porque € preciso se analisar muitos

aspectos do mercado;

- € incorreta porque a previsdo de comportamento do mercado é

geralmente errada;

. € enganosa porque tem validade dubia para a tomada de decisdes na

empresa.

Stiglitz discorda da visao tradicional de que ha uma lei de prego unico, e que
as diferencas de precos refletem meramente diferengas em qualidade, e que um
aumento nos custos (devido a tributagédo) sao repassados ao consumidor. Ele ainda
pergunta:

- Os consumidores acreditam que diferencas de precos refletem diferencas

de qualidade e que ndo ha barganha?

«  Os precos respondem rapidamente a mudangas nos custos?

Estas controvérsias levantam algumas questbes: Como a pesquisa pode
tentar fazer uma ligacéo entre teoria e pratica e explicar o que se passa na mente
de quem decide o preco de venda? Que base tedrica e principios, afinal, usam os
responsaveis pela determinacéo do pre¢o de produgao no setor moveleiro?

Para os autores que se opdem a critica ortodoxa o papel da pesquisa cientifica
neoclassica € precisamente procurar resolver as limitagées dos resultados conhecidos.
E estas explicagdes causaram um impacto na profissdo do economista, quando antes

as previsdes neoclassicas nao conseguiam explicar os fenbmenos.
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Os neoclasssicos instrumentalistas Friedman, Machlup e Blaug afirmam que
toda teoria deve ser avaliada segundo a sua capacidade de previsao. Para eles o
critério mais adequado para avaliar um modelo ou teoria em particular é verificar
em que medida as suas previsdes sdo confirmadas pela observagao empirica. E é
isto que a presente pesquisa tenta fazer neste mercado especifico.

Uma das maiores dificuldades € a definicdo de critérios ou parametros a
serem utilizados para mensurar 0 sucesso empirico dos diversos modelos. A
escolha do critério depende da abordagem tedrica.

Para Holmstrom e Tirole (1989) cada vez mais a firma & vista como uma
estrutura que precisa ser governada mais do que uma mera fungdo da producgao.
Esta visdo mais recente tem base em quatro aspectos: a natureza da firma, sua
estrutura de capital e fonte de recursos financeiros, o papel do gerenciamento e do
controle, e a organizacéo interna.

A racionalidade competitiva das organizagdes frente a concorréncia global nos
ultimos anos tem sido contrastada com o conceito de tecnoestrutura de Galbraith
(1982, p.76) que afirma que a sobrevivéncia, a seguranga e a eliminacédo do risco
tem primazia sobre a maximizagao do lucro na empresa (PEARCE, 1986, p.165).

Quanto ao mercado moveleiro em geral e de Sdo Bento do Sul em especifico
ha alguns estudos. O estudo de Coelho (2003, p.131-134) conclui que as empresas
moveleiras de S&o Bento dos Sul, com caracteristicas de concorréncia
monopolistica, atuam em um ambiente incerto e inseguro de abertura comercial e
procuram atender a uma demanda exigente. A busca da competitividade se da
através do aperfeicoamento tecnoldgico e os empresarios percebem a necessidade
do aperfeicoamento e da mobilidade dos fatores de produgdo. O mesmo estudo
verifica lideranga no custo total, economias de escala, baixa capacidade ociosa,
diferenciagdo no produto e uma certa lealdade dos compradores. Fornecedores

terceirizados dao suporte para permitir um preco reduzido de producdo; Pereira
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(2002) tem produzido um estudo sobre o valor agregado no setor de méveis em
Curitiba (PR); De Paula tem feito uma analise dos critérios de compra de moéveis
sob medida — sob a ética do consumidor e dos profissionais em Curitiba.

A partir destes estudos ja feitos a presente pesquisa se propde a investigar a
l6gica da determinacdo do pregco em um mercado oligopdlio diferenciado que
enfrenta algumas restricbes e onde a organizagao industrial e onde as medidas de
desempenho de custo de producdo podem ser utilizadas para relaxar estas

restricdes e ampliar a liberdade de determinar o preco.

2.2 A Determinagao do Preco na Estrutura de Mercado de

Oligopodlio Diferenciado

Para a analise da determinacdo do prego € imprescindivel categorizar a
estrutura, conduta e desempenho da empresa. As caracteristicas principais do
oligopdlio s&o: poucas e grandes empresas no mercado; os produtos podem ser
homogéneos ou diferenciados; barreiras de entrada; a verificagdo da
interdependéncia entre empresas. O oligopdlio diferenciado € uma estrutura de
mercado que produz e comercializa produtos que o consumidor considera proximo
mas menos do que um substituto perfeito.

Com Labini, Bain e Sraffa a literatura evoluiu na controvérsia entre oligopdlio
e teoria dos precos. A concepcdo marshalliana'’ de determinacdo do preco via
mercado (oferta e demanda) foi completada por versdes da teoria da firma e da

organizagao industrial que explicam a determinagao do preco.

""Baseada nas hipéteses de determinacdo do preco pela interacdo do mercado,
importancia da combinagao dos fatores de produgdo sobre custos e prego, o processo de
decisdo sobre producao/preco da firma, equilibrio da firma de curto e longo prazo, lei dos
rendimentos.
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Robinson e Chamberlain se voltam contra o tratamento simplista de algumas
hipéteses sobre a firma como a maximizacdo dos lucros, o pre¢co como quase a
unica forma de concorréncia e a auséncia de um estudo sobre a politica de
precos’?. Robinson (1933) faz uma integragdo entre o trabalho de Piero Sraffa e da
teoria tradicional da formacéo do preco e desenvolve uma analise da concorréncia
imperfeita entre produtores cada qual com um elemento de poder de preco devido a
diferenciagcdo do produto. Steindl ja havia chamado a atengdo para as limitagdes
das versdes ortodoxas do oligopdlio e que era preciso atribuir maior atengéo ao
comportamento efetivo das empresas no mercado envolvendo também variaveis
nao muito passiveis de generalizagao e quantificacdo (POSSAS, 1990, p.147).

Labini (1984, p.35) levanta o problema considerado por Sraffa de muitas
pequenas empresas aparentemente em concorréncia entre si, mas na realidade
dotadas de poderes de mercado bem definidos.

Possas (1990, p.108) retoma a classificagdo de Labini das estruturas
oligopolisticas em trés: oligopdlio concentrado (com alta concentracdo e
homogeneidade do produto), oligopdlio diferenciado (com menos concentragao e
maior diferenciagao), oligopdlio misto (uma combinagao entre o concentrado e o
diferenciado).

Segundo Labini (1984, p.67) o elemento principal do oligopdlio diferenciado é
dado pela preferéncia de certos consumidores para com os produtos de
determinada empresa que se parecem diferentes daqueles de outras empresas. O
oligopdlio diferenciado tem base em economias de escala nas vendas mais do que
as tecnologias da produgédo de custos e formacédo de barreiras de entradas. As
barreiras de entrada, por sua vez, sdo oriundas da diferenciacdo e deve-se
considerar também as despesas de venda para se conquistar um numero
adequado de consumidores; ja no oligopdlio concentrado as barreiras sdo oriundas

da tecnologia que evita a entrada de concorrentes potenciais.

'"?Este pesquisa pretende justamente estudar o comportamento real das
empresas na determinacao do preco em um ambiente de oligopdlio diferenciado.
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Possas (1990, p.104) afirma que a formagédo do preco em oligopdlio ndo se
restringe a consideracao das barreias a entrada, e € necessario considerar outros
fatores determinantes dos pregos.

De acordo com estas posi¢gdes o mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul
(SC) nao se caracteriza como de oligopdlio concentrado, pois

o oligopdlio € uma tendéncia que reflete a concentragdo da propriedade
em poucas empresas de grande porte, de fusdo entre elas, incorporagao

ou mesmo eliminagdo (por compra, dumping, e outras praticas restritivas)
(SANDRONI, 1994, p.245).

Neste mercado os produtos sédo substitutos e diferenciados e ha liberdade de
entrada e de saida entre um grande numero de produtores do mesmo setor
atuando na mesma area geografica.

O mercado do polo moveleiro de Sado Bento do Sul (SC) se caracteriza por
oligopdlio mais por impedir novas entradas do que por concentragao ou fusao dos
ja existentes. Mudangas nas formas de concorréncia e distribuicdo do mercado
criam um conflito na definicdo deste mercado como de concorréncia monopolistica
ou de oligopdlio diferenciado.

Chamberlain (1933) afirma que em certas circunstancias as firmas podem
competir entre si, uma vez que a demanda por seus produtos é afetada pela
existéncia de outras firmas, mas cada firma detém um certo monopdlio dada a
distingdo de seu produto.

Lipsey (1989, p.256) trata da habilidade das empresas influenciarem seus
precos, da importancia do anuncio dada a rea¢ao de seus concorrentes e clientes,
dos fatores que facilitam ou dificultam a entrada e o significado da concorréncia

entre produtos similares mas diferenciados.
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2.2.1 A diferenciagao do produto

A diferenciagdo e variedade dos produtos pode se dar por meio da qualidade,
marca, imagem, desempenho'>, reputacdo, design, tamanho (ROSSETTI, 2000, p.511);
pela forma, embalagem, servigos de venda (PEARCE, 1989, p.61); e ainda por estilo,
anuncio, preco, utilizacdo das medidas de desempenho de custo de produgdo como
tempo e forma de entrega e flexibilidade na escolha de modelos e quantias.

Para Porter as estratégias competitivas genéricas sdo uma escolha entre:
lideranga nos custos, diferenciagdo, enfoque. Ele também sugeriu a diferenciagao
como uma alternativa a lideranga de custos'; se a empresa fizer esta escolha
entdo é preciso investir mais em pesquisa de produtos do que em custos (BOYETT
e BOYETT, 1999, p.195, p.197).

Para Labini (1984, p.157) a diferenciagdo impede tanto a concentragéo
quanto a diminuigdo continua dos custos pois quanto mais acentuada é a
diferenciagcdo do produto, mais dificil é a introducdo de métodos modernos de
producdo em massa. Para ele é necessario se considerar conjuntamente a forma
de mercado e as condi¢des tecnoldgicas da firmas oligopolisticas.

Possas (1990, p.103) assinala que a diferenciagdo pode se dar através de
marcas e caracteristicas exteriores de produto, criacdo de uma variedade maior de
produtos no mesmo mercado. Esta diferenciacdo pode impor uma barreira de

entrada que por sua vez permite um pregco mais elevado.

®Em particular o aspecto de desempenho do custo de producdo interessa a
presente pesquisa. E as medidas de desempenho de custo podem ser um mecanismo para
a fidelidade uma vez que a curva da demanda é relativamente elastica.

“De acordo com a presente tese uma lideranca no uso das medidas de
desempenho de custo de produc¢ao poderia significar uma dupla diferenciagdo: de mercado
e de custos, mas nao quantitativamente. Isto permitiria um preco mais elevado do que o
custo médio de produgéo.
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Diferenciagao significa que o consumidores ndo vém os produtos de
fornecedores concorrentes como substitutos perfeitos e em consequiéncia se um
fornecedor aumentasse o preco ele ndo esperaria perder todos o0s seus
consumidores (LIVESEY, 1988, p.71, italico original). Isto significa que € possivel
um prego acima da receita marginal.

Com a mesma argumentagao Laidler e Estrin (1989, p.250) afirmam que os
produtos podem ser similares mas nao idénticos, pelo menos na mente do
consumidor; e isto vai além de mera consequéncia de estratégias oligopolisticas.

Chamberlain propbe as firmas diferenciarem seus produtos e se engajarem
em diversas formas de comportamento competitivo, principalmente o anuncio. Ha a
necessidade de anuncio para enaltecer a diferenciagcdo ou simplesmente para criar
a diferenciagdo na mente das pessoas (LIPSEY, 1989, p.234, 237).

A empresa bem sucedida na diferenciacdo do seu produto pode obter, ao
mesmo tempo, precos mais elevados e resultados mais expressivos e fatias maiores
de mercado. A diferenciagéo e o prego-prémio sao condi¢des basicas de sobrevivéncia
da empresa no mercado e de sua expansao (ROSSETTI, 2000, p.513, 515).

A diferenciacdo se caracteriza por produtos similares mas nao idénticos
produzidos por outras firmas sem vantagens comparativas de custos (LAIDLER e
ESTRIN, 1989, p. 250). Por outro lado, mesmo que empresas tenham um custo
idéntico o produto é diferenciado (KRUGMAN, 1999, p.130), o que resultara em uma

curva de demanda também diferenciada para cada firma.

2.2.2 A determinagdo do preco de producéo

E preciso se levar em conta a relacdo entre o custo médio de producdo e a
determinacao do preco para cada firma.

No longo prazo é interessante levar em consideragcdo o custo total de
producao de moveis; ja no curto prazo, em um tempo especifico, 0 custo médio

deve ser bem acompanhado para cada nivel de produgdo. Este custo médio é
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determinado pelo numero de empresas no setor e pelo tamanho do mercado e para
o curto prazo é interessante levar em consideracdo o custo médio, que define o
preco e "quanto mais firmas houver na industria, maior sera o custo médio no
mercado" (KRUGMAN, 1999, p.132).

Porter acredita que a escolha pelo baixo custo, ao invés de outros objetivos
de producao, ajuda a empresa e defender-se contra as cinco forgcas competitivas: a
ameaca de novos concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder de
barganha dos compradores e dos fornecedores, e a extensao da rivalidade entre os
concorrentes existentes no setor (BOYETT e BOYETT, 1999, p.190, p.195).

O custo médio representa os gastos com os fatores de produgdo na equagao
de custos. Esta equacao é supostamente conhecida pela empresa mas ao mesmo
tempo a empresa deve procurar ampliar a liberdade em determinar seu prego de
venda por outros fatores além do custo médio, e para isto tera que conhecer as
restricdes a ela impostas.

No setor moveleiro o preco final € determinante da competitividade e nos
ultimos anos a redugao dos precos afetou o ciclo de reposicdo na medida em que
diminuiu o carater de bens de luxo dos méveis. O segmento de produgdo de moveis
de pinus no Brasil é bastante competitivo e atua em um mercado em que a
concorréncia se da via preco.

Nesta estrutura de mercado a politica de precos pode ser sustentada pela
diferenciacao do produto uma vez que verifica-se uma disposicdo do consumidor
em pagar um prego-prémio pelo produto diferenciado (ROSSETTI, 2000, p.511).

Como é uma estrutura de mercado onde ha muitos vendedores e liberdade
de entrada cada firma pode vender um produto de certa forma diferenciado dos
outros, permitindo a firma algum controle sobre o preco (LIPSEY, 1989, p.786).

Também cada firma pode influenciar sua fatia de mercado ao mudar seu

preco em comparagao com os seus concorrentes (BEGG et al., 1991, p.161).
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Cada firma presume que os pre¢os cobrados por seus rivais sao dados, o que
significa que a empresa nédo espera um impacto mutuo de pregos (KRUGMAN,
1999, p.130).

Para Possas (1990, p.104-105) a determinagdo do prego no oligopdlio
depende da formacao de barreiras de entrada mas também de outros componentes
da politica de pregco como a taxa de retorno esperada, a margem de lucro,
manutencdo e melhoria da posicdo no mercado, desejo de autofinanciamento e

expansao da capacidade produtiva.

2.2.3 O prego e a curva da demanda

Possas (p.38) aponta uma limitagao entre o grau de monopdélio da empresa e
a relagao preco/custo direto unitario na medida em que o custo unitario é reflexo
também das estruturas técnico-produtiva da industria em que se localiza.

No oligopdlio diferenciado cada firma pode exercer algum poder sobre a
determinacao do pre¢o mas néo pode vender uma quantia ilimitada uma vez que se
depara com uma curva da demanda elastica declinante (LIPSEY, 1989, p.254)."

A curva da demanda nao € horizontal porque os produtos das empresas sao
apenas parcialmente substitutos entre si (BEGG et al., 1991, p.161) e verifica-se
uma alta elasticidade cruzada de demanda pelos produtos (CHAMBERLAIN, 1933).

Para o setor a existéncia de substitutos imperfeitos significa que a curva da
demanda tende a ser mais elastica nesta estrutura do que no monopdlio (LIVESEY,
1988, p.71).

Os pregos em firma oligopolisticas tem base no custo direto e em um
percentual adicionado para cobrir os custos indiretos. Empresas podem adicionar

um percentual fixo ao preco a partir do custo médio para garantir uma margem de

'*E isto é exatamente o que caracteriza a parte monopolistica da teoria.
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lucro capaz de compensar perdas inflacionarias. Esta pratica pode criar barreiras
de entrada, na medida em que a empresa pode igualar temporariamente o prego ao
custo médio. O prego pode ser um mark up do custo médio de longo prazo e
quanto mais inelastica a demanda, maior € o mark up sobre o custo para se atingir
o preco de venda (LAIDLER e ESTRIN, 1989, p.255).

No setor moveleiro a fungdo da demanda e a funcido de custos sdo mais ou
menos simétricas. Isto significa que se uma empresa conseguir baixar o seu prego
vendera mais ou se conseguir agregar mais valor ao produto que é percebido pelo
cliente podera manter o mesmo prego mas garantir a sua fatia de mercado.

Para Labini, citado por Possas (1990, p.109-111) as estruturas de mercado
sao determinadas pela elasticidade-preco, a estrutura de tamanho das instalacées,
economias de escala e estrutura de custos. A ampliagdo da margem de lucro no
oligopdlio diferenciado depende de uma estratégia baseada na inovacdo de
produtos e a diferenciacdo. Pode se encaixar nesta linha de raciocinio o mercado
moveleiro dada a importancia da inovagcdo de produto que envolve mudanca na
qualidade, desenho, modelo, a apresentacéo do produto (ou diferenciagao).

No oligopdlio diferenciado é possivel que a elasticidade aumente com a
retragdo da demanda (POSSAS, 1990 p.111).

Segundo Possas (1999, p.49-50) ha uma necessidade de uma renovagao
constante das diferengas par se conseguir ganhos extraordinarios e isto exige
modificagdes nos produtos e produtores, fatias de mercado, processo produtivo,
matérias primas, estratégias.

Em oligopdlios pode haver uma rigidez nos pregos que nao respondem como
esperado as variagbes de demanda (POSSAS, 1999, p.64). Geralmente a teoria
econdmica considera a inelasticidade-preco de demanda para o caso de aumento

de precgo e nao de queda de prego em oligopalios.
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Segundo Robinson (1933) precos elevados podem representar confiabilidade

no produto.

N&o se deve concluir que a estratégia de precos dos oligopolistas esta
exatamente pré-determinada pelas suas vantagens de custos (ou
diferenciagéo) perante os demais produtores presentes no mercado e os
potenciais entrantes (POSSAS, 1999, p.67).

Segundo a mesma autora a estratégia de um produtor em evitar mais

concorréncia (expulsando concorrentes ou evitando novos entrantes) depende de

sua expectativa quanto a evolugao futura do mercado e sua estratégia para ocupa-lo.

2.3 Restricoes Impostas a Liberdade de Determinagao do Prego

Neste topico sado apresentas 10 restricdbes que, com base na literatura
jornalistica, se pressupde existir atualmente no Brasil e que restringem a liberdade
dos produtores de moveis de Sdo Bento do Sul (SC) em determinar o prego.

Restricdes de oferta e de demanda advindas de situagdes reais, além dos
critérios quantitativos presentes e considerados na fung¢ao de custos de producéo,
devem estar na mente de quem determina o preco. Parte-se do pressuposto que as
empresas conhecem bem a sua fungdo de custos mas algumas restricbes nem
sempre sdo evidentes e perceptiveis mas podem atrapalhar a determinacdo de um
preco que propicia a maior margem de retorno ao produtor.

A presente pesquisa apresenta algumas restricbes, na sua maioria
carateristicas tipicas de uma economia em desenvolvimento (TODARO, 1997), que
dificultam o esforco da empresa na busca do preco: informagao assimétrica no
mercado de fatores e de produtos; os problemas estruturais da economia do Brasil;
o desempenho conjuntural macroeconémico nacional; as condigdes de oferta que
afetam precos e estratégias competitivas; as condi¢cdes de demanda que afetam
precos e estratégias competitivas; o custo de oportunidade de estar no negdcio; a

oscilacdo periddica nos custos variaveis de produgao; equivocos na politica de
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precos; a insuficiéncia de registro sistematico de dados dentro da empresa;
mudancgas de paradigma n&o percebidas pela empresa.

Day e Reibstein (1999, p.47) apresentam as seguintes forgas que influenciam
a atividade da empresa em um mercado: Crescimento e volatilidade da demanda
de mercado, o governo e intervengao regulamentadora, mudangas tecnoldgicas. A
empresa também se depara com alguns determinantes da competitividade: ameaca
de entrantes, pressao de substitutos, o poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes.

Por outro lado é preciso diferenciar entre restricoes e dindmicas de mercado.

Holmstrom e Tirole (1989) afirmam que as restricdes encontradas sao mais
contratuais do que de producao.

Segue agora uma descricdo destas restricobes que atrapalham a

determinacéo do preco no setor analisado.

2.3.1 Restrigao 1: Informagao assimétrica’®

Apesar da quantidade de informagdo que pode ser obtida ndo ser bem
definida ainda na teoria econdmica, esta pesquisa atribui uma importancia a
informacao na determinacao do preco de moveis.

Ha informacao assimétrica no mercado moveleiro tanto entre os agentes de
oferta (entre produtor e mercado de fatores, entre concorrentes, entre produtores e
distribuidores varejistas) quanto entre produtores e consumidores entre varejistas e
consumidores. Isto dificulta a dindmica de mercado capaz de causar um ajuste dos

precos dos fatores e afeta a determinacéo do preg¢o do produto.

'®Este problema da informagdo esta vinculado as restricdes 4 e 5 impostas a
determinacgao do preco pelas condigbes de demanda e de oferta respectivamente.



36

As estratégias competitivas no mercado moveleiro parecem ser mais
complexas e incertas comparadas com o formalismo légico da microeconomia. O
marginalismo da uma certeza dos eventos enquanto que o mundo real € menos
certo'’; proprietarios e administradores de empresas podem possuir informagdes
assimétricas sobre a demanda, custo, pre¢co, modelos, tecnologia, melhoria do
produto e de processos, bem como diferentes incentivos (PINDYCK, 1994, p.829) e
sobre a organizagao industrial dos concorrentes do poélo considerado e sobre outros
polos moveleiros do Brasil.

Holmstrom e Tirole (1989) alertam que processar informagéao toma tempo e
esforco, tanto pelo produtor quanto pelo consumidor e isto pode fazer com que
tanto produtores de um mesmo setor quanto consumidores de produtos similares
continuem a ter informacao assimétrica.

Melhoria na informagdo nao significa uma simples melhoria do sistema
interno de informagdes de uma planta de produgao industrial mas a capacidade de
obtencgao, organizagao e uso da informagéo sobre todo o seu mercado para usar na
determinacéo do preco.

Stiglitz (1989) alerta para a importancia da informagcdo assimétrica e os

custos da obteng¢ao da informacéao para a formacao do preco.

2.3.1.1 Imperfeigao da informacao no mercado de fatores

Porter (1989) classifica os fatores de producdo em categorias de recursos
humanos, de recursos fisicos, de conhecimento, de capital e de infra-estrutura. Os
fatores basicos compreendem recursos naturais, clima, localizagdo, mao-de-obra

nao especializada e semi-especializada, divida de capital; os fatores adiantados

""Enquanto a teoria da microeconomia convencional apresenta uma teoria de
decisdo sob condi¢cbes de certeza, ndo é obvio que decisdo um individuo racional deve
tomar sob condigbes de incerteza e interacao (PEARCE, 1989, p. 166).
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compreendem uma moderna infra-estrutura de comunicagdo de dados digital,
pessoal altamente educado, engenheiros, cientistas, centros de pesquisa.’

Raramente uma unidade de produgédo de moveis terd uma vantagem competitiva
por acesso a fatores adiantados e sera mais dependente dos fatores basicos.

A horizontalizacdo no setor moveleiro'® pode aumentar esta restricdo na
medida em que a empresa ndo controla a disponibilidade dos fatores®, nem o
preco dos fatores, nem a qualidade dos fatores e toma tudo como dado pelo
mercado. Também ndo pode influenciar alguns determinantes dos custos como,
salarios, o preco das matérias-primas, dos materiais, dos equipamentos e dos
transportes (tanto de insumos quanto de produtos acabados); e, por fim, tem que se
adaptar constantemente as condigdes de fatores como: juros, variagdo cambial,
subsidios, depreciagdo, condicdes de crédito e financiamento.?’

