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RESUMO

A Intelbras S/A iniciou suas atividades em 1976, com o objetivo de oferecer produtos
diferenciados e de qualidade. Apds todos esse anos em que atua no mercado, podemos através
deste trabalho evidenciar sua lideranga. Como toda empresa, passou por momentos dificeis
que tornaram-se desafios a serem transpostos, e que hoje possui posigio privilegiada diante da

concorréncia.

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo analisar a empresa Intelbras S/A
utilizando basicamente o referencial tedrico de Porter (1986), que apresenta uma metodologia
que possibilita analisar a empresa como um todo, procurando também relatar a importancia
dos pregos, analisando a fungdo dos custos como instrumento convencional na formagio dos
pre¢os. Tendo em vista que seu posicionamento no mercado é de ser um oligopdlio

diferenciado.

Seu proposito especifico é contribuir nos campos metodoldgico e conceitual, uma vez
que se dedica a estudar e repensar as praticas de fonnag:ﬁo de pregos recomendadas na
literatura ou encontradas no cotidiano empresarial, propondo-lhes as pertinentes modificagdes
ou, pelo menos, langando idéias para tal, com vistas a libera-las das imperfei¢des e viesses
metodoldgicos observados, cujos danos ‘a qualidade das decisdes de pregos tomados sio

particularmente potencializados em economias como a nossa.

A empresa mostra crescimento nos anos de 1997, 1998 e 1999 analisados neste estudo,
produzindo uma quantidade de telefones e ramais, que a faz trabalhar com pregos menores e

maior lucratividade.



CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1 Problema

Este trabalho ¢ uma tentativa de ilustrar o processo de formagio de pregos tomando
como base a Indistria de TelecomunicagSes Eletronica Brasileira S/A (Intelbras), mostrando

como esta & lider no mercado de aparelhos telefénicos ¢ centrais telefonicas.

O mercado de telefonia é um setor de extrema competitividade, sendo assim, as
empresas nacionais tendem a diversificagiio: treinamento, enfoque em clientes intemnos e
externos, qualidade e controle de custos, € principalmente, levando em consideragdo o
consurmidor cada vez mais exigente em relagiio ao prego / qualidade que ndo se dispde mais a
absorver no produto os custos da heﬁciéncia das empresas. O ambiente competitivo sugere
que a busca da lucratividade ideal dar-se-a sobressaindo através do controle e gerenciamento
eficazes de seus custos. Sendo assim, a qualidade inserida neste contexto ¢ o diferencial que
levara ao &xito os empreendedores de todos os segmentos industriais ou prestadores de
servigo. Os projetos de controle total de qualidade, melhoria continua, ISO, etc., sdo trabalhos

que buscam a otimizag¢do dos sistemas.

Este é um dos motivos que faz dos produtos da empresa Intelbras lideres absolutos de
mercado, consolidando-a cada vez mais. No Brasil, a empresa detém 44% do mercado de
aparelhos telefonicos ¢ 41% do mercado de centrais telefonicas. Com uma nova filosofia
administrativa a empresa implantou o Programa de Qualidade ¢ de Gestdo Participativa,

aumentando a produtividade e a competitividade no mercado. A empresa Intelbras exporta



seus produtos para paises da América Latina, e o ISO 9001 veio atestar seu nivel de qualidade
internacional, fazendo com que o nome Intelbras seja uma marca de qualidade, confianga e

avango tecnologico.

Para que a empresa mantenha-se lider no mercado, faz-se necessario uma constante
revisio na formagdo dos pregos de venda, exigindo por parte desta a definigdo de uma
eficiente politica de fixagio de pregos que tenha por objetivo a continuidade operacional ao
longo do tempo. O grande objetivo é o de se encontrar o prego que melhor utiliza o potencial e
os recursos da empresa. Somente através de uma politica eficiente de pregos, as empresas

poder#o atingir seus objetivos de lucro.

O prego de venda esta ligado diretamente as condi¢des do mercado de oferta e procura,
politicas governamentais, de custos e principalmente em relagdo ao lucro. A formagdo do
prego de venda deve levar em consideragio o aumento de lucros, atender ao mercado com
qualidade, ao aproveitamento da produgdo, e a qualidade do produto em relagdo as

necessidades dos consumidores.

Conforme Belloli e Grell (1995,p.53),” pode-se afirmar que a determinag¢o dos pregos
esta mais ligada as imposi¢des do mercado — grau de aceitagio / elasticidade do produto — do

que a seu custo”.

Entretanto, os custos s3o fatores predominantes na formagio e analise dos pregos de
venda, possibilitando a avaliagdo dos efeitos sobre o lucro, nas alternativas de pregos a serem
praticados, permitindo assim, as empresas decidirem se continuam ou n#o a produzr, ou

ainda, a modificar seus produtos.

Pode-se definir custo, segundo Maital (1996,p.6), “como sendo o que a empresa paga

aos funcionarios e fornecedores para colocar um bem ou um servigo no mercado”.

Na linguagem técnica, segundo (Peldi et al.,1995) custo significa gasto, ou seja, quanto
foi gasto (seria o sacrificio financeiro) para adquirir determinado bem ou servigo. Todavia, a

palavra gasto pode ser facilmente confundida com despesa. Essa por sua vez, significa o gasto

relativo a bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente para a obtengdo de receitas.



Podemos perceber o quanto é importante os custos para uma empresa na obtengéo da
formagio do prego de venda. Porém, a maior dificuldade ¢ saber quais os principais custos a
serem considerados. Por isso, faz-se necessario o entendimento de custos Diretos, Indiretos,

Fixos ¢ Variaveis.

Segundo Peléi et al. (1995,p.34) “custos Diretos e Indiretos dizem respeito ao
relacionamento entre o custo ¢ o produto acabado” Os custo Fixos e Variaveis ainda

conforme Peldi et al. (1995,p.35) ... sdo uma classificagio que ndo leva em consideragdo o

produto, € sim o relacionamento entre o total do custo num periodo € o volume de produgéo”.

Ou seja, os custos Fixos e Variaveis sfo uma classificagéio aplicavel a custo e despesa,

enquanto os custos diretos e indiretos somente se aplicam aos custos.

Segundo Assef (1997,p.34), “muitas empresas costumam precificar seus produtos
considerados os custos fixos em suas formagdes.” Esse julgamento toma o célculo totalmente

distorcido, prejudicando a empresa e comprometendo a competitividade do produto.

Por isso faz-se necessario o conhecimento de dois métodos basicos de custeamento dos
produtos, o custeio por absorgdo e o custeio direto. Pelo método de custeio por absorgo,
conforme Assef (1997,p.34), “todos os custos fixos da empresa sdo rateados aos produtos, de

modo que as suas margens sdo oneradas por custos e despesas a todo o processo
administrativo e produtivo”.

Pode-se citar ainda o mark-up como sendo outra forma de influéncia do prego, ja que,
conforme Sandroni (1997,p.186), “implica em custo na distribuigéo fisica do produto, ou seja,
quanto custa levar o produto, de onde estd armazenado, até a méo do consumidor final.

Incluem-se ai os lucros realizados pelos intermediarios varejistas”.

Ainda conforme Assef (1997cap.3) custeio direto ¢ a apropriagdo dos custos
considerando somente aqueles que estio ligados diretamente aos produtos vendidos, que sdo
os custos varaveis. Através deste método podemos conhecer ao certo a margem de
contribui¢io, que indica qual a contribuigdo direta de cada produto ou servigo nos resultados

finais da empresa.



De forma resumida podemos definir o conceito de margem de contribuigdo na seguinte

equagio:
Margem de Contribui¢io = Venda Liquida — Custos Vanaveis
Ouseja: MC = VL — CV.

Através da margem de contribuigdo identificam-se os produtos que tomam-se mais ou
menos lucrativos para a empresa. Segundo Belloli e Grell (1997,p.55) “€ a diferenga entre as

Receitas, as Despesas Variaveis de Vendas e os Custos Variaveis”.

Além dos custos que foram mostrados anteriormente como forma de obtengio do prego
de venda de um produto, também podemos mostrar como estratégias competitivas podem
influenciar na mudanga ou na formagdo dos pregos. Para isso far-se-4 necessario o
entendimento das forgas de Porter neste estudo de caso, afim de conhecer as estruturas da

industria e a maneira como esta sofre transformagdes.

Segundo Porter (1989,p.46), as “forgas competitivas determinam a lucratividade da
industria porque fixam os pregos que as empresas podem cobrar, os custos que t€m de suportar

e 0 investimento necessario para competir”.

Em um mercado competitivo a améaqa de novas empresas limita os génhos de lucro,
porqué essas entram com capacidade melhor em busca de uma nova parcela do mercado
reduzindo assim as margens. Os.lucros da empresas diminuem porque os custos da competi¢do
exigem que a empresa invista mais em pesquisa, desenvolvimento e publicidade, ou mesmo,

transferem para os consumidores a pregos menores, os lucros da empresa.

Podemos classificar as vantagens competitivas como sendo de menor custo ou de
diferenciagiio. Menor custo significa a capacidade da empresa em produzir, comercializar e
projetar seus produtos com maior eficiéncia comparado a dos seus competidores. Com pregos
menores ou mesmo bem proximos aos dos seus competidores a empresa obtém custos
menores e rendimentos maiores. A diferenciagdo traduz um produto de melhor qualidade e boa
aceitabilidade por parte do comprador, que permite a empresa obter pregos melhores, levando

assim ao aumento da lucratividade.



O desenvolvimento tecnologico, a competitividade e as constantes mudangas, além da
tendéncia do consumo, sdo aspectos importantes que devem ser considerados no mercado de

aparelhos telefonicos.

Na busca de uma maior satisfagdo, além da exigéncia da maxima eficiéncia, o prego
de um bem ou servigo deve ser 6timo para o consumidor que o demanda, numa relagdo

reciproca de ganhos.

