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Resumo

A formacao do preco de venda é um dos maiores problemas enfrentados pelas pe-
quenas e microempresas. Empresas de produgao por encomenda possuem um processo
produtivo determinado a partir dos pedidos. Esta estrutura peculiar acrescenta ainda
mais complexidade a formagao de precos. O presente trabalho se propoe a analisar como
¢ o processo de formacao do preco de uma microempresa de producao por encomenda,
que atua no ramo de esquadrias em madeira na cidade de Contagem em Minas Gerais.
Os dados foram obtidos através de entrevistas, observagoes e questionarios com os sécios
administradores. Conclui-se que a principal técnica para a tomada de decisdes no processo
de formagao de precos é baseada no feeling e know how, e que é utilizada em decorréencia
da limitagao estrutural e informacional, acarretando em menor quantidade e qualidade de
informagoes.



1 Introducao

A instantaneidade e universalidade trazida pelos meios de comunicac¢io nas tltimas
décadas possibilitaram o surgimento processo de globalizacao, gerando um ambiente cada
vez mais competitivo e instavel. FEste ambiente dinamico obriga os gestores a tomarem
decisbes vitais para a sobrevivencia das empresas. Dentre as decisoes, a formacao de
precos (FP) é um fator de vital importancia, j4 que em vista de seu peso estratégico,

costuma determinar a continuidade do negécio ou nao, Souza, Boina e Avelar (2009).

Empresas de produgao por encomenda (EPEs) possuem um processo produtivo sem
a estrutura de producdo em série. A producao de um EPE é determinada pelos pedidos
realizados pelos seus clientes. Estes produtos possuem alto grau de customizacao, muitos
sem similaridade no mercado, e em alguns casos nunca foram fabricados. A auséncia de
uma linha de produgao dificulta a estimagao de custos (EC), e de acordo com Souza et
al. (2005) uma série de decisdes importantes para a competitividade das EPEs necessitam

de informacoes de custos.

De acordo com Ben e Garziera (2004), micro e pequenas empresas possuem menor
quantidade e qualidade de informagoes devido a sua estrutura, na maioria das vezes, limi-
tada. Estas informacoes sao fundamentais para a correta EC e grande parte das decisoes
nas EPEs baseia-se em informacoes de custos. Isto torna a FP ainda mais complicada
uma vez que ja ¢ uma tarefa dificil pela sua complexidade dada pela grande a quantidade

de varidveis a serem levadas em conta.

Sabendo que a FP é uma tarefa complexa e exige grande atencao, pois é fator deter-
minante para a sobrevivencia da empresa, é razodvel dizer que este problema se agrava
nas EPEs, em vista das peculiaridades de seu processo produtivo. O problema motivador
deste trabalho surge a partir do momento em que se assume que microempresas possuem
informagoes limitadas e pouca capacidade de investimento em sistemas computacionais de
auxilio a FP. Entao, como sao formados os precos de seus produtos? As praticas utilizadas

estariam levando a uma FP coerente?



Apesar de existirem trabalhos com temas relacionados para EPEs, poucos sao direcio-
nados a microempresas. Os trabalhos, em sua maioria, abordam o tema de forma genérica
ou direcionada para médias e grandes empresas. Entretanto, segundo dados do Sebrae-RJ
(2009), microempresas representaram 93,6% do total de empresas no Brasil. Logo, este
trabalho se justifica diante da pouca quantidade de literatura existente sobre a formacao
de precos em microempresas de producao por encomenda, pois alem de expor um estudo
de caso que demonstra as dificuldades na FP de precos em EPEs, o estudo direciona-se a

realidade vivida pela grande maioria dos empresarios.

1.1 Objetivo Geral e Especificos

Este trabalho tem como objetivo principal realizar um estudo de caso para verificar
como ¢ feita a FP de uma microempresa de producao por encomenda que atua no ramo

de esquadria de madeiras. Como objetivos especificos, pretende-se:

e Levantar dados gerais da empresa como: histéria, localizagao e publico alvo;

e identificar quais sdo os responsaveis pela FP; pessoas e seus respectivos cargos;

¢ identificar os métodos utilizados na FP;

e verificar a precisao dos precgos gerados a partir dos métodos utilizados na empresa;
¢ identificar porque a empresa opta pelos métodos que utiliza;

e identificar quais fatores internos e externos considerados pelos gerentes na FP;



2 Metodologia

Este trabalho é uma pesquisa descritiva cujo desenvolvimento acontecera em uma
microempresa de producao por encomenda de Contagem, regiao metropolitana de Belo
Horizonte que atua no ramo de esquadrias de madeiras. Alem de produzir por ordem,
a empresa ainda fabrica produtos padronizados para estoque e revende uma pequena
quantidade de itens. Seus clientes situam-se na regiao metropolitana de Belo Horizonte,

que em sua maioria, sdo comércios varejistas de revenda de materiais de construcao.

Como o trabalho pretende tratar de FP em EPEs, serao considerados para estudo
apenas os produtos com customizacoes exigidas pelo cliente. Serao desconsideradas todas

as operagoes que envolvem produtos padronizados, fabricados ou nao pela empresa.

Inicialmente serdo feitas entrevistas com os responsaveis pela FP na empresa. A
entrevista pretende identificar como é feita a formacao de precos e mapear os pontos
criticos do processo considerados pelos gestores. Através desta primeira analise, o trabalho

poderd seguir mais direcionado a fatores relevantes.

Sera feito o acompanhamento da formacao de pregos durante o periodo de trabalho.
Este acompanhamento servird de base primaria para o estudo. Com ele pretende-se

analisar algumas informagoes para atingir certos objetivos propostos:

¢ validar as informagoes obtidas nas entrevistas;
e identificar quais métodos sao utilizados para a realizacao do processo;
e coletar os dados do tempo médio de resposta para os clientes;

e avaliar a relevancia do cliente na estratégia da empresa em relacao aos precos que

lhes sao oferecidos;

e identificar se sao oferecidas margens de lucro distintas entre pedidos de maior e

menor valor ou relevancia;
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e verificar se a distancia fisica do cliente é considerada na FP.