Possas (1999, p.72) salienta que a s relagdes com fornecedores e a garantia
de matérias-primas podem dar uma vantagem de custo a uma empresa em um

mercado oligopolistico.

"®Equipes qualificadas de design no caso da industria moveleira de Sdo Bento do
Sul estdo entre os fatores adiantados.

“Coelho (2003, p.121-132) classifica o setor como um processo produtivo
horizontalizado, isto é, o fabricante nao participa de todo o processo: da plantagdo de
arvores para madeira, transporte, secagem, usinagem, acabamento e embalagem.

A microeconomia divide a decisdo da empresa na busca da maximizacdo dos
lucros em termos de curto e de longo prazo. No curto prazo a empresa mantém fixo o
capital empregado enquanto varia os fatores trabalho e materiais. Mas no mundo real nem
sempre o fator trabalho qualificado esta imediatamente disponivel. Maquinarios ou o capital
nem sempre podem ser trocados ou complementados/incrementados imediatamente dado
a disponibilidade do crédito e dos equipamentos.

'Mas estas restricdes sdo consideradas pela microeconomia e ndo se
constituem uma novidade para o presente estudo.
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Adicional a isto nem sempre a empresa mede a produtividade individual do
fator trabalho que tem implicagdes sobre o preco e o lucro. O grau de formagéao
profissional € um indicativo ou uma sinalizagdo da capacidade produtiva do
trabalhador. Os custos reais com mao-de-obra estdo relacionados com a
produtividade mesmo quando o grau de formagao educacional ndo esta relacionado
com a produtividade. Os trabalhadores tem nog¢dao de sua produtividade mas o
empregador n&o tem certeza desta informagao antes de contratar o funcionario. Se
trabalhadores sinalizarem sua produtividade verdadeira, entdo os riscos de
ineficiéncia para o empregador serdo diminuidas (NICHOLSON, 1992, p.284).

Estas restricbes poderiam ser relaxadas através da integracao vertical.

2.3.1.2 Imperfeicdo da informac&o no mercado de produtos

Uma unidade de producdo pode ter pouca informagdo sobre os proprios
concorrentes no mercado de moveis. Pode haver informagao assimétrica intra-pélo
e inter-polo que é acentuada quando a dindmica de um polo moveleiro € muito
diferente da dinamica de outro polo moveleiro do pais.

Como os custos da melhoria da informagao podem ser elevados a empresa
"convive" com algumas incertezas e talvez se conforma com o fato que o custo de
oportunidade de n&o atingir o melhor prego pode ser menor do que o custo que
teria para obter informagdes mais precisas®® para determinar melhor o preco.

Para melhor definir seu preco de equilibrio cabe a empresa aumentar o grau
de informagéao sobre os seus concorrentes no que tange a:

. equipamentos, materiais e tecnologia utilizados no processo de produgéo;

. fornecedores de materiais e respectivos precos e qualidade;

- design e modelos produzidos;

“Informacdes mais precisas sobre fornecedores, concorrentes e consumidores.
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diferenciagao do produto;

clientes dos produtos concorrentes;

como decide a quantia a ser produzida;

estratégias de gerenciamento de custos e de vendas;

politica de precos;

restricbes que enfrentam para atingir um precgo de equilibrio;

organizacéo industrial das plantas de produgéo;

utilizacdo das medidas tipicas de desempenho de custo de produgao na
formacao do precgo: custo por hora de operagao, eficiéncia, produtividade
da mao-de-obra, tempo minimo/tempo médio de entrega, utilizagdo dos
recursos, valor agregado, variagao contra orgamento.

E preciso também se obter informagdes sobre os concorrentes que estdo
servindo classes de produtos relacionados, com a mesma tecnologia, 0 mesmo
processo de fabricacdo, as mesmas fontes de materiais e os mesmos canais de
distribuicbes e vendas (DAY e REIBSTEIN, 1999, p.42).

A importadncia do grau de informagdo sobre os concorrentes pode ser
ressaltada com base em algumas propriedades da informagao (NICHOLSON, 1992,
p.269-287):

a informacao assimétrica dificulta a determinacdo do preco com base na
dindmica oferta-demanda uma vez que leva a incertezas na tomada de
decisdao que aumentam o risco de nao acertar o preco;

a informacgéao obtida entre diversos produtores nao € homogénea e nem o
custo da obtengao desta informagao € homogéneo;

a maioria das informacdes sao duraveis e retém certo valor mesmo apoés
serem utilizadas;

a informacgéao é néao-rival uma vez que alguns produtores podem obté-la a
custo zero, isto é, a informacao obtida por um produtor no pélo moveleiro

considerado ou em outro polo pode se tornar conhecida para mais
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produtores beneficiando a todos os pdlos do setor. Neste sentido a
informagdo pode ser caracterizada também como um bem publico (a
menos que direitos de patente previnam o uso da informacéo por parte de
outros produtores);

- ainformacao pode ser ndo-exclusiva uma vez que um produtor ndo pode
impedir o uso desta informagao por outros produtores do setor (como € o
caso de inovagdes do produto, tecnologia, diferenciagdo do produto,
técnicas de gerenciamento, estratégias de distribuicdo, servigos
complementares, novos nichos de mercado que se tornam conhecidas);

- a informagdo € algo dindmico pois as agdes individuais de cada
concorrente pode mudar todo o ambiente competitivo.

O equilibrio de Nash pode se verificar no setor moveleiro quando ao tomar
conhecimento de estratégias que um concorrente em particular esta colocando em
pratica, as outras empresas do setor nem sempre se beneficiam. Pode-se imaginar
uma situagao onde um produtor em particular esteja utilizando alguma medida de
desempenho de custo de producdo ou priorizando uma caracteristica da
organizacgao industrial como um diferencial e sendo esta estratégia revelada, as
outras empresas nao podem se beneficiar porque elas proprias podem nao estar
em condicdes de fazer o mesmo.

Segundo Nicholson (1992, p.286) a informagao assimétrica geralmente leva a
ineficiéncia em termos de Pareto® mas em alguns casos a sinalizagao pode reduzir

a ineficiéncia.

“Uma melhoria de Pareto pode ser definida neste contexto como um aumento
nos ganhos de um produtor sem diminuir os ganhos de outros produtores de produtos
similares a partir da obtencao de mais informacdes que permitem a obtencdo de um melhor
preco por este produtor.
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2.3.1.3 Imperfei¢cao da informacéo entre a empresa produtora e os consumidores

A empresa deve utilizar maneiras de conhecer e medir os julgamentos dos
consumidores referentes a preco, desenho, marca, garantias de qualidade (GREEN
e WIND, 1986, p.37).

Segundo Shapiro (1986, p.8) determinar o nivel de consciéncia de prego para o
consumidor constitui uma parte importante para se determinar o significado do prego.

Santa Rita e Sbragia (2003), em um estudo em Maceio, AL, apontam para
algumas falhas no mercado moveleiro que atuam contra o produtor: a falta de
conhecimento do mercado consumidor, a falta de organizagdo da comercializagao
em forma de um plano de venda, a concorréncia informal de pequenos produtores e
a falta de poder para negociar com clientes.

Stiglitz (1989) afirma que ha uma rigidez de pregos na concorréncia imperfeita
com base na premissa que a informagao entre produtor e consumidor € imperfeita e
onerosa e isto da a firma produtora um poder de mercado.

Por outro lado o custo de obtencdo da informagdo pode criar uma
extenalidade entre os proprios consumidores uma vez que individuos bem
informados e que tem baixo custo para adquirir a informacdo compram em
estabelecimentos que vendem a um preco mais baixo e acabam impondo uma
externalidade a outros individuos que detém menos informacdo e acabam
comprando em estabelecimentos que vende a um preco mais elevado.?*

Para este autor ndo ha um equilibrio de Walras®®, e de fato as firmas tem a
liberdade de determinar os seus precos. Na concorréncia imperfeita ha uma rigidez

de precos; as firmas devem receber incentivos para produzir com qualidade, mas a

%|sto poderia ser verificado na distribuicdo de méveis populares.

%0 equilibrio de Walras ocorre quando todos os precos dos fatores e de produtos
e todo o suprimento de fatores e a produgéo final sdo simultaneamente determinados.
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qualidade geralmente sé é observada apos a aquisicdo do produto. Também os
mercados ndo atingem uma eficiéncia de Pareto® mesmo quando considera-se o
custo de obter a informagdo uma vez que os individuos devem julgar a qualidade da
informacao que recebem. As fontes de informagao dos consumidores podem ser:

. pesquisa de preco, qualidade e local de oferta;

. contato social com conhecidos que ja adquiriam o produto de interesse;

- esforgo dos produtores em informar através de anuncio.

Stiglitz conclui, entdo, que estas premissas reais ddo a firma um poder de
monopolio e o prego final de venda geralmente € superior ao custo marginal.

Assim, segundo Stiglitz, entre produtos homogéneos ha uma rigidez no preco.
Apesar da reputacdo da empresa e da informagao sobre a qualidade através de
anuncio, ha custos para se obter a informacdo e dificuldades para avaliar a
qualidade da informacgao obtida pelo consumidor. Isto implica em uma restricado ao
consumidor e ndo ao produtor e neste sentido a informacao assimétrica passa até a
ser um facilitador da determinacdo do preco pelo fornecedor. Desta forma é
superado o risco da informacdo assimétrica para o produtor de méveis em nao
atingir um preco que poderia extrair o excedente do consumidor.

Para o mercado de mdveis o consumidor raramente ira comparar o preco
atual do produto com o preco que pagou na compra do ultimo produto similar dado
0 espaco de tempo que separa a compra de um mével de outro; e se for a primeira
aquisicao do produto entdo o consumidor pode comparar o preco e outros detalhes
do produto em questdo com o produto substituto de outro fornecedor.

Por fim, pode haver ainda imperfeicdo da informacdo entre produtores e
distribuidores varejistas devido a condi¢ées de crédito, estratégias de pregos do
varejista que nem sempre sao reveladas ao produtor, a preferéncia de um varejista

que é revelada ao consumidor mas nao ao produtor.

%A eficiéncia de Pareto ocorre quando a alocacdo de recursos é feita de tal
maneira que uma realocagao destes recursos pode melhorar os ganhos de um produtor
sem fazer com que outros produtores incorram em perdas.
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2.3.2 Restricao 2: Os problemas estruturais da economia do Brasil

No Brasil atual ha trés problemas econdémicos estruturais que tem
perpassado diversas administracbes de governos federais e que afetam a produgao
e a formacgéo do prego mas, que ao mesmo tempo, fogem ao controle da empresa:
sistema tributario, taxas de juros e concentragao de renda.

Adicional a estes problemas verifica-se algumas carateristicas tipicas de uma
economia em desenvolvimento como: forma de gestdo de empresa de controle
familiar, intervengdo governamental, sistema legal fraco para garantir contratos,

estrutura precaria de transporte e infra-estrutura em geral.

2.3.2.1 Sistema tributario ineficiente e ineficaz

A tributacdo geral excessiva sobre a produgao e sobre o consumo distorce o
funcionamento do mercado de fatores e de produtos e em decorréncia os pregos
nao representam o custo real de producédo. A tributagdo embutida no prego pode
levar a um preco mais elevado e afetar a elasticidade-preco da demanda, a
elasticidade-preco cruzada da demanda e a elasticidade-renda da demanda.

Porter (2004, p.47) aponta as estruturas tributarias atuais do Brasil como um

problema que atrapalha a produtividade e a inovagao industrial.

2.3.2.2 Elevadas taxas reais de juros

As altas taxas de juros e a variacdo periédica na taxa base de juros®’
prejudica as condi¢cdes de crédito do mercado. Isto afeta o consumo financiado

por crédito e diminui a capacidade de endividamento da empresa para expansao

?Devido & politica monetaria de controle inflacionario pelo Banco Central, a
divida publica interna, a instabilidade da taxa de cambio, aos mecanismo de atragao de
capital externo para aumentar as reservas cambiais.
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da producao bem como e, em consequéncia dificulta a obtencdo de maior capital
de giro pela empresa.

Possas (1999, p.71) salienta que a capacidade de financiamento da firma
pode I|he propiciar alguma vantagem de custo, expansao e inovagdo na
concorréncia perante seus rivais. Quando este financiamento ndo advém de seu
fluxo de caixa mas de empréstimos entédo os juros elevados impéem uma restrigao.

Também perturba o relacionamento da firma de produgdo com seus varejistas e
clientes exigindo mais negociagao de preco e condigdes de pagamentos parcelados e

com juros favoraveis mas nem sempre compativeis com a taxa base de juros.

2.3.2.3 Concentragao de renda

A concentracdo de renda entre os diversos agentes econémicos distorce toda
a dinamica de elasticidade-preco e a elasticidade-renda da demanda por produtos.

Isto pode causar uma rotatividade menor na troca de mdveis ou manter baixa
a busca por moveis de elevada qualidade e também levar os produtores a busca de
mercados externos onde a elasticidade-renda da demanda & menor.

Os dois primeiros problemas estruturais acima causam distor¢cdes sobre a oferta
e este terceiro problema afeta a demanda dificultando a determinagao do prego.

Além destes trés principais problemas citados acima pode-se adicionar
algumas caracteristicas tipicas de uma economia em desenvolvimento que

atrapalham a definigao do preco.?®

BUm preco de equilibrio € aquele acima do custo médio de produgdo e que
permite a maximizacao do lucro mediante as condicdes e restricbes impostas pela oferta e
pela demanda deste mercado.
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2.3.2.4 Formas de gestao de algumas empresas de controle familiar

O fato de uma empresa ter um controle familiar, algo tipico no mercado
moveleiro analisado, ndo se constitui uma restricdo em si mas € importante ter em
mente a forma de organizagdo e de gestdo da produgdo e do trabalho que a
empresa pde em pratica.

Narva (2004, p.74-75), um especialista em empresas familiares, conclui que
as familias que controlam empresas tem caracteristicas préprias, e podem
atrapalhar o negécio bem como resistir a mudancgas.?

Em empresas familiares geralmente os administradores da produgédo sé&o
também os administradores de pregos diferente de empresas controladas por
acionistas e com departamentos separados e gerenciados por profissionais; deve
haver entdo integragdo entre os diversos departamentos e deixar claro de quem
sdo as atribuigdes sobre a politica de pregos.

A forma de gestdo da empresa de controle familiar pode estar relacionada a
forma de organizagéo e disseminacgéo da informagéo dentro da empresa (restricao 1)
e a cultura de registrar ou nao sistematicamente os dados da empresa e do setor

(restrigao 9).

2.3.2.5 Intervengao governamental

O papel que o governo e suas agéncias exercem na forma de
regulamentagao, politica setorial definida®® ou até a negligéncia de politica setorial

especifica pode atrapalhar o esfor¢o da empresa na determinagao do preco.

“Mas para o mesmo autor o desempenho das empresas familiares ainda esta
acima da média.

*¥Santa Rita e Sbragia (p.8) por sua vez evidenciam apoio institucional, acdes do
governo local e do Sebrae, do Promovel pelo governo federal na regiao nordeste do Brasil.
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Por um lado pode haver caréncia de uma regulamentacao apropriada para coibir
abusos por algumas firmas (em termos de precos, qualidade, materiais utilizados,
tecnologia embutida no produto, concorréncia desleal); por outro lado a existéncia de
uma regulamentagdo governamental apropriada ndo dever se transformar em uma
restricdo a determinagéo do preco. As empresas do setor moveleiro ja deveriam ser
mais criativas para cumprir padrdes salariais e ambientais cada vez mais urgentes e
para internalizar no prego os gastos com condi¢des, parametros e requisitos para obter
certificado de origem da matéria-prima de madeira.>"’

A negligéncia de uma politica governamental especifica para o mercado
moveleiro também se constitui em uma restricdo. Coutinho (2001, p.56-57)
aponta a falta de apoio para financiamento no design e exportagéo, pouca
promogao comercial, marketing ou canais no exterior por parte de érgaos oficiais
especializados.

Para Day e Reibstein (1999, p.25,33) em alguns mercados, as politicas
publicas definem ou redefinem a competicdo; e as tendéncias de
regulamentagdo ou desregulamentacdo podem alterar fundamentalmente a
natureza do ambiente competitivo.

Esta restricdo pode ser diminuida na medida em que surgem mais incentivos
governamentais para a pesquisa e desenvolvimento de tecnologia, inovagédo ou
melhoria no produto, técnicas de gerenciamento, de formagdo ou reposigcao de
capital fisico, treino de mao-de-obra especializada.

Porter (2004, p.45) alerta que no Brasil ndo ha uma estratégia para enfrentar
a questdo da produtividade microecondmica. Apesar de estar se tentando uma
estratégia macroeconémica de estabilidade de pregos, de controle fiscal e
previdenciario nem o governo nem os empresarios tem uma estratégia clara para

criar clusters e apoio mutuo em uma area especifica.

*IEsta pratica exigida pelo mercado ainda nao foi totalmente regulamentada no
mercado moveleiro do Brasil.
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2.3.2.6 Sistema juridico fraco para honrar contratos no pais

A existéncia de um sistema juridico no pais que é pouco funcional e que
permite praticas comerciais e financeiras que n&o seguem os principios da
racionalidade econémica e que expressam uma mentalidade pré-industrial de nao
honrar contratos, de ndo quitar pagamentos e de nao respeitar cronogramas e
prazos podem causar dificuldades ao produtor de méveis tanto por fornecedores de
fatores de producdo quanto por distribuidores do produto e por clientes finais; isto
pode causar problemas de fluxo de caixa, de liquidez e até de solvéncia para a
empresa perturbando todo o seu gerenciamento de custos que influenciam na
formacéao do preco final.

Algumas empresas podem recorrer a uma pratica de precos baseada no mark
up cuja margem tem a fungdo de cobrir perdas impostas pela restricdo descrita
acima.

2.3.3 Restricdo 3: O desempenho conjuntural macroecondmico nacional®

A microeconomia afirma que no longo prazo a empresa pode variar o uso de
todos os fatores de producdo e que o administrador pode escolher uma
combinagdo de insumos que minimiza o custo de produgdo a partir de um
determinado nivel de produgdo. Mas esta parece ser uma afirmacao simples que
presume de maneira implicita que tudo o mais € mantido constante enquanto que o
mercado moveleiro ndo parece ser tdo estatico e demonstra ser imprevisivel.

A demanda em geral, e por moveis em especifico, € induzida pelo
desempenho macroeconémico medido trimestralmente pela evolugao do PIB, pela

taxa de desemprego, pela taxa de inflagdo e pelo comportamento do balanco de

¥ elasticidade-renda da demanda trata deste efeito, mas a pesquisa alerta para
as imprecisao nas medidas desta elasticidade decorrentes de variagdes continuas no PIB.
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pagamentos das contas externas do pais>®. As condicdes dos fornecedores e dos
clientes variam conforme as oscilagdes na renda® (em forma de lucro, salario,
aluguel e juro) recebida pelos respectivos agentes do fluxo circular da renda no
periodo considerado. Isto significa que periodos em que se verifica uma elevagao
na renda das familias a troca periddica de méveis residenciais pode aumentar, bem
como a demanda por méveis de alto padrao.

Politicas macroeconémicas n&o consistentes e uma agenda permanente de
reformas por parte do governo federal n&o propiciam aos empresarios uma certeza
maior para tomar uma direcdo mais definida e ousada de politica de pregos para o
médio e longo prazo. A instabilidade monetaria, financeira, e macroecondmica
frequentes no pais e as mudancas constantes nos precos dos fatores mediante
inflacdo ou fatores exodgenos (oscilagdo na taxa de cambio, sazonalidades,
instabilidade econdmica internacional) dificultam o esforgo da administragao
competitiva dos custos para se obter o melhor preco.

Diante disto quanto mais consisténcia e credibilidade tem uma politica
econdmica de estabilidade e crescimento entdo mais facil sera para a empresa

planejar a quantia produzida, e maior a liberdade de se determinar o prego.

¥Segundo a Abimovel (www.abimovel.org.br, em Abimével-panorama BNDES,
p.1) a estabilidade macroeocondmica e facilidades oferecidas pelo crediario em 1996 fez
com que houvesse um aumento de 10% na demanda por moéveis residenciais populares
com relagdo ao ano anterior. A estabilizagdo da economia incorporou novas parcelas de
consumidores no mercado, ao mesmo tempo em que provocou uma queda de 5% a 10%
para classe média e de luxo.

*Um estudo feito pelo Departamento de Economia Rural da UFPR em 2001, p.8
afirma que "a elevada elasticidade-renda da demanda torna o setor muito sensivel as
oscilagbes conjunturais da economia, sendo um dos primeiros a sofrer os efeitos de uma
recessao”. Os gastos com méveis vao de1% a 2% da renda familiar disponivel.
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2.3.4 Restrigao 4: As condigbes de oferta que afetam precos e estratégias

competitivas

A propria dindmica da oferta e da demanda do pélo moveleiro considerado e
deste polo comparado com outros pode ser um desafio a determinagao do prego.

Para Porter as cinco forcas competitivas em um setor sdo: a ameaca de
novos concorrentes; a ameaga de novos produtos; o poder de barganha dos
compradores; o poder de barganha dos fornecedores; a extensdo da rivalidade
entre os concorrentes existentes no setor (BOYETT e BOYETT, 1999, p.190).

Segundo Dolan e Simon (1998, p.118-121) os fatores que afetam pregos e
estratégias competitivas sdo: a estrutura de custos®, a utilizacdo da capacidade de
oferta, o ciclo de vida do produto, a extensédo da diferenciacdo do produto, o numero
e diversidade dos concorrentes, o impacto do volume de vendas nos custos, a
barreira do ajuste a capacidade, a importancia do mercado para os participantes.

Para diversos autores na literatura de microeconomia os fatores de oferta que
determinam o preco sdo: o0 preco da mercadoria considerada; o preco de
mercadorias relacionadas (normais, inferiores, substitutas, complementares); o preco
dos fatores de producédo; os objetivos da firma; o estado da tecnologia; tributos e
subsidios; clima; numero de produtores concorrentes; expectativa de preco da firma.

Porter (1989, p.613) menciona quatro etapas de desenvolvimento de uma
regido: impulsionadas por fatores de produgao, pelo investimento, pela inovagéo,
pela riqueza.

O mercado moveleiro parece ser impulsionado ainda por fatores de producéao
enquanto que os outros trés estagios exigem tanto setores de produgao quanto de
consumo mais sofisticados e mais opulentos. Entdo, o ambiente onde a empresa
atua esta no primeiro estagio e mesmo assim ainda se depara com dificuldades

para controlar condicdes de oferta.

%Quando a estrutura de custo é fixa e pouco variavel, entdo a receita marginal é
importante.
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A qualificacdo da mao-de-obra também pode ter reflexos sobre custos de
producdo e o prego do produto. Para Nicholson (1992, p.693) o salario real é
diferente para cada individuo por trés razdes: trabalhadores tem diferente graus de
formacéao resultando em diferente niveis de produtividade entre eles; os sindicatos
podem limitar a contratacdo e receber salarios mais elevados; alguns tipos de
trabalho propiciam mais prazer que outros.

Porter (2004, p.47) aponta o problema de qualidade do sistema educacional e

de mercados de trabalho ineficientes no Brasil.

2.3.5 Restrigdo 5: As condi¢gbes de demanda que afetam pregos e estratégias

competitivas

O desconhecimento das condigbes de demanda e a ignorancia da preferéncia
dos consumidores podem representar uma restricdo ndo evidente ao poder de
preco da empresa.

Segundo Porter (1989, p.103-118) as condi¢gdes de demanda® que afetam
precos e estratégias competitivas sdo: a sensibilidade do pre¢co a demanda seletiva;
a eficiéncia do pre¢co de mercado; o grau de fidelidade a marca; a taxa de
crescimento do setor; a concentragdao dos compradores; o produto complementar.
As condigbes de demanda mais importantes para garantir a competitividade séo a
estrutura da demanda do segmento, compradores sofisticados e exigentes,
necessidades precursoras do comprador.

