Gestao competitiva de precos:

uma visao integrada

José Paulo Alves Fusco
Israel Brunstein

Visando colaborar com o desenvolvimento de técnicas mais moder-
nas e aplicadas de gestao procurou-se, neste artigo, apresentar algumas
idéias explorando aspectos correspondentes a dimensao de preco de
produtos e servicos, reforcados por dados coletados em uma pesquisa
levada a efeito em empresas da regido de Bauru, no estado de Sao
Paulo (ver perfil dessas empresas no quadro da pagina seguinte).

Com o objetivo final de apresentar um modelo para a gestdo compe-
titiva de precos, bem como dados que permitam perceber o seu poten-
cial de utiliza¢ao pelas empresas, de modo a obter-se uma visao sistémica
coerente e estruturada a respeito, examinou-se alguns resultados obti-
dos na pesquisa realizada. A seguir sdo apresentados alguns aspectos
conceituais basicos referentes & alavancagem de vendas, além daqueles
correspondentes aos cuidados que se deve ter com a busca de eficiéncia,
a gestao do negécio, o comportamento do consumidor e a administra-
¢4o do capital de giro, visando, assim, contemplar a satide da empresa
como um todo.

Procurando facilitar a exposicdo de conceitos, considerou-se a
aplicabilidade do modelo aqui sugerido em empresas produtoras de bens
de consumo.

ALAVANCAGEM DE VENDAS VIA PRECOS

O principio basico que norteou este texto refere-se a visualizacao da
empresa como uma entidade composta por varios tipos de fungdes e
atividades, cada qual com seu correspondente desempenho e contri-
buicdo, devendo ser como tal considerada quando de seu gerenciamento,
ou seja, todas as suas condi¢bes ou potencialidades sdo passiveis de uso
para privilegiar a saide do todo.

Conceitualmente, pode-se afirmar ser possivel alavancar as vendas
de determinado produto via preco. Para tanto, pode-se considerar ou-
tras fontes de receita da empresa para subsidiar esse tipo de a¢do, como
receitas resultantes de aplicacdes financeiras, venda de ativos e outras
atividades que nao as principais da organizacdo, alem das contribui-
coes de todos os outros produtos componentes de uma dada linha, as
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Perfil das Empresas Pesquisadas

Empresas  Numero de Funcionarios Faturamento Anual Produtos Mercado Alvo
Alimenticio S 2.000 200.000.000 Bebidas em pd AE
Gomas (Chicles) AE
Confeitos AE
F 400 40.000.000 Massas Frescas AE
X 580 40.000.000 Biscoitos CD
Papel/ Escritorio z 110 3.200.000 Papelaria C
Escritorio Empresas
Escolar C
Desenho c
I 1.150 120.000.000 Cadernos AE
Agendas AB
Utilidades AB
Escritdrio Empresas
L 210 27.000.000 Listagens Empresas
Padronizados Empresas
Personalizados Empresas
Metalurgia K 50 1.200.000 Metais Sanitarios CcD
Registros, Valvulas Empresas
Plasticos R 500 50.000.000 Utilidades Domésticas B,.C
Calgados w 75 3.600.000 Calcados Femininos B

quais podem ser visualizadas como um recurso financeiro
levando-se em conta o conceito de contribution pool.

Mais especificamente, trata-se de alavancagem de ven-
das de determinado produto financiada pelas contribui-
¢oes positivas de outros produtos da mesma linha.

No entanto, na medida em que se considera produtos
e se cogita sobre a linha como um todo, além de tal visao
poder significar alteracées virtuais no ponto de equili-
brio e na margem de lucro propriamente dita, é im-
portante mencionar que tal fato é algo que pode ocorrer
em tese.

Na realidade, quase sempre produtos de uma mesma
linha canibalizam-se, pois, ao serem colocados no mer-
cado, acabam por disputar o que se denomina de renda
discricionaria; em outras palavras, quando o consumi-
dor compra um produto, deixa de comprar o outro.