As inadequagles entre teoria e pratica na formagio de pregos leva-nos a repensar as

praticas dessa formag#o encontradas na literatura € no cotidiano empresarial, tentando langar

bases para um melhor entendimento sem perda da praticidade. Através de pesquisas este
trabalho pretende contribuir para a coordenagéio de idéias do instrumento teérico e pratico
relacionando a formagiio de pregos existentes no mercado oligopolista diferenciado, onde

serdo abordadas as estratégias competitivas e a importancia do prego.

1.2 Objetivos

{

1.2.1 Geral

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as estratégias de redugfo de custos e formag@o de

pregos dos produtos da Empresa Intelbras S/A.



1.2.2 Especifico
Os objetivos especificos do trabalho sdo:

e Definir como a Empresa Intelbras formam seus pregos, € o posicionamento da

empresa em relagdo as forgas competitivas de Porter.

e Verificar as estratégias de Porter, a importdncia dos pregos e mostrar a posi¢do da

empresa na estrutura de mercado;

e Proporcionar uma melhor visdo sobre a Empresa Intelbras, de seus produtos, ¢ a

analise do seu balango patrimonial,

1.3 Metodologia

Os dados a serem coletados serdo secundarios. Os dados secundarios dizem respeito
aos diversos documentos técnicos sobre a organizagdo selecionada, tais como: relatorios
anuais, pesquisa eletrénica, bibliografia especializada, textos e informes diversos sobre a firma

e seu setor de atuagdo.

Assim, o método utilizado sera analitico-descritivo,e servir-se-a de estudo de caso, pois
tera uma perspectiva longitudinal com o apoio das orientagdes do metodo histérico. O estudo
de caso consiste no levantamento e analise aprofundada de um caso em particular, buscando
resgatar sua historia e os yérios condicionantes do seu comportamento estratégico ao longo do

tempo.



1.4 Organizacio do trabalho

O trabalho, além desta parte introdutéria, é composto por mais 3 capitulos.

No capitulo 2 abordam-se as estratégias competitivas como meio de redugio de custos

e como isso impacta na formagio de pregos, além de mostrar a organizagdo do mercado.

No terceiro capitulo apresentam-se os principais registros sobre a historia da empresa
Intelbras, faz-se necessario a andlise dos custos na formagéo do prego de venda e as estratégias

usadas pela empresa.

As conclusdes e recomendagdes visando trabalhos futuros s&o apresentados no capitulo



CAPITULO 1T

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE PORTER

Este capitulo tem a finalidade de apresentar as cinco forg¢as de Porter como estratégias
competitivas ¢ mostrar como ¢ importante saber usar essas estratégias tornando-se um
estrategista de pregos. Além das cinco forgas de Porter, tem também tem como objetivo o
relato da importincia dos pregos em uma empresa e como os custos sdo considerados para
uma correta formagao dos pregos. E por fim analisar a organizag¢do do mercado para saber

onde enquadrar a empresa visada por este estudo.

2.1 As Estratégias Competitivas de Porter

Ser eficiente ndo basta. Ter uma estratégia € a unica forma de garantir uma posigio

diferenciada, que permitira enfrentar concorrentes.

Na tltima década, houve uma verdadeira explosdo de ferramentas gerenciais. Tal agfio
reflete a preocupagio das empresas com a eficiéncia operacional. Ferramentas como
TQM(Gestdo de Qualidade Total), reengenharia, aprendizado continuo etc. Essas ferramentas
segundo Porter(1997) serviram para mostrar que muitas empresas estavam longe das melhores
praticas de gerenciamento e trouxeram enormes avangos de produtividade e qualidade. Porém,

. por mais impoftantes que sejam essas ferramentas, ndo podem substituir uma estratégia.



Segundo Porter (1989,p.43), “a unidade de analise basica para se compreender a
competigio ¢ a industria”. A intensidade da concorréncia em uma industria ndo pode ser
julgada como coincidéncia ou que a industria se deu mal. A concorréncia em uma industria
tem forte ligagdo com sua estrutura econdmica basica e vai muito além do comportamento dos

concorrentes.

Para Porter (1989,p.44) “ndo existe estratégia competitiva universal, tnica, ¢ apenas
tém éxito estratégias adequadas a industnia especifica aos conhecimentos e patrimdnio social

de uma determinada empresa”. As estratégias competitivas devem nascer de um conhecimento

minucioso da industria e da maneira pela qual se modifica.

O grau de concorréncia em uma industria depende das cinco forgas competitivas
basicas, sendo que o prego ¢ determinado pelas transag¢des entre compradores e vendedores,
que individualmente ndo afetam o mercado de modo significativo. O prego resultante destas
transagGes serve de referencial para os consumidores acerca do custo que o consumo de uma
unidade representa para a sociedade, e para os produtores, como referéncia sobre a disposigio

de pagar dos consumidores pelos bens e servigos.

Quando falamos das cinco forgas competitivas de Porter(1986) vé-se que para
enfrenta-las ¢ preciso encontrar a¢des ofensivas ou defensivas, a fim de se criar uma boa
posi¢do dentro da industria, mantendo uma posigdo de sucesso a longo prazo e superando a

concorréncia.

Segundo Porter (1986,p.22), “o conjunto destas forgas determina o potencial de lucro

final na industria, que € medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido”.

As estratégias dessas forgas, em uma industria, é achar uma maneira em que a
companhia possa defender-se contra estas forgas competitivas ou influencia-las a seu favor,
determinando a lucratividade a longo prazo. Dentre os numerosos elementos que determinam
o nivel de concorréncia em um setor, Porter (1986) identificou cinco forgas: ameaga de
entrada, pressdo dos produtos substitutos, rivalidade entre os atuais concorrentes, poder de
negociagio dos fornecedores e o poder de negociagéo dos compradores. Mostrada na figura 1,

sdo elas que determinam a intensidade de concorréncia na inddstria bem como a sua



rentabilidade.
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FIGURA 1: FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
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A influéncia das forgas para uma industria na determinagdo da lucratividade sdo: o

controle dos custos, a fixagdo dos pregos que a empresa pode cobrar e os constantes

investimentos para que possa competir. Para a empresa competir em mercados concorrentes
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faz-se necessario um constante monitoramento das ameagas de novos concorrentes no

mercado em que atua.

O poder dos clientes influencia os pregos que as empresas podem cobrar, assim como,
a ameaga de substitui¢des. Ele também pode influenciar o custo ¢ o investimento, uma vez
que, os compradores poderosos exigem servigos dispendiosos. O poder de negociagdo dos
fornecedores determina o custo das matéras-primas e outros insumos. A intensidade da
competigio influencia os pregos, bem como, os custos de se competir em areas tais como
fabricagfio, desenvolvimento de produtos, propaganda e forga de vendas. A ameaca de
entrantes imp&e um limite nos pregos e modela o investimento exigido para deter aqueles que

Irao ingressar.

2.2 A Primeira Forc¢a de Porter e as Barreiras de Entrada

A primeira forga citada por Porter (1986) ¢ a ameaca de entrada; quando a entrada de
novas empresas concorrentes afeta dirétamente a rentabilidade da indistria, os lucros tendem a
diminuir, porque estas entram na concorréncia buscando parcelas desse mercado, os
investimentos em tecnologias, a publicidade, as pesquisas, as promogdes de vendas, serdo
maiores, e com isso havera um aumento nos custos, devido ao aumento da demanda por
insumos e ocorrendo assim redugdo no prego final do produto. Nessa fase, as empresas
transferirfio os lucros para os consumidores, dado que os pregos dos produtos serdo menores,

buscando manter sua parcela no mercado e, ndo influenciar o prego do produto acabado.

As principais barreiras de em;ﬂq%s que afetam a rentabilidade da industria s&o:
economias de escala, diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custo de mudanga,

acesso aos canais de distribui¢do, desvantagens de custo independentes de escala e politica
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governamental.

As economias de escalas ocorrem quando uma empresa estd no mercado, sua
produgiio esta crescente, sendo que esta aumenta sua produgdo a medida que aumenta a
demanda do seu produto. Conforme Porter (1986,p.26)

... detém a entrada forcando a empresa entranie a ingressar em larga escala e
arriscar-se a uma forte reagdo das empresas existentes ou a ingressar em pequend
escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo.

Ocorre economia de escala para diminuir os custos dos produtos unitarios, dado que
sua produgdo aumenta a cada periodo. Com redugdo dos custos, o prego dos produtos tendem
a cair. A tendéncia na queda dos pregos serd o aumento constante de sua produgdo. Empresas
novatas iniciam com produggo em escala menor, fazendo com que o custo unitario do produto
seja alto. Inversamente a alta escala de uma empresa entrante provoca uma forte reagéo das |

empresas existentes no mercado. Por isso, a economia de escala torna-se uma barreira.

Na diferenciaciio do produto, as empresas que vao surgindo no mercado investem
alto para langar uma marca, para criar um sentido de lealdade do produto, diante seu cliente.
S0 investimentos altos em marketing, publicidade, pesquisa e desenvolvimento, que levaram
anos para serem adquiridos. As novas empresas que apresentam-s¢ nesse mercado também
terio que fazer investimentos pesados para atrair a atengdo dos clientes. Mas para 1SS0 ser

alcangado, estas levario anos até conseguirem uma participagdo relevante.

Necessidades de capital tornam-se uma barreira a entrada porque sdo necessarios
investimento grandiosos de recursos a serem aplicados em pesquisa e desenvolvimento,

publicidade, cobertura de prejuizos iniciais que muitas vezes ndo correspondem ao
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investimento inicial.