A literatura de microeconomia geralmente utiliza os seguintes fatores de
demanda que determinam o preco: o preco da mercadoria em questao; os pregos

de mercadorias relacionadas (produtos complementares, substitutos, normais,

%Estas condicdes sdo levadas em consideracdo pela teoria do consumidor na
microeconomia € ndo se constituem um problema analitico aqui. As condi¢cdes 1, 2 e 3
estdo ligadas as medidas de desempenho do custo de producgéao.
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inferiores); a renda dos consumidores; a preferéncia dos consumidores; as
expectativas; o nimero de consumidores.

Ha uma influéncia da demanda por modveis sobre a formacdo do preco
expressada em dois momentos: em primeiro lugar, a produgao € altamente induzida
pela demanda; em segundo lugar, a negociacdo entre a oferta em série e a
demanda se da entre produtor e distribuidor e ndo entre produtor e consumidor
final. O preco final do produto na maioria das vezes é definido no varejo, ou seja, a
relacdo que de fato determina o preco de venda nido é entre o produtor e o
consumidor final mas entre o distribuidor € o consumidor final do produto.

Para o caso da demanda induzir a produgdo, cabe ao marketing decidir a
estratégia de prego em consonancia com as expectativas de demanda enquanto
que os administradores da produgao somente organizam a forma da produgao. As
empresas atendem a pedidos e parecem nao ter muita liberdade para decidir o
quanto produzir e que preco cobrar.?’

Assim, se faz necessario ao produtor ter mais conhecimento do consumidor
final do produto e utilizar esta informacao na formacao do preco.

Uma guerra de pregos também pode mudar o comportamento da demanda;
quanto mais os rivais enfatizarem o preco, maior sera a elasticidade-preco da

demanda (DAY e REIBSTEIN, 1999, p.22).

2.3.6 Restrigao 6: O custo de oportunidade de estar no negécio

Para Lootty e Szapiro, citados por Kupfer (2002, p.43) os custos de

oportunidade indicam se uma atividade produtiva deve continuar ou nao.

%A maioria dos setores de mercado no Brasil, em especial para os setor de
exportagao, € amplamente guiado pela demanda e nao pela oferta; empresas ndao vendem
mas consumidores compram (Bruno Hartmutt Kopittke).
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Para a empresa continuar no mercado o prego devera ser igual ou superior
ao custo variavel médio por unidade produzida. Quando em dificuldade para atingir
isto uma planta de producao industrial de méveis deve estar considerando o que
estd ganhando para continuar no mercado no curto prazo e qual seria o custo de
oportunidade de sair do mercado.

Ja no longo prazo, se tender para o lucro zero, e com custos fixos pendentes
a empresa seria incentivada a sair do setor. Mas uma empresa pode ter
dificuldades para fechar as portas e vender o seu patrimdnio com valor residual
baixo devido a:

- 0 patrimbnio pode estar depreciando rapidamente;

- 0 patrimdnio nao é interessante ao mercado;

- 0 patrimdnio pode ser muito caro para outra empresa compra-lo;

- 0 patriménio necessita ser transportado para outra regido por um

comprador mas os custos logisticos com transporte sao tao elevados que
tornam esta aquisicao inviavel,

o credor se recusa o tomar o patrimdnio como hipoteca.

Boyett e Boyett (1999, p.195) afirmam que uma empresa pode continuar
competindo mesmo quando o negocio ja nao € mais lucrativo. Poderia encontrar
altas barreiras de saida como: dificuldade de se desfazer de equipamentos caros e
especializados; custos por romper um acordo trabalhista; lagos emocionais®;
restricbes legais a demissdes e fechamento de fabrica.

Day e Reibstein (1999, p.48) afirmam que barreiras a saida (geralmente por
excesso de capacidade) diminuem o lucro de todos que ndo querem ao mesmo

tempo fechar operagdes desnecessarias.

*0 polo moveleiro de Sdo Bento do Sul € amplamente composto por empresas
familiares e seria natural que ai se verifique lagos emocionais fortes.
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O custo de oportunidade de estar no negdcio pode depender também de
mudancgas imprevistas no custo fixo. Estas mudancas podem ocorrer em
decorréncia de:

. investimentos nao previstos em equipamentos;

. a variagao na taxa base de juros que afeta as amortizacbes e tem mais

reflexos do que a depreciacao;

. mais gastos nas areas e instalagdes quando ha um aumento no aluguel se

o empreendimento estiver locado em uma area de constante crescimento;

. aumento no capital fixo para inibir novas entradas no setor.

Assef (1997, p.28) classifica os custos fixos em pessoal, administrativo,
financeiro; estes variam periodicamente em funcdo de ajustes de estrutura de
pessoal ou por racionalizagdo administrativa.

Kon (1994, p.42-43) acrescenta aos custos fixos alguns gastos para montar
uma organizagdo de vendas para conquistar um numero adequado de
consumidores e competir com empresas ja solidificadas no setor. As incertezas e
imperfeicdes de mercado sobre a nova clientela podem causar dificuldades para a
empresa recuperar estes custos fixos.

Day e Reibstein (1999, p.47) alertam que quando os custos fixos sao altos, a
énfase inevitavelmente recai na utilizacdo da capacidade. E quando ha excesso de

capacidade, a queda no preco se torna a principal arma de concorréncia.

2.3.7 Restrigao 7: Oscilagao periddica nos custos variaveis de produgcao

Assef (1997, p.28) classifica os seguintes custos variaveis a serem
considerados na formacdo do preco: custo de matéria-prima, embalagens,
comissao de venda, impostos diretos de venda (ICMS, SIMPLES, ISS, PIS, COFINS,
IPI, IRPJ, contribuicdo social), frete de venda, mao-de-obra direta industrial,
comissdo administradora de cartdo de crédito, mao-de-obra terceirizada identificada

por produto ou servigo prestado.
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Burbidge (1983, p.31, 158) divide os custos de produgdo em seis categorias
basicas: materiais diretos, mao-de-obra direta, despesa direta (conhecida como
"custo basico"), materiais indiretos, mao-de-obra indireta, despesa indireta
(conhecida como 'despesas gerais"). Uma vez que o controle da produgao esta
relacionado com a manutencao de padroes de quantidade e tempo, o custeio e o
controle financeiro estao relacionados com o resultado da atuagdo do controle da
producao sobre custos, lucros, investimento em estoque e fluxo de caixa. O mesmo
autor classifica os custos como uma parte das atividades e técnicas relacionadas
ao controle da produgao e sendo uma fungéao do projeto, do método de producgao,
da eficiéncia de compra, das despesas gerais e do volume de produgéo.

A oscilagao nos custos variaveis pode ocorrer pelas seguintes razdes:

. variagdo no custo da mao-de-obra devido a: mudancgas da legislacéo sobre
encargos sociais, mudangas salariais para acompanhar inflagdo, ou poder
dos sindicatos;

- variacao no custo da matéria-prima;

- variagdo nos gastos com transportes de materiais necessarios a produgao
como resultado de variagdo cambial, de inflacdo acima das expectativas,
de aumento e/ou novas tarifas e taxas rodoviarias®;

.« variagao nos gastos com energia;

. variagao no desgaste das ferramentas.

Segundo Casarotto Filho e Kopittke (1998, p.237) para se obter o custo total
de certo empreendimento, como compra de um equipamento, lancamento de um
novo produto, modificacdo de um processo de producgado, etc., € necessaria a
determinacdo de uma série de custos extras entre os quais se destacam os

seguintes gastos: de area ocupada, administrativos extras, de matéria-prima, dos

*Um aumento nos gastos com transporte pode forcar a empresa a baixar o
preco do produto acabado para manté-lo competitivo para o consumidor final.
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refugos, do retrabalho e outros custos ligados a qualidade, de hora parada
(atividade gargalo), de atraso da produgao.*°

Segundo Slack (1993, p.98, 102) os determinantes estratégicos dos custos
sao o volume, a variedade e a variacdo. E alerta que a medida que os mercados e
as empresas manufatureiras ganham em sofisticagdo a qualidade, as inovagdes e
0s servicos ao consumidor é que estdao na linha de frente da competitividade, ndo o
preco. Mas afirma também que a manufatura de baixo custo é uma meta legitima e
desejavel para a manufatura, mesmo quando o sucesso competitivo ndo é
particularmente uma questao de vencer a concorréncia nos pregos.

Porter: (1989, p.48, 54, 58) por sua vez, alerta que a vantagem competitiva se
modifica freqientemente quando ocorre mudancga significativa nos custos absolutos
ou relativos de insumos como: mao-de-obra, matérias-primas, energia, transporte,
comunicagdes, midia ou maquinaria. Neste sentido é preciso obter uma vantagem
dos custos em toda a cadeia de valores dos fornecedores, da empresa, de canais de
distribuidores e do comprador pois a posicdo de custos de uma empresa € o seu
custo coletivo de realizar todas as atividades exigidas em relagao aos concorrentes e
a vantagem de custos pode ocorrer em qualquer atividade. Mas alerta que é dificil,
embora nao impossivel, ao mesmo tempo ter baixos custos e ser diferenciada em
relagdo aos competidores uma vez que conseguir as duas coisas ¢€ dificil porque um
desempenho, qualidade ou servico excelentes sdo mais onerosos, na maioria dos

casos, do que pretender apenas ser compativel aos concorrentes, em tais atributos.*’

“00s autores também apontam a raridade de uma empresa média que conhece
todos estes custos.

“INeste caso cabe a empresa estar sintonizada com aquela medida de
desempenho de custo que mais tem significado para o cliente e escolher esta medida
como prioritaria e sincronizar as outras medidas por ordem de importancia atribuida
também pelo cliente. Assim podera ampliar o poder sobre o prego.
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2.3.8 Restrigao 8: Equivocos nas estratégias de preco

A politica de pregos da empresa deve fazer parte de toda a sua estratégia de
mercado. Mas as estratégias de precos podem estar equivocadas em fungao de
uma falta de clareza sobre quem decide o preco e em fungao de equivocos sobre a

aplicagao de alguns principios econédmicos na determinagéo do preco.

2.3.8.1 Falta de clareza sobre as atribuicdes de cada departamento referentes

ao prego

Nem sempre ha integragcdo entre os diversos departamentos da empresa,
nem unidade de interpretacdes de custo e nem clareza sobre quem decide o preco.

Dolan e Simon (1998, p.335-357) alertam que muitas empresas nao estao
eficientemente organizadas em relagdo a informagbes, processos, estruturas e
procedimentos de implementacdo de politicas de pregcos e que em muitas
organizagdes nao fica muito claro quem € que decide sobre 0s pregos.

Na visdo dos mesmos autores, uma estratégia de pregos exige o envolvimento
de diversos departamentos em uma empresa, principalmente o financeiro, o
marketing e vendas, e nenhum deles dispde individualmente de toda a informacgao
necessaria.*?

Cada departamento tem uma tendéncia a um tipo de énfase na decisédo sobre
0 preco: o pessoal de financas/contabilidade tende a enfatizar acréscimos de custo
e margens elevadas; o de vendas prestigia precos competitivos e objetivos
quantitativos; o marketing/vendas é mais influenciado pelas necessidades do
consumidor como o valor percebido, a resposta ao preco e estabelecimento de

precos competitivos (DOLAN e SIMON, 1998, p.346).

*’Para decidir de forma correta sobre o preco é preciso conhecer a capacidade e
o custo total da producgéo.
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Pindyck e Rubinfeld (1994, p.830) afirmam que em uma empresa integrada,
os administradores das diferentes divisdes provavelmente dispdem de informacgdes
mais completas do que a administragao central sobre seus custos operacionais e
potencial de produgdo. Estas informagdes assimétricas causam dois problemas
consideraveis: Primeiro, como obter informacbes de cada divisdo sobre custos
operacionais que influenciardao o preco? Em segundo lugar, que tipo de incentivo

dar para a administragao de cada unidade ser mais eficiente?

2.3.8.2 Equivocos na compreensao e aplicagdo dos fundamentos econémicos da

politica de precos com base na relagao custo-preco-lucro

E necessario a empresa obter informacdes e desenvolver uma metodologia
adequada para uma politica de precos principalmente nas condigdes onde existe
uma incerteza em relagao a resposta ao prego ou a reagdes da concorréncia pois
compreender a resposta do concorrente é tdo importante como compreender a
resposta do consumidor (DOLAN e SIMON, 1998, p.100).

O estrategista de precos deve compreender trés pontos fundamentais: seus
proprios custos e capacidade de oferta, o comportamento do consumidor e as
reagdes do concorrentes (DOLAN e SIMON, 1998, p.130).

Dolan e Simon (1998, p.29, 54, 101, 103, 130, 307, 354) salientam que ha um
impacto do prego no posicionamento da concorréncia e da competitividade e
recomendam que é preciso vincular melhor o prego a estratégia de negocio uma
vez que o sucesso final depende da capacidade da empresa de implementar os
precos corretos. Em principio e na teoria, os fundamentos econémicos do preco
sao simples, mas na pratica mostram-se mais sutis, devido aos multiplos efeitos do

preco sobre os lucros.
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Os dois fatores mais importantes a considerar na politica de precos sao:
. arelagdo entre o custo variavel unitario com o preco®;
. 0 comportamento do consumidor no que se refere ao pregco e o valor

percebido sobre o produto.

Além destes fatores a politica de preco deve levar em consideracao:

- 0 impacto das mudancas de pre¢o sobre o consumo € lucro;

« O preco e o consumidor;

- a elasticidade de preco;

- se é mais conveniente priorizar o lucro, o volume, ou ambos;

. precgos de custo corrigido;

- pisos de preco baseados no custo;

Day e Reibstein (1999, p.113) alertam para a determinagdo do pregco com
base no custo médio mesmo quando existem grandes diferencas entre os custos e
os beneficios de servir uma ampla gama de clientes. Isto pode ser lucrativo a
empresas ja estabelecidas mas que pode ser desafiado com novos entrantes que
oferecem precos preferenciais.

Ainda, neste debate, a literatura académica apresenta visdes diferentes entre
administradores, contadores, economistas tanto sobre a importancia dos custos de
producao na definicdo de pregos quanto sobre as estratégias competitivas.

Segundo Leone (1997, p.356-357) existem duas limitagdes entre os
diferentes pontos de vista de contadores e economistas sobre as relagdes custo-
volume-lucro:

1) sobre o preco de venda que ndo permanece constante;

2) sobre o comportamento dos custos variaveis.

A diferenca entre o custo unitario varidvel e o preco resultam na contribuicdo
por unidade.
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Para este autor os contadores consideram que as curvas das vendas, dos
custos variaveis e dos custos de estrutura sdo linhas retas, enquanto que os
economistas consideram toda a faixa de volume em que a empresa pode
teoricamente atuar. Dai, para os economistas, as linhas de duas variaveis
mencionadas (linha das vendas e linha dos custos variaveis) que, interagindo entre
si e com a reta dos custos de estrutura (formando a base da anadlise das relagdes
custo-volume-lucro) sdo curvas. As diferengas existentes sdo sobre conceitos e a
analise do ponto de equilibrio.

Para os contadores o comportamento dos custos variaveis dentro da faixa
efetiva de volume é constante, isto €, o custo unitario variavel é fixo por unidade.
Para os economistas, o custo variavel unitario altera-se a medida que se produzem
mais ou menos quantidades de produtos; estes custos caem na medida em que a
producdo aumenta e a curva chega a um ponto minimo, que representa o maximo
de eficiéncia produtiva e apds este ponto quando as operagdes diminuem sua taxa
de eficiéncia os custos comegam a subir a medida que a fabrica passa a produzir

maior quantidade de produtos.

2.3.9 Restrigao 09: Insuficiéncia de registro sistematico de dados pela empresa

O registro, a organizacao, a disponibilidade e a credibilidade de informagdes
estatisticas sobre a propria empresa, sobre o0s concorrentes, sobre os
fornecedores, sobre os clientes, sobre a dinAmica de mercado do pélo e de outros
polos moveleiros podem facilitar a formag¢ao do prego.

O registro sistematico de dados em todo o processo de produgdo dentro da
empresa geralmente ndo é suficiente e isto dificulta a aplicagdo dos principios bem
como o calculo mais preciso sobre os diversos tipos de custos a considerar na

determinacéo do preco: custo médio, custo variavel, custo marginal.**

*A auséncia da dados com credibilidade dificulta também o acompanhamento
das medidas de desempenho de custo de produgéo.
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A falta de dados impede o desenvolvimento de uma cultura de planejamento
e de orcamento por unidade de producéao para facilitar a formacao do preco.

Também muitos empresarios baseiam-se demasiadamente no principio do
"aprender fazendo" ou por mera intuicdo, o que pode levar a erros.

Simon, citado por Kon (1994, p.76-77), incorpora a incerteza ao processo de
decisdo da empresa. Segundo ele os custos de obtencdo da informagédo séao
comparados com os beneficios de sua disponibilidade e quando a busca da
informagdo ndo compensa os gastos a firma se contenta com niveis de prego,

producdo® sub-6timos.

2.3.10 Restrigdo 10: Mudangas de paradigma n&o percebidas pela empresa

Mudangas de paradigmas trazidas pela revolugdo da informagédo e novas
técnicas de gerenciamento e mudancas na preferéncia do consumidor afetam a
dindmica dos custos de producdo e de formacao de precos e a empresa deve estar
atenta para n&o permanecer presa a paradigmas antigos de si mesma. Pode haver
até conflito entre geracgdes, principalmente em empresas familiares onde ha
resisténcia a mudancas (NARVA, 2004, p.74).

A propria empresa pode passar por quatro etapas diferentes de
desenvolvimento: da etapa onde a producao e competitividade sdo impulsionadas
por fatores de produgao, para aquela de investimento, seguindo para a de inovagao
e finalmente para a de riqueza (PORTER, p.613).

Day e Reibstein (1999, p.21, 59, 129) deixam claro que as estratégias que
deram bom resultado no passado podem ser alvos de ataques dos concorrentes que
passam a definir o mercado de uma outra forma. Assim, € preciso se ter capacidade

para entender as interagbes dos concorrentes ao longo do tempo, aprender a

%> Observacao do pesquisador.
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entender as ameagas profundas e a administrar a resisténcia organizacional e os
riscos que vem associados a mudancga de estratégia. Os gerentes devem evitar a
miopia do curto prazo e buscar alguma vantagem competitiva sobre os concorrentes
junto com a diminuigdo da eros&o da vantagens atuais.

Ainda para Day e Reibstein (1999, p.26) os principais desafios enfrentados
pelos gerentes sdao: a compreensao das vantagens em um ambiente competitivo
em mudanga; a previsdo das ag¢des dos concorrentes; a formulagao de estratégias
competitivas dinamicas; a escolha de estratégias competitivas alternativas.

Verifica-se também que a Internet esta permitindo uma integracao técnica e
financeira entre clientes e fornecedores de moéveis, derrubando paradigmas antigos
de estabilidade de preco de fatores e levando & queda no preco dos fatores.*°

Mudangas de paradigma permitem as empresas separar a inovagao da
produgcdo na medida em que surge comunicagdo padronizada, desenho digital,
normas de qualidade.

A terceirizagcdo de parte da manufatura dos moveis ao invés de construir
novas unidades de produg¢ao ou aumentar a capacidade produtiva tem implicancias
sobre o custo fixo, o custo médio e até o custo marginal (COELHO, 2003, p.132).

Firmas tradicionais parecem preferir focar em pesquisa e desenvolvimento e
marketing e menos nos custos. A estratégia ai € de agregar valor mais do que
minimizar custos.

Devido as restricbes apresentadas acima, a decisdo sobre a determinacao
do preco final ndo é mero resultado de contabilizagdo financeira dos gastos

incorridos no processo de produgao e que se fazem presentes em uma equacao

%60 paradoxo é que para o caso da indUstria de méveis, o lado da oferta sofre
restricbes tipicas apresentadas acima enquanto que a demanda busca informagoes
utilizando de forma agressiva os meios de informacao sofisticados: a empresa entdo tem
que trabalhar com a ultima tecnologia na divulgacao e distribuicdo enquanto que se depara
com mercados de fatores e condi¢des de fatores ainda ndo muito sofisticados.
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de custos. A geréncia deve ampliar o conhecimento das restrigdes que afetam o
seu esforgo de preco em cada periodo especifico de tempo e utilizar estratégias
para relaxar estas restrigoes.

Na sequéncia o topico 2.4 demonstra como a teoria da organizagao industrial
e da administracdo da producdo podem ser complementares a teoria

microecondmica para atingir este propdsito.

2.4 Estratégias para Ampliar a Liberdade de Determinar o Pre¢o na Teoria

da Organizacao Industrial

A liberdade para determinar o prego pode ser ampliada a partir das proprias
caracteristicas da organizagédo industrial das empresas: O dominio tecnoldgico
permite economias de escala, inovagdo, aumento na produtividade que por sua vez
aumentam as barreiras de entrada para novos concorrentes; a diferenciagao do
produto reforca a estrutura de concorréncia monopolistica; a integragédo vertical

pode permitir uma queda no custo médio de producgéo.

2.4.1 Tecnologia

Desenvolvimento tecnoldgico, pesquisa e desenvolvimento em produto e/ou
processo, inovagao, produtividade, economia de escala podem caminhar juntos
para permitir uma queda no custo médio de produgado e permitir um preco bem
acima deste custo médio que agrade a demanda.

Para Porter (2004, p.45-46) a inovacao e a melhoria na produtividade podem
ser resultados da formagao de um cluster em um setor, ou seja, a existéncia de um
grupo de empresas localizadas em uma area geografica relativamente pequena,
apoiando-se mutuamente.

A "hipétese schumpeteriana" se refere a eficiéncia de pesquisa e

desenvolvimento organizados e a habilidade da empresa em distanciar o preco do
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custo médio como uma compensacdo pela inovagdo. Schumpeter afirma que as
grandes firmas tem como explorar novas tecnologias rapidamente: capacidade e
producao em larga escala, infra-estrutura em marketing, finangcas e pesquisa e
desenvolvimento (DAVIES, 1988, p.194-195).

Esta hipétese parece muito atual no mercado moveleiro que se depara cada
vez mais com o desafio de ter que agregar valor a seus produtos na medida em
que a madeira de lei fica mais escassa. A madeira de pinus e de eucalipto tem sido
bem trabalhada por alguns produtores de moveis a partir de técnicas de tratamento
da matéria-prima e de produgdo que conseguiram elevar muito o valor final do
produto e distanciar o preco do custo médio de produgdo, permitindo assim a
obtencdo de uma margem bem maior de retorno. Esta margem maior, por sua vez,
permite também a empresa atribuir mais recursos a uma producao de larga escala
com tecnologias mais atualizadas, marketing e Pesquisa e Desenvolvimento.

A concorréncia envolve imitacdo rapida com inovagao, mas as empresas
partem para a inovagédo apenas quando se sentem suficientemente confiantes de
sua habilidade de explorar a inovagao rapidamente.

Uma vez solidificadas no mercado as empresas moveleiras, cujos produtos
nao encontram uma elasticidade-preco da demanda muito elevada, podem usar
estratégias para distanciar o prego do custo médio: mantendo o custo médio
constante ou, alternativamente, outras podem diminuir o custo médio enquanto
mantém o prec¢o para produtos de alta elasticidade-preco da demanda.

E importante perceber até que ponto o desenvolvimento tecnolégico diminui
custos ou agrega valor ao produto pois somente assim ela tera um efeito sobre o
preco.

Davies (1988, p.195) chama a atencéao para trés aspectos da inovagao:

1) ainovacéo é descontinua e ndo tem uma forma definida;

2) também inclui, além da inovagdo em processo e produto, uma abertura

de mercados, a conquista de novas fontes de matérias-primas, novas

formas de organizagcao de uma industria;
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3) o empreendedor ndo estad necessariamente a busca da maximizagéo do

lucro, mas de conquista de mercado e solidificacdo da empresa.

Segundo Kon (1994, p.42, 89) a capacidade tecnoldgica pode favorecer a
capacidade de diferenciagdo do produto e pode levar a custos diferenciados
através de economias de escala que criam barreiras de entrada.

Esta condicao é favoravel a grandes empresas € no mercado moveleiro isto
pode ocorrer apenas para produtos bem similares, mas como os clientes podem ser
diferenciados (por niveis de renda, classe social, preferéncia, estilo de vida, regiao
de residéncia) em decorréncia podem sobrar mercados especificos para empresas
menores.*’

Mas em um pdélo industrial moveleiro é provavel que algum desenvolvimento
tecnolégico por uma firma seja difundido no setor e a vantagem em custo ou
produto de um produtor sobre os outros tende a diminuir no médio prazo.