Portanto, ao considerar-se a técnica de abaixamen-
to virtual do ponto de equilibrio (Fusco, 1996), imagi-
na-se incremento no market share da linha como um
todo, em situacéo ideal na qual, mesmo tendo aumenta-
do o share, nao tenha havido canibalizacao.

O modelo apresentado no final deste artigo pressu-
poe ter havido segmentacéo e reposicionamento de mer-
cado sem canibalismo entre os produtos da linha. Se
isso ocorresse, o modelo poderia mesmo assim funcio-
nar, mas sem todo o potencial de flexibilidade ou elasti-
cidade no que tange ao deslocamento virtual dos pon-
tos de equilibrio, tal como sugerido.

Na pesquisa realizada, pode-se observar que as em-
presas que trabalham produtos com pequena margem e
elevado grau de substituicao no mercado (S, X, T, Pe W)
sao exatamente as que utilizam com certa freqiiéncia esse
tipo de abordagem.

ASPECTOS REFERENTES A BUSCA DE
EFICIENCIA

Todas as dimensées de competitividade — flexibilida-
de, qualidade, inovacao e eficiéncia — inter-relacionam-
se de alguma maneira, mas, independentemente do mo-
delo adotado ou da énfase dada a uma ou a outra dimen-
sao, todas acabam convergindo para a dimensao efici-
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éncia. Desse modo, para melhor entender-se como tem
evoluido a eficiéncia, & vital examinar-se os caminhos
evolutivos trilhados pelas demais dimensdes.

Para cada dimensao, dependendo da época, os ape-
los foram diferentes e as estratégias dos negécios procu-
raram, de alguma forma, corresponder aos estimulos re-
cebidos.

A maneira de ser eficiente, hoje, é bastante diversa da
de alguns anos atras, implicando a necessidade de o
aprendizado sugerido por Bolwijn & Kumpe (1990) e
Brunstein (1994) ser, também, diferente ou adequado a
época em que se vive (com seus conceitos ou pressupos-
tos paradigmaticos). Verifica-se que, para todas as em-
presas pesquisadas, a eficiéncia desempenha papel vital
no que tange a competitividade, além de a velocidade de
atendimento ao mercado atualmente se revestir de gran-
de importancia (Vesey, 1992).

Considerando os modernos pressupostos paradig-
maticos de competitividade, a empresa deve ter por obje-
tivo atingir altos niveis de desempenho em itens que a
facam ou a tornem proeminente aos olhos de seus
clientes e controladores, evidentemente sem descui-
dar do longo prazo.

ASPECTOS REFERENTES A GESTAO DO
NEGOCIO

E fundamental distinguir a formulacao de estratégia
em nivel da Unidade Estratégica de Negocios (UEN), ou
seja, como competir em dado setor de atividade, da for-
mula¢éo da estratégia da empresa como um todo, a qual
envolve questdes de alocacdo de recursos entre UENs,
bem como a concepcao de uma carteira de UENs ou
portfolio de negécios que se reforcem mutuamente.

Na pesquisa realizada, como seria de se esperar, nota-
se claramente que as empresas mais solidas em sua dina-
mica competitiva (S, F, T, L e P), assim como as mais
significativas em termos de faturamento, sao também as
mais estruturadas no que concerne ao planejamento de
operagdes, nao apenas em nivel global do negécio, mas
também de forma isolada, por item de produto e segun-
do uma visao sistémica do proprio negédcio. Sao exata-
mente aquelas que adotaram uma filosofia de gestao
sistémica e estruturada, partindo do nivel global, envol-
vendo desde uma visao agregada dos negécios da empre-
sa, até cada item de produto individualmente.

A pesquisa evidenciou uma relacdo de causa-efeito
entre a necessidade de fazer benchmarking e a estraté-
gia adotada pela empresa em nivel de cada produto.