Sio custo de mudanga, quando um comprador muda de um fornecedor para outro.
Para Porter(1986,p.28),

Os custos de mudanga podem incluir custos de um novo treinamento dos
empregados, custos de novo equipamento auxiliar, custo e tempo para lestar ou
qualificar uma nova fonte, necessidade de assisténcia técnica em decorréncia da
confianca depositada no vendedor, novo projeto do produto ou mesmo custos
psiquicos de desfazer um relacionamento. ’

Acesso 20s canais de distribuiciio toma-se uma barreira a entrada quando os canais de
distribuigio j4 estio sendo atendidos pelas empresas estabelecidas no mercado. As novatas no
setor terdo que conquistar esses canais através de pre¢os menores € atraentes que no principio

tendem a redug#o dos seus lucros.

Desvantagens de custo independentes de escala. As empresas que fazem parte do
mercado, e trabalham nele, possuem custos baixissimos a serem alcangados devido a alta
escala de seus produtos. As empresas entrantes, mesmo que sejam potenciais jamais poderdo

ter vantagens em seus custos, independentemente de sua escala de produgio.

Algumas vantagens das empresas estabelecidas:

e As tecnologias patenteadas do produto sdo projetos protegidos por patentes ou
segredos;

e Acesso favoravel as matérias-primas, pode facilitar as necessidades previsiveis com
antecedéncia a prego;

e Localizagdo favoravel, as empresas ja estabelecidas ocupam lugares estratégicos,
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prevenindo-se contra as forgas de mercado;

e Subsidios oficiais ddo as empresas estabelecidas preferéncias do governo com
vantagens duradouras;

e Curva de aprendizado ou experiéncia ocorre quando as empresas acumulam
experiéncia na fabricagdo dos seus produtos, minimizando o custo unitario.

A politica gevernamental tem por objetivo limitar ou mesmo impedir a entrada com

exigéncias as vezes tdo altas, que aumentam muito o custo de capital

2.3 As Outras Quatro Forc¢as de Porter

Pressao dos produtos substifutos ¢ a segunda forga citada por Porter (1986),
industrias que fabricam produtos sﬁbstimtos estdo sempre competindo com empresas.
Conforme Porter(1986,p.39), “os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria,
colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar com lucro”. Em mercados em que
os produtos substitutos surgem com pregos inferiores ou qualidades superiores, tendem a
ganhar esse mercado rapido. Estando em um mercado de livre concorréncia, ganha quem tiver

produtos de alta qualidade associado a pregos baixos, tornando-se extremamente competitivo.

Rivalidade entre concorrentes existentes ¢ a terceira forga. Mercados de forte
concorréncia assumem a adogdo de algumas estratégias como a redugéo de pregos, 0 aumento
dos servigos ou das garantias aos clientes, formando taticas para a conquista de uma fatia
maior do mercado. A concorréncia de pregos sdo considerados instaveis, dado que isso podera
deixar a empresa em situagdes dificeis quanto a rentabilidade. O ajuste das demais empresas
em rela¢do ao prego podera se dar muito rapido, havendo assim uma redugéo das receitas. Isso

pode ndo impactar tanto quando a elasticidade-prego da industria for bastante alto.

Poder de negociacio dos fornecedores torna-se a quarta forga, que tem influéncia
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muito grande sobre as industrias. Se os fornecedores ameagarem com aurmento nos pregos, ou
mesmo, reduzirem a qualidade dos bens e servigos, as industrias diminuiriam sua
rentabilidade, dado que seria inevitavel um aumento nos custos e ndo seria aconselhavel um

Irepassc para 0s Precos.

A quinta e ultima forga de Porter (1986) é o poder de negociacio dos compradores.
Os compradores possuem importante influéncia nas industrias por que jogam umas contra as

outras em busca de pregos baixos, qualidade nos produtos e melhores servigos, botando a

prova a rentabilidade da industria.

Um grupo de compradores torna-se poderoso quando: ele esta concentrado ou adquire
grande volumes em relagdo as vendas do vendedor; os produtos que ele adquire da industria
representam uma frag3o significativa de seus proprios custos ou compras; ele enfrenta poucos
custos de mudanga; compradores que sio uma ameaga concreta de integragio para tras; o
produto da industria ndo ¢ importante para a qualidade dos produtos ou servigos do

comprador;, o comprador tem total informagao.

2.4 A Importincia do Preco

Depois que a economia brasileira passou por sérios problemas inflacionarios, e desde
meados de 1984, houve a estabilizagdo dos prégos no mercado. A determinagdo dos pregos
oferecidos pelas empresas deve ter questionamentos efetivos e pertinentes no tangente a sua

rentabilidade presente e potencial, observando o papel de cada firma na estratégia competitiva

do negdcio.

Pode-se dizer que o sucesso de um produto € seu prego, pois o prego ajuda a definir a
competitividade de um produto, isto €, como ele € visto pelos consumidores e pelos produtos

com os quais concorre mais diretamente. Todos os que participam do processo de consumo
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estio conscientes dos pregos, porque este representa a quantidade de recursos que precisam ser

cedidos em troca de um determinado produto ou servigo.

Sobre 0 prego pesa também o papel da lucratividade de uma empresa, pois ¢ através
deste que sdo determinados os volumes de vendas, prego € os custos do produto. O volume de
vendas chama a atengdio de todo mundo, porque através deste podemos ver os resultados da

empresa.

Em tempos recentes os custos ¢ os volumes de vendas passaram a ser o centro das
atengdes, pois acredita-se que através deles podemos ter rigorosos controles. Os pregos ficam
muitas vezes jogados para segundo plano na batalha pela lucratividade, uma vez que, com
recursos escassos de capacidade administrativa, imaginagdo € energia sio absorvidos pela
preocupagio com o volume de vendas e custos. Por isso, na estratégia dos pregos esse assunto
tem que ser evidenciado, pois se acredita que os pregos podem ser administrados com tanta
eficiéncia quanto os outros fatores de lucratividade e se reconhece sua extraordinaria

capacidade de alavancagem.

Conforme Belloli e Grell (1995) o sistema de planejamento empresarial esta ligado
diretamente na determinagdio dos pregos. Por isso toma-se responsavel pelos objetivos e

estratégias.

Ainda conforme Belloli e Grell (1995,p.52) as empresas procuram da determinagéo dos
pregos um valor que: “l- Proporcione a longo prazo o maior lucro possivel; 2- Possibilite
atender as vendas desejadas aquele prego; 3- Permita a otimizagéo da capacidade produtiva; 4

— Permite a otimizagdo do capital investido™.

| As determinagdes citadas por Belloli e Grell (1995) podem ser explicadas mais
minuciosamente. Quando se refere-se a longo prazo para um maior lucro, quer dizer que a
visio de lucro rapido deve ser afastada, pois pode causar grandes prejuizos posteriores ¢ que
se deve ter em mente a maximizagio a longo prazo. No que se refere a segunda citagdo
(Belloli e Grell, 1995) comenta que o giro do produto é mais importante do que a pratica de
pregos altos, por isso, recomenda que ndo se deve praticar pregos altos se ndo se consegue

vender o produto. A otimizagio produtiva faz com que a fabrica esteja sempre em fung@o, pois
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a ndo fungio dos equipamento e maquinas causa uma deteriorizagéo economica. E a
otimizagio do capital investido citado por Belloli e Grell (1995,p.52) “a conservagio do

capital é o segredo da sobrevivéncia empresarial a longo prazo™.

As empresas tem por objetivo atender os desejos do consumidor através da oferta e
apresentagio de seu produto, pois a0 compara-los com 0s pregos € produtos da concorréncia,
ele criara o valor percebido de seu produto. Através dessa criagio de valor percebido por meio
da administrag3o de pregos, sua atividade de obtengdo de valor € compreender as relagdes do

sistema com os fatores de lucro.

2.5 Fatores Importantes dos Custos no Preco

Como foi citado no capitulo introdutdrio os custos na formagio dos pregos tém uma
importancia relevante, dado que toda empresa procura controlar seus gastos através dos custos
fixos, variaveis, diretos e indiretos. Os dois métodos de custeio por absorgdo e método de
custeio direto (ou custeio variavel) citadds anteriormente na introdugiio deste trabalho podem
ser estudados com mais detalhes visando o seu uso corretamente. | Segundo Pelléi et

al.(1995,p.36) “custeio significa método de apropria¢do de custo™.

2.5.1 Método de Custeio por Absorcio

Este método nommalmente é representado pelos custos fixos, sendo que este sera objeto
de rateio para a decisiio do custo global dos produtos fabricados. Podemos destacar como

importante os valores de custo nas éareas de geréncia ¢ engenharia industrial, superviséo,

planejamento e para o controle de produgdo.
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Para Pelléi et al. (1995,p.36) “custeio por absor¢do significa a apropriagdo dos
produtos fabricados pela empresa, de todos os custos incorridos no processo de fabrcagéo,

que seja de comportamentos fixos ou variaveis”.

Quando for usado o sistema de custeio por absorgio todos os custo fixos da empresa,
que podem ser identificados como custos indiretos de produgio ou conhecido pela sigla CIF,
serdio parte integrante do custo dos produtos fabricados e serdo transferidos contabilmente para

a conta de estoques de produtos acabados (Pelldi et al. ,1995).

As dedugdes feitas dos custos fixos sera processada somente quando for efetuada a
venda dos produtos que passardo para os custos dos produtos vendidos e entdo apurado o
resultado bruto do periodo contabil. Esse método citado possui algumas falhas quando for
usado para a tomada de decisdes, pois usa como premissa basica o rateio dos custos fixos que

podem levar a alocagdes arbitrarias ou até enganosas.