Sabe-se que na auséncia de um sistema de suporte a tomada de decisoes para auxilio
na FP, os préoprios empresarios utilizam seu conhecimento no negécio e tomam decisoes
baseados em seu know how, Souza et al. (2005). Entao, no caso de haver mais de um
responsavel pela FP, um teste de precisao lhes serd aplicado. Serao selecionados quinze
produtos customizados em tres grupos de cinco, onde cada grupo se diferenciard em grau
de personalizacao; baixa, média e alta. O teste serd aplicado individualmente em cada
responsavel pela FP, que formarao o pre¢o unitario de cada produto. Entao os orcamentos

serao comparados e podera ser obtido o grau de precisao entre eles.
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3 Revisao da Literatura

A revisao de literatura esta estruturada de forma que seja possivel identificar fatores
relevantes sobre o assunto tratado por este trabalho ja analisados em outros estudos.
Para isto, foram feitas trés divisoes entre os pontos considerados importantes: Micro
e pequenas empresas; empresas de producao por encomenda; e estimacao de custos e

formagao de pregos.

3.1 Micro e Pequenas Empresas

Consideram-se microempresa ou empresas de pequeno porte, a sociedade empresaria,
a sociedade simples e o empresario a que se refere o art. 966 da Lei 10.406, de 10 de
janeiro de 2002 (Cédigo Civil Brasileiro), devidamente registrados no registro de empresas

mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que:

e 1o caso das microempresas, o empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada,
auferir, em cada ano-calendério, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000.00

(duzentos e quarenta mil reais);

e 10 caso das empresas de pequeno porte, o empresario, a pessoa juridica, ou a ela equi-
parada, que auferir, em cada ano-calenddrio, receita bruta superior a R$ 240.000,00
(duzentos e quarenta mil reais) a igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhoes

e quatrocentos mil reais).

As micro e pequenas empresas tém sido fundamentais no atual cendrio sécio-economico
do pals e sustentam a economia nacional, seja na quantidade de estabelecimentos ou na
geragao de empregos. De acordo com dados do Sebrae-RJ (2009), 98,9% das empresas no
Brasil sao micro e pequenas empresas, sendo que 93,6% delas sao microempresas. Com
esses numeros elevados, pode-se constatar que sao responsaveis pela geracao de emprego

e renda para a maioria dos brasileiros.
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Micro e pequenas empresas possuem quantidade e qualidade de informagoes acerca
de seu empreendimento muito menor que grandes corporacoes, diferenca esta causada em
fungdo do sistema de informagoes, da integracao das operacoes, etc. A informagao no
ambiente interno ¢é tratada e administrada de acordo com a necessidade imediata perce-
bida pelo empresario, nao ha um controle sobre a necessidade, organizacao e uso dessas
informacoes. Apesar de tais empresas estarem menos instrumentalizadas, as mesmas ne-
cessitam igualmente de informagoes para competirem no mercado, Ben e Garziera (2004).
Seria razodvel afirmar que a EC é uma informacao importante no processo decisério de

FP em uma microempresa.

Um sistema complexo e dispendioso de fixacao de precos de vendas, coisa que, nas
grandes empresas, envolve equipes completas de especialistas em vendas, marketing, fi-
nancas, pesquisas de mercado etc., além de demandar um poder de delegacao de tarefas
que somente é acessivel aos altos executivos das megaempresas. Para microempresas, a
adocao de um sistema como este € financeiramente inviavel. Entretanto, existe a FP em
microempresas, mesmo que seja simplificada como multiplicar o preco de compra por dois,

ou a aplicacao de um mark-up direto no preco de compra.

3.2 Empresa de Producao por Encomenda

Empresas de produgao por encomenda (EPEs), caracterizam-se por produzir uma
grande diversidade de produtos em baixa escala, Megliorini e Guerreiro (2005), apresen-
tando um sistema produtivo fortemente influenciado por especificagoes. Estas empresas
diferenciam-se das empresas de linha de produgao, ou de producao continua, na forma
como se da sua fabricacao. Enquanto as de producao em série fabricam produtos se-
melhantes, normalmente para estoque, as EPEs sao dotadas de um regime de producao
flexivel capaz de fabricar uma linha diversificada de produtos conforme especificagoes dos
clientes e cuja producao somente é acionada com a conquista de novos pedidos, Cam-
pos (2003). Como estas empresas produzem atendendo encomendas, de acordo com de-
terminacoes internas especiais, seus produtos nao sao padronizados, sao customizados

(personalizados).

EPEs possuem um sistema produtivo bastante complexo, Souza et al. (2006). De
acordo com Megliorini e Guerreiro (2005), seu ciclo de produgao inicia com a estimativa
dos custos para a formalizacao da proposta do cliente. Depois é gerada a estrutura do

produto e os roteiros de fabricacdo. Entao o planejamento, com especificaces e crono-
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grama de compras dos materiais e o processo de producao; e por fim, a fabricacao. Devido
a esta complexidade e ao alto nivel de personalizacao, usualmente sao oferecidos produtos

mals caros.

Como a producao é sob encomenda, a carteira de pedidos esta sujeita a oscilagoes,
flutuando de um momento para outro em decorréncia de encomendas que se encerram e
novas que sdo conquistadas. Souza et al. (2007) explica que o planejamento da produgio
é focado nas ordens de producao, fazendo com que a avaliacao do desempenho da empresa
seja mensurada de acordo com o tempo de resposta aos clientes e nao de acordo com a

quantidade de produtos produzidos ou vendidos.

Como ¢ possivel constatar em Megliorini e Guerreiro (2005), apesar de fabricarem
grande variedade de produtos, é possivel que EPEs especializem-se em determinadas li-
nhas de produtos tornando-se mais competitivas que outros concorrentes nessa linha.
Da mesma forma, é de se esperar que existam linhas de menor especializacao e dominio
técnico, tendo esta linha, apenas para oferecer um catélogo de produtos mais completo.
Assim, é razoavel admitir que uma EPE apresente uma carteira composta de linhas com

diferentes niveis de competitividade.