Empresas que operam em contexto no qual a concor-
réncia é pulverizada (S, F, X, T e P), cujos produtos tém
elevado grau de substituicdo, sentem maior necessidade
de conhecer seu valor relativo, de modo a subsidiar as

acdes para diferericid-los de alguma forma e explorar
melhor as possibilidades oferecidas pelo mercado. Aque-
las que nao fazem benchmarking, trabalham com produ-
tos personalizados e com baixo potencial de substituicao
(empresa L), ou com uma quase-commodity como a
estratégia deliberadamente escolhida (empresas Z, K e
W), casos em que ou o valor do produto tem sentido
somente para cada cliente ou simplesmente nao ha ne-
cessidade de conhecé-lo em profundidade devido & con-
corréncia ocorrer basicamente em preco.

ASPECTOS DO COMPORTAMENTO DO
CONSUMIDOR

Os dados obtidos pela pesquisa realizada revelaram
como empresas mais sélidas e dinamicas em seu posicio-
namento concorrencial aquelas que, de alguma forma,
trabalham o comportamento do consumidor, seja por meio
de pesquisas diretas de mercado ou da utilizacdo de servi-
¢os de empresas especializadas em marketing e estudos
de comportamento.

Evidenciou-se que, enfatizando adequadamente tal
questdo, se estara também contemplando a definicao das
necessidades de competitividade do negécio como um
todo. Nesse sentido, é importante enfatizar a afirmacao
de Engel, Blackwell & Miniard (1993) de que “uma com-
pra nunca ocorrera, a menos que as necessidades (ou
motivos) essenciais sejam ativados ou satisfeitos”.

Apesar de reconhecer a relevancia de considerar-se as
dimensées de conhecimento utilizadas por Engel,
Blackwell & Miniard para estruturar a meméria do con-
sumidor, é importante dar idéntica importancia a corre-
ta consideracdo de tais percepcdes quando da elabora-
¢ao da estratégia de operag¢des de determinado negécio.

Hill (1989), Slack (1993) e Corréa & Gianesi (1993)
apresentam uma visao claramente voltada para a defini-
¢ao das necessidades tipicas de atividades de manufatura
e servicos, procurando detectar as caracteristicas de mer-
cado externo como oportunidades para o desenvolvi-
mento interno da capacidade competitiva do sistema de
operacdes de uma empresa.

Como pode-se observar pelas afirmacdes e estudos
desses autores, existem evidentes correlacdes entre os
aspectos por eles contemplados e as dimensées de co-
nhecimento tratadas por Engel, Blackwell & Miniard
(1993).

ASPECTOS DA NECESSIDADE DE CAPITAL
DE GIRO

O aumento de vendas produz necessidades adicionais
imediatas semelhantes para estoques, contas a rece-
ber e, possivelmente, niveis de caixa. Tais necessida-
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des devem ser financiadas e, sendo as mesmas estreita-
mente relacionadas ao volume de vendas, & imperativo
que o administrador financeiro considere cuidadosamen-
te a evolucao do capital de giro da empresa.

Se as vendas continuarem a subir de forma continua,
naturalmente chegar-se-4 a um ponto em que sera neces-
saria a utilizacdo de ativos de longo prazo adicionais,
0s quais devem também ser financiados. No entanto,
investimentos em ativo fixo, criticamente importantes
para a empresa ao utilizar-se uma visao de longo prazo,
geralmente tém maior prazo de financiamento do que
investimentos em ativo corrente.

Os resultados obtidos pela pesquisa revelaram uso in-
tensivo do pricing pelas empresas, notadamente aquelas
cujos produtos possuem elevada elasticidade-preco e apelo
popular, com grande base de consumo, além de alto po-
tencial de substituicao.

Entretanto, em nenhum dos casos ocorreu elevacao da
demanda que justificasse investimentos adicionais em ati-
vos operacionais, ficando evidente a posicio conservadora
das empresas em trabalhar sempre dentro de certos limites.

