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1. INTRODUCAO

A concepgao do preco esta ligada estreitamente com a troca de recursos. A idéia bdsica, dentro
desta visdo, é a de que ao se descnvolver uma transacio qualquer, um individuo tentidade,
organizacao) desembolsa uma quantidade de moeda para adquirir um produto (ou servico!
que the ¢ atil," ofertado por uma outra parte, representada por um individuo, entidade ou
empresa. Em outras palavras, quem estd comprando desfaz-se de uma quantia monetdria para
satisiazer suas exigéncias/necessidades e, quem esta vendendo, recebe uma compensacao por
oferccer um produto ou servigo, que dada suas caracteristicas possui um valor de venda.
Excluindo-se as entidades sem fins lucrativos, subentende-se que quem vende, procura recuperar
scus custos de producdo mais alguma quantidade que compense a prépria manutenciao da
atividade produtiva, ou prestagao de servico. Conceitualmente, parece justo dizer que ¢ com base
no prego determinado para a transacdo que o negdcio € consalidado e as partes s¢ satisfazem.

Dentro de uma economia de mercado, se pela dtica do comprador o pagamento do preco pode
ser a diferenca cntre satisfazer ou ndo a sua necessidade, pela dtica do vendedor, sobre o preco
incide além da satisfacio a responsabilidade de gerar excedente maonetario para garantir a
sobrevivéncia e o crescimento.

Esta relacao representada por compradores e vendedores é sensivel e sujeila a interferéncia, visto
gue, nao ocorrem no vacuo, pelo contrdrio, esta sujeita a uma quantidade considerdvel de
fatores de interferéncia (desenvolvimento tecnologico, fatores politico-legais, ciclo de vida
do produto). Assim, o exame da relag¢ao venda/consumo, como demonstrado na figura 01,
centrada essencialmente no potencial de demanda nao ¢é suficiente para explicar o
compartamento do prego, conforme indicam Wonnacott et al., < se desejamos fazer qualyuer
afirmacgdo sensivel a respeito do preco o exame da demanda apenas nao ¢ suficiente.

1 Anogao de wilidade, dentro da economia cldssica, representa a satisfagao das necessidades dos consumidores pelos
atributos inerentes ac hens que sao adquiridos.
2 WONNACOTT, Poet al. Economia. Sao Paulo: Mcgraw-Hilt de Brasil, 1082
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Convencionou-se para efeito de andlise, dentro da economia, considerar a imutabilidade de todos os
outros fatores, ou ceteris paribus, muito embora, se tivesse ciéncia de que para uma andlise consistente
sobre os elementos que interferem na determinacdo do preco, deve-se englobar ainda, com relacio
a demanda, por exemplo, a renda, o preco de bens substitutos, as preferéncias dos consumidores, ou
pelo lado da oferta, a tecnologia, fatores politico-tegais, fatores climaticos, ou, o custo dos insumos.
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Figura 01 - Curva da demanda versus oforta

Na verdade, a figura 01 representa a curva de demanda da inddstria. Significa dizer que a demanda
varia em proporcao inversa ao preco do produto, isto é, quanlo maior ior o prego exigido pelo
produto ou servi¢o, menor serd a demanda. O inverso tambem € verdadeiro. Issa significa dizer
que, a nivel da empresa, a curva da demanda € paralela ao eixo do volume (quantidadce), sto €,
se a empresa praticar prego superiares ao do mercado {ponto £} o produtor terd dificuidades, ou
simplesmente, ndo vendera nenhuma unidade. Esta andlise supde que o mercado seja composta
por inimeros produtores e compradares, nao havendo portanto estimulo para o consumidor em
adquirir um bem qualquer a um preco superior aos praticados pelos demais produtores.

Este tipo de visdo do mercado baseia-se no conceito de concorréncia perieita,* situagao em que
poucos produtos ou situa¢des podem ser classificadas atualmente.

Espera-se neste trabalho oferecer uma andlise Gtil dos fatores representativos na formagao do prego,
que vai além da curva da demanda, levando em conta a nogao da geracao de valor ao comprador,
expandindo também a nogao consolidada de que a formacao do prego € resultado da contabilizagao
dos custos ¢ acréscimo de uma margem da lucro pré-definida. Ao longo do texto serdo abordadas

3O ponla de equilibrio, empregando a analogia proposta pelo economista britanica Allred Marshall. © scmethante
a5 laminas de uma lesourd cortando um tecido, assim, @ o cruzamento entre a demanda ¢ a oferla que iri determinar
O prego.

4

Para um mercado ser caracterizado como concorréncia perfeita, nenhum comprador ouvendedor, individualmente,
pode influenciar o prego através de suas compras ouvendas. As condigdies soh as quais um mercade de concarrendia
perleila surge s3o cinco, e € essencial a presenga de lodas as cinco condigoes: (1) homogeneidade de produta; {2
mobilidade sem cuslos dos recursos; 13} grande namero de compradores e vendedores, (47 divisibilidade do produto,
e; (3yinformagio perfrita.
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algumas visGes de aulores gue tratam do tema, como forma de dar subsidio para uma discussao fi nal,
onde pretende-se consolidar a necessidade da consfrucio do preco como meio de gerar vantagem
competitiva a longo prazo.