Empresas como construtoras, graficas, esquadrias, buffets, sao exemplos de empresas
que podem ser classificadas como EPEs. Apesar de poderem oferecer produtos ou servicos
padronizados, também os vendem de acordo com a demanda de produtos personalizados.
Mesmo que esta parcela de vendas seja pequena, a FP de preco dos produtos customizados

tera um alto nivel de complexidade, inerente ao peculiar sistema produtivo das EPEs.

3.3 Estimacao de Custos e Formacao de Precos

Preco é uma informacao estratégica para a empresa. Ele a posiciona no mercado e é
fator determinante para sua sobrevivencia e lucratividade. Isto torna o preco de venda
de uma mercadoria uma das varidveis estratégicas de extrema relevancia. As decisoes
relacionadas a preco precisam ser embasadas em informagcoes precisas ja que a sua correta

definicao permitird a manutencao e o crescimento auto-sustentado.

Volume de vendas, preco e custos sao os principais fatores para se atingir o lucro,
Souza et al. (2006), e dentre estes fatores, o principal seria o prego. Logo, a importancia
da FP merece atencao para que produza consequencias satisfatorias no curto, médio e
longo prazo. Com muita frequencia, a formacao de precos é tratada de forma simplista e

erros no processo de formacao de precos podem nao ter efeitos negativos sobre a empresa
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no curto prazo, mas em longo prazo, podem trazer consequéncias.

Para isto, o administrador precisa conhecer a estrutura do mercado onde atua, iden-
tificar as fontes de valor percebidas pelo cliente, as formas de competicao, sua posicao
relativa no mercado frente a concorréncia, suas metas de crescimento, bem como, por
outro lado, entender suas operacoes internas, seus custos e despesas, além dos fatores
operacionais e financeiros. Devido a esta quantidade de varidveis a serem levadas em
consideracao, a FP torna-se uma tarefa complexa, fazendo com que decisoes relativas a

precos sejam consideradas como uma das mais dificeis enfrentadas pelos gerentes.

As informagoes a respeito de precos sao de fundamental importancia para EPEs. A
correta FP destas empresa ¢ ainda mais relevante, pois seus produtos sao oferecidos no
mercado onde os precos da concorréncia ndo sdo necessariamente conhecidos. A empresa
deve oferecer seu produto por um preco que lhe traga o maior retorno possivel, mas que
nao supere um eventual orcamento que o cliente possa ter. Por sua vez, o cliente avalia o

menor preco para contratacao de servicos ou aquisi¢ao de produtos.

Conforme Souza et al. (2007), precos sdo baseados em trés metodologias bésicas:

e Demanda: os precos sao definidos de acordo com a relagdo oferta e procura no

mercado.

e Concorréncia: os precos sao estabelecidos de acordo com o mercado. Sao avaliados
os precos da concorréncia para a definicao dos precos que a empresa deve vender

seus produtos.

e Custos: os precos sao formados a partir do mark-up, que é a margem de lucro

almejada pela empresa acrescida aos custos totais do produto.

Apesar de nao ser o inico elemento que deve ser analisado, a EC pode ser considerada
o principal fator para a tomada de decisao sobre a FP nas EPEs, ja que cada um de seus
produtos possui esfor¢o de fabricacao diferentes entre si. Isto acarreta em precos distintos
e impede uma andlise mercadolégica para a precificagdo. De acordo com Campos (2003),
a EC é fundamental para a correta FP da empresa. A correta FP estd diretamente ligada
a precisao da EC. A EC imprecisa pode resultar na geragao de pregos acima do mercado,
acarretando no desinteresse e consequente perda do cliente para empresas concorrentes;

ou um preco abaixo do ideal, que no pior das hipdteses, pode ser abaixo do preco de custo.

De acordo com Souza et al. (2006) existem fatores internos e externos que influenciam

0s processos continuamente.
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Fatores internos: afetam diretamente a FP, pois estd ligado ao custo de producao.

¢ complexidade do produto

e especificacoes do projeto

e experiéncia da mao-de-obra

e conhecimento tacito

e conhecimento técnico (experiéncia)
e retorno sobre o investimento

e similaridade do produto.

Fatores externos: sao mais complexos de serem analisados, ja que estao fora da orga-

nizacao, afetando indiretamente a EC.

e comunidade

e concorréncia

¢ demanda para o produto

e disponibilidade de matéria prima

e fornecedores

e importancia estratégica do cliente

e intempéries climéticas

e local das instalacoes

e necessidade do produto (por parte do cliente)
e novas tecnologias

e organizagoes regulamentadoras do meio ambiente
e politicas economicas

e sindicatos

e variacao do preco da matéria-prima
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e variacao do preco dos insumos

Estimar os custos significa prever os custos totais que ocorrerao se um determinado
produto ou servigo for produzido. De acordo com Souza et al. (2005), para faze-lo exis-
tem véarios métodos. A utilizagdo de sistemas computadorizados especificos, que geram
respostas rdapidas e precisas; ou a EC por métodos intuitivos, baseados na experiéncia,
onde o empresario abre mao de métodos mais cientificos e confia em seu know how sao
exemplos. Este dltimo ocorre em situacoes onde é relativamente facil contabilizar os cus-
tos, entretanto, nao deixa de ser uma estimativa subjetiva e pode levar a uma tomada de

decisao imprecisa nao condizente com a realidade da empresa.
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4 Madeiwreira Bom Pastor

A empresa em questao, tratada com nome ficticio Madeireira Bom Pastor Ltda é uma
microempresa de producao por encomenda de Contagem, regiao metropolitana de Belo

Horizonte, que atua no ramo de esquadrias de madeiras.

4.1 Histéria da Empresa

A Madeireira Bom Pastor Ltda foi fundada em janeiro de 1991 com sede prépria
proxima ao Ceasa de Contagem por um grupo de tres amigos. Assim como o nome
da empresa, os sécios serao identificados neste trabalho com os nomes ficticios de Srs.
Augusto, Daminhao e Deivid. Eles dividiram a sociedade em cotas de 40%, 30% e 30%

respectivamente.