De modo geral, muitas vezes as empresas enfrentam
esse tipo de desafio e devem tomar decisées rapidas, uma
vez que seus reflexos se darao basicamente no curto pra-
zo. No entanto, como ja mencionado, em particular em
contextos nos quais a oferta de crédito de curto prazo
segue caminhos um tanto tortuosos, é importante que a
empresa tenha meios de mensurar o real impacto de suas
decisbes em potencial sobre sua liquidez de curto prazo,
de modo a assegurar a viabilidade de sua continuidade
operacional. Pode-se afirmar que a administracio de
caixa responde por boa parte dessas preocupacdes.

Procurou-se analisar a discussiao oferecida por
Copeland & Weston (1990) que apresentou as definicées
das estratégias agressiva e conservadora na administra-
cdo de capital de giro.

Praticamente todas as empresas pesquisadas podem
ser classificadas como conservadoras, embora talvez por
razbes diferentes. A empresa S, por exemplo, financia
seu ativo circulante com capital proprio, tarefa que é
facilitada e tem seu risco diminuido em funcao de traba-
lhar com uma gestao integrada de caixa para o grupo
de empresas do qual faz parte. Ja as empresas Z e K
adotam comportamentos semelhantes, mas nao traba-
lham com planejamento de fluxo de caixa e nem
dispdem do subsidio de um grupo financeiro mais forte,
0 que praticamente for¢a a manutencao de elevado nivel
de reservas proprias para assegurar um minimo de
confiabilidade financeira e liquidez ao seu sistema de ope-
racoes.

A empresa P também opera financiando seu ativo
circulante com capital préprio, mas lastreada em sofis-
ticado sistema de informacées financeiras que considera

incertezas e trabalha em cima do fluxo de caixa proje-
tado. Para manter-se competitiva em seu contexto
concorrencial a empresa ndo poderia agir de outra for-
ma, pois, de modo geral, trabalha com elevados esto-
ques.

Devido as caracteristicas de sazonalidade de seus prin-
cipais produtos (fortes picos de demanda em curtos perio-
dos durante o ano), a empresa T trabalha com grandes
investimentos em seu ativo circulante, direcionados em
sua maior parte para o financiamento de clientes ¢ es-
toques, utilizando de forma intensiva sistemas de infor-
macbes de controle financeiro, o que minimiza o proble-
ma de sazonalidade.

A empresa F trabalha com empréstimos bancarios de
curto prazo sem que, no entanto, tal fato represente 6nus
elevado dada a utilizacao de sistemas de informacées fi-
nanceiras e, também, devido a operar com necessidades
financeiras reduzidas para o ativo circulante, o qual &
relativamente baixo pelo elevado giro de contas a re-
ceber e pelo nivel praticamente irrelevante de estoques,
considerando a magnitude de seus negécios.

Além de trabalhar com empréstimos bancéarios de cur-
to prazo, a empresa X opera em niveis de risco superio-
res por nao adotar mecanismos formais de controle fi-
nanceiro, como fluxo de caixa projetado. Utiliza, ain-
da, elevado nivel de financiamento de clientes e de es-
toque; o que atenua e, de certa forma, representa tam-
bém o hedging correspondente, é a elevada margem
dos produtos que fabrica.

A empresa L utiliza empréstimos bancarios de curto prazo
para financiar seu ativo circulante, mas tem a seu favor a
baixa sazonalidade da demanda e o fato de seu ciclo de
caixa ser-lhe favorével, ou seja, o prazo de recebimento de
clientes (27 dias em média) & muito inferior ao de paga-
mento a fornecedores (57 dias em meédia).

Finalmente, a empresa W nao trabalha com informa-
¢bes financeiras e nao considera incertezas. Entretanto,
conta com o baixo nivel de estoques, que reduz a neces-
sidade de capital para financiar seu ativo circulante.

E importante frisar que a alavancagem de vendas via
acbes de pricing normalmente acaba por alargar bastan-
te a base de consumidores, agregando elementos de com-
portamento negocial diferentes do histérico a disposicio
da empresa, o que, em outras palavras, significa um au-
mento adicional do risco j4 inerente ao proprio negdcio.
Tal fato pode ser crucial nos casos em que for fundamental
o tempo de resposta da empresa para o sucesso da campa-
nha e nos casos em que ela nio dispde de instrumentos
para acompanhar/monitorar os niveis de incerteza associa-
dos & realidade tipica de seus negécios e de seus clientes.