Podemos citar alguns problemas basicos usando o método por absorgdo com base em

precos fixados. (Pelloi et al.,1995,p.36),:

a) Fixagdo de precos sem um conhecimento real da margem de contribuicdo mais
efetiva de cada produto vendido; b) Fixagdo de pregos de Jorma menos eficiente em
termos de identificagdo do mix mais adequado de producdo e vendas, para fins de
otimizacdo do resultado global; c) Controle de custos fixos a nivel de produto
especifico, através da utilizagdo de critérios de rateio, sem maior expressdo para
fins de controle gerencial; d) Aplicagdo de conceitos de custo médio ponderado de
materiais € produtos, distorcendo uma apuragdo mais precisa de custos e
resultados, quando registrados altos indices de inflagéo.

2.5.2 Método de Custeio Direto ( ou Custeio Variavel)

Por isso temos a alternativa do método de custeio direto (ou custeio variavel) na correta
apuragio dos custos sem que se proceda no uso do rateio dos custos indiretos que se torna

duvidoso como instrumento para a geréncia.
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Conforme Pelléi et al. (1995,p.37) “o sistema de custeio direto ou variavel prevé uma
apropriagio de carater gerencial, considerando apenas os custos variaveis dos produtos
vendidos”. Os custos fixos ficam separados e sdo considerados como despesa do periodo, 0
que torna viavel a apuragéio da margem de contribuigio quando confrontados com os custos

variaveis dos valores de receita liquida.

No custeio direto os custos dos setores considerados como suporte ou auxiliares ao
processo produtivo, que normalmente s&o considerados como custos fixos, ficam sendo
considerados como custos do periodo contabil e assim ndo fazem parte dos custos de
produgio. Portanto, ndo havera necessidade do uso de rateio dos valores. De forma resumida

podemos explicar o que ¢ margem de contribui¢do na seguinte equagio:
MC=VL-CV

Margem de contribuigdio, segundo Assef (1997,p.35), «...indica de maneira imediata
qual ¢ a contribuigdo direta de cada produto/servigo aos resultados finais da empresa”. Assef
(1997), coloca que dessa forma poderemos identificar quais os produtos que toman-se mais ou
menos lucrativos para a empresa. Isso propicia uma visio mais ampla do que se deve

continuar produzindo, ou, simplesmente, eliminar o produto do processo de fabricégﬁo.

Para um maior esclarecimento ao leitor podemos ainda saber algumas vantagens €

desvantagens sobre esse método.

Vantagens segundo Pelloi et al. (1995,p.38):

a)eliminagdo das flutuagdes nos resultados decorrentes dos volumes de produgdo e
vendas versus absorcdo de custos fixo do periodo; b) Conhecimento da margem de
contribuicdo efetiva de cada produto ou linha de produto; ¢) Otimizagdo dos
resultados operacionais da empresa com base na identificacdo do mix mais
adequado de vendas; d) simplificagdo dos trabalhos de custo em face da

eliminagdo das operagdes contdbeis de rateio de custos fixos de produgdo.

Podemos ainda comentar algumas desvantagens do sistema de custeio direto como de

ordem tributaria, que conforme Pell6i et al. (1995,p.38) “néo sdo reconhecidos pela Receita
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Federal para fins de calculo de lucro real”, sendo que este calculo serve de base para o imposto
de renda de pessoa juridica. Uma segunda desvantagem desse sistema, para fins de
demonstrativo financeiro, desafiaria o parecer de auditores independentes. Seria de dificil
compreensdo a definigdo do comportamento efetivo dos custos variaveis, o que provoca uma
desvantagem. Também se ressalta como uma desvantagem segundo Pelléi et al. (1995,p.38)
“...maior grau de flutuagdo nos resultados apurados por causa do nao-diferimento dos custos
fixos através dos produtos mantidos em estoque ou no processo de fabricag#o...”. E por tiltimo
a apuragdo dos resultados nio concordam com os da contabilidade que sio apresentados aos

acionistas ou os que sdo publicados pela imprensa.

Pelo que foi visto sobre as vantagens e desvantagens do sistema de custeio direto
devemos levar em consideragéo este método como um instrumento gerencial a ser tratado de

forma extraéontébﬂ.

2.6 O Estrategista de Precos

Um estrategista de pregos possui fungdo importantissima dentro de uma empresa, pois
este dispde de dados mais atualizados, relevantes e especificos que os administradores
comuns. Sendo este um estrategista consegue ser mais preciso, podendo compreender o que
esta ocorrendo a todo instante, sabendo valorizar o que o produto pode oferecer ao consumidor
¢ ndo apenas seu custo. O estrategista possui informag¢des de todo o segmento do mercado ¢

ndo apenas o mercado como um todo.
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Para uma definig¢do mais precisa do que € o estrategista de pregos e o que ele representa
em uma empresa citamos Dolan e Simon (1998,p.21) diz que o estrategista“...compreende a
estrutura de custos da concorréncia, seu potencial e seu modelo comercial, ¢ acompanha
sisternaticamente as agdes e reagdes da concorréncia”. Valendo de sua experiéncia consegue

desenvolver uma maior compreenséo do funcionamento do mercado.

Na figura 2 logo abaixo, conseguimos visualizar os registro de fatos de um estrategista

com capacidade na orienta¢do da administragdo dos precos.

FIGURA 2: ESQUEMA DO PROCESSO DE PRECOS E VALORES

Analise da Concorréncia Analise da Concorréncia
e Diferenciagio e Segmentagdo

Posicionamento do
Produto/servigo

Estratégia de Marketing
e Produto
e Comunicagéo
e Distribuigdo

Ofertas da - Valor Percebido
Concorréncia pelo consumidor

------------------------
-----------
---------------------------------------

Fonte: Dolan e Simon (1998,p.22)
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A explicagiio do diagrama dar-se-a através da analise inicial da empresa por dois
componentes: analise competitiva ¢ a andlise do consumidor. Conforme Dolan e Simon
(1998,p.21) “a analise competitiva procura identificar as oportunidades de diferenciagdo, e a
analise do consumidor para identificar os desejos do consumidor ¢ a segmentagdo do

mercado”.

Através desses dois componentes sio tomadas as decisdes que criam o valor percebido
da oferta da empresa ao mercado. O puiblico alvo ¢ selecionado, e a partir disso os elementos
criadores de valor do composto de marketing, que sdo os proprios produtos, a campanha
publicitaria para apoiar a distribuigdo de produtos e torna-lo disponivel no mercado para o
consumidor. Depois disso, de acordo com a oferta dos concorrentes, determina-se o valor que
o consumidor percebe no produto da empresa. Esse valor percebido € o prego maximo que ele
pagara. O estrategista de pregos compreende a estrutura de custos da concorréncia, seu
potencial e seu modelo comercial e acompanha sistematicamente as agdes e reagGes da

concorréncia.

Confomme Dolan e Simon (1998,p.22), “as decisdes corretas sobre pregos exigem fatos

sobre os custos decorrentes do negdcio, os processos de avaliagio do consumidor ¢ a atividade

da concorréncia.”

Primeiro houve o registro dos fatos necessarios a um estrategista, agora se faz
indispensavel a analise desses fatos e a escolha das ferramentas a serem usadas. Depois de
registrados os fatos o estrategista analisara os consumidores € 0s concorrentes, para assim
tragar um cenario de pregos. Para Dolan e Simon (1998,p.22),“ ferramentas como uma analise
do ponto de equilibrio ou simulagdes de mercado podem ser utilizadas para examinar a
conveniéncia de um aumento ou uma diminui¢do de pre¢o”. Por esse campo de analise
consegue-se ultrapassar nio so6 a reagdo do consumidor como ainda compreender a reagio dos
concorrentes e principalmente o impacto dos pregos na lucratividade da industria, ¢ ndo

somente da fatia do mercado.

Para se desenvolver uma administragdo de pregos correta, o estrategista tera que formar
uma equipe que englobara todos os setores da empresa. Sendo que, se alguém da diretoria

executiva tiver que participar de alguma decisio, entdo este se tornard membro da equipe de
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administragdo de pregos. Isso nos mostra 0 quanto é importante o engajamento de toda
empresa para uma politica de pregos correta. Sendo que, o estrategista que tem por objetivo a
Iucratividade, jamais podera delegar a fungdo de determinagéo de pregos a equipe de vendas,

pois esta possui incentivos por volumes de vendas.

Para que evite enganos o estrategista de preg¢os nio podera cometer esses erros muito

comuns ¢ que prejudicam o estabelecimento dos pregos.

Primeiro a empresa tera que ter uma correta criagdo de valor percebido, pois muitas
empresas alegam que possuem problemas para fixar pre¢os. Essas empresas com certeza nem
conhecem os fundamentos necessario para fixagdo dos pregos. Faz-se necessario paia evitar
um segundo engano, um registro de fatos correto e bem exclusivo que ajuda a nio
uniformidade exagerada como ressalta Dolan e Simon (1998,p.24), “Pregos para
consumidores diferentes; Pregos para periodos diferentes e percentuais marginais brutos em
todos os produtos”. Pois os valores que s#o atribuidos pelo consumidor podem variar
drasticamente, pois quando se cometem erros na adequagdo do prego, pode-se se perder o
lucro. E por ultimo ¢ chamada a atengdo para os atributos de um estrategista de pregos, pois
este se depara com um aprendizado contimuo do mercado que fatalmente leva a conhecer

forgas subjacentes que comandam o mercado.

2.7 O Posicionamento da Empresa na Estrutura de Mercado

Para facilitar o diagnoéstico empresarial ¢ freqiiente a classificagio das empresas
segundo a estrutura de mercado. E importante ser analisado a capacidade das empresas em
mmpor pregos no mercado. O que se pretende nessa andlise € posicionar a empresa Intelbras
dentro das diferentes tipologias de mercado. Para isso podemos citar (Garéfalo e Carvalho,
1985), sobre as estruturas de mercado das seguintes formas: 1- quantidade de agentes

vendedores e compradores atuando no mercado e, 2- a natureza da mercadoria ou fator de
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produgdo objeto de negociagio. Diante destas caracteristicas, podemos apresentar quatro tipos
de mercados como sendo: Concorréncia Pura e Perfeita, Monopdlio, Concorréncia

Monopolistica e Oligopdlio.