Inicialmente a atividade era basicamente a venda de madeira para vigamento com-
prada da regiao norte do Brasil, principalmente do estado do Para. Logo o negécio foi
ampliado para a venda de batentes e portas de madeira, mostrando-se mais interessante do
que a comercializacao de vigamento. Logo surgiu a necessidade de diminuicao de custos e
em 1993 foi tomada a decisao de abrir uma nova empresa no Pard, desta vez uma serraria,
para que a mercadoria fosse enviada diretamente. Para que isto fosse economicamente
vidvel, foi abandonado o comércio de vigamento, que demanda um capital considerado

alto pelos sécios e também houve a mudanca da sede para um local menor, agora alugado.

Durante cinco anos a empresa manteve o foco neste mercado, tornou-se estavel e
lucrativa. Foi entao que os sécios decidiram iniciar os investimentos para a ampliacao do
mercado. Compraram um terreno para servir de nova sede no Eldorado, em Contagem,
quitaram um consércio de uma carreta zero, compraram uma fazenda para a exploracao

da madeira no Pard e outra para o plantio de café.

Entretanto houve alguns contratempos que obrigaram os sécios a desistirem da soci-

edade. Apds o pagamento da ultima parcela do consércio, o consércio decretou faléncia,
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retendo todo o dinheiro pago; a fazenda comprada para a exploracao da madeira foi
remarcada para area indigena; e em vista dos ocorridos, tanto o terreno da nova sede,
quanto a fazenda de café foram vendidas por um baixo preco a fim de salvar a serraria e

madeireira.

Desestimulados com os acontecimentos, a sociedade foi desfeita, e na divisao dos bens,
a Madeireira Bom Pastor foi passada 100% para o Sr. Augusto. Em 2001, sua sede foi
transferida novamente. La foi construida uma fabrica de portas e janelas de madeira, onde
funciona até hoje. Nesta nova sede, a empresa tornou-se familiar ao serem incorporados

a sociedade dois filhos e posteriormente a esposa do Sr. Augusto.

4.2 Situacao Atual

Atualmente a empresa conta com sete funcionarios na area de producao e entrega, dois
nas vendas, e dois na parte administrativa. Os dois dltimos sao os Unicos responsaveis

pela formagao de precos. Sao os sécios gestores Sr. Augusto e seu filho Manoel.

Seus clientes situam-se também na regiao metropolitana de Belo Horizonte, onde 85%
deles sao comércios varejistas de revenda de portas e janelas ou depdsitos de materiais de
construcao em geral. De acordo com o Sr. Augusto, os outros 15% sdo compostos por
consumidores finais, incluindo construtoras. Os consumidores finais sao, em sua maioria,

moradores de bairros no entorno da fabrica.

A ideia inicial da fabrica era a producdo em série de produtos padronizados, mas em
decorréncia da demanda, a empresa se viu obrigada de atender pedidos com produtos
customizados. Alem de produzir por ordem, a empresa ainda fabrica a maioria de seus
produtos de forma padronizada, inclusive para estoque, e revende uma pequena quanti-

dade de itens.
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5 Coleta de Dados

Inicialmente foram feitas entrevistas com os responsaveis pela FP na empresa. A
entrevista pretendia identificar como é feita a formacao de precos e mapear os pontos
criticos do processo considerados pelos gestores. Através desta primeira analise, o trabalho

pode seguir mais direcionado a fatores relevantes.

A coleta de dados foi feita a partir das seguintes maneiras:

Entrevistas feitas com os gestores;

analise de documentos cedidos pela empresa;

aplicacao de questionarios aos responsaveis pela formacao de precos;

e observacoes feitas no cotidiano da empresa.

O acompanhamento da formacao de precos durante o periodo de trabalho serviu de
base primaria para o estudo. Com ele foi possivel validar as informacoes obtidas através

do questionario que sao cruciais para atingir os objetivos propostos.

5.1 A Formacao de Precgos

Na Madeireira Bom Pastor, existem tres tipos de formacao de precos produtos. O
primeiro se refere aos produtos que sao revendidos. Estes tem os precos definidos a partir
do que se pratica no mercado, assegurando uma margem de lucro. O segundo sao os
produtos fabricados na prépria empresa que possuem possibilidades de personalizacao ja
previstas e tabeladas. E o terceiro tipo é a formacao de precos de produtos também
fabricados na empresa, mas onde o cliente exige customizagoes Unicas, ou que nao estao

tabelas.

Este trabalho tem como restricao considerar apenas o terceiro tipo de formacao de

precos, onde nao ha métricas pré-estabelecidas para que seja gerado o prego do produto.
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Como o trabalho pretende tratar de FP em EPEs, serao considerados para estudo apenas
os produtos com customizacoes exigidas pelo cliente, e desconsideradas todas as operacoes
que envolvem apenas produtos padronizados, fabricados ou nao pela empresa. Para que
possam ser identificados os produto personalizados, os gerentes definirdo o que sao pro-

dutos customizados ou nao para a empresa.

5.2 Resumo da Logistica

A logistica da empresa, desde a solicitacao do orcamento pelo cliente, até a entrega é

relativamente simples e pode ser resumida em quatro etapas:

1. Solicitacao do or¢amento: O cliente solicita um or¢amento com um ou mais produ-

tos.

2. Informacao dos precgos: Se o produto é tabelado, ou possui uma customizagao tabe-
lada, o préprio vendedor informa ao cliente o prego. Entretanto, se a customizacao
é Unica ou nao consta na tabela de alteracoes, é solicitado um or¢camento a um dos
formadores de preco para que seja gerado nao somente o pre¢o do produto, mas

também a viabilidade do pedido.

3. Fabricacao: Apds a autorizacao da fabricacao, o pedido entra em uma fila de fa-
bricacao. Esta fila possui prioridade de pedido dependendo da importancia do

cliente, da rota a ser feita na entrega e do grau de dificuldade da fabricacao.

4. Entrega: Depois de concluida a fabricacao do pedido, ele é inserido em uma rota de

entregas, ou ¢ retirado pelo préprio cliente na empresa.