A antecipacdo da inovacgao frente aos concorrentes pode também ser uma
estratégia forte em um ambiente de jogos (DAY e REIBSTEIN, 1999, p.176).

De acordo com Porter (2004, p.45) o aumento na produtividade tem relagéo
com a capacidade de inovagdo. Mas em termos de inovacgao o Brasil ndo vai bem
em comparagao com outras economias da América Latina. Ainda para o autor é

preciso criar tecnologia e nao apenas confiar em adiquiri-la.

2.4.2 Diferenciagao do produto

A busca da vantagem competitiva pela diferenciacdo do produto para ampliar
a liberdade de obtencdo de um preco acima do custo médio € crucial neste

mercado moveleiro.

*Isto significa também que ndo ocorre uma concentragdo oligopolistica no pélo
moveleiro de Sao Bento do Sul, uma vez que empresas atendem a nichos especificos e
clientes diferenciados.
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Losekann e Gutierrez (Kupfer & Hasenclever, 2002, p.91) identificam o local
de oferta, a qualidade do produto, a percepgdao na marca como elementos da
diferenciacdo. Também alertam para a importancia da percepcdo dos
consumidores a diferenciagdo dos produtos o que pode ser resultado de
preferéncias subjetivas distintas.

Para Gobé (2004, p.70-72) o design € a expressao mais potente da marca.
Dado o acesso a informagao o consumidor conhece a verdade sobre as marcas e
compreende o0 seu poder de mercado. Dada a diminuicdo da diferenciacdo entre
produtos € necessario explorar o papel funcional da marca mas também propiciar
beneficios emocionais que estabelecem vinculos com os consumidores. E sdo os
consumidores que escolhem a marca que existe para eles e ndo para a corporacao.

Eaton e Lipsey (1989, v.12) avaliam que a natureza do produto cria diferentes
preferéncias entre diferentes consumidores. E para o caso onde as fungdes de
producdo sdo homogéneas entédo séo estas preferéncias que realgcam a diferenciagao.

O produtor de mdveis pode enfatizar sua marca como um fator de diferenciacao
pois este € um mercado com muitos modelos e tipos de produtos. Neste setor ha
algumas empresas que ja tém marca registrada e até prestigio. Empresas nesta
posicao tem flexibilidade na determinagao do preco uma vez que € possivel ofertar o
produto por um preco bem acima do custo médio de producgéo, e depois dar um
desconto na negociagéo do preco final para se criar uma diferenciacdo na forma de
venda e fazer o consumidor sentir que ele triunfou na barganha.

A posicado de Kon (1994, p.86-87) contraria a de Gobé pois nem sempre 0s
consumidores tem conhecimento suficiente sobre outras oportunidades de oferta e
assim ndo podem comparar os precos de produtos substitutos. Mas ha também
uma preferéncia irracional na mente de alguns consumidores quando estes
percebem as diferengas, principalmente em qualidade do produto; para estes
consumidores a elasticidade pre¢co da demanda é baixa o que permite ao produtor
explorar a diferenciacdo do produto e, como resultado, a qualidade do produto

passa a ser mais importante para a concorréncia do que o preco.
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Kon (1994, p.89) aconselha que diferentes firmas utilizem politicas distintas
de diferenciacéo do produto, para atrair diferentes segmentos de mercado. E, neste
caso, a diferenciacdo pode aumentar o poder de preco quando acompanhada por
estratégias de marketing e por formas de venda e de entrega.

Chamberlain salienta que as condicdes e formas de venda podem criar uma
diferenciagao: localizagdo do estabelecimento, reputacdo do fornecedor, cortesia,
eficacia, lacos pessoais. Steindl menciona ai a superioridade dos métodos de
venda e da qualidade (KON, 1994, p.88).

Para Bain, citado por Kon (1994, p.40) a diferenciacdo do produto se
constitui em um forte fator de barreira de entrada uma vez que novos entrantes no
setor encontram dificuldades de formar um preco que cubra o custo minimo, e
terdo que gastar em publicidade e mecanismos de distribuicdo para apresentar a
sua propria diferenciacao.

As proprias estratégias utilizadas por cada unidade de produgdo no mercado
moveleiro de Sdo bento do Sul (SC) também podem ser diferentes: produgéo seriada
e distribuicdo via varejistas ou produgdo sob encomenda com entrega propria ou
terceirizada; o tempo de entrega, a forma de entrega e os servigcos complementares

a entrega podem permitir a empresa mais flexibilidade sobre o preco.

2.4.3 Barreiras de entrada

Kon (1994, p.39-40) lembra que para Bain a condigdo de entrada se refere a
extensdo pela qual as firmas estabelecidas podem, no longo prazo, elevar seus
precos de venda acima do custo médio minimo de produgcdo sem induzir a novas
entradas. O autor aponta os seguintes fatores que criam barreiras de entrada em
favor das firmas que ja estdo operando no setor:

. economia de escala na producdo, distribuicdo, promog¢ado de vendas e

acesso a mercados;
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. diferenciagdo do produto através de marcas, patentes de desenho,
sistemas de distribuicdo protegidos e permanente inovagcdo de produtos
em programas de pesquisa e desenvolvimento que dificulta a obtencéo de
um pre¢o acima do custo médio minimo de entrantes;

. vantagens absolutas em custos de producao atribuidas ao controle de
métodos de produgédo e dominio tecnoldgico, a propriedade exclusiva de
insumos, a equipamentos e qualificacdo do trabalho, ao controle da
distribuicao do produto, ao acesso ao mercado de capitais;

. patentes e franquias;

. integracéo vertical.

Nesta mesma linha para Gilbert (1989) os determinantes das condi¢des de
entrada sdo: economias de escala, vantagem absoluta em custos ou assimetria nos
custos, diferenciagao do produto.

Para Lootty e Szapiro, citados por Kupfer (2002, p.69) os custos determinam
de maneira significativa a magnitude das barreiras de entrada.

Labini, citado por Kon (1994, p.41) sugere a formacdo do preco*® com base
no custo pleno que ira cobrir custos diretos de produgao, custo fixos, e lucro liquido.

Stigler, citado por Gilbert (1989) afirma que a barreira de entrada € um custo
para qualquer nivel de produgéao incorrido pela firma que deseja entrar mas que nao
é incorrido pela firma que ja esta no setor. A firma que ja esta operando no setor é
permitido um super-lucro, enquanto que os novos entratantes teriam dificuldades de
obter qualquer lucro.

Kon (1994, p.42) acrescenta ainda barreira das clientelas ocasionadas por
imperfeicdes de mercado quando a empresa tem dificuldades de obter um grande

numero de consumidores que justifique seus custos fixos.

*80 autor descarta a premissa de preco de venda igualar-se ao custo marginal e
a receita marginal.
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Para Possas (1990, p.93) os niveis de barreira a entradas dependem do grau
em que as firmas que ja estdo estabelecidas no mercado podem elevar seus
precos acima de um nivel competitivo sem induzir novas firmas a ampliar a

producao ja existente.

2.4.4 Economias de escala

A diferenciagao de produto deve estar acompanhada de alguma economia de
escala de maneira que muitos produtores podem negligenciar sua interdependéncia
com um rival especifico (BEGG et al., 1991, p.161).

Ha economia de escala quando ha a reducéo dos custos em um determinado
periodo com o aumento do volume da produgao. E economias de escala dependem
da capacidade de pesquisa e desenvolvimento da empresa, tanto em produto
quanto em processo.

Lootty e Szapiro, citados por Kupfer (2002, p.69) afirmam que:

a estrutura de custos constitui-se hum dos principais determinantes dos
pregos nas varias estruturas de mercado, além de determinar, e em
grande medida, a prépria estrutura de mercado, uma vez que quanto maior
as economias de escala num dado tamanho do mercado, menor sera o
numero de empresas na industria em questao.

Lootty e Szapiro, citados por Kupfer (2002, p.54-58) identificam quatro fontes
de economias de escala reais: Ganhos de especializagao, indivisibilidade técnica,
economias geométricas, economias relacionadas as leis dos grandes numeros. Ha
economias de escala reais quando ha aumento na producdo e reducdo na
quantidade de fatores produtivos utilizados ou ainda quando o aumento na produgao
€ proporcionalmente superior ao aumento na quantia de fatores utilizados na
producdo; ha economias de escala pecuniarias quando ha uma redugdo no preco
pago pelo insumo. Economias de escala se esgotam na escala minima eficiente.

Economias de escala também permitem a sobrevivéncia para a empresa que

tem um tamanho minimo consideravel perante o mercado (KON, 1994, p.40).
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245 Integragao vertical

Uma forma de diminuir as restricdes impostas a determinagao do preco pela
imperfeicdo da informagdo no mercado de fatores e pelas condi¢gdes de oferta &
organizar um processo de produgao integrado na sua totalidade.

A eliminacéo de intermediarios para a frente e para tras pode dar a empresa
de producéo industrial de mdveis um maior poder para determinar o preco unitario
de seu produto.

A integracdo vertical se verifica quando a firma controla parte ou todo o
processo de produgao para tras e para a frente e envolve a produgao de produtos
intermediarios pela propria empresa para alimentar a produgao final. A integragao
para tras leva a substituicdo de alguns insumos produzidos por outros fornecedores
e a integracao para a frente € um vinculo entre produgao-distribuicado-consumo.

Segundo Kon (1994, p.95-98) as razdes para a verticalizagdo podem ser
técnicas e econdmicas:

. assegurar a disponibilidade e a quantidade necessaria do insumo

adequadas a uma produgao planejada;

. eliminar necessidade de barganha sobre precos de insumos;

. diminuir a exposicado da empresa as variacbées nos precos de insumos e

matérias primas*’;

. diminuir custos com estocagem de certos insumos e de riscos de

manutencgao desta estocagem,;

. eliminar no custo de produgao todas as margens de lucro que iriam para os

fornecedores de insumos ou prestadores de servigos;

. obter um maior controle do mercado (sobre insumos e consumidores);

. diminuir os custos de coletar, processar e utilizar as informacgdes;

“*Neste caso a restricdo imposta pela variagdo dos custos variaveis também
pode ser diminuida.
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. Stigler, citado por Kon (1994, p.97) salienta que a integragdo vertical é
substituida pela terceirizagdo® (de suprimento de insumos e
equipamentos, subprodutos, treinamento da mao-de-obra qualificada,
marketing) na medida em que o mercado atinge estagios mais avangados
de desenvolvimento e na medida em que aumenta a complexidade dos
sistemas organizacionais e dos equipamentos.

A integracao vertical tem influéncia sobre a determinagéo do prego segundo
Perry (1989) devido aos custos contratuais de transacao. A integracao vertical da a
propriedade e controle dos estagios de producédo e flexibilidade completa nas
decisbes em todos os estagios sobre investimentos, emprego, produgdo e
distribuicdo. Os determinantes da integragao vertical sao:

. economias e tecnologias de integracdo, isto é a existéncia de poucos

produtos intermediarios no processo de produc¢ao;

. economias transacionais, isto € os custos incorridos pela transacdo de
produtos de tecnologia e insumos s&o diferentes dos custos de produgéo;

. imperfeicdo de mercado.

A imperfeicdo do mercado cria externalidades e informagao assimétrica. Isto

por sua vez cria custos de transacao pois o preco, a quantidade, a qualidade e a
entrega requerem negociagao e devem constar em um contrato entre fornecedor e
consumidor e entre fornecedor e varejista. Geralmente o produtor escolhe o prego e
a qualidade, enquanto que o varejista escolhe a quantidade e um cronograma de
entrega dos pedidos. Assim, junto com a troca de mercado ha uma troca contratual
que definem o prego.

Assim, a integragcdo vertical para tras elimina as trocas contratuais sobre

insumos e elimina as trocas internas com fornecedores dentro das fornteiras da

*Nao parece ser o caso de Sdo Bento do Sul.
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firma; mas a falta de integracdo para a frente, devido a informagao assimétrica
causa trocas contratuais de mercado que exigem negociagdo que determina o
preco entre produtor e consumidor (varejista ou final).’

Kon (1994, p.97) alerta para algumas desvantagens da integragédo vertical
como a possibilidade de ocorrer ineficiéncia, oneragdo do processo produtivo®® e
incapacidade ao ajuste rapido na produgdo quando ocorrem mudangas no
ambiente econdbmico (como verificada adiante na restricdo imposta pelo
desempenho macroecondémico trimestral nacional).

Ao que se pode ver ha elementos comuns avindos da teoria da concorréncia
monopolistica e da teoria da organizagao industrial que podem ajudar na analise da

determinacao do preco de producdo no mercado moveleiro em questio.

2.5 Estratégias para Ampliar a Liberdade de Determinar o Prec¢o pelas

Medidas de Desempenho de Custo da Produgao

As sete medidas tipicas do desempenho dos custos de produgao geralmente
recomendadas pela literatura de Administracdo e que influenciam a determinacao
do preco sao: custo por hora de operagado, eficiéncia, produtividade do fator
trabalho, tempo de entrega, utilizagado de recursos, valor agregado, variagao contra

0 orgamento.

*'Recai aqui a importancia de duas restricdes levantadas pela pesquisa a
flexilidade da firma sobre a formacao do preco: A existéncia de um sistema juridico fraco no
pais que ndo obriga todos os agentes a honrar contratos; a intervengdo governamental
através de legislacdo e cumprimento de uma lei anti-truste para evitar que um dos agentes
tenha poder de monopdlio ou de monopsdnio no mercado moveleiro.

*2Com reflexos no custo médio e no prego.
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2.5.1 Custo por hora de operagao

Custos mais elevados por hora de producdo sao repassados ao precgo. Bons
indices deste custo podem aumentar a competitividade perante alguns concorrentes
que tem alguma outra diferenciacdo nos moveis contra a qual € dificil de concorrer.

E mais simples contabilizar os custos por hora de operacdo gerados pelo
fator trabalho do que os custos de toda a operacéo.

Segundo Christopher (1993, p.3-3.6) o custo total direto do trabalho
quantifica o custo por hora do trabalho direto para cada trabalhador envolvido em
cada ponto da linha de producido. Estes dados servem também para calcular a
produtividade do trabalho direto. O trabalho indireto € feito por gerentes, gerentes
intermediarios, e outros que tomam decisbes sobre politica da empresa,
supervisores, encarregados, limpeza.

Os fatores que mais influenciam o custo por hora sdo: atraso na producao
provocado por uma pessoa ou por uma parte do processo, queda regular de energia

ou do sistema, o custo por hora parada para o caso de uma atividade de gargalo.

2.5.2 Eficiéncia

A eficiéncia econémica aumenta quando aumenta a relagéo entre o valor de
um produto em relagdo a seu custo unitario, mantendo-se as qualidades que
satisfagam as normas técnicas.

Sipper (1997, p.39) argumenta que a utilizagdo da maquina € uma medida de
eficiéncia e que pode ser medida pela porcentagem de tempo que a maquina esta
operando e produzindo.

A eficiéncia alocativa pode ser definida como o resultado da melhor
combinagcdo de saidas por meio da combinagdao mais eficiente das entradas. A
combinacao eficiente de insumos € aquela que produz saidas a um melhor custo de

oportunidade; e o uso dos insumos desta maneira é as vezes entendido como
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eficiéncia técnica. Producdo ‘6tima’” poderia ser determinada de diversas formas,
mas a economia do bem-estar € geralmente entendida como a combinagédo da
producdo que seria escolhida por consumidores individuais que respondem a
precos que refletem os verdadeiros custos de produg¢ao (PEARCE, 1989, p.13-14).

Oishi (1995, p.119-120) apresenta os fatores fisicos e humanos que
influenciam a eficiéncia. Os fatores fisicos sdo a velocidade na execugao, paradas
que ocorrem por responsabilidade da administracao, diferenga entre mao-de-obra
disponivel e a necessaria e o grau de utilizagdo da instalagéo; os fatores humanos
sao a motivagao através do reconhecimento do trabalho executado e o treinamento.
Em termos gerais, num processo produtivo, a eficiéncia é representada por meio da
relagcdo entre as saidas e as entradas especificas. Cada modalidade determina a
eficiéncia: eficiéncia de trabalhos que compreende eficiéncia de mao-de-obra por
tempo padréo equivalente (comparagcdo entre o tempo padrédo que deveria ser
gasto para a producgdo real com o tempo gasto real), eficiéncia pelo grau de
conclusao, eficiéncia por produgado (comparando-se a produgao real e a produgao
padrao equivalente as horas de trabalho consumido na produgéo real).

Rossetti (2000, p.153, 190, 204) afirma que a eficiéncia produtiva € uma das
questdes chave da economia juntamente com a eficacia alocativa. A eficiéncia
produtiva pressupde que a eficacia produtiva indica auséncia da capacidade ociosa
e a mobilizacdo e combinagdo de recursos disponiveis sob padroes 6timos de
desempenho e de organizagao do processo produtivo, no sentido de que nao se
observe sub-aproveitamento do potencial maximo disponivel. A eficiéncia significa
maximizar o emprego dos recursos e a eficacia significa otimizar as escolhas.®

Porter (1989, p.91) classifica os fatores de produg¢do em 5 categorias:

recursos humanos, recursos fisicos, recursos de conhecimento, recursos de capital,

*Ha uma relacdo estreita entre eficiéncia, produtividade do trabalho e valor
agregado. Uma geréncia atenta pode capitalizar isto para facilitar a obtengdo do preco no
setor de mdveis analisado.
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infra-estrutura. A vantagem competitiva advinda dos fatores depende da eficiéncia e
efetividade com que sao distribuidos. E isso reflete a escolha feita pelas empresas

em relagdo a maneira de mobilizar fatores bem como tecnologia (italico original).

2.5.3 Produtividade da mao-de-obra

Produtividade pode ser interpretada como a eficiéncia do trabalho,
especialmente na produgao industrial.

A produtividade pessoal é medida pelo volume da produgao dividida pelo
numero de trabalhadores. Pode se utilizar também a produtividade por hora do fator
trabalho onde se divide o total da produg¢ao pelo numero de horas trabalhadas.

Segundo Sadler, citado por Christopher (1993, p.3-3.4) a identificagdo da
produtividade parcial do fator trabalho envolve observagdes nas mudangas sobre o
trabalho direto e sobre o trabalho indireto na planta de producéo.

O valor parcial da razdo da produtividade do trabalho de acordo com Sadler,
citado por Christopher (1993, p.3-3.17) pode ser expresso em diversas formas:

. producao fisica por unidade de trabalho por plantas, produtos individuais

ou departamentos;

. produgcdo em termos monetarios reais, por hora trabalhada, por

empregado, por unidade de insumo de trabalho;

. producao por unidade de trabalho direto e trabalho indireto, se os dados

sdo registrados separadamente;

. custo de trabalho por hora, por trabalho direto ou trabalho indireto.

A produtividade do fator trabalho pode ser medida também pelo método
residual. Este permite medir a produtividade através da subtracdo da média das
taxas de mudangas nos insumos trabalho das médias de mudancas verificadas no
volume de producgédo. Este método permite uma analise mais realista no curto prazo

comparado com outros métodos que exigiriam um periodo de tempo mais extenso.
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A vantagem do uso deste método € que permite ao mesmo tempo uma analise da
produtividade da mao de obra, da eficiéncia do uso dos recursos, e da utilizagcao
dos recursos.

Segundo Oishi (1995, p.120) os fatores que alteram a produtividade do fator

trabalho sdo os seguintes:

QUADRO 1 - FATORES QUE EM GERAL ALTERAM A PRODUTIVIDADE DA MAO-DE-OBRA
FATOR PRINCIPAL CAUSAS PRINCIPAIS DE ALTERAGCAO

Métodos Equipamentos e instalagdes, condigdes fisicas do local,
treinamento dos operarios, caracteristicas das matérias-primas
utilizadas, niveis tecnoloégicos adquiridos.

Dedicagdo, Amadurecimento Condigoes fisicas do trabalhador, relacionamento com outros
(colegas, inspetores, superiores e outros), incentivos
monetarios, incentivos psicoldgicos (garantia de manutengéo de
emprego, oportunidade, reconhecimento, participagéo, etc),
ambiente de trabalho, treinamento, dom natural, etc.

Condigdes fisicas Calor, renovagao de ar, barulho, poeira, etc."

FONTE: OISHI, p.120, tabela 7.2

Laufer (1984, p.624-625) afirma que a distribuicdo dos ganhos de
produtividade € muito importante para o sucesso. Ganhos de produtividade podem
ser repassados para os funcionarios em forma de incentivo salarial ou para os
consumidores em forma de redugéo do preco.

A produtividade do trabalho pode ser melhorada através de uma variedade de
atividades, entre elas planos de redugao de custo, e custo efetivo. No caso de
programas de reducao de custos & possivel se reduzir o uso do fator trabalho. Ja
no caso de programas de custo efetivo (custo por unidade de insumo), um uso mais
eficiente do fator trabalho comparado com o custo leva a uma maior produgéo por
custo de unidade do fator trabalho.

Na relacao entre produtividade e custo Pindyck (1994, p.266) afirma que tanto
com o custo marginal quanto com o custo variavel médio existe uma ligagao direta
entre a produtividade dos fatores de producéo e os custos de producdo. O produto

marginal e o produto médio nos informam a respeito da relagdo entre insumo e
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produto. As variaveis de custo que podem ser comparadas entre si nos informam a

respeito das implicacdes orcamentarias de tais informacoes.

A produtividade do fator trabalho é importante para o setor moveleiro na
medida em que pode permitir:

. queda no preco, refletindo na competitividade;

. margem maior de lucro se mantido o prego;

. ganhos de produtividade repassados ao fator trabalho que pode ter

reflexos na eficiéncia e uso de recursos.

254 Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega

Esta medida se refere aos prazos previamente estipulados comparados com
a concluséo real da producdo e entrega e também esta ligado ao conceito de
eficiéncia pelo grau de conclus&o (OISHI, 1995, p.117).

Os fatores que influenciam o tempo de entrega séo: o atraso no processo de
producao que, por sua vez, pode ser causada por atraso ou interrupcéo temporaria
de entrega de matéria prima, troca de fornecedor de matéria-prima, acidente com
trabalhador no processo de producédo, servicos de manutencéo; quebra ou atraso
no fluxo de transporte do produto acabado devido a logistica pobre; demora de
licengas causados pela burocracia ou Iegislagéo.54

Para Santa Rita e Sbragia (2003, p.7) o fator prazo é determinante para a

competitividade dos méveis produzidos sob encomenda.

2.5.5 Utilizagao de recursos

Os recursos se referem aos materiais utilizados no processo de produgao. Os
conceitos de desperdicio e de valor podem ser utilizados na analise da utilizacao

destes recursos.

*!Ver restricdo imposta pela intervencdo governamental no item 2.3.2.5.
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Sipper (1997, p.35) define desperdicio no processo de manufatura como
qualquer recurso que é gasto acima do montante requerido e valorizado pelo
cliente. O desperdicio ocorre em trés formas: tempo, dinheiro, esforco.

No processo de producgao industrial € importante classificar as atividades em
duas categorias maiores: atividades que adicionam valor e atividades que
adicionam custos. Logo, o desperdicio pode ser definido em termos de excesso de
uso dos recursos nas atividades de agregagao de valor. Nas atividades que
agregam valor recomenda-se a otimizagdo no uso dos recursos®; nas atividades
que adicionam custos recomenda-se a eliminagcdo de custos desnecessarios™
(SIPPER, 1997, p.3).

Sadler, citado por Christopher (1993, p.3-3.17) sugere um método de calculo
da razdo da produtividade dos materiais em termos de produto conseguido e
desperdicio, ou seja, o desperdicio como uma porcentagem do valor total da
producao.

No que se refere a determinantes operacionais de custos e relativo a
utilizagao de recursos (SLACK, 1993, p.111) afirma que fabricas produtivas tendem
a ter menos material em processo, apresentar numeros de perdas e refugos
menores, evitar gargalos no fluxo de materiais.

Maynard (1993, p.118) afirma que os padrdes de tempo, condi¢cdes de
trabalho e métodos estdo diretamente relacionados com o trabalho do mestre em
engenharia de produgéo, que por sua vez determinam os seus custos de trabalho.
Neste sentido a utilizagdo dos recursos pode ser mais eficiente na medida em que
se trabalha a eliminagcao de operacdes desnecessarias: deslocamento, localizacao,

mini-interrupgdes no processo de produgao.