No mercado de concorréncia pura e perfeita os agentes econdmicos possuem uma
posi¢do muito pequena no mercado, por esse motivo, nenhuma empresa participante tem a
capacidade de impor prego de venda deixando que o proprio mercado se encarregue disso. O

produto desse mercado ¢ homogéneo havendo uma livre mobilidade de todos os recursos,
conforme Garofalo e Carvalho (1985,p.360),

Regime de mercado em que grande numero de vendedores, de habito flexivel, se
defronta com grande numero de compradores, igualmente de hdbitos flexiveis,
realizando transacoes de compra e venda de produtos e/ou servicos homogéneos,
ndo havendo a possibilidade de nenhum dos agentes conduzir o mercado.

O mercado monopolista caracteriza-se pela representa¢ido de uma tinica empresa. De
acordo com Assef (1997,p.7), “..esta peculiaridade ¢ normalmente correlacionada ao
mercado estatal, quem define os pregos € o govemno, que os estabelece de acordo com fatores

técnicos e politicos™.

No mercados de concorréncia monopolistica ha um grande niimero de agentes
(vendedores) que concorrem entre si, disputando a preferéncia dos clientes, via prego e
diferenciagido dos seus respectivos produtos. As variagdes dos pregos ¢ da qualidade do
produto sdo influenciadas pelos mesmos. Segundo Garofalo e Carvalho (1985,p.418), “regime
de pregos ou estrutura de mercado na qual existem muitas firmas produzindo e vendendo

produtos substitutos proximos, porém nédo perfeitos”.

O modelo de concorréncia monopolistica procura explicar o mecanismo de formagio

dos pregos em um mercado concorrencial imperfeito.

Os mercados oligopolisticos sdo caraterizados pela atua¢do de poucas empresas com
ampla liberdade na politica de fixagfio de pre¢os. Nesse mercado, as empresas obtém lucros ao
longo do tempo, tendo em vista que as barreiras a entrada sdo um empecilho para novas

empresas entrarem no mercado (Pindyck e Rubinfeld, 1994).
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Este mercado segundo Garofalo e Carvalho (1985,p.459) pode ser caracterizado como

sendo,

... todo mercado de produtos finais ou de servigos, homogéneos ou diferenciados,
em que um pequeno nimero de vendedores, concorrentes rivais entre si, controla a
maior parte, ou totalidade, da oferta desses produtos e/ou da prestagcdo desses
servicos.

Do lado da oferta, existem os oligopdlios puros, onde os produtos sdo homogéneos, e
oligopdlios diferenciados, neste tltimo mais comuns, que envolvem ao menos trés ofelta.r_ltes,

que também caracteriza-se mais na venda de produtos finais.

No oligopdlio diferenciado, a lideranga de pregos existe em fung¢io de menores custos,
além do tamanho da firma, ou seja: sera a lider de pregos a firma que possui uma menor
estrutura de custos, pois podera estabelecer prego inferior ao das demais. Mas segundo
Pindyck e Rubinfeld (1994,p.574),” as fatias de mercado sio determinadas nfio apenas por
meio de pregos, mas, também, mediante diferengas de design, performance e durabilidade do
produto de cada empresa “. Assim, de acordo com as caracteristicas acima citadas podemos
enquadrar a empresa Intelbras num mercado do tipo oligopélio diferenciado pois ela escolheu
trabalhar em um nicho de mercado no qual nfio havia muitos concorrentes, apesar de t8-los, ela
possui certo poder na imposigdo de pregos, dado que a empresa ocupa uma posigdo

privilegiada - ser lider.

Para que o lucro seja maximizado numa firma, e quando um oligopolista faz seu prego,
deve estar ciente da importincia da capacidade de absor¢io do mercado, pois o consumidor
tem preferéncias, nivel de renda e utilidades que sio fatores influenciadores na hora da

compra.

Por isso, € relevante a importancia das estratégias de pregos, pois pre¢o tomou-se uma
variavel de conflito dentro da prépria empresa. Muitas empresas desistiram de lidar com esse

tipo de assunto, determinando os custos e firmando as margens de lucro tradicionais.
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Conforme Pindyck e Rubinfeld (1994,p.585), “ mesmo que os custos ou a demanda sofram
altera¢Ges, as empresa tornan-se relutantes em modificar os pregos”. Pois fazendo-o de forma

errdnea podera causar uma guerra de pregos entre seus concorrentes.

A indutstria tendo uma modema estratégia de pregos é mais facil lidar com os
problemas e assim torna-se apto para praticar uma politica de pregos visando a lucratividade
de .seu negocio. Como a Intelbras ¢ lider de mercado determinando prego e maximizando seu
propmo lucro, supondo-se que as demais empresas sejam influenciadas pela lider. Segundo
Pindyck e Rubinfeld (1994,p.591) “ para poder maximizar lucros ela deverd levar em
consideragéo o modo pelo qual a quantidade produzida pelas demais empresas dependera do

prego que sera por ela determinado™.

Atraves deste capitulo, verificou-se a importancia de elaborar estratégias competitivas,
visto que sem elas seria impossivel a compreensdo da competigdo na inddstria. Muitas vezes
no entanto, por falta de conhecimento ou interesse por parte dos empresarios o sucesso de urmn
negocio € comprometido, gerando um desequilibrio éconémico e social. Por isso, ao trabathar
com estratégias ¢ relevante que se conhega bem o mercado no qual se esta trabalhando,
procurando sempre visualizar o melhor prego que sera atribuido ao produto, trazendo assim
grandes lucros tanto para a empresa como para o mercado em um todo. Uma aplica¢io correta
dos custos implica em um conhecimento detalhado da empresa, observando-se todos os
setores que a compde, propiciando facilidade no controle e prevengdes de seus custos, pois, o

erro custa muito caro para a empresa.
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CAPITULO III

O COMPORTAMENTO DO SETOR DE TELECOMUNICACOES E A
EMPRESA INTELBRAS

3.1 O Setor das Telecomunicagdes

O conjunto do chamado macrosetor das comunicagdes (informatica, telecomunicagdes,
industrias culturais) passa hoje por transformagdes que fazem parte da evolugdo global do
capitalismo, iniciada na década de 70, que vem acarretando mudangas na produtividade com
sistemas flexiveis, inovag¢des de processo e de produto, terceirizagio, alteragdes na burocracia
das grandes empresas. As telecomunicagdes estdo sendo hoje a grande cartada, pois sdo
importantes para a reestruturagdo do padrdo de desenvolvimento capii:a]jsta em nivel mundial.
Do ponto de vista do processo econdmico mais global, as mudangas estruturais que vém se
operando no setor das telecomunicagdes estdo relacionadas com a criagdo da infra-estrutura
basica para o desenvolvimento, no século XXI. Ndo € de estranhar, portanto, que mudangas
estratégicas estejam ocorrendo no setor, ligadas ao movimento mais amplo da chamada

globalizagdo.

Para que se possamos entender melhor esse setor utilizaremos uma matéria do jornal

Gazeta Mercantil’, que mostra a evolugio no mercado de telefonia no Brasil nos tiltimos anos.

Na década de 90 a industria de eletroeletronicos brasileira enfrentou novos desafios. O
ritmo acelerado constante da evolugdo tecnoldgica movimentou os laboratorios de pesquisa e

desenvolvimento e a linha de montagem, ao mesmo tempo em que as mudangas do cenario

'Ver Gazeta Mercantil (2000)
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econdmico exigiram respostas rapidas nos escritorios dos executivos. O primeiro grande
impacto, em especial para o segmento de eletrodomésticos, veio com a abertura do mercado as
importa¢des. Apos anos de prote¢do, comega a corrida contra produtos de varias partes do
mundo, principalmente os asiaticos, que ofereciam pregos bem mais atraentes. Logo em
seguida veio o Plano Real e a euforia das vendas que se seguiu ao crédito mais facil e ao

aumento do poder aquisitivo.

Atraidos pelo crescimento da demanda, chegaram ao Brasil gigantes do setor, como
Samsung, LG, JVC e Daewoo. Juntos eles sacudiram as bases da indistria local, com novas

técnicas de produgdo e custos mais baixos, sempre beneficiado pela alta escala de produgéo.

Mas no segundo semestre de 1997, com a retragdo da economia e a redugéo do acesso
ao crédito, tanto as empresas novatas no Pais como as veteranas — Philips, Sony, Panasonic,
Sanyo, Sharp, Itautec-Philco e Gradiente — tiveram de correr para evitar prejuizos. Com linhas
de produg¢do ampliadas, comegaram a readequar-se para enfrentar a redugdo de consumo. Os
reflexos da crise ainda estdo no ar. No ano de 1999, o volume de vendas recuou, chegando

praticamente, a0 mesmo patamar de 1994.

Nido bastasse isso, a desvalorizagdo do Real causou novo impacto. As empresas
comegaram a ter dificuldades para definir pregos e valores dos produtos para o mercado
comprador. Com a chegada de novas empresas ao Brasil, a concorréncia tornou-se mais

acirrada, e a competi¢do com as empresas nacionais fez ocorrer mudangas no setor.