5.3 Questionarios

Sabe-se que na auséncia de um sistema de suporte a tomada de decisoes para auxilio
na FP, os préoprios empresarios utilizam seu conhecimento no negécio e tomam decisoes
baseados em seu know how, Souza et al. (2005). Como este era o caso da Madeireira Bom
Pastor, uma entrevista foi realizada com os dois formadores de precos. Ela foi aplicada
separadamente impressa e em seguida transcrita para este trabalho sem alteragoes como

apresentado a seguir:
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5.3.1 Questionario respondido pelo Manoel

1. Quais sao os métodos utilizados no processo de formacao de precos para produtos

customizados na empresa?

O principal método € a intuicao. A experiéncia obtida em tantos anos de trabalho me

capacita a estimar custos como mao-de-obra, insumos e matéria-prima necessdrios

para o fabricacao do produto. E claro que também me baseio no preco praticado

pela concorréncia, mas de qualquer forma, tenho um custo que define um mark-up

minimo que deve ser respeitado. Entretanto, normalmente nao hd muito tempo para

andlise tao detalhada, entao a estimacao de custos € baseada na fundamentalmente

experiéncia.

2. Informe o prego dos produtos customizados a seguir explicando passo-a-passo como

voce chegou a ele.

(a) janela 02 1,20 x 1,20 x 0,14 com painel fechado

Preco: R$ 350,00

Primeiramente identifiquet qual produto mais similar que possui preco tabelado
e tomei seu prego como base (R$ 320,00). Entdo avaliei o quanto de material
e mao-de-obra seriam gastos a mais ou a menos. Por fim, considerei o grau

de excluswidade do produto.

marco 01 2,35 x 1,30 x 0,82 x 0,14 com 3 almofadas na parte inferior de cada

vitro

Preco: R$ 320,00

A partir do produto mais similar que possui preco tabelado, defini como preco
base R$ 246,00. Sei que a concorréncia fabrica produtos similares a este, entdao
consulter a tabela deles para ver se o preco estava proximo. O preco deve ser
consideravelmente mais alto, em comparacao a um produto padrao, para haver
uma compensacao na mao-de-obra e matéria prima que serao gastos a mais
que o produto tomado como referencia. Ao final, meu preco ficou um pouco
acima do praticado pela concorréncia, mas como possuo vantagens competitivas
com relagcao ao prazo de entrega, considero que este preco seja o correto. De
qualquer maneira, este € um produto que nao compensa fazer, pois tomard

muito tempo, entao se o cliente nao fechasse o pedido, nao me arrependeria.

béscula 06 0,60 x 0,60 x 0,14 toda fechada com 4 almofadas
Preco: R$ 130,00
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Primeiramente identifiquei qual produto mais similar que possui preco tabelado
e tomei seu preco como base (R$ 80,00). Entdo avaliei o quanto de material e
mao-de-obra seriam gastos a mais e formei o preco. Normalmente uma peca
assim € bastante especifica. O cliente nao encontrard com facilidade em con-
correntes. Entao posso considerar um preco um pouco superior, além disto, o
produto nao € muito caro. As despesas que terei com as especificacoes solici-

tadas devem ser embutidas ao custo, senao nao hd interesse em fabrica-lo

(d) porta 01 2,10 x 0,82 x 0,033 colonial
Preco: R$ 235,00

Primeiramente identifiquei qual produto mais similar que possui preco tabelado
e tomei seu preco como base (R$ 207,00). Entdo avaliei o quanto de material
e mao-de-obra seriam gastos a mais e formei o preco. Fste é um produto bem
parecido com o meu produto padrao e € bem fdcil de encontrar em concorrentes.

Provavelmente nao conseguirei fechar a venda se aumentar muito o preco.

(e) porta de correr 01 2,35 x 1,80 x 0,14 com 2 portas correndo para a esquerda e

1 porta fixa
Preco: R$ 900,00

Primeiramente identifiquei qual produto mais similar que possui preco tabelado
e tomei seu preco como base (R$ 804,00). Haverd uma pequena diferenca para
meu produto padrao, por isto serd acrescido apenas 10% para compensar a

mao-de-obra mais um acréscimo referente aos insumMos.

3. Podem ser formados precos diferentes para clientes distintos? Se sim, quais critérios

utilizados?

Sim. Alguns clientes possuem grande participacao no faturamento da empresa. Es-
tes devem ser tratados com diferenciacao, inclusive no preco dos produtos, pois
compram muito durante o més. Outros sao maus pagadores, entao o preco deve em-
butir eventuais contratempos. Trabalhamos também com consumidores finais. Sao
clientes que demandam mais atencao e sao mais exigentes. Com certeza deve ha-
ver uma compensacao no preco e também nao quero atrapalhar o mercado de meus
clientes revendedores que devem ter espaco para embutir uma margem de lucro na

revenda de meus produtos.

4. Os precos formados na questao 2 seriam os mesmos para clientes que se situem

proximos ou distantes da empresa?
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Nao formamos precos de acordo com a distancia do cliente. Se houver necessidade,
cobramos frete a parte ou se for o caso, simplesmente abrimos mao da venda, infor-
mando que nao atendemos a regiago. Nesta situacao, a unica opcao para o cliente €

a de retirar a mercadoria no local.

. Dentre os fatores apresentados a seguir, pontue aqueles que sao levados em con-
sideracao na formacao de precos de produtos customizados numa escala de 0 a 4,

onde 0 seria nao € levado em consideracao e 4 seria ¢ de total importancia.

pontuacao | fator
2 concorrencia
intempéries climaticas
local das instalagoes
localizagao do cliente
necessidade do produto (por parte do cliente)
importancia estratégica do cliente
demanda para o produto
similaridade de produtos padronizados
exclusividade do produto
disponibilidade de matéria-prima
variacao do preco da matéria-prima e insumos
gastos com matéria-prima e insumos
gastos com mao-de-obra
complexidade do produto
especificagoes do projeto

s W PR WR N W o OO

Tabela 1: Pontuagao segundo Manoel

5.3.2 Questionario respondido pelo Sr. Augusto

1. Quais sao os métodos utilizados no processo de formacao de precos para produtos

customizados na empresa?