*Isto permite um aumento no preco.

*%Isto permite uma queda no custo médio.
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Os fatores que influenciam a utilizagdo de recursos s&o0°’:

. percentual de material desperdicado por hora ou por unidade produzida
devido a baixa qualificacdo da mao-de-obra, por obsolescéncia das
maquinas e ferramentas que diminuem sua produtividade;

. retrabalho e esforco maior que o necessario;

. tempo e delongas por alguns funcionarios que tornam todo o processo de
producédo mais lento;

. utilizagao de recursos acima do necessario;

. aumento salarial sem o devido aumento na produtividade.

Ha uma relagao estreita entre a utilizacdo dos recursos e a qualidade, a

eficiéncia, o desperdicio por defeitos, e re-trabalho.

2.5.6 Valor agregado

Do ponto de vista econémico produgao € a criacao de valores.

Pearce (1989, p.440) conceitua valor agregado como o valor da producdo de
uma firma menos o valor dos insumos que esta comprou de outras firmas.
Essencialmente € a soma das rendas dos fatores, os salarios e os lucros da empresa.

Para Rossetti (2000, p.542, 568) a produgdo € um fluxo de suprimentos-
processamento-saidas. O valor adicionado é a diferencga entre o valor das saidas e

o dos suprimentos e equivale aos custos de processamento; corresponde aos

" Segundo CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.240):

"o custo da matéria-prima envolve, além do preco pago pela mesma, 0s
seguintes itens:

- inspegao de recepcao;

- custo de transporte e seguro correspondente;

- custo de estocagem (area, pessoal , seguro...)

- custo de capital investido

- custo de obsolescéncia e deterioracdo..."
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custos internos do processamento em que as empresas incorrem, remunerando 0s

fatores de producgao por ela mobilizados.

Christopher (1993, p.6-4, 9) propbde algumas estratégias para aumentar o

valor agregado:

inovagao do produto®®;

criagcdo de valores junto aos consumidores através de gastos com
marketing sobre os objetivos da produgao;

produtividade do trabalho®®;

utilizagao de tecnologia embutida na produto;

diminuigao de desperdicios.

A empresa pode melhorar a produtividade econémica e aumentar o valor

adicionado através das seguintes opg¢des alternativas ou complementares:

redugao do uso do fator trabalho a partir de uma estratégia para melhorar a
produtividade;

reducao do uso do fator capital gera mais valor adicional por trabalhador;
reducao de custos fixos programados através do uso de técnicas modernas

de gerenciamento;

%A inovacdo constante e sistematica pode ser um dos objetivos da firma para

obter mdveis com maior valor agregado que podem ser vendidos por pregos mais
elevados. Desta forma, uma estratégia para agregar valor ao produto poderd causar
influéncia sobre a curva da receita marginal tornando-a mais inclinada (menor elasticidade-
preco da demanda).

*0 método de medida do valor agregado econdmico advindo da produtividade

do trabalho permite a analise dos resultados das iniciativas do gerenciamento em apoio ao
trabalhador para obter ganhos de produtividade.

De acordo com a teoria do salario de eficiéncia, uma remuneracao mais alta (isto

€, o salario de eficiéncia) do que a do mercado competitivo aumenta a produtividade dos
trabalhadores ao desencorajar a negligencia no desempenho de suas fungbes (PINDYCK:
1994, p. 839).
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A produtividade econdmica € medida por valor agregado pelo fator trabalho,
por valor agregado pelo fator capital, por valor agregado pelos materiais utilizados.

Esta andlise do valor agregado concentra-se na produgdo mas a literatura
apresenta também um enfoque do valor agregado sob a dtica da demanda. O
gerente de venda deve estar atento para o valor atribuido a mercadoria pelo
consumidor como visto na restricido dos fundamentos econémicos da politica de
preco. O consumidor com baixa renda percebe mais e valoriza mais a redugao do
custo e a entrega imediata, enquanto que o consumidor de renda mais elevada
valoriza o valor agregado do produto.

O valor percebido determina a disposicdo do consumidor pagar e o marketing
deve ajudar o consumidor a perceber este valor e dar relevancia a ele pois os
lucros da empresa situam-se entre o custo variavel e o valor percebido e pelo
consumidor (DOLAN, 1998, p.99). isto pode aumentar a obtengado do excedente do
consumidor pelo produtor.

Boyett (1999, p.189) lembra que para Porter a empresa pode encontrar fontes
de vantagem competitiva sustentavel em uma cadeia de atividade que gera valor

para seus clientes.

2.5.7 Variagao contra orgamento

Ha gastos estipulados no orgamento por unidade de produgéo e gastos reais
incorridos no processo de producdo em um periodo. Os desvios podem ser
resultado de algumas restricbes ndo percebidas de imediato mas que diminuem o
grau de liberdade sobre o preco.

Duas maiores dificuldades que podem perturbar esta medida sdo: a pouca
habilidade da empresa em detectar a variagdo dos custos n&o controlaveis e custos
contingentes contra o orgamento e a de separar custos diretos dos custos indiretos.

Um aumento ndo antecipado no prego de algum fator de produc¢ao é um fator

exdgeno a empresa que causa um desvio do orgamento. Mas fatores inerentes a
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planta industrial podem ser responsaveis também: o atraso na producdo e na
entrega, lentiddo na produgao por hora, baixa produtividade da mé&o-de-obra,
custos da area e de instalacdes. Este seria o caso em um ambiente inflacionario, ou
de instabilidade atipica que afeta o fluxo de entrega de materiais.

Firmas tradicionais parecem preferir focar em pesquisa e desenvolvimento e
marketing e menos nos custos. A estratégia ai é de agregar valor mais do que
minimizar custos. Assim a variagdo contra o orcamento nao seria um problema.

Em concluséo, a organizagao industrial tipica de uma planta de producéo
industrial de méveis e as medidas tipicas de desempenho dos custos de producao
apresentadas acima podem ser consideradas para relaxar as restricoes e ampliar a
liberdade de determinacdo do pregco em complemento aos principios
microecondmicos relacionados a aspectos puramente quantitativos de custo,
receita e lucro.

A seguir apresenta-se um descrigao do mercado a ser analisado.
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3 CARACTERISTICAS DO MERCADO MOVELEIRO DE SAO BENTO
DO SUL (SC)

Este capitulo visa demonstrar que tipos de produtos sao fabricados, o perfil
de algumas empresas e a dimensdo do mercado moveleiro no Brasil e
contextualizar o polo moveleiro de Sdo Bento do Sul (SC). Esta descricao servira
como base ao capitulo 5 para a analise das restricbes e das estratégias utilizadas

na determinacao do preco neste mercado especifico.

3.1 Caracteristicas dos Moveis como Produtos

Os produtos do setor de produgdo industrial moveleira podem ser

caracterizado por: uso, tipo, matéria-prima, produgao.

3.1.1  Categorias de uso dos moéveis

Os moveis sao destinados para uso em residéncias, escritorios, instituicoes.

Segundo a Abimovel 60% da produgéao total do setor € para fins residenciais
no Brasil. Os moveis para uso em escritorio representam 25% da produgdo. Os
moveis institucionais para escolas, consultorios médicos, hospitais, restaurantes,
hotéis e similares e compdem 15% da producao.

As categorias de mercadorias foram definidas pelo Sistema Harmonizado de

classificagcao internacional em 1988.

3.1.2 Tipo do produto

O tipo de produto é classificado entre torneado e retilinio.
Os retilinios seriados sédo lisos, sem detalhes sofisticados de acabamento e
com desenho simples de linhas retas; geralmente s&o da categoria quarto e

cozinha para a populagao de baixo poder aquisitivo.
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Os torneados sdo mais sofisticados no acabamento, sendo uma mistura de

retilineos e curvilineos destinados a uma populagdo com maior poder aquisitivo.

3.1.3 Matéria-prima utilizada na produgao

A classificagdo de moveis segundo o IBGE se da a partir das matérias-primas
predominantes: madeira, metal, plastico.

Os moveis de madeira (incluindo vime e junco) constituem 91% dos
estabelecimentos, absorvem 83% do pessoal ocupado e representam 72% do valor
da producao do setor no Brasil.

Os moveis de metal constituem 4% dos estabelecimentos, absorvem 9% do
pessoal ocupado e representam 12% do valor da producao do setor.

Ha uma variedade de bancos e assentos de plastico.

A montagem e acabamento utilizam diversos materiais como tecidos e couros
naturais ou sintéticos.

Os artefatos do mobiliario se dividem em colchoaria e persianas.

A matéria-prima principal para os retilineos lisos sdo aglomerados e painéis
de compensados; a produgao dos torneados utiliza como matéria-prima principal a

madeira macica (de lei ou de reflorestamento) e as vezes MDF.*°

3.1.4 O tipo de producéio

Quanto ao tipo de produgdo esta pode ser seriada (para distribuigdo
comercial via varejistas e representantes) e sob encomenda (direto para os clientes
ou sob um agente intermediario).

A producao sob encomenda geralmente utiliza matéria-prima basica de madeira

compensada conjugada com madeiras nativas (FLORESTA, p.3).

®*Medium-density fiberboard.
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Estas caracteristicas dos méveis podem ser resumidas no quadro 2:

QUADRO 2 - CARACTERISTICAS DOS MOVEIS COMO PRODUTOS

CATEGORIA TIPO
Uso Residencial
Escritério
Institucional (consultérios, escolas, hospitais, hotéis, restaurantes)
Tipo Torneado
Liso
Matéria-prima Madeira
Metal
Plastico
Producgao Sob encomenda
Em série

FONTE: Elaboragdo do pesquisador partir de dados da Abimével e da literatura do
mercado moveleiro

3.1.5 O processo de produgao

Este tipo de producido industrial € caracterizada por diversos processos,
diferentes matérias-primas e diversidade de produtos finais.

O mercado é muito segmentado e intensivo na utilizagdo da mao-de-obra e
apresenta baixo valor adicionado (por unidade de mao-de-obra) em comparagao
com outros setores (GORONDI et al., 1998).

Muitas empresas de produgao sob encomenda trabalham com equipamentos e
instalagdes quase sempre ultrapassados e isto implica na qualidade devido a medidas
nao muito precisas. O trabalho € amplamente artesanal no estilo marcenaria.

Poucas empresas que produzem retilineos seriados, no entanto tem
equipamento flexivel e avangado tecnologicamente. Mas o alto custo de produgao
advindo da madeira aglomerada utilizada afeta negativamente a competitividade
externa. Por outro lado, o prego para o mercado doméstico esta quase em par ao
preco internacional.

O processo de produgao do retilineos seriados € mais simples e representa
um grau de especializagao maior do que o dos torneados; se resume em: corte dos
painéis, usinagem e embalagem. Os painéis ja sdo adquiridos com acabamento e a

montagem final é feita pelos varejistas.
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A producdo de torneados seriados envolve diversas etapas no processo de
producgdo: secagem da madeira, processamento secundario, usinagem, acabamento,

montagem e embalagem.

3.1.6  Especificacdo do produto analisado nesta pesquisa

A presente pesquisa analisa os segmentos do pélo moveleiro de S&o Bento
do Sul (SC) de producdo de moveis retilineos lisos seriados para uma demanda
popular nacional e internacional e de producdo de moéveis retilineos lisos sob

encomenda para uma demanda com faixa de renda de classe média.

3.2 Os Podlos Moveleiros no Brasil

Segundo Santa Rita e Sbragia (2003) no Brasil, como em outros paises, a
industria moveleira caracteriza-se pela organizagao regional.

A industria brasileira de moveis € composta®’ de 13.500 empresas. Os
grandes pdlos se concentram em Bento Gongalves, RS; Sdo Bento do Sul (SC);
Arapongas (PR); Mirassol, Votuporanga e Grande S&o Paulo (SP); Uba (MG);
Linhares, ES (COUTINHO, 2001, p.15). Em 1999 a cadeia madeira/mdveis obteve
um faturamento de R$ 12,24 bilhes e representou 1,22% do PIB do Brasil, 781.823
empregos diretos, e 1,8 milhdo entre direto e correlato, o que representa
aproximadamente 7% da ocupacéao do fator trabalho na industria brasileira.

A mesma fonte acima classifica a distribuicdo geografica da produgao
industrial de moveis no Brasil da seguinte forma: 45,95% no sul, 39,57% no

sudeste, 6,92% no nordeste, 3,97% no norte e 3,58% no centro-oeste.

®'A Revista Mébile (Edicdo 158, outubro de 2003) menciona aproximadamente
15 mil industrias na sua maioria de médio e pequeno porte.
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Segundo a Abimovel os estados de Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parana respondem por 82% da produgao nacional de moéveis de
madeira no Brasil.

O estado de Santa Catarina € o terceiro maior produtor de moveis do Brasil.
Sao Bento do Sul (SC) exporta 40% do total do Brasil e 80% da sua producgéo é

residencial.

3.3 O Perfil das Empresas de Produgao Moveleira

Santa Rita e Sbragia ao abordarem aspectos da competitividade do setor
moveleiro do Brasil concluem que mudanga tecnoldgica da organizagao industrial e
equipamentos microeletrénicos permitiram uma melhor eficiéncia do processo de
producdo, maior flexibilidade produtiva, compartihamento do processo, entre
grupos de empresas e um melhor padréo de qualidade.

O padrao de desenvolvimento tecnologico é influenciado pela industria de
bens de capital (SANTOS, 1991, citado por SANTA RITA e SBRAGIA). Quase 100%
do capital financeiro & brasileiro mas o maquinario de ponta é importado
principalmente da Italia e da Alemanha.

Esta ndo é ainda uma industria verticalizada onde os fatores de
competitividade envolveriam o fortalecimento de toda a cadeia desde a producéao
da madeira serrada e produtos soélidos de madeira (de reflorestamento) até a
fabricacao final do movel.

Quanto ao porte as empresas se classificam em micro, pequeno e medio
porte. O IBGE caracteriza a industria brasileira de méveis como de pequeno porte
de acordo com padrdées mundiais.

Micro e pequenas empresas com até 19 empregados compdem 88% do total,
geram 33% de empregos, e representam 16% do valor bruto da produg¢do nacional
do setor. Empresas de porte médio de 20 a 500 empregados representam 12% do
total dos estabelecimentos, 60% do emprego total e 75% do valor bruto da

producao (ABIMOVEL, 2003).
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3.4 Dimensoes do Mercado e Caracteristicas da Demanda

A producdo sob medida geralmente se destina a demanda doméstica (local,
regional e nacional).

Os principais centros consumidores de moveis dos maiores polos moveleiros
do Brasil sdo: Sao Paulo, a regido do ABC, Belo Horizonte, Curitiba, Porto Alegre,
Rio de Janeiro, Brasilia.

Segundo um estudo feito pelo Departamento de Economia Rural da UFPR a
producdo de madeiras de pinus para o mercado externo evoluiu para maquinas e
equipamentos modernos que permitiram a competitividade da industria brasileira de
moveis que atua num mercado em que a concorréncia se da via prego.

Para a exportagdo a diferenciacdo pode estar nos vernizes, acessorios, um
puxador, a embalagem.

Estudos tem mostrado que a competitividade do setor moveleiro depende
muito de quatro fatores:

1) organizagao da produgéo;

)
2) desenvolvimento de novos produtos através do design;
3) pesquisa de novas matérias-primas;
4) estratégias de comercializagéo e marketing agressivo.®

Para Coelho (2003) a lideranga no custo total do setor € fruto dos seguintes
aspectos:

. elevado volume de produgéo com alta tecnologia;

. diferenciacdo do produto;

. rede de encomendas personalizadas;

. enfoque no processo de especializagao de linha de producao;

. definicdo geografica do comprador.

®2Maior produtividade, valor agregado poderiam ser difundidos através de um
marketing mais agressivo.
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A definicdo geografica do comprador esta cada vez mais pendendo para os
mercados europeus da Alemanha, Espanha, Franga, Holanda, Inglaterra e dos
Estados Unidos.

O mercado moveleiro tem uma demanda diversificada. Faz-se necessario
identificar os critérios considerados pela demanda na escolha do produto para se
internaliza-los na formagao do preco.

Segundo o Departamento de Engenharia Florestal da UFPR (p.8) os gastos
com moveis esta entre 1% e 2% da renda familiar disponivel. A demanda por
moveis varia positivamente com a renda das familias e a elasticidade-renda da
demanda ¢ alta; a conjuntura da economia afeta diretamente este setor que € um
dos que verificam mais rapidamente os efeitos de uma recessao.

De acordo com o jornal A Noticia®, o setor de mdveis é mais sensivel as
condicbes de crédito do que a renda dos trabalhadores por serem bens de maior
valor unitario. Isto significa que juros reais elevados prejudicam a demanda no setor.

As mudancas no estilo de vida da populacao também afeta muito a demanda;
os gastos com marketing sdo baixos neste setor; isto significa que um marketing
mais agressivo poderia influenciar a cultura e o ciclo de reposig¢ao. A tendéncia da
demanda nacional esta em buscar moéveis praticos, padronizados, de madeira de
reflorestamento e de baixo custo.

A classe média esta procurando méveis modulares da categoria retilineos
seriados mas adaptados algum projeto que leva em consideracdo o espaco,
atendimento personalizado, custo reduzido, e até orientacdo sobre escolhas de
projetos.

Coutinho (2001, p.98) considera os seguintes fatores de sucesso na

comercializacdo de moéveis:

%A Noticia, caderno B6 Dinheiro, Joinville, edicao de 23 de fevereiro de 2004.
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. preco do produto;

. marca do produto e/ou tradicdo da empresa,;
. estilo/desenho;

. servigcos pos-venda;

. propaganda e publicidade;

. prazo e confiabilidade nos prazos.

QUADRO 3 - COMPARAGAO ENTRE OS ESTUDOS DE COELHO, COUNTINHO E UFPR
SOBRE O SETOR MOVELEIRO

LIDERANCA NO CUSTO SUCESSO NA X COMPETITIVIDADE
POR COELHO COMERCIALIZACAG PELA UFPR
POR COUTINHO

Elevado volume de produgéo Preco do produto Organizacao da produgao
com alta tecnologia
Diferencia¢éo do produto Marca do produto e/ou Desenvolvimento de novos

tradicdo da empresa produtos através do design
Rede de encomendas Estilo/desenho Pesquisa de novas matérias-
personalizadas primas
Enfoque no processo de Servigos pos-venda Estratégias de comercializagdo e
especializacao de linha de marketing agressivo.
produgao
Definicao geografica do Propaganda e publicidade
comprador

Prazo e confiabilidade nos

prazos

FONTE: Elaborag&o do pesquisador a partir de estudos de Coelho, Coutinho e UFPR

A distribuicdo moveleira no Brasil varia muito de acordo com o tipo de
consumidor e o porte tanto do produtor quanto do distribuidor. A entrega direta ao
consumidor geralmente ¢é efetuada por empresas de pequeno porte com
caracteristicas de marcenaria que produzem sob encomenda. Empresas de médio
porte tem representantes e distribuidores junto a lojas; estes representantes nao tem
vinculo formal e sdo remunerados por comissao. No mercado externo o contato é
feito com distribuidores ou importadores dos mercados destinatarios (GORINI, 2000).

O fato da relagdo do percentual do valor da produgdo nacional/percentual
sobre total estabelecimentos ser de 72/91 para méveis de madeira e de 12/4 para

moveis de metal (p.74) significa que os empreendimentos moveleiros que utilizam
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metal conseguem agregar mais valor ao seu produto do que o os empreendimentos
que utilizam madeira.

Considerando que o processo de produgéao, tecnologia e preparo da méao-de-
obra sao diferentes para os dois tipos de matéria-prima utilizados, pode ser que
esta diferenca seja representada por um menor indice de desperdicio na produg¢ao
de moéveis de metais como também o fato de ser de diferentes categorias de uso
(institucional e escritdrio para metais contra residenciais para madeira)o que implica

em um preco mais elevado para os de metal.®

3.5 A Producgao Moveleira de Sao Bento do Sul (SC)

Sao Bento do Sul € um municipio situado ao norte do estado de Santa
Catarina, no sul do Brasil. Sua base econbémica € a industria madereira e a
agricultura de pequeno porte.

De acordo com a secretaria municipal da Fazenda de S&o Bento do Sul (SC)
em 2004 ha 481 empresas de moveis registradas no municipio sendo elas de
industrializacéo, beneficiamento, lustracédo e artefatos de madeira e aproximadamente
200 de moveis acabados.

Estas plantas industriais de moveis participam com 36% do PIB municipal e
geram 8 mil empregos. A maioria das empresa moveleiras ja tem mais de meio
século de tradi¢ao e cerca de 80% da produgéao é exportada.

Este pdélo moveleiro é especializado na linha de torneados de madeira de
pinus para moveis de pinus, sofas, cozinha, dormitorios.

As empresas de Sao Bento do Sul se dividem entre grandes exportadores,
que tem tecnologia de produgado com capacitacdo acima da média nacional e que é
atualizada em ritmo acelerado. E composta de empresas médias que tem boa

capacitacao tecnologica que é atualizada de forma rapida (COUTINHO, 2001, p.28).

®Porém os dados do IBGE ndo discriminam as categorias de uso das diferentes
materias primas utilizadas.
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Os mercados principais dos moveis de pinus, sofas, cozinhas e dormitdrios
de Sao Bento do Sul sdo Parana, Santa Catarina, Sao Paulo e exportacado para os
EUA, Alemanha, Franga, Holanda, Inglaterra.

Sao Bento do Sul (SC) exporta 92% de sua producédo de méveis e representa
aproximadamente 50% das exportacbes de moveis do Brasil. Destina-se ao
mercado europeu (em particular Alemanha, Espanha, Franca, Holanda e Inglaterra)
e Norte Americano. Estas empresas apresentam um elevado padréo tecnoldgico,
principalmente na estrutura produtiva. Verifica-se flexibilidade aos pedidos,
eficiéncia, escala produtiva adequada a custos competitivos. Na sua maioria sio
moveis residenciais de pinus (COUTINHO, 2001, p.61).

O polo moveleiro de Sdo Bento do Sul instalou-se no final dos anos 60 com
apoio governamental e consolidou-se nos anos 70 (COUTINHO, 2001, p.15). Possui
aproximadamente 170 empresas (COUTINHO, 2001, p.18). Nos anos 1990 houve
uma elevagao na qualidade e reducdo nos precos dos moéveis para exportacao
(COUTINHO, 2001, p.55).

Os canais de comercializagdo se subdividem entre grandes varejistas (22%),
pequenos varejistas representantes (50%) e representantes no exterior (22%)
Coutinho (2001, p.32).

Coelho (2003, p.131) classifica 0 mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul
(SC) como de concorréncia monopolistica dado o grande numero de produtores e
produtos diferenciados. Mas Silva, citado por Coelho (2003, p.131) classifica o setor
de producao de moveis de Sdo Bento do Sul como de concorréncia perfeita dada a
liberdade de entrada e o grande numero de pequenas empresas. Porém, esta
pesquisa contra argumenta Coelho: mesmo com liberdade de entrada e saida a
diferenciacao do produto € uma caracteristica muito forte neste setor e a pesquisa
visa confirmar isto no questionario aplicado aos produtores.

Coutinho (2001, p.53) destaca uma rivalidade competitiva sadia entre as

empresas e que impulsiona principalmente o design; por outro lado a verticalizagao
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impede uma cooperagao maior entre as empresas, o que também, ao ver da presente
analise, evita formacao de conluio e outras formas de combinagao de preco.

Algumas barreiras a novas entradas podem facilitar a formagéo do preco
pelas firmas que j& operam no mercado®. Mas é necessario se verificar se ha
excesso de capacidade no setor, ou seja se as firmas criam mais capital do que de
fato precisam para criar uma barreira a novas entradas.

O proximo capitulo faz uma analise das informagdes colhidas junto as
empresas de producdo no pélo moveleiro de Sao Bento do Sul (SC) e junto a

lojistas distribuidores desta produgado em Curitiba, Joinville e Sdo Bento do Sul.