2. ANALISE DAS DIVERSAS ABORDAGENS SOBRE FORMACAO DE PRECOS

A seguir serao abordadas diversas opinides de alguns autores, com refagao aos fatores que devem
ser considerados e qual a importancia da delerminagao do prego de venda para as empresas, lendo
em vista o mercado competitivo alual.

2.1 Teoria Microecondmica Tradicional

Segundo a leoria microecondmica, a formacao dos pregos de venda de um produto, simplesmente
segue o sistema “cost-plus”, ou seja, aos custos ¢ adicionada uma margem ce lucro desejada pela
empresa {“mark-up”). A margem de lucra é determinada de acordo com a estrutura de mercado
no qual estd inserida a empresa produtora.

O principal critério de caracterizacdo de uma estrutura de mercado ¢ dade, pelo tipo de
relacionamento verificado entre as firmas ofertantes. As estruturas de mercado e suas principais
caracteristicas sao:

i. Concorréncia perfeita

Neste tipo de mercado, as empresas ofertam produtos homogéneos, lendo como estratégia de
preco a simples adocio daquele patamar determinado pelo conjunto de agentes no mercado; ¢
dita price takers. Suas principais caracteristicas sao:

* tantos produtores quantos consumidores, tem conhecimento dos precos e quantidades de
produtas oferecidos pelo mercado;

e o produlor ndo poderd influenciar o prego do produlo, portanto sua vantagem competiliva
eslard em empregar a estralégia de redugao de custos;

e s consumidores nao percebem diferencas em relagao aos diversos produtos ofertados no
mercado { as mercadorias sao “commoadities”).

No que concerne a geracio de pregos, 0 modelo afirma que a mesma dar-se-a pela interagao das
forcas de oferta © demanda, ou seja, o nivel de pregos sera diretamente proporcionai a demanda
do bem em questdo e inversamente proporcional a oferta dos mesmos. Cada agente economico
é incapaz de isoladamente afetar de modo~apreciavel o preco do produto. Fste dependera das
acoes e reaches do conjunta de agentes como um todo.

il. Monopolio.

Fsta estrutura de mercado apresenla as seguintes caracteristicas:

e ha um Gnico vendedor de uma mercadoria;
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* ndo hd substitutos proximos para os bens;

Devido a eslas caracteristicas a curva da demanda da empresa apresenta-se negativamente
inclinada, quase vertical. Por nao haver substitutos proximos do produto, o empresario SUPGE quC
uma alteracio do seu preco ou da sua produgio nio cause as mesmas reacoes por parte de
produtores de outros bens ou servigos. A inclinagao quase vertical da curva de demanda permite
a empresa situar-se em posicao confortavel quanto a variacio de preco, sem gue haja alteracoes
na demanda.

Produlos pertencentes a esta estrutura de mercado sio controlados por um 6rgao do governa, que
decide sobre o valor da tarifa, a qualidade do scrvigo, a demanda a ser suprida, etc..

ii. Concarréncia monopolistica

O produto por si s6 é nico, mas existem vdrios produtores na indUstria. A inclinacao da curva serd
tanto maior quanto for a exclusividade do produto, isto €, havendo uma mudanca de preco, a
variagao na demanda de um produto serd proporcionalmente menor do gue a variagao no seu
preco. A escolha da estratégia a ser adotada, dependerd da inclina¢do da curva de demanda da
empresa.

Se para um determinado nicho de mercado, a curva de demanda for mais inclinada do que a das
empresas que operam nos outros nichos, a estratégia deverd enfocar a diferenciacio, pois o custo
nao e tao significativo e o consumidor estard disposto a pagar se o difcrencial for importante. Isso
significa que uma variagao de prego gerara uma variagio proporcional menor na demanda.
Conseqlientemente ao aumentar o pre¢o de um produto, a empresa, terd uma receita final
superior.

No extremo oposto, quando a curva da demanda é quase horizontal, a estratégia devera enfocar
0 custo. Isso significa que a pregos mais elevados, o consumidor, procurard outras empresas, pois
sua preocupagao estd em adquirir o produto pelo preco mais baixo possivel.