Sao diversos fatores que implicam na formacao de precos para produtos customiza-
dos. A experiéncia de vdrios anos no mesmo ramo, com certeza se torna um aliado.
De qualquer modo, sempre estou consultando precos praticados pela concorréncia

para me enquadrar no mercado de meu publico alvo.

. Informe o preco dos produtos customizados a seguir explicando passo-a-passo como

voce chegou a ele.

(a) janela 02 1,20 x 1,20 x 0,14 com painel fechado
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Preco: R$ 352,00

O produto solicitado é bem parecido com o produto de catdilogo. Apena uma
peca que o compoe foi alterada. O que fiz foi calcular os custos adicionais desta
peca. Entretanto, esta modificacao a torna um produto diferenciado do que se

encontra no mercado, entao nao hd problemas em cobrar um adicional.

(b) marco 01 2,35 x 1,30 x 0,82 x 0,14 com 3 almofadas na parte inferior de cada

vitro

Preco: R$ 298,00
Se comparado ao meu produto padrao mais similar, houveram grandes modi-
ficacoes. A matéria prima gasta € bem maior, e a complexidade o torna um

peca mais elaborada, o que aumenta meus custos com mao-de-obra.

(¢) béscula 06 0,60 x 0,60 x 0,14 toda fechada com 4 almofadas
Preco: R$ 120,00
Cheguei a este preco tomando como base sua complexidade na fabricacao em
relacao aos meus produtos padroes. Hd um grande aumento de custos com
a mao e de obra e matéria prima. Pelo seu grau de personalizacdo, aparen-
temente, este € um produto bem exclusivo, que o cliente terd dificuldades em

encontrar. Também levei isto em consideracao.

(d) porta 01 2,10 x 0,82 x 0,033 colonial

Preco: R$ 230,00
Me baseei na porta com preco tabelado (R$ 207,00). Neste caso haveria apenas
uma diferenca nos gastos com a mao-de-obra, uma vez que o material consu-

mido € o mesmo. FEste produto é bem similar ao produzido em série.

(e) porta de correr 01 2,35 x 1,80 x 0,14 com 2 portas correndo para a esquerda e

1 porta fixa

Preco: R$ 925,00

A porta de correr 01 2,35 x 1,80 x 0,1/ tem preco tabelado de R$ 804,00. A
modificacao feita nao consome muita matéria prima a mais, entretanto au-
menta a mao-de-obra significativamente. Por este motivo, tomando o preco de
R$ 804,00 como base, acrescento uma diferenca baseado nas horas de trabalho

gastas a mais.

3. Podem ser formados precos diferentes para clientes distintos? Se sim, quais critérios

utilizados?

Sim. Nos temos trés modalidades bdsicas para chegar a esta questao:
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(a) clientes que possuem fidelidade e compram muito na empresa
(b) clientes esporddicos
(c) o consumidor final, que € mais exigente
4. Os precos formados na questao 2 seriam os mesmos para clientes que se situem
proximos ou distantes da empresa?
Nao. Nossos precos nao sofrem alteracao. Quando entregamos em locais mais

distantes € cobrada uma taxa de entrega de acordo com a distancia.

5. Dentre os fatores apresentados a seguir, pontue aqueles que sao levados em con-
sideracao na formacao de precos de produtos customizados numa escala de 0 a 4,

onde 0 seria nao € levado em consideracao e 4 seria ¢ de total importancia.

pontuacao | fator
4 concorrencia
intempéries climaticas
local das instalacoes
localizagao do cliente
necessidade do produto (por parte do cliente)
importancia estratégica do cliente
demanda para o produto
similaridade de produtos padronizados
exclusividade do produto
disponibilidade de matéria-prima
variagao do preco da matéria-prima e insumos
gastos com matéria-prima e insumos
gastos com mao-de-obra
complexidade do produto
especificagoes do projeto

QO NN W W N O OO

Tabela 2: Pontuagao segundo Augusto

5.4 Observacgoes

Foi realizada uma observacao da rotina da FP na empresa durante dez dias de tra-
balho. Ficou constatado que os or¢camentos com produtos customizados sao realizados
através de solicitacoes por telefone, e-mail e fax, onde cada uma das modalidades apre-

sentam peculiaridades distintas.

Os orcamentos realizados por telefone, geralmente sao de produtos muito similares aos

produtos disponiveis em catalogo e sao feitos em sua quase totalidade por revendedores



26

que estao atendendo simultaneamente seus respectivos clientes. E uma situacao de “venda
casada”, onde o pedido serd autorizado naquele momento, assim que o cliente do revende-
dor fechar o negécio com seu cliente. Por isto, o responsavel pela FP, deve fornecer uma
resposta imediata. Este processo demanda dinamicidade e flexibilidade de seus procedi-
mentos para FP para fornecer a velocidade necessaria. Assim, o preco é formado de forma
totalmente intuitiva, pois nao ha tempo disponivel para que sejam levantados os custos
com precisao. Quando ocorre a mesma situacao com produtos totalmente customizados,
onde nao existe muita semelhanca com os produtos tabelados, é aplicada uma margem
de seguranca, para cobrir qualquer caracteristica onerosa na fabricacao do produto que

passe desapercebida.

Nos or¢camentos feitos por e-mail ou fax é mais comum a solicitacao de produtos sem
muita similaridade com produtos de catalogo. Geralmente ha mais tempo para a formacao
de precos, entao se for necessario, os gerentes fazem o detalhamento de custos para uma

estimacao mais precisa ou até mesmo descartar a venda como explica o Sr. Augusto:

Nao posso competir com a concorréncia cobrindo sempre seus or¢gamentos.
Tenho um custo para a fabricacao de certos produtos e nao quero ven-
der abaixo do que defino como mark-up minimo. Eventualmente meu
concorrente é especializado na producao de certo material, sendo assim
vai conseguir precos melhores que os meus por ter menores custos. Do
mesmo modo, tenho produtos que nao me preocupo, pois sei que tenho
um preco bastante competitivo.