Uma dessas mudangas significativas ocorreu no setor de exportagdes, pois sendo um
mercado crescente, tendo as telecomunicagdes como essenciais no novo modelo de negdcios
do século 21, ndo pode ter como foco somente 0 mercado interno, precisa ter competitividade
para exportar € sO conseguird caso seja estimulada a industria de componentes. O que mais
atrasa a competitividade nesse setor ¢ a dependéncia de partes e pegas importadas. Como a
industria € dependente das importagdes, o prego final dos produtos acaba sendo onerado nio
sO pelo custo cambial, mas também pelo nivel de estocagem. Se o Brasil tivesse cdmbio
adequado, canais eficientes de importag3es e tramites burocraticos com tempo reduzido, seria
possivel onerar menos custo com importa¢des. Mas como isso ¢ muito dificil no Brasil o jeito

¢ atrair industrias de componentes dentro da estratégia de longo prazo.
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Segundo a Associagdo Brasileira de Industria Eletro-Eletronica, Abinee, a estratégia ¢
trazer ao Pais grandes fabricantes internacionais e, a0 mesmo tempo, criar mecanismos para
incentivar as empresas ja instaladas. So assim toda cadeia do complexo eletrénico vai ganhar

escala, competitividade e ter condi¢Ses de exportar.

O crescimento da industria de telecomunicagdes ocorreu paralelamente a estatizagdo do
setor, com a criagdo do sistema Telebras, erh 1972. Na época, as estatais passaram a
modernizar o parque industrial, adotando as centrais de comutagfo cormn controle por programa
armazenado. O govemno federal baixou portaria estabelecendo que as operadoras s6 poderiam

comprar de fabricantes com participag¢@o nacional no capital.

Grandes fabricantes estrangeiros buscaram parceiros locais. Foi criada a Matec, brago
direito brasileiro da sueca Ericsson em associagdo com o Grupo Monteiro Aranha. A japonesa
NEC fez parceria com a Brasilinveste, depois, com as Organiza¢gdes Globo. A alemd Siemens
associou-se a Hering. As exigéncias de nacionaliza¢do de partes fizeram cair drasticamente os

niveis de importagdo do setor.

No inicio do governo Fernando Henrique Cardoso, foi criado o Programa Brasileiro de
Recuperagio ¢ ampliagdo de Telecomunicagdes (PASTE), com metas de investimentos
publicos e privados da ordem de US$ 90,7 bilhdes até o ano de 2003. O Paste foi desenvolvido
em paralelo ao cronograma das privatizages e se tomou a base das exigéncias de
investimentos fixadas para os compradores das teles privatizadas aumentarem a oferta de
telefones no Pais. O programa permitiu crescimento acelerado no faturamento das fabricantes

tradicionais de centrais de telefonia.

A Intelbras como uma das primeiras empresas brasileiras a entrar no mercado de
telecomunicagdes, historicamente dominado por empresas multinacionais, foi a pioneira no
langamento de diversos produtos e servigos. Com tecnologia propria, conquistou posigio de
destaque em nivel nacional, sendo atualmente lider de mercado na comercializagio de centrais

PABX e aparelhos telefonicos.

A area de telecomunicagdes, na qual se insere a Intelbras, vem passando por grandes

transformag¢des no Brasil, devendo experimentar uma fase de crescimento excepcional nos
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proximos anos. Tendo em vista a‘necessidade de acompanhar a .evolugﬁo das comunicagdes ¢
disponibilizar esses servigos para uma parcela maior da populagdo, o Ministérios da
Comunicagio através do Programa Brasileito de Recuperagio e ampliagdo de
Telecomunicagdes (PASTE), relata caracteristicas do mercado brasileiro, proposta de
atendimento, programas e projetos e planos de investimento no setor de telecomunicagGes. Na
4rea de telefonia fixa, o programa prevé a expansdo de terminais instalados dos atuais 17
milhdes de linhas para 40 milhdes de linhas em 2003. O projeto terd um impacto
extremamente importante para a empresa, pois demandara investimentos fixos da ordem de R$
21,7 milhdes em trés anos, gerando 484 novos empregos diretos ¢ aumentando o faturamento
anual da empresa em 365%, bem como ampliando a area fisica em cerca de 8.600 m2 . Os
nimeros sio elevados, mas s30 necessarios para a Intelbras acompanhar o desenvolvimento do

setor, que sera algo sem precedente na histéria do Brasil.

3.2 Histérico da Empresa

Os dados e o histérico da empresa que seguem foram informados através de entrevistas

e informativos coletados ao longo deste trabalho.

Fundada em 22 de margo de 1976, sendo sucessora da Ematic Catarinense S/A, hoje
| pertencente ao grupo empresarial catarinense Diftei (Diomicio Freitas), ¢ uma sociedade
andnima de capital fechado nacional, instalada numa area total de 36.750 m2 e alcangara
15.000 m?2 de area construida ao final do projeto. Com sede em S3o Jos€, Estado de Santa
Catarina, cidade vizinha da turistica capital Florianépolis, localiza-se nas margens da BR 101
— KM 212 — éarea industrial. Atuante como fabricante, instaladora e mantenedora de
equipamentos para telecomunicagdes, tem como principal objetivo o de fabricar e
comercializar aparelhos telefonicos basicos, centrais telefonicas PABX de até 64 ramais e
acessorios. Foi uma das primeiras empresas brasileiras a entrar no mercado local de

telecomunica¢Ses. Seus principais acionistas sdo os seguintes: Difrei Adm. e Part. Bens
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Ltda.(72,72%), Jorge Luis Savi de Freitas(6,74%), Jane Savi de Freitas(6,23%), Janete Savi de
Freitas(6,23%) ¢ Jadna Savi de Freitas(6,23%).2

3.3 Crescimento da Empresa Intelbras

Em 1976, nascia a Intelbras, um marco historico da telefoma brasileira. Desde o inicio
0 objetivo era audacioso: tornar-se a maior fabricante brasileira de centrais e aparelhos
telefonicos. Para isso, a Intelbras direcionou sua atengdo para a qualidade total de seus

produtos.

Nos primeiros anos, quando a empresa comegou a comercializar seus produtos, grande
parte da sua produgdo era direcionada para area publica, mas com altos indice de
mnadimpléncia, foi preciso mudar as estratégias. A partir de entdo optou-se por atuar na area
privada. A Intelbras foi a fomecedora de quase todos os programas de telefonia
governamentais. Em 1987, foi a primeira empresa a langar urha central tipo PABX com
tecnologia nacional. Em 1990, langou aparelhos telefGnicos, terminais inteligentes (KS), micro '
centrais e pequenas centrais, além de pegas e acessorios, direcionando sua atuagio para a

iniciativa privada.

Em 1992, uma nova filosofia administrativa foi implantada, criando Programas de
Qualidade e de Gestdo Participativa, aumentando a produtividade ¢ a competitividade no
mercado. As exportagdes iniciaram em 1996, principalmente para os paises da América
Latina, e atualmente correspondem a 5%, tendo a Argentina como principal comprador dos
produtos da empresa, onde hoje possui uma filial. Possuindo também uma presenga
significativa no Uruguai, Paraguai, Bolivia, México, Equador, Chile, Peru, Venezuela e
Colombia. Ainda neste ano, o certificado ISO 9001 atestou seu nivel de qualidade

internacional. Hoje, o nome Intelbras é uma marca de qualidade e avango tecnoldgico. Uma

2 Ver pagina anterior
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posigdo alcangada, passo a passo, numa longa historia de sucesso.

A Intelbras também produz centrais e aparelhos telefonicos, em regime de OEM —
Orginal Equipament Manufacturer, para clientes mundiais como a NEC, MATEC, PHILIPS ¢
LUCENT. Atualmente com mais de 780 colaboradores nos mais diversos niveis, a empresa
possui desde 1996 um programa de participagdo nos lucros para seus funcionarios,
profissionais altamente treinados e especializados em produzir qualidade. Considerada
estratégia para a Intelbras, a area de desenvolvimento de produtos tem acompanhado as
tendéncias mundiais com rapida assimilagio das tecnologias, buscando constantemente
atender as necessidades do mercado, apresentando produtos inovadores com agilidade a

dinamismo.

A Intelbras, lider no mercado de aparelho telefonicos com 44% e de centrais
telefonicas com 41%, segundo a associagdo Brasileira de Industria Eletro-Eletrdnica, Abinee,
registrou em 1999 um crescimento de 40% em relagdo ao ano de 1998. O faturamento da
empresa em 1998 foi de R$ 66 milhdes, deu um salto para R$ 100 milhGes em 1999 ¢ a
estimativa da empresa Intelbras para 2000 € de R$ 150 milhGes. A estratégia de crescimento
para 2000 € o investimento de 10 milhdes principalmente em tecnologia e automagio
industrial.

3.4 Os Produtos da Empresa Intelbras e os Centros de Distribuicio

Os produtos da empresa Intelbras s3o considerados modemos, praticos ¢ funcionais.
Dentro deles podemos citar os terminais inteligentes (KS), que facilitam a comunicagio com
PABX. As micros centrais com. até 12 ramais que sfo direcionadas para residéncias,
pousadas, empresas e condominios, e centrais para empresas de médio porte, bancos, hotéis e

condominios com até 64 ramais. Os produtos da empresa podem ser visualizados na tabela 1.



TABELA 1- PRODUTOS FABRICADOS PELA INTELBRAS

Pequenas Centrais

Central 126 Dagital
Central PABX 16064
Central PABX 10040
Central PABX 6020

Micros Centrais

Micro Central PABX 4012

Micros Centrais(FL)

Micro Central PABX 416
Micro Central PABX Modulare
Micro Central PABX 210

Centrais de Portaria

Lobby 640
Lobby 200

Terminais Inteligentes

Advanced TI 3130
Advanced TI 1610
Advanced TI 630
Advanced TI 530
Advanced TT 400

Aparelhos Telefonicos

Gondola
CP 20
EMFT 15
Premiun

Aparelhos Especiais

CP Voice

Bina Dual DTMF/MFP
Bina DTMF

Mobile 100

One Touch

Fonte: Empresa Intelbras.
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A Intelbras possui 12 escritérios regionais onde sdo feitas as distribuigdes dos

produtos. As principais se concentram no centro-oeste, norte-nordeste, Bahia-Sergipe, Minas-

Gerais, Brasil Central, S3o Paulo, Rio de Janeiro, ABC Paulista, Parana, Rio Grande do Sul e

Santa Catarina.
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3.5 Situacio da Empresa no Mercado

A Intelbras ¢ lider absoluta de mercado; uma lideranga que se consolida cada vez mais.
No Brasil, a empresa detém 44% do mercado de aparelhos telefonicos e 41% do mercado de
centrais telefonicas, uma participagiio que cresce cada vez mais. Em 1997 foram feitas
ampliagdes no mercado externo e langadas novas micros centrais, telefones de conveniéncia e
aparelhos telefonicos populares, e preocupando-se com seus clientes criou o Siac — Servigo

Intelbras de atendimento ao Consumidor.