Analisando-se o aspecto correspondente a vida util do
produto, pode-se notar, pelo exposto, ter a premissa sido
a de que a decisao da empresa em alterar sua politica de
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condi¢des de venda ndo provocaria alteracdes na vida
esperada do produto. No entanto, esta é justamente a
politica seguida por muitas empresas para desengajar
determinado produto do mercado, a medida que ele se
move em direcdo ao estagio de maturidade de seu ciclo
de vida. Nesse caso, a empresa pode utilizar politica de
crédito e outras ferramentas de pricing para alterar o
nivel e o padrao de comportamento no tempo dos futu-
ros fluxos de caixa.

Notadamente quanto a esse aspecto, pode-se identifi-
car claramente o comportamento da empresa T, cujos
principais produtos tém curta vida til (relativamente, &
evidente), o que praticamente induz a maior agressividade
para auferir todo o resultado previsto para seus produtos
em um periodo também mais curto. Dentre as empresas
analisadas este & o caso mais critico devido ao elevado
investimento necessario para desenvolver e lancar novos
produtos no mercado.

A empresa P também trabalha com velocidade eleva-
da no langamento de novos produtos, apesar de sentir o
problema com menor intensidade devido a seus produtos
terem normalmente ciclo de vida mais longo, ou seja,
mesmo que sua vida til diminua, ainda assim a empresa
continuara dispondo de confortavel prazo para trabalhar
novos lancamentos.

A empresa W, por sua vez, néo trabalha o pricing
com a agressividade que seria de esperar, uma vez que
seus produtos também tém vida curta (trabalha fortemen-
te com moda).

A medida que se altera a curva de vida dos produtos,
também é alterado o valor de sua vida étima, ou seja, tal
valor sofre reducgao resultante da alteracio do formato da
curva de vida. Tal afirmacao explica, em grande parte, a
busca incessante das empresas por inovacdes; em outras
palavras, seu objetivo é receber mais rapidamente uma
quantia maior tendo, para tanto, de encurtar o ciclo
de vida do produto que, por sua vez, motiva a busca de
inovacgdes adicionais para a continuidade dos negécios,
procedimento evidenciado pela empresa T.

Com relacao a administracdo de estoques, Scherr
(1989) enfoca as estratégias de utilizacdo de estoque de
seguranca considerando incertezas e aponta a existéncia
de duas variaveis principais de incerteza em situacdes de
estoque, ou seja, a demanda pelos bens e o lead-time
desde o pedido até a efetiva chegada dos insumos. Quan-
do uma dessas variaveis contiver alguma incerteza, ou
mesmo quando tal incerteza ocorrer em ambas ao mes-
mo tempo, a empresa poderd nac possuir quantidade
suficiente de bens disponiveis e rupturas poderao ocorrer
no fornecimento. Para evita-las, quando em situagdes
dinadmicas de estoque, a empresa pode optar por manter
certa quantidade permanentemente, de modo a compen-
sar os custos de manutengao com os custos de ruptura.

A questdo importante que permanece diz respeito a
quantidade a ser mantida em estoque de seguranca,
dada a estratégia adotada pela empresa com relacio aos
pedidos de material. As distribuicdes de probabilidade das
incertezas da demanda e do lead-time devem ser com-
binadas para obter-se a estimativa da incerteza total
durante o tempo entre a realizacdo do pedido e o seu
efetivo recebimento.