Finalmente, quando a curva de demanda, de determinado produto for inclinada, mas nao o
suficiente, diferengas razoaveis no preco podem gerar variacdes significativas na demanda. Neste
caso, a empresa tem de diferenciar seu produto, mas a custo acessivel a clientela,

iv. Oligopélio

E uma estrutura de mercado que se caracteriza pela existéncia de um pequeno niimero de firmas,
geralmente de grande porte, produzindo o mesmo produto. Trata-se de uma estrutura de mercado
definida pelos altos coeficientes de concentragdo: sdo raros os setores lipicamente oligopolizados
em que as cinco maiores empresas nao detenham pelo menos 70% das receitas operacionais totais.
As empresas que nela operam sabem que a alteragdo no prego ou no volume de producao de seu
produto, poderd induzir a uma alteragdo de mesma natureza no preco ou na produgio de um ou
mais concorrentes. Geralmente como essa relagdo entre as empresas da industria é muito proxima,
pode, ao invés de acirrar a competigdo propiciar a promogao de acordos explicitos ou tdcitos de
precos {tipo cartel) numa estratégia conjunta de geréncia de pregos.
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A industria oligopolistica pode dividir-se em duas grandes categorias, de acordo com a nalureza
do bem ou servico ofertado:

» concentrados ou homogéneos: gquando o cliente ndo percebe diferenciagao entre os produtos
concorrentes, pois 0s Mesmos sac vistos como “commodities”;

» diferenciados: quando, do ponto de vista do cliente, existem diferencas perceptiveis entre os
produtos concorrentes.

Assim, nao existindo quaisquer formas de acordo de coalizdo, as decisdes da cada empresa,
atwando independentemente, provocardo reagdes entre as empresas rivais. Reducoes de pregos,
por exemplo, tendo em vista que os produtos concorrentes sao substitulos proximos uns dos outros,
podem levar a aumentos das taxas de participagdo da empresa que decidir por esta forma de
concorréncia, em detrimento das taxas de participaciao das empresas rivais.

2.2 Visao de Marn & Rosielflo

Segundo os autores, atingir o prego correto ¢ uma das mais fundamentais ¢ importantes fungoes
da administragao.®

A determinacao do prego é um fendmeno diverso, intrincado e relacionado com os viros aspectos
de uma empresa. Como principais aspectos estes autores apontam:

» oferta e demanda da inddstria
Verificar os efeitos que mudancas na oferta e demanda provocam sobre os negocios

+ estratégia de mercado do produto
Verificar como os clientes percebem os beneficios dos produtos e servigos associados entre
s farnecedores disponiveis

» transacdes
Nesle 1Opico a questdo critica é qual o prego exato a ser cobrado em cada transagao, ou seja,
como usar a estrutura disponivel de descontos, abatimentos, incentivos e honus a fim de
maximizar o desempenho dos precos dos produtos.

Os aulores introduzem o conceito de “faixa do prego ao cliente” {pocket price band) que consiste
na associagdo cntre os pregos praticados e a percentagem do volume de vendas a esles pregos
relacionada. O entendimento da “faixa do preco ao cliente” é critico para compreender os eleitos
do prego sobre os resultados financeiros da empresa, visando gerenciar scus pregos, obtendo uma
nogdo de quais niveis devem ser praticados a fim de alcancar uma melthor lucratividade.

Para estes autores, as cmpresas que nao gerenciam ativamente toda estrutura correlata aos pregos,
perdem todo tipo de oportunidade para melhorarem seus lucros. Portanto, o entendimento das
variagoes do preco ao consumidor é um fator critico para compreender as oportunidades relativas
ao preco.

5 MARN, Michael V., ROSIELLO,R. L., Managing Price Caining Profil. ! farvard Business Review, Set/Oct, 1992,
p. 84-94.
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Marn & Roasiello® sugerem as seguintes acdes a serem implementadas, procurando obter-se um
melhor gerenciamento do preco:

1. geréncia da faixa do prego ao cliente

2. conhecimento e dominio de todos 0s componentes a fim de aumentar os lucros

3. obter envolvimento organizacional e incentivos carretos. Isto significa que quesloes
relacionadas aos pregos e promocao de vendas nao devem ser relegadas a grupos restrilos
da organizacdo, mas sim conseguir o engajamento efetiva de todos os niveis hicrarquicos.

2.3 Visao de Shapiro

Segundo Shapiro” existe uma relagio entre prego e qualidade percebida, gue se estrutura na
premissa de que as pessaas tendem a associar os niveis de precos em refacao direta com a qualidade
do produto. Para o autor, o consumidos, em muitos casos, percebe preqo de uma maneira nao
econdmica, e sim como indicador de qualidade.

Shapiro® conclui que o conceito de preco associado como indicador de qualidade deve ser
aplicado com habilidade e cuidado, necessitando de um estudo proundo sobre os tipos de
consumidores e produtos, que podem ser enquadrados nesta abordagen.

2.4 Visiao de Morris & Morris.

Marris & Morris? partem do principio de que a determinagao do prego de um produta deve ter
em consideragao que a principal tarefa do negocio é criar valor no mercado, e que a fungao do
preco é refletir o valor do produto. As questdes chaves para tal intento sao as necessidades e desejos
dos clientes.