A empresa esta investindo muito forte na importagéo de méqujnlas para inser¢io
automatica de componentes, no setor de montagem de placas, como o SMD (Sursace
Mounting Device), que é uma tecnologia que utiliza componentes de tamanho reduzido, ¢ que
trard uma redugdo muito grande de custos; podendo entdo ser repassada esta vantagem para O

prego do produto final.

A empresa também empenha-se muito para que através de suas importagles de
matéria-prima, consiga pregos menores com seus fomecedores, ¢ automaticamente reduzir
seus pregos para com seus consumidores. Para facilitar este processo de compra, a empresa
procurou negociar diretamente com os fornecedores, ndo tendo que negociar com
atravessadores, principalmente por que encarecia o pre¢o da matéria prima. Assim, hoje 60%

de sua matéria prima vem principalmente do mercado asiatico.

Em 1997, foram feitos investimentos em pesquisas, o que permitiu a criagdo da IPX
60, a primeira central do tipo PABX CPA totalmente desenvolvida no pais. Em setembro de
1998 langou trés novos produtos do mercado, como o telefone sem fio, o telefone viva voZ € O
telefone com identificagio de chamadas. As necessidades de importagSes de matéria-prima ¢
maquinas ocorreram devido a um aumento da capacidade produtiva da empresa. A Intelbras
vem passando por reestrutura¢éio muito forte, com pfocesso de profissionalizagido de mercado.
Em 1998, foi ampliado o mercado externo e também um treinamento intensivos das redes de

distribuigio e de assisténcia técnica.

A matéria-prima da empresa é comprada 40% do mercado nacional ¢ 60% do mercado
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internacional, mais precisamente do mercado asiatico. A cada semestre engenheiros viajam
paraa Asia, para conseguir pregos melthores com os fornecedores e participar de feiras. Esses

fornecedores também vem visitar a Intelbras para saber sua situagéo no mercado.

Foi implantado ainda o sistema Kanban em sua produgio. Esse ¢ um sistema de
programagio e controle da produgéo, com o uso de cartdes para a transmissdo de informagdes
entre os centros produtivos. O Kanban é um sistema que produz somente o necessario, na
quantidade certa e no momento certo, para que se possa atender a demanda dos centros
consumidores. Outro método também muito usado na empresa é o sistema de margem de
seguranca de determinados produtos. Essa margem de seguranga é essencial para a empresa
visto que n3o pode faltar nenhum componente na linha de montagem Caso i1sso venha

acontecer a empresa deixa de produzn’ em torno de 8. 000 apaiélhos por dl& podendo assim

atrasar a produgdo. .
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Para que se possa mostrar com mais detalhes como a empresa Intelbras posiciona-se no

mercado, usaremos a analise vertical (Matarazzo,1987), usando-a como a primeira forma de

demonstragio dos resultados nos anos 1997,1998 ¢ 1999.

TABELA 2 — ANALISE VERTICAL DO DEMONSTRATIVO DE RESULTADO DA

EMPRESA INTELBRAS

Receita Liquida (-)Custo dos Produtos Vendidos | = Lucro Bruto
Valores Nominais

1997 41.606.395 (26.879.849) 14.726.546
1998 54.947.791 (34.992.445) 19.955.346
1999 78.431.355 (51.656.398) 26.774.957
%

1997 100 (65) 35

1998 100 (64) 36

1999 100 (66) 34

Fonte: Demonstrativo de Resultado da Empresa Intelbras S/A (1997,1998 e 1999)

Através da analise vertical, constata-se que o Lucro Liquido em valores nominais

adotando-se o IGP-DI com base em 1994 temos em 1997 ficou em de R$ 43,7 milhSes, em

1998 constatou-se um lucro liquido de R$ 58,5 milhdes e em 1999 um faturamento de R$ 78,5

milhdes. Como a maior parte da matéria-prima (60%) dos produtos da empresa Intelbras sdo

comercializados no mercado asiatico, e este por sua vez entrou em crise em 1998, o custo na

compra da matéria-prima diminuiu, assim podemos saber porque o lucro liquido da empresa

aumentou.
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Ainda através do Demonstrativo de Resultado da empresa podemos observar o Capital
de Giro que segundo Matarazzo (1987,p.30), »é um modelo de analise dos investimentos €
financiamentos do capital de giro, de grande utilidade gerencial, bem como para a avaliagdo da
capacidade administrativa...”. Analisando o balango patrimonial da empresa tem-s€ 0 ativo

circulante e o passivo circulante. Subtraindo um pelo outro, ter-se-4 o capital de giro.

TABELA 3 - CAPITAL DE GIRO

1997 1998 1999
Ativo Circulante 13.545.521 21.382.735 35.518.717
Passivo Circulante (8.163.896) (8.162.376) (21.549.232)
Total 5.381,625 13.220,368 13.969,418

Fonte: Balango Patrimonial da Empresa Intelbras S/A (1997,1998 € 1999)

Aumentou o capital de giro, devido ao aumento significativo dos estoques. Como a
empresa vem crescendo em torno de 40% anualmente, isso vem impactando no crescimento
dos estoques, dado que a diretoria estipulou que os estoques deveriam aumentar
proporcionalmente ao seu crescimento. Os estoques em 1997 eram de 5.172.130, em 1998 de
7.653.693 ¢ em 1999 subiram para 16.386.096.



TABELA 4- UNIDADES E PRECO MEDIO DOS TELEFONES
FATURADOS EM 1997,1998 e 1999

1997 1998 1999

Meses Unidades Preco | Unidades | Preco | Unidades | Preco
Janeiro 64.448 2336 166.664 19,41 163.110 18,61
Fevereiro 76.049 22,84 133.133 19,14 103.458 19,21
Marco 64.838 23,18 155.370 19,16 154.204 18,87
Abril 84.239 22,50 152.794 18,86 189.434 17,72
Maio 78.729 22,99 160.739 19,00 202.647 18,31
Junho 94.631 21,89 143.845 18,91 161.544 18,50
Julho 109.441 21,91 181.105 19,89 175.203 18,14
Agosto 104.956 21,63 186.195 19,19 187.466 17,80
Setembro 107.194 20,53 158.985 18,62 225.143 17,79
Qutubro 134.466 19,78 158.722 18,48 197.553 16,82
Novembro 123.073 19,71 174.515 19,18 205.210 16,53
Dezembro 129.030 19,49 159.161 19,58 244.719 16,17

Fonte: Resumo dos indicadores da empresa Intelbras.

GRAFICO 1- TELEFONES FATURADOS(PRECO E UNIDADES)
1997, 1998 e 1999
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Fonte: Elaborado pela autora com base na tabela 4.



TABELA 5- UNIDADES E PRECO MEDIO DOS RAMAIS FATURADOS

EM 1997, 1998 ¢ 1999
1997 1998 1999

Meses Unidades Preco | Unidades | Preco | Unidades | Preco
Janeiro 41.077 43,20 46.178 42,62 59.320 43,62
Fevereiro 40.005 43,97 58.299 40,90 53.938 44,08
Marco 43.014 41,22 68.098 41,99 67.261 45,65
Abril 65.016 4177 63.835 41,64 62.270 44 67
Maio 44.239 42,67 71.319 42,47 66.322 46,04
Junho 67.267 40,64 70.458 41,03 70.990 46,04
Julho 64.727 43,21 58.151 42,71 75.636 4594
Agosto 60.910 41,40 54.912 44,35 62.239 44 53
Setembro 59.941 43,33 62.280 42,42 65.008 45,46
Outubro 56.444 40,26 57.496 42,96 66.754 44,01
Novembro 46.803 41,28 59.594 4294 57.713 45,34
Dezembro 42.101 41,34 44 870 43,65 63.611 43,89

Fonte: Resumos dos indicadores da empresa Intelbras.

GRAFICO 2- RAMAIS FATURADOS (PRECO E UNIDADES)
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Fonte: Elaborado pela autora com base na tabela 5.
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Através dos graficos apresentados podemos dizer que a quantidade de aparelhos
telefonicos e ramais PABX produzidos pela empresa Intelbras, cresceram em busca da
competitividade. O primeiro impacto sofrido por este setor, foi a abertura das importagdes, que
depois de anos de protegdo comega a corrida contra os produtos asiaticos. Logo em seguida, o
plano Real em 1994, trouxe aumento no poder aquisitivo facilitando o acesso as compras.
Com o aumento da demanda, as empresas potenciais deste setor, citadas no comego desse
capitulo, voltaram-se para o Brasil atraidos por essa nova fase, trazendo custos mais baixos,
alta escala de produgio e consequentemente pregos mais competitivos. Neste periodo, segundo
informagdes obtidas na empresa Intelbras, grandes prejuizos foram amargados. A partir de
1997, principalmente no segundo semestre, houve uma redugéo do acesso ao crédito, ou seja,
uma contragdo na economia, ¢ as empresas potenciais deste setor tiveram que diminuir sua
produgio afim de readequar-se a uma nova realidade. Mesmo com essa contragao, o mercado

brasileiro pode respirar um pouco mais.