’

E importante ressaltar que, em quase todos os casos, o produto personalizado era
uma derivacao de algum produto ja existente no catalogo da empresa. Este produto ja
tabelado sofre um processo de FP totalmente diferente, onde os custos sao estimados de
forma mais precisa, com auxilio de Planilhas do Microsoft Fxcel®) e aplicagao do mark-up.
Sendo assim, o cliente sempre solicita um produto padrao da empresa como referéncia e
informa quais personalizacoes pretende. Alguns destes casos, o cliente esta solicitando
algum produto que encontrou em algum concorrente, mas que nao existe no catalogo da

Bom Pastor.
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6 Analise dos Resultados

De acordo com as respostas dos questiondrios, é possivel verificar o que se encontra
em Souza et al. (2005), onde o autor afirma que pequenas empresas fazem uso funda-
mentalmente de técnicas de formacao de precos e estimacao de custos baseados no feeling
e no know how do responsavel, que nestes casos, costumam ser os proprios donos da
empresa. No caso especifico da Madeireira Bom Pastor, foi observado que nao existem
sistemas computacionais para auxilio no processo. A formacgao de precos é feita através
do da experiencia dos responsaveis e em poucos casos ¢ feita a andlise detalhada para

levantamento de custo de producao.

De acordo com a questao 2 dos questionarios, ficou claro que existe um procedimento
padrao para se obter o preco de um produto. Isto se confirmou ao longo das observacoes.

De modo geral, o processo de formacao de precos na empresa segue as etapas a seguir:

1. I identificado o produto com preco tabelado que mais se assemelha ao produto
customizado. Este produto padrao servira de base tanto no preco, quanto como
modelo para as modificagdes necessaria em seu projeto para que se torne o produto

solicitado pelo cliente.

2. Sao avaliadas as modifica¢oes necessaria no projeto do produto base para se obter

o produto solicitado pelo cliente.

3. A modificagoes do projeto sdo quantificadas primeiramente em custos com mao-de-

obra e matéria prima gastas a mais.

4. B apurado o grau de complexidade do novo projeto. E importante ressaltar que se

o produto demandara muito tempo para ser fabricado, ele é considerado inviavel.

5. Sao levados em consideracao fatores como exclusividade, preco praticado pela con-

corréncia.

6. E feita uma analise do preco final do produto e o lucro que ele vai gerar. Dependendo

do resultado, os gerentes abrem mao da venda.
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7. Por fim, é colocada a importancia estratégica do cliente. Para o caso de bons clientes
Y Y
pode ser considerado um desconto. No caso de clientes problematicos, o preco sofre

aumento como precaucao de eventuais contratempos.

Das etapas demonstradas acima, em nenhuma delas houve o detalhamento completo de
custos. Isto ocorre porque na maioria dos casos, os clientes exigem respostas rapidas
e como ja foi dito, a empresa nao faz uso de sistemas computacionais para auxilio no
processo. O preco deve ser formado naquele instante nao havendo tempo para realizagao
do procedimento adequado. A alternativa que vem sendo utilizada, segundo os gestores,

é aliar-se ao conhecimento tacito adquirido ao longo dos anos.

6.1 Fatores Considerados para a Formacao de Precos

O grafico da Figura 1 é proveniente da questao 5 e como pode ser verificado, para
a formacao de precos, alguns fatores levados em consideracao sao de grande impacto no
processo. A complexidade do produto e os gastos com insumos e matéria prima sao os fa-
tores de maior impacto, seguidos por especificagoes do projeto, mao-de-obra e importancia
estratégica do cliente. Nota-se entdo, que a realidade desta empresa atribui como fun-
damentais totés os fatores internos. Isto se confirma ao observar o outro lado. Alguns
fatores externos sao desconsiderados, como é o caso de intempéries climaticas, local das
instalacoes e localizacao do cliente. Outros sdo pouco considerados como disponibilidade
de matéria-prima e variacao do preco da matéria-prima e insumos, restando assim apenas

quatro (de dez) fatores externos com soma seis ou mais.

O controle de fatores internos é mais palpavel e praticamente cotidiano aos adminis-
tradores de micro e pequenas empresas. E natural que sejam referencia principal para
formacao de precos. Entretanto, ignorar ou dedicar pouca atencao a certos fatores exter-

nos pode levar a perca do controle de situagoes onde a empresa deveria estar protegida.
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Figura 1: Gréfico de fatores relevantes na formacao de precos

Tais observacgoes podem ser o resultado da pouca ou nenhuma estruturacao admi-
nistrativa adequada, como sistemas de informacoes para integracao das operacoes, en-
contrada em grandes empresas, mas ausente na maioria das micro e pequenas empresas,
Ben e Garziera (2004). De acordo com o gestor da empresa, a auséncia de sistemas de
auxilio mais sofisticados ¢é justificada pelo ao alto investimento necessario para obte-los.
Além disto, a estrutura atual ndo demanda a implementacao de tal sistema como fator
prioritario, até mesmo porque ainda que o controle atual nao seja o adequado, com ele a

empresa tem sobrevivido.

Por se basearem em produtos com precos tabelados para FP dos produtos customiza-
dos, a similaridade entre eles é um fator que foi considerado importante. Observa-se que

este é sempre o ponto de partida para todos os pregos gerados na questao 2.

Foi destacada como de grande relevancia a importancia estratégica do cliente. De
acordo com o gestor, é comum a criacao de parcerias com clientes que compram muito ou
que possuem bom relacionamento com a empresa. Nestes casos ha um favorecimento no

prego e/ou prazo para que o cliente fidelize.

Outro fator que foi identificado como presente na formacao de precos foi a preocupacao

com os precos praticados pela concorréncia. Na questao 2 do questionario, a concorréncia
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foi citada como uma variavel a ser considerada. Por produzirem geralmente produtos
bastante diversificados, os gerentes das EPEs tomam decisoes de precos diariamente.
Ao contrdrio da maioria das empresas, as EPEs usualmente nao oferecem seu pre¢o no
mercado, e sim, em concorréncias promovidas por potenciais clientes. Deste modo, o
preco apresentado por estas empresas deve ser adequado para cobrir todos os custos de
producao e para que a empresa ganhe de concorréncias. Esse fragil equilibrio é um dos

maiores complicadores do processo de FP nas EPEs.