Magee (1980) procura analisar as implicacées do es-
toque de seguranca, ponderando os efeitos que causa
e sofre provenientes dos tempos de ciclo de producao,
dos tempos de resposta da producéo e dos niveis de ca-
pacidade de manufatura. Quanto maior o tempo do ciclo
de obtencio de cada produto, maior sera o tempo de
espera até que ocorra nova producao e, portanto, maior
devera ser o nivel de estoque de seguranca a ser mantido
como amortecedor (protecio). Quanto menor esse tem-
po, producdes de maior freqiiéncia darao maior flexibili-
dade e menores periodos de espera entre producdes e,
portanto, necessidade de menores niveis de estoque de
segurangca e, por conseqiiéncia, de capital de giro para
financia-lo. Tal aspecto é particularmente critico para
empresas que optam por atender a pedidos de clientes
sem a utilizagao de estoques de produtos acabados, como
nos casos das empresas Z, L e W da pesquisa.

No que concerne a tempos de resposta, se a deman-
da total varia, a habilidade ou a capacidade de repor esto-
ques dependera da habilidade ou da capacidade das ins-
talacGes produtivas em reagir a flutuacées ocasionais. Das
empresas pesquisadas, a mais critica com relacao a tal
quesito & a W, que trabalha sem estoque de produtos
acabados e sem estoque de matérias-primas, mesmo aten-
dendo a pedidos de clientes e tendo seus produtos vida
(til muito curta (moda), com picos de demanda bem-loca-
lizados. Paradoxalmente, é a empresa que apresenta
menor nivel de procedimentos formais para controle
operacional.

Quanto aos niveis de capacidade, quando as saidas
nao puderem ser facilmente estocadas, o problema de
controle do nivel de produczo constituira apenas em ajustar
o nivel de resposta as flutua¢ées da demanda. A empresa
F & exemplo tipico desse caso, pois seus produtos tém
curtissimo prazo de validade e devem ser rapidamente
transportados aos pontos de venda. Favorecida pela de-
manda relativamente estavel, trabalha com processo con-
tinuo e automatizado, apresentando elevada taxa de ocu-
pagao de seus equipamentos.

A ADMINISTRAGCAO DA EMPRESA
COMO UM TODO

A andlise de fatores que afetam ou sao afetados pelo
nivel de vendas ou operacional de uma empresa permite
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conhecer quais as correspondentes demandas de recur-
sos no curto prazo e compara-las com a geragao de re-
cursos esperada. O resultado de tal comparacdo devera
subsidiar o direcionamento das atividades e o dimensio-
namento da razao operacional, de modo a permitir al-
cancar um valor da relacao necessidade de capital de
giro (NCG)/vendas que a empresa tenha condi¢oes de
suportar.

E importante destacar que, procurando maior ade-
réncia com a realidade, as receitas de vendas e a cur-
va de custo total nao sao lineares dado que, como ja
referido, os custos correspondentes a concessao de cré-
dito aumentam a medida que o crédito é estendido a
grupos oferecendo maior risco (Buckley, 1980), ao per-
seguir-se o objetivo de alavancar as vendas (grafico 1).

Assim, como sugere Buckley, A e B sao pontos que
delimitam areas nas quais os custos totais excedem a
correspondente geracao dere-
ceitas.

empresa e modelo de gestao adotado para exploracao
dos negocios.

CONCLUSOES E PROPOSIGAO DE UM MODELO

Como corolario deste artigo, pode-se afirmar ser o
pricing um conceito muito mais abrangente do que se
imagina a principio. Necessita, portanto, de um contexto
sistémico que permita nao s6 obter o maximo de retorno
através da exploracao de todo o potencial da empresa,
mas também privilegiar a manutencao da saide da orga-
nizacao em patamares compativeis com o exigido por
seu contexto concorrencial.

Apresenta-se a seguir uma proposicao de aborda-
gem para pricing composta por oito etapas, ja descritas
com maiores detalhes e rigor conceitual nos diversos to-
picos deste trabalho.

Concluindo-se esta andlise,
pode-se incorporar uma curva
que represente a necessida-
de de capital de giro em
funcao do nivel de vendas
da empresa (grafico 2).