50 questionario tenta identificar que barreiras de entrada agem em favor das
empresa ja estabelecidas em Sao Bento do Sul (SC).
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4 METODOLOGIA PARA O ESTUDO PROPOSTO

Este capitulo apresenta a classificagdo da pesquisa, a descricdo da populacao e
da amostra, o que se procura pesquisar, as variaveis consideradas no estudo, os

pressupostos da pesquisa, os critérios para aceitar ou refutar as hipoteses.

41 A Pesquisa do Ponto de Vista da Metodologia

Do ponto de vista de sua natureza esta € uma pesquisa aplicada que visa
gerar conhecimentos para a aplicagdo pratica na determinagdo do pre¢co no
mercado moveleiro de Sdo Bento do Sul (SC).

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema &€ uma pesquisa
qualitativa que nao utiliza métodos e técnicas estatisticas e envolve a coleta de
informagdes qualitativas diretamente com os gerentes de producdo e de vendas.
Escolhe-se uma pesquisa qualitativa porque ha uma resisténcia por parte dos
empresarios em fornecer dados numéricos para se fazer uma analise
econométrica, bem como a exigéncia de métodos bem refinados para se chegar a
conclusdes universais validas.

Do ponto de vista de seus objetivos € uma pesquisa exploratéria envolvendo
um levantamento bibliografico sobre o tema e entrevistas com gerentes de
producado e de vendas que podem expressar a sua experiéncia pratica e revelar as
estratégias que utiliza na determinag&o do preco.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos € uma pesquisa de
levantamento que envolve a interrogacéo direta das pessoas para se conhecer seu
comportamento referente a determinagéo do preco.

O método cientifico empregado € o fenomenoldgico pois procura descrever a

experiéncia da formacgéo do prego pelos gerentes tal como ela € na pratica diaria.
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O instrumento de coleta de dados € um questionario (Apéndice 1) com uma
série ordenada de perguntas que séo respondidas pelo entrevistado junto com o
pesquisador em visita as unidades de producdo e de distribuicdo de méveis. O
questionario é composto de 20 perguntas de multipla escolha, isto é, perguntas
fechadas com uma série de respostas possiveis. O questionario foi construido em
blocos tematicos obedecendo a ordem ldégica da revisdo de literatura e de
argumentacgao da tese e dos objetivos que se pretende atingir.

Estas informagdes sao tabuladas e apresentadas em forma de quadros para
se verificar a freqliéncia nas respostas.

A analise contrasta a evidéncia empirica com o embasamento tedrico e
revisdo de literatura buscando atingir os objetivos, responder a questdo de
investigacao e confirmar/negar as hipoéteses levantadas.

Ao fazer uma analise dos critérios praticos aliados a teoria que estao na
mente dos formuladores do preco o presente estudo pretende escapar de uma

analise meramente quantitativa de teste estatistico.

4.2 A Pesquisa do Ponto de Vista Teérico

O estudo procura identificar as restricbes encontradas e as estratégias da
organizacgao industrial e de administragdo da produgao consideradas pela geréncia
na determinacdo do preco em complemento aos critérios quantitativos de
microeconomia ja considerados na fung¢ao da produgéo.

Desta forma esta investigagdo pode ser caracterizada como uma tese de
carater bibliografico que trata da determinagcéo do prego como elemento comum da
abordagem das disciplinas de microeconomia gerencial, da organizagao industrial e
da administragao da produgao.

Busca também uma enquete junto a gerentes de producdo e de marketing
para identificar a utilizacdo deste embasamento tedrico apresentado por estas

disciplinas nas suas decisdes sobre o preco.
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4.3 Populagao

A populacédo sao empresas de produgao de moveis residenciais de madeira
de alto padrdo e de demanda popular produzidos no polo moveleiro de Sdo Bento
do Sul (SC) e lojas distribuidoras desta produgcdo em Curitiba, Joinville e Sao
Bento do Sul.

De acordo com a secretaria municipal da Fazenda de Sao Bento do Sul (SC)
em 2004 ha 481 empresas de moveis registradas no municipio sendo elas de
industrializacéo, beneficiamento, lustragédo e artefatos de madeira e aproximadamente

200 de moveis acabados.

4.4 Selecao da Amostra

O critério para a escolha da populacdo e da amostra sao os fatores de
sucesso na comercializagdo dos mdveis que se dao na seguinte ordem com base
em estudos ja feitos: 30% devido ao preco do produto®, 29% pela marca e
tradicdo, 26% pelo estilo e desenho, 7% pelo prazo, 5% pelo assisténcia ao
consumidor, 3% pela propaganda e publicidade, conforme tabela 3 de Coutinho

(2001, p.24).

441 Amostra de produtores

A amostra escolhida na pesquisa € caracterizada como nao-probabilistica
intencional. E selecionada a partir da lista das industrias de fabricagdo de mdveis
de madeira, vime e junco cadastradas no Guia da Industria de Santa Catarina

editado em 2000 pela Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina

0 fato do preco ser o fator mais importante do sucesso na comercializacdo
justifica a presente pesquisa.
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(FIESC) e a partir da lista de empresas registradas na Secretaria Municipal da

Fazenda em 2004 em Sao Bento do Sul (SC).

A amostra é composta de 10 empresas médias de produgdao de moveis
residenciais de madeira estabelecidas no municipio de Sdo Bento do Sul (SC),
destinados a uma demanda popular e de alto padrao.

As empresas de porte médio de 20 a 500 empregados representam 12% do
total dos estabelecimentos, 60% do emprego total e 75% do valor bruto da
producao (ABIMOVEL, 2003).

O acesso as empresas foi feito via contato telefénico e por correio eletrénico
para agendar uma visita para apresentagdo do projeto de pesquisa e, para as
empresas que concordaram, o preenchimento do questionario e um dialogo entre o
gerente e o pesquisador na busca de informagdes sobre as restricbes e as

estratégias de determinagéo do preco.

4.4.2 Amostra de varejistas

A amostra é composta de 05 lojas de empresas de porte médio de
distribuicdo de moveis residenciais produzidos em S&o bento do Sul (SC)
destinados a uma demanda popular e de 05 lojas de distribuicdo de moveis
residenciais de alto padrao nos mercados de Curitiba no Parana e de Joinville e
Séo Bento do Sul em Santa Catarina.

A escolha desta amostra se da porque estas trés cidades representam uma
demanda de classe média exigente.

O acesso as empresas foi direto, sem agendamento prévio por parte do

pesquisador.

4.5 O que se Procura Pesquisar

Considerando que as empresas deste mercado moveleiro de Sao Bento do
Sul fazem parte de uma estrutura de oligopdlio diferenciado e que tém um certo

poder sobre os precos; dado que o custo médio (CMe) representa os gastos (C)
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com os fatores de produgdo por unidade produzida e considerando que as
empresas preferem um preco de venda com a maior distancia do custo médio; A
pesquisa pressupde que as empresas podem se deparar, nem sempre com O seu
conhecimento, com algumas restricdes impostas a esta liberdade de determinagao
do preco; a pesquisa investiga que referéncia tedrica e estratégias as empresas

utilizam para aumentar a sua liberdade em determinar este preco de venda.

4.6 Variaveis Consideradas no Estudo

As variaveis a considerar sdo o preco final do produto, as 10 restricbes
levantadas pela pesquisa que dificultam a determinacéo deste preco, as 7 medidas
de desempenho de custo da produgdo, as 5 caracteristicas da organizagéo

industrial do mercado moveleiro analisado.

4.6.1 Restricbes impostas a formacao do preco

Com base na literatura jornalistica o pesquisador aponta 10 restricbes de
ordem n&o quantitativa que dificultam a determinacdo do preco nas empresas do
setor moveleiro mas que nem sempre sao percebidas ou nem sempre sao
consideradas pelo gerenciamento. Sao elas:
. Restricdo 1: Informacao assimétrica = IA
. Restricao 2: Os problemas estruturais da economia do Brasil = PEN
. Restricdo 3: O desempenho conjuntural macroecondmico nacional = PIB
. Restricdo 4: As condigdes de oferta que afetam precos e estratégias
competitivas = O

. Restricdo 5: As condigbes de demanda que afetam precgos e estratégias
competitivas = D

. Restricdo 6: O custo de oportunidade de estar no negécio = CO

. Restricdo 7: Oscilagcao periédica nos custos variaveis de produgao = CV
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. Restricdo 8: Equivocos na politica de precos = EP

. Restricao 9: Insuficiéncia de coleta sistematica de dados na empresa = DA

. Restricdo 10: Mudangas de paradigma nao percebidos pela empresa = PA
Estas restricbes sao denominadas IA, PEN, PIB, O, D, CO,CV, EP, DA, PA e

sao representadas por R; .

4.6.2 Organizacao industrial da planta observada

As caracteristicas da organizagédo industrial de uma empresa de produgao
industrial de moveis que influenciam a determinagao do precgo sio estas:

. Tecnologia = TEC

. Diferenciacédo do produto = DIF

. Barreiras de entrada = BAR

. Economias de escala = ESC

. Integracéo vertical = VER

Estas caracteristicas sdo denominadas TEC, DIF, BAR, ESC, VER e sé&o
representadas por /.

A literatura de organizag&o industrial tem sido utilizada para ir além da analise
simples de formacao de pre¢o apresentada pela teoria de estrutura de mercado da
literatura de microeconomia. Estas caracteristicas podem ajudar a determinar o
preco e sdo utilizadas para se verificar o grau de flexibilidade da empresa de

producao na determinacgao de seu preco de venda.

4.6.3 Medidas de desempenho de custo da produgao

Estas sdo as medidas de desempenho de custo de produgdo geralmente
utilizadas pela disciplina de Administragdo da Produgéo:
. Custo por hora de operagédo = CH

. Eficiéncia = EF
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. Produtividade da m&ao-de-obra = PMO

. Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega = TE

. Utilizacao de recursos = RE

. Valor agregado = VA

. Variacao contra orcamento = VO

Estas medidas sdo denominadas CH, EF, PMO, TE, RE, VA, VO e s&o

representadas por A;.

4.6.4 Preco do produto

O preco final do produto para o produtor (denominado p) é obtido a partir da
acado conjunta da remuneragdo dos fatores de produgdo (denominado custos ou
C)67, das restrigbes impostas a liberdade de determinagcdo do preco (R;), das
caracteristicas da organizagdo industrial da empresa (/)),e das medidas de

desempenho de custo da producgao (). isto pode ser representado assim:

p=f(C, Ri, I, i) (equagéo 1)

4.6.5 As variaveis dentro do problema exposto

O preco final do produto (p) € a variavel dependente. O custo de produgéo (C)
se refere a gastos com os fatores de produgdao e é uma variavel independente
quantitativa, enquanto que as restricbes e as estratégias utilizadas para relaxar
estas restricdes sdo consideradas varaveis independentes qualitativas.

Destas variaveis pode-se resumir o desafio a quem determina o preco:

Conseguir uma margem de liberdade na determinagcdo do prego (p); esta

"Estes custos sdo considerados de acordo com os principios e métodos da
microeconomia mas cujos valores reais a pesquisa ndo analisa por presumir que o
gerenciamento ja os leva em consideracao e de forma racional.
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flexibilidade, por sua vez, sofre restrigdes R; = (IA, PEN, PIB, O, D, CO, CV, EP, DA,
PA) onde as restricdes podem ser compensadas por /; = (TEC, DIF, BAR, ESC, VER)
e por A = (CH, EF, PMO, TE, RE, VA, VO).

Isto pode ser representado de forma resumida como:
p=f( C, Ri/ l;+ i ) equagdo (2)

Como /i e i séo estratégias e podem ser representadas por £ e como C é

desconsiderado® ou mantido constante pela pesquisa entio:
p =f( R/ E ) equacéo (3)

A funcao objetiva é se conseguir um preco final (p) com a maior distancia do
custo médio (CMe) de produgdo e pode ser escrita como 1 variavel (p) e 10

restricbes (R;=1,...,10), e 12 estratégias (£i=1,...,12)

4.7 Pressupostos da Pesquisa

1. As firmas do pdlo moveleiro de Sado Bento do Sul (SC) sao igualmente
eficientes, todas contabilizam de forma racional os custos de producgao e
todas procuram a maior distancia entre o preco de venda e o custo médio
de producéo;

2. atecnologia é disponivel a todos os produtores e as fungdes da produgao
sdo homogéneas;

3. os custos com a producdo e gastos com transporte sdo mantidos
constantes ou desconsiderados pela pesquisa e o grau de liberdade na é
dado a partir da identificagdo das restrigbes e das estratégias utilizadas

para ampliar a liberdade de determinagao do preco final do produto;

®8Considera-se C = CMe que s&o contabilizados racionalmente pela empresa.
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cada firma pode imitar o produto da outra mas prefere uma produgao
diferenciada;

€ necessario se internalizar na formagao do prego algumas restricdes
impostas pela oferta e pela demanda e que geralmente n&o sao
percebidas ou n&o sao utilizadas por quem decide o preco;

a preferéncia é diferente para cada consumidor e para acertar o preco &
preciso se ter um certo grau de conhecimento sobre o consumidor final do
produto;

a relagdo entre qualquer restricdo com o prego € negativa, isto é,
qualquer restricdo sempre atrapalha a obtencdo do melhor preco final;

a relacao entre qualquer medida de desempenho de custo de producao
com o preco € positiva, isto €, qualquer melhoria nos indices de uma
dessas medidas sempre ajudara a obtengdo de um melhor preco;

se a restricdo nao existe, entdo oR; = 0 e {0p = (dl; + 0 L)} e a flexibilidade
sobre o prego passa a ser uma fungcdo apenas das estratégias utilizada
pela empresa (caracteristicas da organizacédo industrial e/ou utilizagao

das medidas de desempenho de custo de producéo.®®

4.8 Critérios Utilizados para Aceitar ou Refutar as Hipoteses

4.8.1

Critérios utilizados para aceitar ou refutar a hipétese 1

Para se testar a hipotese 1 para cada restricido proposta pela pesquisa, o

capitulo 5 (da analise) utiliza as respostas proferidas as questbes 1, 13, 14, 15, 16,

17 e 18 do questionario do apéndice 1.

%Isto também ocorre se o gerenciamento nao levar em consideracéo a restricgo;

mas se a mesma existe esta de fato atrapalha a formagao do preco, apesar do
gerenciamento pode ndo percebé-la.
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Considerando que:

D = percentual de respostas atribuidas a 'restricdo determinante' ao preco;

A = percentual de respostas atribuidas a 'alguma restricao' a determinagao do
preco;

N = percentual de respostas atribuidas a 'nenhuma restricido' a determinagao
do preco, entdo a aceitagao ou refutacdo da hipétese para cada restricao
apresentada é definida sob os seguintes critérios:

Aceitar a hipotese 1 como verdadeira se: £(D+A-N) > 50%, significando que

para pelo menos 50% das empresas entrevistadas a restricdo apresentada é
significativa para a determinagéo do preco.

Rejeitar a hipotese 1 se: X(D+A-N) < 50%, significando que a restricao

apresentada nao é significativa para a determinagdo do prego para as empresas

entrevistadas.

4.8.2 Critérios utilizados para aceitar ou refutar a hipotese 2

Para testar a hipotese 02 para cada caracteristica da organizagao industrial e
para cada medida de desempenho de custo de produgao, o capitulo 5 (da analise)
utiliza as respostas proferidas as questdes 1, 2, 3, 5,6, 7, 8, 9, 11, 12, 19, 20 e 21
do questionario do apéndice 1.

A pesquisa procura identificar o percentual de empresas que consideram
cada uma das caracteristicas da organizagao industrial descritas no capitulo 2 e
que consideram as medidas de desempenho de custo de producdo também
descritas no capitulo 2 para relaxar as restricdbes e ampliar a sua liberdade na
determinagao do preco.

Aceita-se que s&o consideradas na determinacdo do pregco aquelas
caracteristicas da organizacao industrial onde a incidéncia nas respostas € igual ou

superior a 50% dos entrevistados.
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Aceita-se que sdo consideradas na determinacado do preco aquelas medidas
de desempenho de custo de produgao onde a incidéncia nas respostas é dada por
2(MI+AI-NI) > 50% onde:

MI = percentual de respostas atribuido a medida de desempenho de custo de

producdo como 'muito importante' para a determinag¢ao do preco;

Al = percentual de respostas atribuido a medida de desempenho de custo de

produ¢ao como de 'alguma importancia' para a determinagéo do preco;

NI = percentual de respostas atribuido a medida de desempenho de custo de

producdo com 'nenhuma importancia' para a determinag¢ao do preco.

O préximo capitulo faz a analise das informacodes coletadas pela entrevista.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nas informacbes coletadas pelo questionario e nas visitas as
unidades de produgao das empresas moveleiras de Sdo Bento do Sul (SC) e nas
visitas as unidades de venda em Curitiba, Joinville e Sdo Bento do Sul agora tenta-

se confirmar as hipéteses e atingir os objetivos levantados pelo estudo.

5.1 Confirmagao da Hipotese 1: As Restricoes Impostas a Liberdade de

Determinagao do Prego

A hipotese 1 da pesquisa enuncia que restricobes que ndo aparecem na
funcao tipica de custos de produgdao e que sdo impostas tanto pelo lado da
demanda quanto pelo lado da oferta, mas que nem sempre sao percebidas ou nem
sempre sédo consideradas, podem limitar a liberdade de determinagao do prego em
uma empresa de producao industrial de méveis operando em uma estrutura de
mercado de oligopdlio diferenciado.

As questdes 1, 2, 3, 4 e 7 do capitulo 1 estédo ligadas a esta hipétese e com
base nas respostas as questdes 13 a 18 do questionario chega-se as seguintes

conclusodes abaixo.

5.1.1 Restrigdes confirmadas pelos produtores de moveis de Sao Bento do Sul (SC)

Considerando que o custo médio de produgdo representa os custos
contabilizados na fungdo da produgao e que o gerente conhega bem esta fungao,

analisa-se o grau de flexibilidade que a empresa tem para determinar o preco.
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QUADRO 4 -PERCENTUTAL DE INCIDENCIA DAS RESPOSTAS ATRIBUIDAS PELOS PRODUTORES AS
RESTRIGCOES SOBRE A DETERMINAGAO DO PRECO

D= A= N=
TIPO DE RESTRICAO Restricdo Alguma Nenhuma | Z(D+A-N)
determinante restricdo restricao
1. Grau de informagao sobre concorrentes e clientes 0 40 60 -20
2. Os problemas estruturais da economia do Brasil
2.1. Sistema tributario ineficiente e ineficaz 80 20 0 10
2.2. Juros reais elevados 70 20 10 80
2.3. Concentragao de renda 40 10 50 0
2.4. Controle familiar de empresas 20 40 40 20
2.5. Intervencao governamental 40 30 30 40
2.6. Sistema legal fraco no pais 30 30 40 20
3. O desempenho conjuntural macroeconémico
nacional: PIB, inflagdo, desemprego, balango de
pagamentos das contas externas 60 10 30 40
4. As condigbes de oferta que afetam os pregos e
estratégias competitivas 60 30 10 80
5. As condi¢des de demanda que afetam os pregos e
estratégias competitivas 30 50 20 70
6. O custo de oportunidade de estar no negécio 0 20 80 -80
7. Oscilagao periddica nos custos variaveis de
produgéo 70 20 10 80
8. Equivocos na politica de pregos
8.1. Falta de clareza sobre as atribui¢gdes de
cada departamento referentes a pregos 0 30 70 -40
8.2. Equivocos da empresa ha compreensao e
aplicacédo dos fundamentos econémicos da
politica de prego com base no custo-preco-lucro 0 30 70 -40
9. Insuficiéncia de registro sistematico de dados pela
empresa 0 10 90 -80
10. Mudangas de paradigma nao percebidos pela
empresa 0 30 70 -40

FONTE: Elaboragéo pelo pesquisador a partir de informagdes obtidas pelo questionario aplicado aos
produtores de méveis em Sao Bento do Sul (SC)

De acordo com a metodologia adotada para aceitar ou refutar a hipotese 1
para cada restricido constituem-se restricbes a flexibilidade da empresa de
producao de moveis em Sao Bento do Sul (SC) para a determinagao do prego por
ordem de importancia:

. sistema tributario ineficiente e ineficaz;

. juros elevados e oscilagao periodica nos custos variaveis de produgao;

. as condi¢des de oferta que afetam precos e estratégias competitivas;

. as condi¢des de demanda que afetam precos e estratégias competitivas.
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Uma analise semelhante junto aos lojistas distribuidores de mdéveis destas

empresas de producéao revelou algumas restricdes demonstradas abaixo.

5.1.2

Joinville e Sao Bento do Sul

Restricdes confirmadas pelos lojistas distribuidores de mdéveis em Curitiba,

Com base no mesmo critério adotado com os produtores constituem-se

restricbes para os lojistas da alto padrdo por ordem de importancia:

. desempenho conjuntural macroecondmico nacional e juros reais elevados;

. grau de informagéao sobre concorrentes e clientes;

. as condig¢des de oferta que afetam pregos e estratégias competitivas.

Com base no mesmo critério adotado com os produtores constituem-se

restricbes para os lojistas distribuidores de moveis populares a ordem das

restricdes ficou assim distribuida:

. juros reais elevados;

. as condigdes de oferta que afetam precos e estratégias competitivas;

. sistema legal fraco para honrar contratos no pais;

. oscilagao periodica nos custos variaveis.

QUADRO 5 - COMPARACAO DAS RESTRICOES ENTRE PRODUTORES E LOJISTAS

RESTRICOES CONFIRMADAS
PELOS PRODUTORES

RESTRICOES CONFIRMAS
PELOS LOJISTAS DE MOVEIS
DE ALTO PADRAO

RESTRICOES CONFIRMADAS
PELOS LOJISTAS DE MOVEIS
POPULARES

1. Sistema tributario ineficiente e
ineficaz

1. Desempenho conjuntural
macroecondmico nacional e juros
elevados

1. Juros reais elevados

2. Juros elevados e oscilagao
periédica nos custos variaveis de
producao

2. Grau de informagéo sobre

concorrentes e clientes

2. As condigdes de oferta que
afetam pregos estratégias
competitivas

3. As condig¢des de oferta que
afetam precos e estratégias
competitivas

3. As condig¢des de oferta que
afetam precos e estratégias
competitivas

3. Sistema legal fraco para honrar
contratos no pais

4. As condigdes de demanda que
afetam pregos e estratégias
competitivas

4. Oscilagdo periddica nos custos
variaveis de produgao

FONTE: Elaboracgéo pelo pesquisador a partir de informagées obtidas pelo questionario aplicado aos
produtores de moveis e lojistas distribuidores desta producéo e pelas visitas aos estabelecimentos
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5.1.3 Interpretagao das restricbes confirmadas pelos produtores e lojistas

I Sistema tributario ineficiente e ineficaz

Esta se constitui a maior restricdo apontada pelos produtores. A estrutura e
as taxas do sistema tributario forcam a empresa a embutir estas taxas no prego e
repassa-la ao cliente ou a absorver perdas. Isto diminui a liberdade da empresa em
determinar o prego de venda por critérios mercadolégicos.

O recolhimento de taxas obrigatérias sdo as restrigdes mais mencionadas.
Adicionalmente, mudangas tributarias também acabam impondo um custo
administrativo extra na medida em que funcionarios da area administrativa
precisam dedicar mais tempo conferindo que tipo de incidéncia tributaria recai
sobre as notas fiscais, e confirmando com agéncias e fornecedores; isto também
gera um custo de oportunidade uma vez que o tempo gasto com estas tarefas nao
€ gasto em outras tarefas que poderiam dar maior resultado por parte do
funcionario da area administrativa.

As entrevistas deixam transparecer que ha uma inseguranga por parte das
empresas com a troca de governos apos periodos eleitorais, sejam eles federal ou
estadual como também ha uma apreensao de que taxas tributarias podem mudar
(para mais) durante o proprio mandato de um governo.

O sistema tributario ndo preocupa os lojistas de mdveis populares nem de
moveis de alto padrdo talvez pelo fato da incidéncia tributaria estar embutida no
preco. Isto leva a conclusdo que a incidéncia tributaria recai mais pesadamente
sobre o produtor e o consumidor e menos sobre o distribuidor.