Para os autores, os precos devem refletir continuamente as mudangas das condicoes do mercado;
e a caracteristica fundamental das empresas bem sucedidas serd a capacidade de abordar a
administracao de pregos como uma atividade criativa.

Morris & Morris'? consideram a énfase nos custos, uma estralégia de formagao de preco arriscada,
admitindo que as empresas devem administrar as muitas dimensoces do prego de um produto a
fim de melhorar sua condigac e cobrar um preco condizente com o valar que os clientes atribuem
ao produto.

Cinco componentes-chave devem ser considerados para a determinacao do prego: objetivos e
estratégia globais, custos, demanda, concorréncia e questoes legals.

& lhid.

7 SHAPIRO, Benson P A psicologia da precilicagao. Colegao Harvard de Adminisiragio. Sao Paulon 19, p.7,
1986.

8 fhid.

9 MORRIS, Michace! H., MORRIS. Cene. Polllica de precos em um mercado competitivo e intlacionado 5ao
Paulo. Makron Books, 1994,

10 i
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Morris & Morris' T também discutem a psicologia subjacente a determinagao dos precos, colocando
que os clientes ndo reagem aos precos de forma perfeitamente l6gica e racional, ou seja, eles nao
procuram simplesmente o menor prego, dado que precos mais elevados podem sugerir maior
qualidade. Assim, vs clientes compaortam-se de modo a conciliar metas de custo com metas de
qualidade, resultando disso um conjunto de consideracdes psicolégicas correlatas ao problema.

A formacao de prego recebera cada vez mais importancia como arma competitiva, por isso existe
a necessidade de novas abordagens para a determinacao dos precos, onde a estratégia a ser
utilizada, para sua formacdo, esta relacionada com as condigoes do mercada.

2.5 Visao de Ross

Ross'< alirma que as estratégias e taticas de preco tém-se tornado mais importantes, para a maioria
das companhias industriais, do que as estratégias de baixo custo. Os precos tornaram-se os mais
eficientes instrumentos de promogio de venda.

O crescimento da importdncia do preco deve-se aos seguintes fatlores:

» aumento da intensidade competitiva
Em um mercado de grande competigdo, os pregos de uma empresa estao muito mais sujeitos
aos pregos da concorréncia em comparagio com o caso de mercado menos competitivos.
« tecnologia da computacao
permite administrar grandes volumes de mercadorias e precos a custos reduzidos.
* comunicagoes
permite acessar um grande namero de dientes de forma eficiente e relativamente barata.

O segredo para a formacao do prego é entender como o pre¢o repercute na inddstria e
; < P

particularmente coma os consumidores percebem os precos. Em geral, o consumidor ird medir o

prego de compra a partir do valor de desempenho que € esperado para 0 produto ou servigo.

Ross™ afirma que existe uma faixa de pregos possiveis em toda a industria. Isto se deve ao fato de
existirem variagoes, tanta nos fatores de demanda como nos de oferta. Como exemplo de fatores
de demanda, temos: inCreia do cliente, poder de barganha do cliente e visibilidade de prego.
Como exemplo de fatores de oferta, temos: diferencas entre competidores, servigos associados,
condigdes de prego e eficiéneia ou eficcia de vendas.

O autor sugere os seguintes procedimentos para um sistema de formagao de prego eficaz:

1. reunir uma grande quantidade de informagdes sobre as caracteristicas do mercado ¢ do
consumidor;

coleta e andlise dos dados de precos, para cada produto, deve comegar no desenvolvimento
e continuar por toda a vida do produto;

| -]

1 bad.
12 ROSS, Hliot B, , Making money with proaciive pricing, |larvard Business Review, hov/Dec, 19841, p T45-155.
It Ibid.
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organizacio e atualizagao dos dados;

sistemas flexiveis de coletas e uso dos dados;

equipe apta para coletar, analisar e usar as informacdes de precos eficazmente;
controle e feedhack dos resultados.

oUW

Obtido um entendimento da dindmica do nivel de prego, sua estrutura, conhecimento dos clientes,
¢ consisténcia na sua execugao; qualquer companhia pode abter sucesso, usando o preco como
ferramenta para construir uma vantagem competitiva e obter fucro sustentavel.

2.6 Consideracdes gerais

Segundo a teoria microecondmica tradicional, o poder de determinacao dos precos dependera
do tipo de mercado no qual a empresa estd inserida. Fsta visdo possui a limitagao de apresentar
modelos genéricos e funcionais para casos especificos.

Segundo Marn & Rosiello™ trés atitudes sao necessdrias na potencializacio dos lucros: geréncia
da faixa de preco, engenharia da faixa e envolvimento e incentivos organizacionais. Esta visao
fornece uma importante contribuicio para o entendimento da dinamica dos precos no plano
estratégico/organizacional.