6.2 Precisao na Formacao de Precos

Se observado o gréfico da Figura 1, é possivel notar que a avaliacdo da importancia
de cada fator nao é muito diferente no intuito dos responsaveis. Se for feita uma média
aritmética da diferenca ente as notas atribuidas, encontra-se 0,66.... Por se tratar de uma
questao de auto avaliacdo, é razoavel dizer que as respostas sao préximas, e que neste

aspecto, o preco é formado com um direcionamento estratégico mituo entre os gestores.

Entretanto, fazer uso de métodos subjetivos, mesmo que sigam algumas regras ao
longo do processo, pode resultar na formacao de precos imprecisos, que podem variar de
pessoa para pessoa como pode ser observado na Tabela 3. Apesar de serem formados
precos proximos entre o Sr. Augusto e Manoel, de acordo com a tabela, a diferenca média
encontrada neste exemplo é de 3,99%. Este valor percentual é maior que o desconto
praticado para pagamento a vista, que é de 3%. Além disso, a empresa pode estar criando
problemas de relacionamento com o cliente, pois existe a possibilidade de ser informado
dois orgamentos diferentes com precos diferentes. I razodvel considerar que situacoes

assim, podem acarreta em:

e O cliente pode ter a confianga abalada na empresa. A desorganizacao na defini¢ao

de precos pode ser associada a qualidade dos produtos que esta comprando.
e O cliente pode sentir-se desfavorecido ao receber um orcamento maior que outro.

e Sabendo destas divergencias, o cliente propositalmente solicita dois ou mais orcamentos
entre os formadores de precos para compara-los e obviamente escolher o de menor
valor. Isto pode gerar um desgaste ainda maior se o cliente exigir itens de cada
or¢camento, combinando-os para a montagem do pedido completo. Ainda que uma
seja uma pratica antiética, o cliente estaria amparado em um argumento bem con-

sistente de que, de fato, o produto lhe foi oferecido por aquele preco.



produto | preco Manoel | preco Augusto | diferenga | diferenca (%)
a RS 350,00 RS 352,00 RS 2,00 0,57
b RS 320,00 RS 298,00 RS 22,00 6,88
c RS 130,00 RS 120,00 RS 1,00 7.69
d RS 235,00 RS 230,00 RS 5,00 2,13
e RS 900,00 RS 925,00 RS 25,00 2,70

Uma vez que a formacao de precos na empresa nao é completamente precisa, para

que nao ocorram problemas com dois precos para o mesmo produto, quando é feito um

Tabela 3: Diferenca de precos formados
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orcamento, este deve ser arquivado até que seja confirmada sua venda ou nao. Além disto,

todos da equipe de vendedores devem ser informados sobre aquele documento. Desta

maneira, os procedimentos adotados para garantir a unicidade dos precos na empresa

exigem um esfor¢o organizacional com toda a equipe de venda.

O fato que claramente pode ser observado é que EPE podem enfrentar dificuldades
na formacao de precos, ja que seus produtos possuem caracteristicas Unicas, gerando si-
tuagoes onde o produto a ser fabricado pode nunca ter sido produzido anteriormente.
Consequentemente, a personalizacao altera diretamente seu custo de producao, impac-

tando em seu preco final. Uma vez isto ocorra, a interpretacao de cada gestor pode variar

Quando calculamos um orcamento, o Unico responsavel é a pessoa que
estd tratando com o cliente. Entretanto, na eventualidade do vendedor
nao estar no local, os outros devem estar a par da venda. Se nao fosse
assim, os clientes cotariam o mesmo produto com vérios vendedores até

que encontrassem o menor preco.

de acordo com fatores pessoais.
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7 Conclusao

Este trabalho buscou mostrar como é o processo de formacao de pregos em uma
microempresa que trabalha com produtos customizados. Procurou-se evidenciar os niveis
organizacionais no que se refere & quantidade e qualidade de informacoes relevantes no

Processo.

Com este estudo, pode-se observar que a EPE estudada apresenta um processo de FP
de produtos customizados baseado principalmente no know-how e no feeling dos gestores,
que apoiam suas decisoes tomando como referéncia os produtos mais similares com precos
tabelados. FEsta técnica é utilizada a fim de agilizar o tempo de resposta exigido pelos
clientes. Conclui-se que esta técnica é usada para suprir as necessidades informacionais
que envolvem o processo de formacao de precos. Uma vez que produtos tabelados possuem
precos definidos apds uma estimacao de custos mais cautelosa, os gestores buscam eliminar
variaveis do processo, variando o preco base de acordo com as especificacoes do produto

customizado.

Pode-se concluir que nao sao considerados fatores externos o que pode levar a empresa
a situacoes imprevistas, ameacando sua sobrevivencia. Um esfor¢o organizacional neste
sentido poderia atenuar este risco. Por outro lado, existe uma complexidade adicional no
controle de orcamentos, uma vez que a formacao de precos é feita através de um processo
intuitivo, existe certa discrepancia entre precos formados pelos diferentes responsaveis.
Este problema poderia ser contornado com a implementacao de sistemas computacionais

para auxilio na formacao de precos.

Este estudo tem como principal contribuicao apresentar resultados de uma micro-
empresa, que na maioria dos trabalhos nao ¢ o foco das pesquisas. De forma geral, foi
detalhado o processo de formacao de pregos. Mas também foi possivel identificar as difi-
culdades na estimacao de custos e a influencia de fatores internos e externos na formacao
de precos, gerados em decorrencia da limitacao da informacgao da microempresa que nao

possui uma grande estrutura.
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Apesar de apresentar resultados direcionados a uma realidade pouco abordada, le-
vantar dados de apenas uma empresa pode ter sido uma limitacao a ser observada, pois
eventualmente pode-se estar se tratando de uma organizacao com caracteristicas peculia-
res as demais que desempenham a mesma atividade. Novos trabalhos poderiam abordar
o mesmo tema com duas ou mais empresas ou até mesmo fazendo um comparativo com
este trabalho. Também pode ser feita uma anélise mais detalhada dos pregos formados

quando consideradas variaveis relevantes como fatores externos.
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