Comparando as respostas com a teoria de base e a revisao de literatura, é
possivel concordar com Porter que as estruturas tributarias atrapalham a
produtividade e a inovagdo, uma vez que as empresas de produgédo gastam energia
e atencdo defendendo-se do sistema tributario enquanto que poderiam priorizar

seus esfor¢os agregando valor ao produto.
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Il Juros reais elevados e oscilagao periédica nos custos variaveis de produgao

Os produtores do setor atribuem o mesmo grau de restricdo aos juros reais
elevados e a oscilagao periddica nos custos variaveis de produgéo.

As altas taxas reais de juros e a variagdo periddica na taxa base de juros
prejudica as condi¢cdes de crédito do mercado, afeta o consumo financiado por
crédito, dificulta a capacidade de endividamento da empresa para a aquisicdo de
equipamentos e materiais necessarios para a expansdo da producdo, onera
obrigagdes com amortizagbes e servigos de empréstimos efetuados, bem como e,
em consequéncia dificulta a obtenc&o de maior capital de giro pela empresa.

Os juros elevados também perturbam o relacionamento da firma de produgéo
com seus varejistas e clientes exigindo mais negociagéo de prego e condi¢cdes de
pagamentos parcelados e taxas de juros mais favoraveis mas que na maioria dos
casos estao acima da taxa base de juros.

Ja para os lojistas de moveis populares os juros reais sdo a restricdo mais
importante. Isto da indicio de que a elasticidade-renda da demanda’® é elevada e a
compra parcelada € mais frequente e que o0 pregco e o juro sao igualmente
importantes na decisdo da compra.

O fato dos juros n&o representarem uma restricdo aos lojistas de moveis de
alto padrao indica que os clientes compram menos no crediario do que os clientes
de modveis populares.

A oscilagdo nos custos variaveis com materiais e produtos intermediarios
incidem muito sobre a determinagcdo do preco para os produtores. Para se
respaldar destas restricdes muitas empresas internalizam ja no inicio do ano
financeiro as oscilacbes que esperam encontrar no decorrer deste ano, e assim
evitam o desgaste de ter que explicar para os clientes cada vez que ha um reajuste.

Esta pratica, porém, pode elevar o preco e afetar a competitividade.

°E presumindo que camadas menos opulentas da populagdo compram méveis
populares.
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Esta resposta também esta relacionada as questdes 1 e 3 do questionario
cujas respostas identificaram um elevado indice de empresas que sempre
negociam o prego com cada cliente e utilizam o grau de liberdade que percebem
para pedir um preco bem acima do custo médio de producéo.

E curioso observar que a oscilacdo dos custos variaveis é considerada uma
restricdo (em quarto lugar) para os lojistas de médveis populares mas nao para os
lojistas de moveis de alto padrdo. Talvez isto expresse a elasticidade-preco da
demanda para cada segmento, sendo esta mais elevada para os méveis populares
devido as condi¢des de renda dos consumidores.

Comparando os resultados com a teoria de base e a revisdo de literatura
conclui-se que os custos variaveis oscilam de acordo com a variagdo nos gastos
com matéria-prima, materiais diretos, impostos diretos de venda, variacdo nos
gastos com méao-de-obra direta (devido mudangas da legislagdo sobre encargos
sociais, mudancgas salariais para acompanhar inflagdo), variagdo nos gastos de
outros materiais necessarios a produgao como resultado de variacdo cambial, de
inflacdo acima das expectativas, e despesa direta.

A oscilacdo no custo variavel é amplamente atribuida as oscilagdes
inflacionarias ou incertezas macroecondmicas que ainda persistem apesar da queda
na taxa de inflagdo observada nos ultimos 10 anos no Brasil. Alguns empresarios
mencionam que o preco de alguns materiais (nacionais) oscilam mais de acordo com a

taxa de cambio e menos devido a dinamica de mercado destes materiais.

lll As condigoes de oferta que afetam pregos e estratégias competitivas

As condigdes de oferta que afetam precgos e estratégias competitivas sao as
unicas restricbes que sao importantes para as trés categorias ao mesmo tempo:
com o mesmo grau de importancia, em terceiro lugar, para os produtores e lojistas
de moveis de alto padrdo e, em segundo lugar, para os lojistas de moveis de

demanda popular.
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As condigbes de oferta que afetam precos e estratégias competitivas mais
mencionadas pelos produtores sao algumas imposigdes por parte de alguns
fornecedores que detém um certo poder de barganha sobre cada um dos produtores;
este € 0 caso de materiais como alguns tipos de cola, tinta e verniz que séo
exclusivos de alguns fornecedores que acabam impondo um certo preco elevado. A
acao dos fornecedores e seus respectivos pregos e condicbes de pagamento nao
sao visivelmente revelados no mercado e existe uma alegagcdo comum, nao
comprovada por metodologia cientifica, de cartéis de fornecedores na regiao.

Alega-se também que as condi¢des de oferta sdo afetadas pela instabilidade da
economia do Brasil e pela estrutura tributaria que mantém precos e lucros modestos.

Esta restricdo confirma alguns aspectos da teoria de base e da revisdo de
literatura como: o poder de barganha dos compradores, o poder de barganha dos
fornecedores, a extensao da rivalidade entre os concorrentes existentes no setor
(BOYET e BOYETT); a estrutura de custos, a extensao da diferenciagao do produto, o
numero e diversidade dos concorrentes (DOLAN e SIMON); o pre¢co de mercadorias
relacionadas (normais, inferiores, substitutas, complementares), o pre¢o dos fatores
de produgao, tributos, expectativa de preco da firma; a qualificagdo da mao-de-obra é
muito valorizada pelos gerentes entrevistados (PORTER 1999); e, aparentemente, as
empresas produtoras deste mercado estdo na primeira etapa de desenvolvimento de
uma regido impulsionada por fatores de produgcdo mas também um pouco pela

inovagao, porém ainda nao pelo investimento nem pela riqueza (PORTER,1989).

IV As condigoes de demanda que afetam pregos estratégias competitivas

Esta restricdo confirma alguns aspectos da teoria de base e da revisdo de
literatura como: a sensibilidade do preco a demanda seletiva, a eficiéncia do preco
de mercado, o grau de fidelidade a marca, a concentragdo dos compradores,
compradores sofisticados e exigentes (PORTER, 1999); os pregcos de mercadorias

substitutas, a preferéncia dos consumidores (literatura de microeconomia); a
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negociagcao entre a oferta e a demanda se dar entre produtor e distribuidor e ndo
entre produtor e consumidor final; a fraca a atuagdo do departamento de marketing
para decidir a estratégia de preco; informagdes sobre o consumidor final do produto
e utilizacao desta informacao na determinacéo do preco.

Nao se verifica guerra de pregos (DAY e REIBSTEIN 1999), porém ha uma
énfase muito forte no preco como fator de competitividade.

Pedidos com catalogos de representantes e uma populagdo conservadora
com relacdo a estilos sdo imposicoes de condigdes da demanda mencionados.

Lojistas relatam a necessidade de sempre negociar o prego e condigdes com

0s consumidores como uma exigéncia natural imposta por eles.

V O desempenho conjuntural macroeconémico

O desempenho conjuntural macroeconémico (representado pela variagao
trimestral do PIB, desemprego, inflagdo e balango de pagamentos) chega quase a
ser classificado como uma restricdo para os produtores uma vez que 40% das
empresas a consideram como uma restricdo determinante, e 10% consideram
como algum tipo de restricdo. Entretanto, ndo atendeu ao critério de aceitagdo da
hipétese. As empresas produtoras parecem se importar mais com as intervencoes
governamentais e menos com as oscilagdes macroeconémicas; também
demonstram uma total despreocupacédo sobre o coeficiente de liquidez de curto
prazo dos governos e com o volume e evolugéo da divida publica liquida interna.

Ja para os lojistas de méveis de alto padrao esta € a restricdo mais importante.
Isto pode se dar pelo fato dos consumidores deste tipo de mdveis nao levarem em
consideragao a elasticidade-preco da demanda, nem comprar parcelado, mas por
outro lado a oscilacdo na renda causa uma oscilagao na procura por moveis de alto
padrao. Muitos produtores e lojistas confirmam que muitas familias gostam de
associar a aquisicdo de moveis de alto padrdo a ocasides especiais como

casamentos, aniversario de casamentos, aniversarios, vinda de um filho, separacao
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de residéncia de pais ou parentes proximos, promocg¢ao profissional, melhoria
conjuntural ou estrutural na renda pessoal ou familiar. Todas estas ocasides
representam um ato de afirmacao familiar e/ou social, e necessariamente sao

acompanhadas por melhorias nas condi¢des de renda.

VI Sistema juridico fraco para honrar contratos no pais

As empresas dao extrema importancia a pontualidade na entrega e acordos
sobre precos e quantias. Parece haver uma sincronizagao boa de obrigacdes entre
fornecedores de materiais, produtores e clientes.

A fraca cultura em honrar contratos, respeitar direitos e prazos foi confirmada
apenas na distribuicdo de modveis populares mas ndo na producdo e nem na
demanda por moveis de alto padrao. Isto pode expressar o indice de inadimpléncia
entre consumidores de moveis populares e suas dificuldades em honrar contratos
devido as suas condicdes de renda. E curioso que o desempenho conjuntural
macroecondmico nem tenha sido apontado como uma restricdo por estes lojistas

de moveis populares.

VIl Grau de informagao sobre concorrentes e clientes

O grau de informagao sobre concorrentes e clientes é a segunda restrigao
mais importante para os lojistas de moéveis de alto padrdo. Nesta categoria de
distribuidores 3/5 alegam saber quem sao seus clientes finais (principalmente a que
classe econOmica pertencem) e utilizam esta informagdo na determinagcdo do
preco. A maioria confirma que as vezes utiliza recursos para melhorar a informacao
sobre concorrentes e clientes.

Ja para os lojistas de moéveis de demanda popular e para os produtores de

moveis de qualquer categoria esta ndo é considerada uma restrigao.
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Na distribuicdo de mdveis populares a maioria dos gerentes de unidades de
venda entrevistados afirmam que todos sabem tudo de todos e que o mercado é
amplamente transparente. Mas para o pesquisador ficou a impressdo que alguns
gerentes de venda nao tem de fato idéia da dindmica do mercado para muito além
da porta do concorrente ao vizinho com estabelecimento de venda na mesma rua.

Quanto ao grau de informagao que a empresa de produgao acredita ter sobre

seus concorrentes o percentual de respostas sdo demonstradas no quadro 6.

QUADRO 6 - PERCENTUAL DE INCIDENCIA DAS RESPOSTAS SOBRE O GRAU DE INFORMAGAO MUTUA ENTRE
OS PRODUTORES CONCORRENTES

RESPOSTAS
GRAU DE INFORMAGCAO SOBRE 0S A RESPOSTAS | RESPOSTAS | RESPOSTAS
CONCORRENTES INFORMAGAO | AALGUMA 1 APOUCA | ANENHUMA
INFORMACAO | INFORMAGCAO | INFORMACAO
TOTAL

Equipamentos utilizados 70 10 0 20
Materiais utilizados 40 50 0 10
Tecnologia utilizada 40 50 0 10
Fornecedores de materiais 60 20 0 20
Precos de materiais destes fornecedores 40 30 10 20
Modelos produzidos e design 20 50 20 10
Diferenciagéo do produto 30 40 20 10
Clientes dos seus produtos 10 80 0 10
Estratégias de gerenciamento de custos 0 60 10 30
Estratégias de pregos 0 50 30 20
Restrigbes que a empresa enfrenta para decidir o prego 10 50 10 30
Carateristicas da organizagao industrial 10 50 20 20

A utilizacéo das sete medidas desempenho de custo
na formagéo do prego 0 60 0 40

FONTE: Elaboragéo pelo pesquisador a partir das informagdes coletadas por questionario junto a produtores de méveis em
Sé&o Bento do Sul (SC)

Reorganizando, o quadro 6, pode-se atribuir o seguinte grau de informacéao
mutua entre os produtores no setor moveleiro de Sdo Bento do Sul por ordem de
importancia de mais para menos:

1. Equipamentos utilizados;

2. Fornecedores de materiais;

3. Materiais utilizados e tecnologia utilizada;

4. Precos dos materiais dos fornecedores;
5

Diferenciagao do produto;
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6. Modelos produzidos e design;

7. Clientes dos produtos;

8. Restricbes que a empresa enfrenta para determinar o pregco e as

caracteristicas da organizagao industrial;

9. Estratégias de gerenciamento de custos e a utilizacédo das sete medidas

tipicas de desempenho de custo de producao.

10. Estratégias de precos.

Na produgdo a maioria dos entrevistados afirma haver informagdo quase
perfeita neste mercado amplamente transparente. Mas parece haver um paradoxo
pois apesar de 80% dos produtores entrevistados afirmarem que consideram as
informagdes importantes para a determinagédo do preco, 70% responderam nao
aplicar recursos para melhorar as informacdes sobre os concorrentes. Por outro
lado, 50% aplicam recursos para obter mais informagao sobre os clientes e isto
pode estar correlacionado com o fato de 60% afirmarem saber quem sdo os
clientes finais de seus produtos.

A falta de esforgo para obter mais informacdo sobre os concorrentes pode
ocorrer por duas razdes: porque a empresa parte do pressuposto que ja tem a
informacado que é disseminada pela dindmica deste mercado, ou porque ha um
custo de oportunidade em gastar recursos para aumentar a informagado enquanto
que o beneficio obtido seria dubio.

Pesquisas, contato direto com clientes, visitas a feiras e a centros de
distribuicdo sdo uma pratica comum para aumentar o grau de informagao sobre os
clientes. A Associagdo Comercial e Industrial de Sao Bento do Sul também
dissemina informacgdes para o setor.

A informacgao impde apenas alguma restricdo e a maneira de se defender
das restrigdes, segundo os entrevistados € procurar novos fornecedores, reduzir

custo e precgos.
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5.2 Confirmagao da Hipétese 2: A Consideragao da Organizagao Industrial e
das Medidas de Desempenho de Custo de Produ¢ao na Determinagao

do Precgo por parte dos Gerentes

Agora analisa-se a consideragao das caracteristicas da organizagéo industrial
e as medidas de desempenho de custo de produgdo como estratégias para relaxar

as restricbes e ampliar o grau de liberdade de determinagao do preco.

5.2.1 As caracteristicas da organizagao industrial consideradas para ampliar a

liberdade de determinagao do preco

QUADRO 7 - FONTE DA VANTAGEM NA DETERMINAGAO DO PREGCO ADVINDA DA ORGANIZAGAO INDUSTRIAL
COMPARADA COM OS CONCORRENTES

FATOR DE VANTAGEM E PERCENTUAL DE GRAU DE VANTAGEM COMPARATIVA (%)
RESPOSTAS 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7

Diferenciagao do produto 60 10 20 10 0 0 0
Economia de escala 0 30 30 0 20 0 20
Alguma estratégia especifica de sua empresa revelada

ou nao 50 10 20 0 0 10 10
Produtividade 0 60 10 20 0 0 10
Tecnologia 0 10 40 20 10 20 0
Integragao vertical para tras 0 0 0 0 0 60 40
Integracao vertical para a frente 0 0 10 0 30 30 30

FONTE: Elaboragao pelo pesquisador a partir das informagdes coletadas por questionario junto a produtores de moéveis
em S&o Bento do Sul (SC)

Por ordem prioritaria estas vantagens podem ser listadas na seguinte

sequéncia:

1. A diferenciagao do produto foi apontada como a fonte mais importante da
vantagem na determinagdo do pre¢go comparada com o0s concorrentes
uma vez que cada empresa acredita ter um produto exclusivo dentro
deste mercado. O design/modelo, tempo de entrega e qualidade se
constituem os elementos mais importantes de diferenciacao. Isto significa
que ha uma correlagao entre o grau de importancia atribuido ao tempo de

entrega, a diferenciacdo do produto e a vantagem comparativa. A
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importancia dada a diferenciagdo também reafirma a caracteristica de
concorréncia monopolistica do setor neste pdlo.

Para lojistas de mdveis de alto padrdo a diferenciagcdo do produto é a
principal vantagem de pre¢go comprada com os concorrentes. Isto permite
um preco mais elevado.

Em segundo lugar fica a opgao de alguma estratégia revelada ou nao.
Foram mencionadas a negociagcdo com fornecedores, politica de recursos
humanos, competéncia administrativa.

A produtividade do fator trabalho que esta sincronizada a estratégia de
recursos humanos apontada acima.

Verifica-se economias de escala que implicam em queda nos custos, muito
embora, na maioria das vezes, isto apenas sirva para relaxar a restricao
imposta pelas oscilacao periddica nos custos variaveis de producéo.

A tecnologia nao é tao importante porque os maquinarios e equipamentos
utilizados, que trazem a tecnologia embutida, sdo quase sempre 0s
mesmos € com a mesma procedéncia para todos os produtores. Outra
razdo € que é dificil se medir a produtividade total do fator que é
determinada conjuntamente pela tecnologia embutida nos maquinarios e
a qualificacédo do fator trabalho. Mais importante do que a tecnologia é a
curva do aprendizado e a experiéncia da pessoa no setor. Saber "sentir" a
madeira é crucial pois cada lote de madeira, mesmo sendo da mesma
espécie, tem uma qualidade diferente da outra.

A integragao vertical para frente é importante para garantir o tempo e a
forma de entrega, mas, como é uma pratica comum no setor, ndo acaba
gerando alguma vantagem competitiva.

Quanto a integragao vertical para tras, apesar de muitas empresas
entrevistadas terem seu proéprio reflorestamento, nenhuma esta cortando

e preparando a sua madeira.
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Até fazer uso de sua curva de aprendizado os novos entrantes podem ter
passado por tantas dificuldades que decidem abandonar o setor ou optar por um
tipo de producdo e de mercados menos ambiciosos em termos de qualidade e
quantidade. As condicbes de demanda impdem restricdes aos novos entrantes que
teriam um custo fixo muito elevado para atender exigéncias de qualidade, e de
competéncia administrativa. Mas tanto o comportamento das empresas atuantes no
polo quanto as condicbes de crédito do sistema financeiro possibilitam novas
entradas a qualquer momento. A maioria dos entrevistados alegam alguma
vantagem competitiva peculiar’’ que lhes respalda de qualquer ameaga de
concorrentes atuais e potenciais.

Com base no quadro 7 as caracteristicas da organizagao industrial aceitas
como validas para ampliar a liberdade de determinacao do preg¢o no pélo moveleiro
de Sao Bento do Sul sdo por ordem de importancia:

1. diferenciacao do produto;

2. alguma estratégia especifica da empresa revelada ou ndo para o mercado;

3. produtividade da mao-de-obra.

5.2.2 As medidas de desempenho de custo de produgao consideradas para

relaxar as restricdbes e ampliar o grau de liberdade de determinagao do prego

Quanto a utilizagdo das medidas de desempenho de custo de produgdao como
para relaxar as restricbes e ampliar a liberdade de determinacdo do precgo ficou

confirmado o seguinte:

"As mais mencionadas foram: qualidade, modelo/design, competéncia
administrativa, contato direto com distribuidores e consumidores, pontualidade na entrega,
politica de recursos humanos.
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QUADRO 8 - O GRAU DE IMPORTANCIA ATRIBUIDO A CADA UMA DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO DE CUSTO DE
PRODUGAO PARA AMPLIAR A LIBERDADE NA DETERMINAGAO DO PRECO

PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE

MEDIDAS DE DESEMPENHO DE CUSTO DA RESPOSTAS A RESPOSTAS A RESPOSTAS A

PRODUGAO MUITO IMPORTANTE ALGUMA NENHUMA

(M) IMPORTANCIA (Al) IMPORTANCIA (NI)
Custo por hora de operagéao 70 20 10
Eficiéncia 90 10 0
Produtividade da m&o-de-obra 90 10 0
Tempo minimo/tempo médio de entrega 80 20 0
Utilizagao dos recursos 80 20 0
Valor agregado 60 40 0
Variagéo contra orgamento 30 50 20

FONTE: Elaboragao pelo pesquisador a partir das informagdes coletadas por questionario junto a produtores de moéveis
em S&o Bento do Sul (SC)

Aceita-se como verdadeira a percepgao dos gerentes sobre o uso de cada
medida de desempenho de custo da producdo na determinagao do pregco somente
aquelas medidas onde a incidéncia nas respostas a op¢ao "muito importante" é
igual ou superior a 50%.

Com base no quadro 8 a ordem de importancia atribuida as medidas tipicas

de desempenho de custo da producéio fica assim disposta:

—

eficiéncia e a produtividade da mao-de-obra;

2. tempo minimo/tempo médio de entrega e a utilizagdo de recursos;
3. valor agregado;

4. custo por hora de operacao;

5

variagao contra orgamento.
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5.2.2.1 Interpretacdo das medidas de desempenho de custo de produgao

consideradas para a determinagao do prego por parte dos gerentes

| Eficiéncia e produtividade da mao-de-obra’

Eficiéncia € a medida de desempenho de custo de produgdo mais importante
apontada pelos entrevistados; assim, fica confirmado o pressuposto desta pesquisa
de que as firmas do polo moveleiro de Sdo Bento do Sul sdo igualmente eficientes.

A maioria dos entrevistados atribui uma importancia a produtividade da mao-
de-obra alegando que, uma vez que o maquinario e equipamentos e suas devidas
tecnologias embutidas sdo praticamente as mesmas, entdo cabe a empresa
incentivar e recompensar a produtividade do fator trabalho, que é mais facil de se
medir e de se aumentar através de treinos adicionais e incentivos dados aos

funcionarios da linha de producao.

Il Tempo minimo/tempo médio de entrega e utilizagao de recursos

O tempo de entrega juntamente com a utilizagdo de recursos foram as duas
medidas mais importantes apontadas pelos distribuidores. Ja para os produtores o

valor agregado fica em penultima colocagéo.

"2Comparando o setor de producdo de méveis de madeira com o de metal os
dados do IBGE demonstram que os méveis de madeira representam 72% do valor nacional
da producado do setor mas utiliza 83% do pessoal ocupado enquanto que os méveis de
metal representam 12% da produgdo nacional do setor de mas utiliza 9% do pessoal
ocupado. Isto implica em uma relagdo 72/83 e de 12/4 representando uma produtividade
média de... para os moveis de madeira e de 3 para os méveis de metal e confirma-se a
preocupacao da pesquisa sobre a necessidade do setor de mdveis de madeira utilizar mais
as medidas de desempenho de custo de producédo, neste caso a produtividade da méo-de-
obra combinada com o valor agregado para ampliar a sua liberdade de determinar o prego.
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O conhecimento para a utilizagado dos recursos € mais importante do que o
dominio tecnolégico, uma vez que 0s maquinarios e equipamentos sao
praticamente os mesmos para todos os produtores.

Ja para a distribuicdo o tempo de entrega tem o mesmo significado que o

valor agregado.

lll Custo por hora de operagao e valor agregado

Ha uma preferéncia para acompanhar o custo de produg¢ao por unidade ou
por atividade e menos preferéncia por acompanhar o custo de producgao incorrido
por hora de operacéo.

Nao se atribui grande importancia ao valor agregado pelo fato do prego ser

amplamente negociado com cada cliente.

IV Variagao contra orgamento

Apenas 3 dos entrevistados afirmam que a variagdo contra o orgcamento é
muito importante, enquanto que 5 atribuem alguma importéncia. Estas respostas
parecem contradizer o alto indice de importancia atribuido a restricdo sobre a
oscilagao perioddica nos custos variaveis de producéo.

E provavel que isto expresse os seguintes comportamentos:

a) a falta de uma cultura de elaborar uma planilha orgamentaria para

contrastar periodicamente com os gastos reais incorridos;

b) enquanto que o0s empresarios parecem compreender a estrutura
macroecondmica (conforme expressado no indice de respostas atribuidas
as restricbes impostas pela estrutura da economia do Brasil) ao mesmo
tempo parecem descartar a conjuntura macroecondmica pelo fato de
tomarem as oscilagbes no PIB, emprego, inflagdo e balango de
pagamentos como algo normal e esperado ou atribuir pouco crédito a

politica macroeconémica do governo federal.
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Os lojistas de alto padrao atribuem o seguinte ordem ao grau de importancia
das medidas de desempenho de custo de producéo:

1. tempo de entrega

2. valor agregado

3. produtividade das mao-de-obra.

5.3 O Grau de Liberdade para a Empresa Determinar o Preco

A flexibilidade na determinagcdo do preco final junto com os clientes se
constitui em um diferencial competitivo para muitas empresas.