Shapiro'” destaca os fatores psicoldigicos associados a determinacao dos pregos e também o grau
de consciéncia de preco apresentado por parte dos consumidares, como também, ressalta a refacao
apresentada entre preco e qualidade, sendo fundamental se ter o enlendimento de como o prego
estipulado pode exercer a fun¢ao de indicador de qualidade.

Ao relacionarem o preco com cinco fatores-chave (objetivos e estralégias globais da empresa,
custos, demanda, concorréncia e questdes legais), Morris & Morris'® conseguem transpor 05
precos para além do dominio econdmico, associando-o com varios ambicntes correlatos egal,
psicoldgico, tecnoldgico, social, cte..h. Além disto, devem ser destacadas as consideracies que
os mesmos fazem a respeito das negociagbes comerciais concernentes a precos, ressaltando que
as mesmas devem ser vistas como oportunidade para aprimorar as posicoes competitivas das partes
envolvidas.

Ross'” possui 0 mérito de destacar o aumento da importancia do prego no ambiente empresarial
moderno como fonte de geracdo de lucros. Outra contribui¢do relevante consiste em reconhecer
a existéncia de uma faixa de precos alternativos para um mesmo produto ou servigo, resultante
das imperfeicbes do mercado quer pelo lado da demanda, quer pelo lado da olerta.

Baseado nas diversas opinides citadas acima, podemos concluir que devido a importancia
estratégica da formagao de pregos, o mesmo ndo pode ser mais considerado isoladamente. ou
determinado de forma a cobrir 0s custos e garantir um lucro estipulado. O preco tem que ser

" MARN, Michael V., ROSIELLO,R. L., Managing Price ...
15 SHAPIRQ), Benson P., A psicologia da ...

16 MOIRRIS, Michael H., MORRIS, Cene. Politica ...

17 ROSS, Elliot B. Making money ...
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considerado juntamente com o mercado a que pertence o produto, seus clientes © a estratégia
competitiva desenvolvida pela empresa.

Fundamentalmente, o preco deve basear-se no valor que o consumidor percebe do produlo, pois
sua fungao é refletir este valor. Deste modo, torna-se fundamental entendermos de que forma
as cmpresas conseguem gerar, constantemente, valor aos clientes, tornando seus produtos
competitivos.

Por isso, no préximo item, analisaremos de que forma as forcas competitivas existentes na industria,
influenciam os precos e a maneira coma os clientes percebem o valor do produto.

3. O EQUILIBRIO ENTRE OFERTA E NA DEMANDA E A GERACAO
DE VALOR AOS CLIENTES

a) Estrutura da industria e o equilibrio entre a oferta e a procura

Uma visdao comumente defendida sobre a rentabilidade industrial é que os lucros constituem uma
funcao do equilibrio entre a oferta e a procura, conforme ji foi discutido anteriormente. Se a
procura for maior que a oferta, isto resultara em uma alta rentabilidade para que esta vendendo.
Contudo, este equilibrio a longo prazo sofre uma forte influéncia da estrutura industrial, da mesma
forma que as conseqiiéncias de um desequilibrio entre a oferta a procura podem afetar a
rentabilidade, Portanto, muito embora as flutuagoes a curto prazo na oferta e na procura tendem
a afetar a rentabilidade, a estrutura industrial € a base da rentabilidade a longo prazo.

Dentro desta linha de argumentacdo os trabalhos de Porter'® foram por quase duas décadas
tomados como ponto de referéncia. Estes trabalhos ofereciam, em esséncia, coma hase para
discussao sobre a capacidade da organizagao competir em um dado mercado, a manipulagao dos
recursos técnicos ¢ ccondmicos dentro de um cendrio composto basicamente por cinco forgas
ambientais (Figura 02) regidas, essencialmente, pelo poder e pela capacidade de barganha.

Tt - - e . - N . o .
Para Porter'? as cinco forcas determinam a rentabilidade da inddstria porque influenciam os
Precos, 0s custos e o investimento necessdrio das empresas na inddstria, isto €, os elementos do
retorno sobre o investimento.

15 As primeiras idéias langadas por Porter com relagao avs modelos de andlise de compelicao foram desenvolvidas no
artigo ¥ How Competitive Foreces Shape Strategy”, de Michael [ Porter, publicado |J(‘rl-l Flarvard Busimess Review
na volume de margofabril de 1979,

19 PORTER, Michael E. Vantagem caompetitiva: criando o sustentando desempenho superior. 5 ed. Rio de Janciro:
Campus, 1992,
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Figura 2 - Fargas Compelitivas na industric

O poder do comprador influencia os pregas que as empresas podem cobrar, por exemple, da
mesma forma que a ameaca de substituigdo. O poder dos compradares tambem pude
influcnciar os custos ¢ o investimento, porgque compradores poderosos exigem servicos
dispendiosos. O poder de negociagao dos fornecedores determina os custos das matérias-
primas ¢ de outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os pregos assim como 05
cuslos da concorréncia em dreas coma fabricagio, desenvolvimenta de praduto, publicidade
e forca de vendas. A amcaca de entrada coloca um limile nos precos ¢ modula o investimento
exigido para deter entrantes.