Outro impacto forte softido pelas empresas brasileiras referente a este setor, foi a
desvalorizagio cambial em 1999, mostradas graficamente podemos ver que o comportamento
foi bastante irregular, em fungio dessa desvalorizagio ocorrida no inicio do ano. Nos
primeiros meses, os negdcios foram afetados pela dificuldade na formagéo dos pregos, em
decorréncia das flutuagdes cambiais, principalmente dos produtos com muitos componentes
importados, agravado pelas poucas chances de repasse de pregos. Por outro lado, a
desvalorizagio cambial tornou os produtos brasileiros mais competitivos no mercado
internacional, que pdde ser percebido nfo sé no maior volume de exportagdes como na queda

substancial das importagdes.

Os pregos dos telefones da Intelbras nesse periodo mantiveram-se praticamente
constantes, enquanto que a produgdo manteve-se a um nivel constante de crescimento, com
poucas oscilagdes. Apos passado esse periodo de crise cambial a produgdo pode ganhar mais
espago no mercado, fazendo com que os pregos baixassem em reflexo do aumento da
produgio. Os ramais produzidos pela empresa Intelbras tiveram muitas oscilagdes na
produgiio, em decorréncia destes impactos soffidos na economia brasileira. Mesmo assim sua
produgdio foi crescente, mas nio alcangando uma escala em que seus pre¢os pudessem

acompanhar inversamente.
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Como foi visto logo acima através do Demonstrativo de Resultado, podemos constatar
que a empresa se expande ano apds ano, o que ressalta a sua lideranga no mercado de
telefonia. Todavia analisaremos a empresa através das cinco forgas de Porter, principalmente

as que tornan-se mais relevantes para a empresa no mercado em que atua.

As cinco forgas de Porter nfio seriio citadas novamente neste capitulo, pois estas
encontram-se explicadas no capitulo 2. Serdo analisados somente pontos importantes das

estratégias competitivas ¢ o posicionamento da empresa diante delas, tendo como base

entrevistas realizadas na empresa.

Alguns modelos econdmicos indicam que os empresarios devem se basear em um
complexo sistema de informag#o e decisfo para a determinagéo de prego, mas o que podemos
ver ¢ que na pratica este se caracteriza por uma visdo do problema, enfatizando apenas alguns

dos fatores de infludncia como demanda, custos, lucro e concorrentes, ignorando os demais.

Por isso, a analise das forgas baseadas em suas caracteristicas estruturais tornam-se
essenciais a formulagiio da estratégia competitiva, que se resume em um posicionamento
4timo da empresa na estrutura da industria, conferindo a esta um maior poder de negociagdo
perante as forgas e, consequentemente, uma maior rentabilidade do seu capital do que seus

concorrentes.

A primeira forga de Porter, a ameaga de entrada e suas barreiras podem explicar um
pouco como a empresa Intelbras age diante das pressdes competitivas. Como sua produgéo
fechou o ano de 1999 com 232.493 de telefones produzidos, e estima-se para 2000 em torno
de 255.000, esta possui uma economia de escala, que na medida em que vai aumentado tende
a diminuir o custo unitario do produto, dificultando novas empresas a entrarem competindo
com tio larga escala. Um fato importante a ser considerado na economia de escala da empresa,
é que 5% do total da produgio sdo comprados pelos seus concorrentes, como a NEC, Matec. A
vantagem de produzir para essas concorrentes, sdo os custos fixos que acabam sendo diluidos

e os custos unitarios por produto consequentemente ficam menores por aparelhos produzidos.

Repassa-se assim pregos reduzidos aos clientes e torna-se assim mais competitiva.

Através da pesquisa e desenvolvimento, contando com 21 engenheiros que
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desenvolvem aparelhos e centrais telefonicas modernas e funcionais, procurando a satisfacdo

dos seus clientes.

Outra barreira importante a ser considerada na empresa ¢ a diferenciagdo do produto,
dado que esta procurou desenvolver seus produtos em nichos de mercado no qual seus
concorrentes tinham pouca participagdo, como no caso das centrais telefonicas de até 128
ramais que s3o consideradas médias, desenvolvendo uma lealdade para com seus clientes. As
outras empresas produtoras de centrais telefonicas ocupam nichos diferentes, uns com até 80
ramais que sio consideradas pequenas ou as que produzem acima de 128 ramais, que s3o
consideradas grandes. O que permite a empresa praticar seus pregos acima da lista de pregos
das suas concorrentes, mantendo a lideranga. Seus principais concorrente no mercado de
centrais sdo: Batik, Leucotron, Digistar, Nutron e Siemens. Todas essas empresas fabricam os

mesmos produtos que a Intelbras, sendo que algumas diferenciam-se no segmento do mercado.

O acesso a listas de pregos de todas as empresas que participam neste segmento de
mercado é bem restrito, permitindo somente os dirigentes das empresas a terem esse acesso.
Conforme entrevista realizada, essas normas sio ditadas pela Associagio Brasileira de
Industria Eletro-Eletrénica, Abinee, que mantém controle sobre essas listas. A empresa
Intelbras tem por costume analisar as listas, porém baseia-se pouco nelas. Como a empresa
hoje ocupa uma posigio privilegiada no mercado, normalmente estdo acima da faixa de pregos
praticadas pelos concorrentes, pois trabalharam em cima dos seus custos. A rentabilidade tem
que aparecer, pois caso isso ndo acontega 0s pregos sdo reajustados imediatamente,
independente da concorréncia praticar esse reajuste ou ndo. No caso da Intelbras a lideranga

do mercado conta muito, pois a medida que majora os pregos, o mercado tende acompanhar.

A empresa Intelbras procurou focar-se em um nicho de mercado onde ndo haviam
tantos fabricantes desses produtos, pois a desvantagem de fabricar para todos os tipos de

mercado ¢ ter uma produgiio, mas nio consegue ter uma produtividade constante e acaba que o

custo beneficio nfio compensa, tomando o pre¢o uma desvantagem.

Atualmente, o nome Intelbras pode ser reconhecido nacionalmente devido seus
esforgos passados em publicidade, que hoje no sdo muito significativos, pois conforme seus

dirigentes o custo ¢ muito alto. Preferem a propaganda corpo-a-corpo, através das
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distribuidoras que possuem pequenas revendas, acontecendo assim o marketing de rede.

Outro fato relevante das forgas de Porter é a pressdo dos produtos substitutos, que tem
forte impacto na empresa. Todo produto deve ser aprimorado para que 0 consumidor sinta-se
satisfeito, tornando interessante a alternativa prego-desempenho. No caso a Intelbras produzia
4 centrais que aprimorada tornou-se uma, a Modulare, que exerce a mesma fungéo das que
foram substituidas, mas, com maior desempenho. A substituigio também proporciona uma
diminuigdo de custo na produgio, fazendo com esta chegue ao mercado com pregos acessiveis.
E quem sai ganhando ¢ o consumidor, porque leva um produto de mais qualidade associado a

um prego baixo.

Como a Intelbras procurou fazer produtos com qualidade, diferenciando-se dos seus
concorrentes e buscando sempre novas tecnologias para maior eficiéncia, o mercado asiatico
como fomecedor de 60% da matéria-prima utilizada, foi a alternativa encontrada por esta
empresa. Sendo uma porcentagem representativa de compra, a Intelbras consegue uma boa
negociagio barganhando pregos. Esses fornecedores ofereceram pregos bons, e as negocia¢des
s3o tratadas diretamente, nio passando por nenhum atravessador. O objetivo da empresa €
alcangado através de custos baixos, podendo assim, oferecer produtos com qualidade e

eficiéneia, ganhando uma parcela representativa do mercado.

Portanto, podemos definir o desempenho da empresa Intelbras como sendo eficiente.
Dados que foram mostrados através de sua rentabilidade, que nos ultimos trés anos foi de
expansio, e com as forgas de Porter fundamentais para a empresa nas suas estratégias, o

desempenho dessa frente num mercado que esta em constante evolugéo.

O setor de telecomunicagio expandiu-se muito nos ultimos anos satisfazendo a
necessidade de toda populagdo. Os meios de comunicagio tornaram-se primordiais nos dias de
hoje, devido a facilidade que proporcionam e a disponibilidade de novas linhas a pregos bem
acessiveis aos seus usuarios. A empresa Intelbras vem acompanhando essa evolugdo através

de tecnologias avangadas facilitando o acesso da populagio a produtos de alta qualidade e



pregos acessiveis. Sua produgdo anual continua crescente permitindo uma demanda maior por

aparelhos telefonicos e centrais PABX.
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CAPITULO IV - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1 Conclusdes e Recomendacoes

O assunto aqui abordado, longe de estar esgotado, carece de outras investiga¢des que
déem conta de responder algumas questdes para dar continuidade a pesquisa ora feita, com o
intuito de aprofundar ainda mais a analise em torno da formagao de pregos com relagdo a todas

as variaveis de mercado, psicologico, entre outras.

Nos tiltimos trés anos analisados, a empresa Intelbras mostrou um crescimento em
média de 40% por ano, provando que ¢ uma empresa em expansdo. A produgdo de aparelhos
telefonicos e centrais PABX, continuam na lideranga do mercado, pela 6tima aceitagdo dos

consumidores. A estimativa de produgiio para este ano de 2000 gira em torno de 255.000

aparelhos telefonicos.

Como a empresa possui posigdo privilegiada no mercado, as forgas de Porter aqui
comparadas foram de extrema importincia para podermos constatar essa posigdo atual da
empresa, provando o seu poder diante a concorréncia, que observando os movimentos da lider

pode vir a melhorar as vendas e o lucro.

Na formagéo dos pregos da empresa pode-se dizer o quanto ¢ relevante o seu estudo e

aprofundamento, para analisarmos as condigdes propicias dos custos, oferecendo ao seu

consumidor produtos de qualidade a pregos acessiveis.
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