Na producdo a grande incidéncia da percepcgao e utilizacdo do grau de
liberdade para determinar o prego pode estar relacionado com a estratégia de
negociar o pre¢go com cada cliente como verificado nas entrevistas. Ao invés desta
necessidade de negociagéo representar o poder de barganha do cliente, que se
constituiria uma restrigdo ao produtor para determinar o prego’>, a0 mesmo tempo
pode representar uma estratégia viavel para o produtor na medida em que lhe
permite "sentir" cada cliente em separado e ampliar a flexibilidade de determinacao
do preco com cada caso.

No setor moveleiro de Sdo Bento do Sul (SC) ha algumas empresas que ja
tém marca registrada e prestigio no mercado. Empresas nesta posigdo tem
flexibilidade na determinagao do preco uma vez que é possivel ofertar o produto por
um preco bem acima do custo médio de produgao, e depois dar um desconto na
negociacdo do precgo final para se criar uma diferenciagdo na forma de venda,

permitindo ao cliente uma sensacéo de triunfo.

0 termo 'determinacdo do preco', nesta pesquisa significa o grau de liberdade
para a empresa pedir um prego final bem acima do custo médio de produgdo; o termo
'formacgao do preco' se refere a todos os custos presentes na funcdo da producéo,
presumivelmente conhecidos pela geréncia.
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A determinagao do preco ndo depende apenas dos custos de producido mas
das restricbes encontradas no momento, de fatores externos a empresa como a
histéria do setor ou até personalidade dos gerentes da empresa.

Na distribuicdo entre os fatores que mais influenciam na decisao sobre o
preco dos lojistas de alto padrao estao:

1. mudancas nos custos com fatores de produc¢ao;

2. restricbes apontadas acima.

Quanto aos fatores que mais influenciam na decisdo sobre o pre¢o dos
lojistas de médveis populares estéo:

1. restricoes;

2. forma de atendimento utilizado na loja.

Os distribuidores na sua maioria negociam o preco com cada cliente a partir
de um preco referencial. Considera- se o preco de aquisicdo, mais os custos fixos
da loja e trabalha-se uma flexibilidade que vai de 8% a 30%. Lojistas de rede
geralmente tem um mark up maior cuja decisao é padronizada para todas as filiais
pela administracdo central. J& os proprietarios de lojas preferem uma margem
menor e ganhar na forma de atendimento e na forma de entrega.

O preco do concorrente parece ser tdo determinante quanto as exigéncias do
cliente. Os gerentes de venda nao revelam suas estratégias de formagao do prego
para seus concorrentes, nem para os clientes, mas estdo bem afinados com os
precos no setor.

Também ficou confirmado que a geréncia percebe o grau de liberdade para
pedir um pregco bem acima do custo médio de producdo ou de aquisicdo mas prefere
nao utilizar esta liberdade em troca de estratégias como fortalecer-se perante os
concorrentes, formar uma clientela através de uma diferenciagao no atendimento.

Do lado da demanda outra observacdo nas entrevistas foi que
independentemente se o gerente leva em consideragdo uma teoria ou outra as

restricdes a determinacao do prego podem ser superadas com base na experiéncia
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e no conhecimento tacito adquirido. A maioria dos gerentes de producédo e de
venda demonstram saber exatamente onde esta o desafio maior na determinacéao
do precgo e quais estratégias utilizar para cada cenario. Para o caso dos lojistas a
estratégia pode ser singular para cada cliente dentro de um mesmo dia e até para
dois clientes dentro da loja ao mesmo tempo.

A decisao sobre a escolha do tipo de modveis tanto quanto sobre o preco
geralmente € uma decisdo em grupo: inclui diversos agentes de uma familia e o
proprio vendedor fazendo com que a definicdo de um preco final € quase sempre
uma situacao unica para cada venda efetuada.

Nas entrevistas com os lojistas ficou claro que o setor ainda da muita énfase
no preg¢o enquanto que poderia priorizar mais o valor agregado. A énfase no prego
acaba por elevar a elasticidade-preco da demanda e desperdicar a oportunidade de
extrair o excedente do consumidor de classe média; ja é tempo de selecionar
melhor os tipos de demanda: para uma classe de renda relativamente inferior o
preco € importante considerando a qualidade como dada. O préprio marketing do
tipo: "boa qualidade e prego baixo" ainda vigora; este poderia ser substituido pela
filosofia de "boa qualidade e bom preco". Pode-se também fazer uso do fato que o
movel faz parte de um conceito de vida mais amplo: o status da pessoa, a
importancia para as visitas e parentes, o fato de ser um produto que faz parte direta
da vida diaria das pessoas’® e por isto vale a pena pagar um prego mais elevado.

Alguns lojistas teimam em vender para todas as classes econdmicas, mas
poderia haver uma distribuicdo melhor de mercado.

Para os lojistas os trés elementos mais considerados na formagéao do preco

"0 primeiro contato com o mundo exterior de uma crianca se da através do
espaco em uma residéncia onde os moveis sdo 0s primeiros a serem tocados em sua visao
de mundo.
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1. preco de aquisicao;

2. custo fixo da loja” (muitos calculam um custo fixo médio para cada

unidade);

3. uma flexibilidade em média de 15%;

4. a convicgdo da qualidade que conseguem passar ao cliente.

A pesquisa confirma a lideranca deste pdlo moveleiro levantada por Coelho:
E uma producdo com alta tecnologia no uso de maquinas e equipamentos, apesar
do volume de produgdao ndo ser elevada mas de acordo com a demanda; ha
diferenciagao do produto e definicdo geografica do comprador.

A entrevista com lojistas de moveis de alto padrao revelou que em 80% dos
casos quem decide sobre a politica de preco € uma unica pessoa. Ja para os
moveis populares ha uma interacao entre diversos departamentos.

Assim, as restricdes confirmadas sdo: sistema tributario ineficiente e ineficaz,
juros reais elevados, variagado peridédica nos custos variaveis de produgdo, as
condigdes de oferta e de demanda que afetam precos e estratégias competitivas, o
desempenho conjuntural macroecondmico. As medidas de desempenho de custo
de producado mais utilizadas ara ampliar a liberdade de determinacao do preco sao
por ordem de preferéncia das empresas entrevistadas, eficiéncia, produtividade da
mao-de-obra, tempo de entrega, utilizagdo dos recursos, valor agregado, custo por
hora de producgao.

Finalmente o ultimo capitulo o traz algumas conclusdes sobre o estudo.

>Gastos com energia elétrica, salarios, manutencado do ambiente, decoracgao.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Esta ultima parte apresenta algumas conclusées e recomendagdes com

base no problema e nas hip6teses levantadas e nos objetivos propostos e na

literatura utilizada.

6.1 Conclusoes

Para este setor de oligopodlio diferenciado foram encontrados os seguintes

resultados:

1)

2)

3)

Nao se verificou excesso de capacidade como forma de barreira de
entrada nas empresas analisadas.

Confirmou-se um certo poder de preco da empresa mas as empresas
ainda ddo muita énfase competitiva ao preco via custos de producéo.
Apesar do préprio mercado impor restricbes, as empresas poderiam
acatar a sugestdo de Porter de utilizar a diferenciagdo como uma
alternativa a lideranga de custos. Assim, concentrando-se na
diferenciagao, a empresa poderia se preocupar menos com o custo medio
de produgéo e sua influéncia na determinagéo do preco.

Percebeu-se, também, a necessidade de anuncio para enaltecer a
diferenciagdo ou simplesmente para criar a diferenciagdo na mente dos
consumidores. As empresas parecem acomodadas com a situacdo mas
poderiam ser mais agressivas demonstrando diferenciagdo (como valor
agregado) mas mantendo a produgdo no mesmo nivel. O produtor de
moveis pode enfatizar sua marca como um fator de diferenciagao pois
este € um mercado com muitos modelos e tipos de produtos. Neste setor
ha algumas empresas que ja tém marca registrada e até prestigio no

mercado. Empresas nesta posicdo tem flexibilidade na determinacdo do
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preco uma vez que € possivel ofertar o produto por um preco mais
elevado e depois dar um desconto na negociagao do preco final para se
criar uma diferenciacdo na forma de venda e fazer o consumidor sentir
que ele triunfou na barganha.

5) Recomenda-se a empresa moveleira de Sdo Bento do Sul explorar sua
posicdo de monopdlio sobre os consumidores uma vez que a politica de
precos € interdependente de outras firmas oligopolisticas. Ao invés de
gastar esforgo para deduzir as estratégias de seus concorrentes, poderia
adotar estratégias proéprias utilizando as medidas de desempenho de
custo de producgdo e organizagao industrial que ajudardo a determinar o
preco. Mas esta estratégia ndo pode estar deslocada da realidade

especifica deste mercado.

6.2 Recomendacao para Pesquisa Adicional

Com base nesta pesquisa verificou-se a necessidade de um estudo mais
detalhado do setor com a utilizagdo de uma amostra mais ampla que permitiria fazer
comparagdes entre os diversos pélos moveleiros do Brasil como Sao Bento do Sul
(SC), Bento Gongalves (RS), Arapongas (PR), Votuporanga (SP) e Linhares (ES).

Também recomenda-se um estudo junto a outros empreendimentos
moveleiros que conseguem uma produgao de mdveis com maior valor agregado,
com design mais sofisticado e pregos muito mais elevados do que o verificado em
S&o Bento do Sul (SC). Em visitas informais a estabelecimentos comerciais de
moveis de alto padrdo em outros municipios de Santa Catarina o pesquisador
percebeu que ha outros produtos com margem superior aos moveis produzidos em
S&o Bento do Sul. Estas marcas visivelmente aplicam mais esforgco na combinagao
de design e alta tecnologia para trabalhar a madeira e chegar a produtos com mais

valor agregado.
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Neste aspecto, ao contrario do que afirmou a maioria das empresas
entrevistadas, € possivel que o polo moveleiro de Sdo Bento do Sul esteja
produzindo mais para uma demanda popular do que para uma demanda de alto
padrao tanto para o mercado nacional quanto para o mercado internacional. Isto
significa que o polo ndo tem tanta folga para determinar o preco como pensa e que
também podera se deparar com uma pressao dupla de mercado advinda da
demanda e da concorréncia em um futuro breve: na medida em que a renda real
das pessoas tende a melhorar a demanda por méveis de alto padrao tende a
crescer bem como outros produtores para a demanda popular podem se proliferar
em outras regides. Dependendo da agilidade de resposta a estes desafios do
mercado o polo podera manter a sua posi¢ao atual, ou podera aumentar o seu
potencial ou podera ainda entrar em uma relativa decadéncia. Recomenda-se entao
um esforco maior para uma cooperagao corporativa entre os produtores do polo
para aplicar mais recursos em modelos e design bem como técnicas de produgao
que agreguem mais valor ao produto que atendam aos paradigmas de renda e de

preferéncia principalmente do mercado nacional.
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APENDICE 1

Questionario para entrevista junto as empresas selecionadas.
Categoria do mével produzido na planta analisada

Uso: Residéncia____ Escritorio___ Institucional____

Tipo: Torneado___ Retilinio__

Matéria-prima: Madeira____ Metal___

Producgao: Seriada__ Sob Encomenda____

Porte da empresa: Micro__ Pequeno__ Médio____

01 - Como avalia o preco de seu produto com relagao ao custo médio de producao:
bem acima do custo médio____
acima do custo médio mas abaixo do que gostaria que fosse
€ sempre negociado com cada cliente__

grau de flexibilidade de %

02 - Cite os trés critérios mais importantes na formacgao do pre¢o além dos elementos

quantitativos ja representados na fungéo de custos de producgéo?

03 - Percebe e utiliza o grau de liberdade que a empresa tem para pedir um prego bem
acima do custo médio de produgao?
[ 1 Nao percebe
[ ] Percebe mas nao utiliza

[ ] Percebe e utiliza

04 - Sua politica de preco é decidida por:

[ ] uma Unica pessoa, em que posicao

[ 1 um departamento responsavel, qual

[ 1 interacdo entre diversos departamentos, quais
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05 - Considera a sua forma de organizacao e de gestdo da produgéao e do trabalho como

elemento determinante da formagéao do preco?

06 - Assinale por prioridade a fonte de sua vantagem na formagao de prego comparada

com os concorrentes (1 mais importante, 7 menos importante):

1

2

3

4

Diferenciagao do produto

Economia de escala

Alguma estratégia especifica de sua

empresa revelada ou néo

Produtividade

Tecnologia

Integracao vertical para tras

Integracao vertical para a frente

07 - Revela suas estratégias de formagao de prego para:

concorrentes [ ]sim [ ]nao

clientes [ ]sim [ ]nao

08 - Cite quais sao seus trés maiores concorrentes no polo de Sao Bento do Sul?

1-
2 -

3-

09 - Cite quais sao seus trés maiores concorrentes no Brasil fora do polo de S&o Bento do

Sul?
1-
2 -

3 -
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10 - Sabe quem sao seus clientes finais e considera esta informacao na formacao de

preco?

[ I1sim [ ]nao

11 - Por ordem prioritaria como procura a diferenciagao no produto em comparagdo com

os concorrentes (1 mais importante, 8 menos importante):

1 2 3 4 5 6 7 8

No material utilizado na produgao

No design e modelo

No prego

Tempo de entrega

Forma de entrega

Flexibilidade na escolha do modelo e

materiais

Qualidade

Nao enfatiza a diferenciagao

12 - Percebe alguma barreira de entrada que age em favor de sua empresa e de outras
empresa ja estabelecidas contra novos entrantes no polo moveleiro de Sdo Bento do
Sul e de outros poélos no Brasil?

Quais?




13 - Quanta informagéo sua empresa acredita ter sobre seus concorrentes:
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INFORMAGAO ALGUMA

GRAU DE INFORMAGCAO SOBRE -
TOTAL INFORMACAO

POUCA
INFORMACAO

NENHUMA
INFORMACAO

Equipamentos utilizados

Materiais utilizados

Tecnologia utilizada

Fornecedores de materiais

Precos de materiais destes

fornecedores

Modelos produzidos e design

Diferenciacao do produto

Clientes dos seus produtos

Estratégias de gerenciamento de

custos

Estratégias de precos

Restricdes que a empresa enfrenta

para decidir o prego

Carateristicas da organizagao

industrial

A utilizacdo das sete medidas

desempenho de custo na formacéao

do prego

14 - Considera estas informagdes importante para a formagao do prego de seu produto?

[ Isim [ ]nado

15 - Aplica recursos para melhorar a informagao sobre:

seus concorrentes? [ ]sim [ ]nao [ ]as vezes

seus clientes? [ ]sim [ ]ndo [ ]as vezes

16 - Qual é a sua principal fonte de informagao?
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17 - Classifique como as restricbes abaixo dificultam o esforco da empresa na formacao do

preco

TIPO DE RESTRIGAO

Restricao

Determinante

Alguma

Restricao

Nenhuma

Restrigao

1. Grau de informagé&o sobre concorrentes e clientes

2. Os problemas estruturais da economia do Brasil

2.1. Sistema tributario ineficiente e ineficaz

2.2. Juros reais elevados

2.3. Concentracao de renda

2.4. Controle familiar de empresas

2.5. Intervengao governamental

2.6. Sistema legal fraco para honrar contratos no pais

3. O desempenho conjuntural macroeconémico nacional:
PIB, inflagdo, desemprego,balango de pagamentos das

contas externas

4. As condigbes de oferta que afetam os precos e
estratégias competitivas

5. As condi¢bes de demanda que afetam os pregos e
estratégias competitivas

6. O custo de oportunidade de estar no negécio

7. Oscilagao periédica nos custos variaveis de produgao

8. Equivocos na politica de pregos

8.1. Falta de clareza sobre as atribuigcdes de cada

departamento referentes a precgos

8.2. Equivocos da empresa na compreensao e aplicagao
dos fundamentos econémicos da politica de prego com

base no custo-prego-lucro

9. Insuficiéncia de registro sistematico de dados pela

empresa

10. Mudancas de paradigma nao percebidos pela empresa

18 - Que iniciativas toma para aliviar as restricdes acima impostas a formagao do prego?
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19 - Qual é o grau de importancia que atribui a cada uma das seguintes medidas de

desempenho de custo da producgéo abaixo para a formacgao do prego?

MEDIDAS DE DESEMPENHO DE MUITO ALGUMA NENHUMA
CUSTO DA PRODUGAO IMPORTANTE IMPORTANCIA | IMPORTANCIA

Custo por hora de operagao

Eficiéncia

Produtividade da mao-de-obra

Tempo minimo/tempo médio de entrega

Utilizagao dos recursos

Valor agregado

Variagao contra orcamento

20 - Por ordem de importancia (1mais importante) o que mais influencia a sua decisédo

sobre o preco:
[ 1 mudancas nos custos com fatores de producao
[ ] restricbes apontadas acima
[ ] carateristicas da organizacao industrial da planta de produgao

[ 1 medidas de desempenho de custo da produgéao

Muito obrigado!

Titulo:
RESTRICOES E ESTRATEGIAS NA DETERMINAGCAO DO PREGO
NO MERCADO MOVELEIRO DE SAO BENTO DO SUL (SC)

pesquisador:
Masimo Della Justina

Instituigcéo:
Universidade Federal de Santa Catarina
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APENDICE 2

Tabulagao das informagdes do questionario junto aos produtores
Categoria do movel produzido na planta analisada

Uso: Residéncia____ Escritorio___ Institucional____

Tipo: Torneado___ Retilinio__

Matéria-prima: Madeira____ Metal___

Producgao: Seriada__ Sob Encomenda____

Porte da empresa: Micro__ Pequeno__ Médio____

01 - Como avalia o preco de seu produto com relagao ao custo médio de producao:

bem acima do custo médio 0

acima do custo médio mas abaixo do que gostaria que fosse

€ sempre negociado com cada cliente

o [N |[Ww

grau de flexibilidade percentual

02 - Cite os trés critérios mais importantes na formacgao do preco além dos elementos

quantitativos ja representados na fungéo de custos de produgéo?
1 -
2.
3-

03 - Percebe e utiliza o grau de liberdade que a empresa tem para pedir um prego bem

acima do custo médio de produg¢ao?

N&o percebe

Percebe mas nio utiliza

Percebe e utiliza

04 - Sua politica de preco é decidida por:

[ 1] uma unica pessoa, em que posi¢cao

[ 4 ] um departamento responsavel, qual

[ 5] interacao entre diversos departamentos, quais
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05 - Considera a sua forma de organizacao e de gestdo da produgéao e do trabalho como

elemento determinante da formagéao do preco?

SIM
NAO 5

06 - Assinale por prioridade (1 mais importante) a fonte de sua vantagem na formacgao de

prego comparada com os concorrentes:

2 4
Diferenciagao do produto 6 1
Economia de escala 0 3 3 0
alguma estratégia especifica de sua empresa
revelada ou ndo 5 1 2 0 0 1 1
Produtividade 0 6 1 2 0 0 1
Tecnologia 0 1 4 2 1 2 0
Integracéo vertical para tras 0 0 0 0 0 6 4
Integragéo vertical para a frente 0 0 1 0 3 3 3

07 - Revela suas estratégias de formacgao de preco para:

concorrentes [ ]sim [ 10 ] n&o

clientes [ ]sim [10]nao

08 - Cite quais sao seus trés maiores concorrentes no polo de Sao Bento do Sul?

1-
2 -
3-

09 - Cite quais sao seus trés maiores concorrentes no Brasil fora do polo de Sao Bento do

Sul?
1-
2 -
3_

10 - Sabe quem séao seus clientes finais e considera esta informagao na formagao de

preco? [6]sim [4]nao
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11 - Por ordem prioritaria (1 mais importante) como procura a diferenciagao no produto em

comparagdo com os concorrentes:

No material utilizado na produgao

No design e modelo

No preco

Tempo de entrega

S I ' N [ N B N U U

Forma de entrega

NN OO =~ (N

o OO N O |Ww

O O ININ W |+

O O |0 |~ |~ O,
o OO oo

A OO =~ |N (N
w | oo |o N |

Flexibilidade na escolha do modelo e
materiais

Qualidade 6

NN

o O

o O

w (W
—

o O
—

Nao enfatiza a diferenciacao

12 - Percebe alguma barreira de entrada que age em favor de sua empresa e de outras

empresa ja estabelecidas contra novos entrantes no pélo moveleiro de Sdo Bento do

Sul e de outros pélos no Brasil?

Quais?

13 - Quanta informacgao sua empresa acredita ter sobre seus concorrentes:

GRAU DE INFORMAGAO SOBRE Informacgao Alguma~ Pouca~ Nenhum~a
Total Informacgao | Informacgéo | Informacgao

Equipamentos utilizados 7 1 0 2
Materiais utilizados 4 5 0 1
Tecnologia utilizada 4 5 0 1
Fornecedores de materiais 6 2 0 2
Precos de materiais destes fornecedores 4 3 1 2
Modelos produzidos e design 2 5 2 1
Diferenciagcao do produto 3 4 2 1
Clientes dos seus produtos 1 8 0 1
Estratégias de gerenciamento de custos 0 6 1 3
Estratégias de pregos 0 5 3 2
Restrigdes que a empresa enfrenta para
decidir o prego 1 5 1 3
Carateristicas da organizagao industrial 1 2 2
A utilizacdo das sete medidas desempenho
de custo na formacgé&o do precgo 0 6 0 4




14 - Considera a estas informacdes para a formagao do prec¢o do seu produto:
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SIM 8
NAO 2
15 - Aplica recursos para melhorar a informacéao sobre:
SIM NAO AS VEZES
Seus concorrentes 0 7 3
Seus clientes 5 1 4

16 - Qual é a sua principal fonte de informagéao?

17 - Classifique como as restricdes abaixo dificultam o esforco da empresa na formacéao

do precgo
TIPO DE RESTRIGAO Restrigéo Algu.m:cl Nenh%mja
Determinante | Restricdo | Restricao
1. Grau de informacao sobre concorrentes e clientes 0 4 6
2. Os problemas estruturais da economia do Brasil 0 0 0
2.1. Sistema tributario ineficiente e ineficaz 8 2 0
2.2. Juros reais elevados 7 2 1
2.3. Concentragao de renda 4 1 5
2.4. Controle familiar de empresas 2 4 4
2.5. Intervengao governamental 4 3 3
2.6. Sistema legal fraco no pais 3 3 4
3. O desempenho conjuntural macroeconémico nacional:
PIB, inflagdo, desemprego,balango de pagamentos das
contas externas 6 1 3
4. As condigbes de oferta que afetam os pregos e
estratégias competitivas 6 3 1
5. As condicbes de demanda que afetam os pregos e
estratégias competitivas 3 5 2
6. O custo de oportunidade de estar no negécio 0 2 8
7. Oscilagao periédica nos custos variaveis de produgao 7 2 1
8. Equivocos na politica de pregos 0
8.1. Falta de clareza sobre as atribui¢cbes de cada
departamento referentes a pregos 0 3 7
8.2. Equivocos da empresa na compreenséo e aplicagao
dos fundamentos econdmicos da politica de pregco com
base no custo-precgo-lucro 0 3 7
9. Insuficiéncia de registro sistematico de dados pela
empresa 0 1 9
10. Mudangas de paradigma nao percebidos pela empresa 0 3 7
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18 - Que iniciativas toma para aliviar as restricdes acima impostas a formagao do preco?

19 - Qual é o grau de importancia que atribui a cada uma das seguintes medidas de

desempenho de custo da producgéo abaixo para a formagao do prego?

MEDIDAS DE DESEMPENHO DE MUITO ALGUMA NENHUMA
CUSTO DA PRODUGAO IMPORTANTE | IMPORTANCIA | IMPORTANCIA
Custo por hora de operagao 7 2 1
Eficiéncia 9 1 0
Produtividade da mé&o-de-obra 9 1 0
Tempo minimo/tempo médio de entrega 8 2 0
Utilizagao dos recursos 8 2 0
Valor agregado 6 4 0
Variacao contra orgamento 3 5 2

20 - Por ordem de importancia (1mais importante) o que mais influencia a sua deciséao

sobre o preco:

O QUE MAIS INFLUENCIA A SUA DECISAO SOBRE O PREGO

Mudangas nos custos com fatores de producgao

Restricdes apontadas acima

Caracteristicas da organizacao industrial
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Medidas de desempenho de custo da produgéo




	Sem titulo
	Sem titulo