Se é verdade que a oferta e a procura modificam-se constantemente, ajustando-se uma a outra,
entio, segundo Porter?” é a estrutura da industria que ird determinar com que rapidez 0s
concorrentes acrescentarao uma nova oferta. Muito embora exisla espago para a discussao da
relacio oferta/demanda neste tipo de concepgio ledrica, novamente, reslringe-se a sta
importancia analitica, visto que, a satisfagdo das necessidades do comprador € um pré-requisito
para a rentabifidade da industria, mas ndo é, por si 56, suficientc para explicar 0 comportamento
do mercado 2! Assim, mesmo que para um dado momento a empresa equalize corretamente
o bindmio preco/mercado, gerando rentabilidade em curto prazo, € a conjugagao das forgas de
mercado que irdo indicar a base da rentabilidade a longo prazo, possivelmente afastada da relagao
anterior entre oferta/demanda.

Deste modo, a discussdo passa a girar em torno da capacidade das empresas em gerarem valor-+
aos compradores constantemente, para tornarem-se compelitivas na inddstria.

20 hid.

21 1hid.

27 Canceitualmente, valor é o montante gue 0s compradores estao disposlos & pagar por aquilo que uma empresa lhes
oferece em termos de produtos e senvigos.
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£ o valor percebido dos atributos relativas aos produtos, ou servigos, que influenciam o
comporlamento do consumidor, e portanto, geram o sucesso competitiva. Coniorme saticnla
Day,?* o fato das perspectivas de lucratividade das empresas que atendem a um mercado serern
haixas ou atraentes depende de como o valor ccondmico, criada para os clientes, ¢ dividido entre
0s participantes no mercado. A identidade desses participantes depende de onde cles estdo no
sistea de negdcios: a cadeia de atividades gue obtém e transtarma insumaos ¢ depois vende, distribu
e da assisténcia ao cliente final.

b) A criacao de valor como fonte de lucratividade

Uma empresa que intenciona gerar diferenciagao em torno dos seus produtos ou servigos deve
estar atenta aos diversos fatores, lais como a aquisicao de matéria-prima de alla gqualidade, um
sistema agil de atendimento aos clienles ou um projeto de produto superior. Nesta cadeia de
eventos, cada atividade acrescenta, ou pelo menos deveria acrescentar, valor ao praduto ou
servico. A naturesza e a importancia das atividades especificas dentro de cada cadeia sera diterente
entre indistrias, ou mesmo, para cada produto, ou servigo de uma mesma inddstria.

Porter24 propde uma forma sistemdtica para o exame das atividades executadas por uma empresa
quando se procura identificar como elas interagem, identificando assim as fontes de vantagem
competitiva. O autor desenvolve a nocio da cadera de valores (Figura 31, desagregando as atividades
da empresa que tém relevancia estralégica, para que se possa com preender o comporlamento dos
custos, bem como as atividades existenles e os potenciais para a dilerenciagao. Lima empresa
obtém vantagem competitiva cxeculando estas atividades estrategicamente importantes, de forma
mais barata ou melhor do que a concorréncia.

Vérios estagios de atividade criadoras de valor podem ser combinados dentro de uma empresa,
bem como, em empresas diferentes escolhendo comhinagdes diferentes, dependendo de suas
capacidades e dos mercados atendidos.

Conforme exposto na figura 3, a obtencio e sustentacdo de uma vantagem competitiva depende
da compreensao nio so da cadeia de valor de uma empresa, mas tambem do modo como a
empresa se adapta as demais cadeias de valor presentes nos vinculos que possui com fornecedores
ou clientes, por exemplo.

O nivel relevante para a construgio de uma cadeia de valores sio as atividades de uma empresa
em uma industria particular (a unidade empresariall. Uma cadeia de valores a nivel do setor ou da
industria ¢ demasiadamente ampla, porque pode encobrir importantes fontes de vantagem
competitiva. Embora empresas da mesma industria possam ter cadeias similares, as cadeias de
valores dos concorrentes freglientemente diferem: sao nestas difercngas gque se encantram as
fontes de vantagens competitivas.

23 DAY, G, Estratégia voltada para o mercado: processos para a criagdo de valor dingidos aos dlientes. Rio de Janeiro:
Recared, 1990,

24 PORTER, Michacl | Vantagem competiliva ...
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Fomecedores Canal de Disinbuigio Assistérweia Teemun

" Cemprador

Figura 3: A cadeia de valor
fonte: Adaptado de Day-2 e Porter-®

Deste modo, a cadeia de valores exibe o valor total gue consisle em margens ¢ atividades de valor.
A margem pode ser medida de varias maneiras e representa, em termos praticos, a diferenca entre
o valor total e o custo coletivo da execucdo das atividades de valor. Os atributos de valor vao além
das caracteristicas fisicas, abrangendo as atividades e sistemas auxiliares ¢, é de se esperar, que
cada mercado possua atributos especificos, empregados pelos clientes na hora de julgar as ofertas
competitivas.