Utilizando a simplificagao
de linearidade para a curva de
NCG, de modo a facilitar a
exposicao do conceito, W1 e
W2 sao pontos que delimi-
tam as regides nas quais a ge-

CF

ragao de receitas nao cobre
a necessidade de capital
de giro correspondente.
Nessas regides, o valor da
NCG é superior a geracao
de receitas correspondente

(CF + CV) + Custo
do Crédito
Receita de
B Vendas
e CF+CV
--------------- - -~ CV- Credito
Vendas

Gréafico 1: Modelo Custo versus Volume versus Lucro sob Risco

por parte da empresa. Assim,
pode-se supd-las como re-
gioes de alerta, nas quais
a administracao deve ter cui-
dados especiais ao monitorar
a NCG. No sentido de garan-
tir as fontes de recursos de
curto prazo necessarias a
continuidade operacional dos
negoécios, também externa-
mente a empresa procedi- CF
mentos podem se tornar im- .

&2
3 J*i":"- gl (s

AaAhs

TR

1 (CF + CV) + Custo

do Credito

— Receita de
Vendas

o

CF+CV
CV - Crédito

prescindiveis.

A inclinagao da curva NCG,
dada por ¢, pode ser definida
como caracteristica do tipo de

Vendas

Grafico 2: Variagao da NCG — Zonas de Alerta
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GESTAO COMPETITIVA DE PRECOS: UMA VISAQ INTEGRADA

Analisar a posicao competitiva da empresa
e do negécio

Considerar de modo abrangente, em nivel das varia-
veis internas da empresa, o contexto de mercado, as ca-
racteristicas do produto em questdo, a missdo do produ-
to no contexto da linha da qual faz parte e os elementos
envolvidos no processo do negécio.

Analisar o potencial da gestao do negdcio
— UENSs

Identificar, dentro do processo de formulacado da es-
tratégia em nivel da UEN, os elementos de articulagéo
das decisées tipicas ac atendimento dos fatores concor-
renciais do mercado atendido. Obtém-se, como resul-
tado, as limitagdes ditadas pela gestdo do negdcio que
devem ser observadas para a conducéo, no dia a dia, das
decises e a¢bes de ambito operacional.

Analisar o potencial do comportamento do
consumidor

Seguindo um processo sistémico e estruturado, tendo
em vista os pressupostos basicos de pesquisa tipicos dos
consumidores de um dado mercado servido, definir as
estratégias de operacdes mais adequadas ao seu atendi-
mento, privilegiando, desse modo, a competitividade ba-
seada em clientes. Como produto dessa etapa sado ob-
tidas as condicbes de contorno tipicas do relaciona-
mento da empresa com seu mercado, as quais configura-
rao bases adicionais com relacdo as quais ocorrerdo os
processos de analise e tomada de decisbes em nivel
operacional.

Analisar os aspectos da necessidade de
capital de giro

Verificar se a empresa possui capacidade financeira
para arcar com o aumento previsto para suas atividades

RESUMO

operacionais, o que significa maiores niveis de capital
de giro.

Analisar o potencial representado pelas
receitas financeiras

Determinar o nivel de subsidio que pode ser utiliza-
do dentro de ac¢bes de pricing voltadas para criar novas
situacdes ou, mesmo, modificar o estado atual de algum
produto em particular.

Analisar o potencial do desempenho de
outros produtos

Verificar como as receitas ou contribuicbes de deter-
minados produtos, utilizando-se o conceito de contri-
bution pool (Tucker, 1981), podem ser usadas para sub-
sidiar a promocgao de outros produtos que tenham pior
desempenho.

Analisar o comportamento do ponto de break-even
resultante de politicas especificas de pricing

Verificar, apés os célculos correspondentes ao nivel
de vendas alavancado via preco, se o novo valor enqua-
dra-se dentro ou fora da faixa de relevancia do produ-
to, de modo a identificar necessidades adicionais de in-
formacdes ou, ainda, estabelecer um limite para o total
de unidades a serem produzidas. A comparacao do valor
resultante com o maximo que se enquadra dentro da fai-
xa de relevancia possibilita a escolha do menor valor
dentre eles, de maneira a evitar trabalhar com maior grau
de incerteza, que induza a riscos maiores.