4. A BUSCA DA COMPETITIVIDADE: COMO AS DECISOES SOBRE PRECO
PODE SER FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA

A razdo para se tratar a questao da construgdo do pre¢o de venda pela dtica geracao de valor
dentro da dindmica da competicao industrial € simples. As empresas nao sao ilhas. Cada vez mais
se percebe, ou pelo menos deveria se perceber, que grande parte do sucesso empresarial vém de
fora das fronteiras das empresas.<” O desafio portanto reside em como gerenciar positivamente
seus mecanismos produtivos, mas também, as relagbes entre a empresa e seus fornecedores e
clientes por exemplo.

O ideal para tornar uma empresa lucrativa segundo Hamel e Prahalad?® seria encontrar um setor
ou um segmenta de um setor onde se pudesse comprar a precos baixos e vender a um prego alto.

Pelo contrério, a esséncia da competitividade reside na criagdo, compreensao ¢ descnvolvimento
de valor dentro do sistema em que a empresa esta inserida, atingindo o cliente final com maior
nivel de satisfagdo, isto é, com uma adequada relagao custo-beneficio, o que nem sempre garante
indices elevados de lucratividade.

A definicao das atividades de valor relevante, segundo Porter<” exige que atividades com
economias e tecnologias distintas sejam isoladas. Entao da cadeia gendrica, buscam-se atividades
de valor individuais.

ra
fn

1DAY, G. Estratégia voltada para o mercado .

26 PORTER, Michael E. Vantagem competitiva ...

Canforme descrevem HAMIL e PRAMHAIAD (19935, uma visdo tuncada da dindmica da arena compelitiva
obscurece questdes estralégicas imporlantes no gue diz respeita a nogaes como censisiénda, continuidade,
conservagao de recurses £ acimuio de competéncia.

28 HAMEL, Gray., PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. estratégias inovadoras para obter o controle do seu setor

e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus, 1995,
£ PORTER, Michael £ Vanlagem competitiva ..



CONTAEBILIDAD DE COSTOS PARA LA TCMA DE DECISIONES 309

O processo de analise da cadeia de valor deve passar pelas seguintes etapas:

(1) identificar a cadeia de valores dos processos - inter-relacionamentos entre as atividades de
lodas as empresas participantes

{2) identilicar os geradores de custos entre cada processo

(3) custear as alividades ¢ os processos em loda a cadeia

(4} identificar os objetivos de salisfagao do cliente por processo para toda a cadeia.

Apds 0 mapeamento da cadeia de valor a empresa pode atingir um patamar sustentavel de
vantagem compelitiva através do melhor controle dos geradores de custo de toda a cadeia e/ou
realinhamento destes processos em relagdo aos objetivos cliente. Assim, desta andlise por exemplo,
pode-sc identificar algumas das seguintes oportunidades:

s mudanga nos Processos pard reduzir seus custos através da reducao dos geradores;
s investimenlos em processos Novos gue aumentem a satisfagéo dos clientes; ou
e climinagao c/ou simplificagdo dos processos que ndo agregam valor.

A figura 04 demonstra esquematicamenle o processo descrito anteriormente. Assim, d CIMpresa ao
ofertar um produto qualguer, estd sujeita a tradugdo, interpretacao, ou percepgao pelo lado da
demanda. O consumidor ndo somente constréi uma interpretagao do produto, como também, da
empresa. Portanto, é desenhada uma configuracdo a partir dos diversos atributos que percebe.

ECOMNOMIA
ESCALA

PRODUCAD
INTEGRAD A

Munufatura >

PESOUTSA

Atacadista > Varensta > Cliente Final >

Campras >

DEPENDENCIA DE
Una 50 FONTE GE
FORNECIMENTO

PRECO DEPENDENCIA

DEVASIAD PO CANAL DE
BAIXO DISTRIBUIGAD

FORCAS
DEBILIDADES

Figura 04: Relaghes de valor e vantagem competitiva dentra da indistria
Fonte: Levy30

WLEvY, AL Competitividade organizacional. Saw Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1492,
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Segundo Levy'! a percepgao, ou o conjunto percebido de cada marca, nao € integrada, portanto,
os atributos com que foi constituido o produto especifico da empresa resulta das possibilidades de
escolha dentro do que seria a sua estrutura ideal de atributos. Essa estrutura ideal ¢ uma
representacio de atributos que, para o cliente, traduzem a configuragao otima para a satistacio
dos seus desejos.

No contexto da construgao do prego, pode-se agora inferir que existe uma ligagao muilo torte enle
prego/valor/competitividade, e, mais do que uma obra do acasa, um preqo compelitivo ¢ fruto de
uma atividade sistemética da analise e planejamento.

Entdo, a construcido do preco pade ser considerada como resultante da conlicuracao desenhada
gurag

pelo cliente, pela capacidade produtiva da empresa, bem como, pelas ligacoes com os outros clos

da cadeia produtiva.*?

Este tipo de observagao é reforgada pelos resultados encantrados por HILL © DEEDS Y quando
indicam que a natureza do processo competitivo ¢ determinada por trés fatores basicos: (1) através
da capacidade das empresas em gerarem valor através das inovacoes (o que reforca a figura do
cliente como ponto de partida, pois, as inovagdes de sucesso sao aquela que conseguem
traduzir em atributos superiores as necessidades desenhadas pelos clientesi; (2) através da
capacidade de construir barreiras contra a imitagao por parte dos rivais, o que salva-guarda as
suas competéncias centrais, ou seja a capacidade da empresa em manter os elos potenciais fora
do conhecimento dos seus concorrentes e; (31 alravés da capacidade de superar a sua prapria
inércia, com relagao ao acompanhamento das inovagoes e determinacoes promovidas pelos outros
compelidores.

Pode-se inferir entdo que, o preco pode servir como alavancagem ans negocios da empresa, na
medida que consolidando todo um processamento estratégico que modula a interface entre
cliente-empresa, ou seja, conforme foi colocado na inicio deste artigo. sc for Irulo de uma atividade
sistematica de planejamento.

5. CONCLUSAO

Existemn diversas varidveis que interagem na determinagao e na andlise do prego de venda de um
produto, tornando essa tarefa complexa, por isso ¢ necessario, por parte da emprosa, que seja
definida uma eficiente politica de fixagao de preqos, que lenha coma principal objetivo delerminar
o preco que melhor utilize o potencial ¢ os recursos da empresa.

A1HEVY, AL Competitividade organizacional ...

32 Coniorme observou PORTER, no seu livro Vantagem Compelitiva, o custo e uma atividade devalor e freglienle-
mente afctada pelo modo como as outras atividades sao executadas, e doste moddo, salienta o autor, ntosignitia (e
o comportamento dos custos de uma atividade de valor ndo pode ser compreendido com um exame aperias ua
atividade. 1sto significa dizer que, muilo embora, a estrutura da inddstria delimite a faixa de atuagao e o
estabelecimento de uma politica de precos, € na propria estrutura, alravés do reconhecimento dos eles adequados
que a empresa individualmente ird obter vantagem competitiva.

3 OHILL, W, DEEDS, D. L The importance of industry structure for the determination of fem profitabiiity, d
Nes-Austrian perspective. journal of Management Studies. 33:4. july 1996,
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A concepgao do prego pela dtica do equilibrio entre a oferta e a demanda, amplamente debatido
dentro da teoria microeconomia, pode gerar pistas para a determinagao, por exemplo, de quem
ird consumir um bem (produto ou servico), seja ele escasso ou ndo. Pode também explicar, ou
pelo menos dar pistas, das barreiras impostas pelos precos praticados no mercado aos novos
competidores, como também, aos competidores ja estabelecidos. Isto é, por um lado, delimita-se
0 campo de atuagao dos competidores, ¢ por outro, a capacidade de consumo. Porém, por si sé,
esta concepdo ndo dd pistas suficientes para que se incremente os negéios das em presas alraves
de estrategias competitivas superiores, que é necessdrio para manutencao da sobrevivencia da
empresa.

Por oulro lado, a idéia da formagao de prego focada na questdo da recuperagio dos custos
acrescida de uma margem que proporcione rentabilidade, ou a reprodugio do capital empregado
em niveis preestabelecidos, € necessaria mas insuficiente para explicar o gue as empresas devem
fazer para manterem ou melhorarem sua posicio no mercado.

A geracdo de uma sustentabilidade aos negéceios, em termos de vantagens competitivas, pode ser
conquistada pelo estabelecimento, ou construcdo, de uma politica de precos suportada pelas
estrategias das empresas, fruto de um planejamento orientado ao mercado, baseado na geracio
do valor e na expectativa de valor.

Os clientes dentro desta visao, ao adquirirem os produtos da empresa, percehem a sua refacio
como sendo bilateral, na qual ambas as partes procuram atributos. Investimentos estio sendo feitos
por ambos os lados, e cada parte deve perceber que 0 ato de dar e receber é eqiitativo, As refacoes
tendem a ser mais pessoais com o passar do tempa. Se ndo for criado logo um clima de confianga,
com os beneficios ¢ as responsabilidades mutuamente compartilhados, a tarefa do vendedor
torna-se mais dificil em cada negociacdo envolvendo aquele cliente em particular, ou um outro
clienle que compartilhe a informacio com ele. Qualquer dos lados pade afastar-se caso suas
necessidades ndo tiverem sendo minimamente satisfeitas por agueles gue estio do outro lado.
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