Analisar o prego versus o custo médio do produto

Algumas empresas adotam o valor do custo meédio
como baliza para baixar precos, ou seja, trabalham com
um valor que permita, no minimo, cobrir o custo direto
meédio. ¢

Neste artigo, visando colaborar com o desenvolvimento de técnicas mais modernas de gestdo, procura-se
apresentar algumas idéias explorando aspectos correspondentes a dimensao de preco de produtos e servicos.
Além do posicionamento adequado do pricing, outros aspectos sao discutidos, como seus envolvimentos,
suas vantagens e barreiras. Com o objetivo final de apresentar um modelo para a gestdo competitiva de
precos, bem como dados que permitam perceber o seu potencial de utilizacao, foi realizada pesquisa junto

a algumas empresas produtoras de bens de consumo da regido de Bauru, no estado de Sao Paulo.

Palavras-chave: competitividade, precificacio, vantagem competitiva.

Revista de Administragéo, Sao Paulo v.32, n.3, p.89-96, julho/setembro 1997

95



José Paulo Alves Fusco e Israel Brunstein

T

ABSTRAC

Uniterms: competitiveness, pricing, competitive advantage.

~

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

In this paper, seeking to collaborate with the development of modern administration techniques, some ideas
exploring aspects corresponding to the price dimension of products and services are presented. Besides the
appropriate pricing positioning, other aspects are discussed, like its involvements, its advantages and barriers.
With the final objective to present a model for a competitive price administration, as well as data that allows
to notice its use potential, a research with some grocery producing companies in the area of Bauru in the

state of Sao Paulo.

BOLWIIN, P.T. & KUMPE, T. Manufacturing in the 1990’s —
productivity, fiexibility and innovation. Long Range Planning,
V.23, n.4, p.44-57, 1990.

BRUNSTEIN, I. Avaliago e perspectivas da area de geréncia
da produgo. ENEGEP, 14. Anais, v.Il, p.1295-1304, Jodo
Pessoa- PB, 1994.

BUCKLEY, J.W. A systemic credit model. Reading 8, p.231-246.
In: SMITH, K.V. (ed.). Readings in the management of
working capital. 2nd. ed. St. Paul, West Publishing, 1980.

COPELAND, E.J. & WESTON, J.F. Managerial finance. Fort
Worth, Dryden Press, 1990. p.277-288

CORREA, H.L. & GIANESI, L.G.N. Just in time, MRPI e OPT:
um enfoque estratégico. Sao Paulo, Atlas, 1993.

ENGEL, J.F.; BLACKWELL, R.D.; MINIARD, PW. Consumer
behavior. Tth ed. Fort Worth, The Dryden Press, 1993.

FUSCO, J.PA. Gestdo competitiva de pregos: uma vis&o inte-
grada. S&o Paulo, 1996. Tese (Doutorado) — Escola Po-

litécnica da Universidade de So Paulo.

HILL, T. Manufacturing strategy:text and cases. New York, Irwin,
1989.

MAGEE, J.F.,, Guides to inventory problems of uncertainty.
Reading 26, p.347-364. In; SMITH, K.V. (ed.). Readings in
the management of working capital. 2nd ed. St. Paul, West
Publishing, 1980.

SCHERR, F.C. Modem working capital management — text and
cases. Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1989,

SLACK, N.D.C. Vantagem competitiva em manufatura. Sio
Paulo, Atlas, 1993.

TUCKER, S.A. Profit planning decisions with the break-even
system. Hampshire, England, Gower Publishing Co. Ltd.
1981.

VESEY, J.T., The new competitors: they think in terms of speed
to market. Proguction and Inventory Management Journal,
p.71-77, First Quarter 1992.

96

Revista de Administragao, Sao Paulo v.32, n.3, p.89-96, julho/setembro 1997






