O custo-meta a luz da dinédmica competitiva e das estratégias empresariais

Miguel Juan Bacic
Maria Carolinade Azevedo Ferreira de Souza

Resumo:

Neste artigo discute-se a racionalidade do conceito de custo-meta. A literatura tende a atribuir o surgimento desse
conceito a intensificacdo da competitividade verificada a partir dos anos 90 do século passado, o que tornou
imperioso reconhecer a preponderancia das forgas de mercado sobre a autonomia das empresas. Assim, o custo
deixaria de ser um elemento na determinacao dos precos e seria unicamente um residuo (a ser atingido por meio do
custometa) decorrente da subtracdo do lucro desejado do preco dado pelo mercado. O trabalho critica essa
interpretacdo, que pode chegar a ser simplista ao ndo reconhecer a importancia de aspectos relacionados com a
dindmica da concorréncia e as estratégias empresarias. AS empresas procuram ativamente espacos de autonomia nos
guais possam exercer suas estratégias. 1sso significa que o preco de mercado nao € uma variavel sobre a qual as
empresas ndo tém controle; em situagdes de oligopdlio, a curva de demanda ndo é nem horizontal e nem elastica. As
empresas buscam adequar, a partir de suas estratégias, a relacdo Valor-Preco- Custo. O conceito de custo-meta
aplica-se perfeitamente nas situagdes em que as empresas tém poder de mercado, ndo sendo, portanto, necessario
pressupor uma situacdo de falta de poder de mercado para utiliza-lo. Sua aplicagéo € extremamente funcional para a
coordenacao das redes de subcontratacao.
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Resumo

Neste artigo discute-se a racionalidade do conceito de custo-meta. A literatura tende a atribuir
o surgimento desse conceito a intensificacdo da competitividade verificada a partir dos anos
90 do século passado, o que tornou imperioso reconhecer a preponderancia das forgas de
mercado sobre a autonomia das empresas. Assim, o custo deixaria de ser um elemento na
determinagdo dos precos e seria unicamente um residuo (a ser atingido por meio do custo-
meta) decorrente da subtracdo do lucro desejado do preco dado pelo mercado. O trabalho
critica essa interpretacdo, que pode chegar a ser simplista a0 ndo reconhecer a importancia de
aspectos relacionados com a dindmica da concorréncia e as estratégias empresarias. As
empresas procuram ativamente espagos de autonomia nos quais possam exercer suas
estratégias. Isso significa que o prego de mercado ndo € uma variavel sobre a qual as empresas
ndo tém controle; em situagdes de oligopdlio, a curva de demanda ndo ¢ nem horizontal € nem
elastica. As empresas buscam adequar, a partir de suas estratégias, a relacdo Valor-Prego-
Custo. O conceito de custo-meta aplica-se perfeitamente nas situacdes em que as empresas
tém poder de mercado, ndo sendo, portanto, necessario pressupor uma situacdo de falta de
poder de mercado para utiliza-lo. Sua aplicacao ¢ extremamente funcional para a coordenagao
das redes de subcontratagao.
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1. Introducao

O conceito de custo-meta, custo-alvo ou target cost tem sido, conforme afirmam
Megliorini, e.Rocha (2006), relacionado com o sensivel aumento da concorréncia em diversos
mercados na década de 90 do século passado, o que teria diminuido a importancia dos custos
na determinagdo dos precos e introduzido as for¢as de mercado como fator preponderante. O
preco passaria a ser uma variavel exoégena definida pelo mercado, e supondo a necessidade de
obter certo lucro, decorreria dai um custo maximo permitido. Em decorréncia, a tradicional
expressao Preco = Custo + Lucro, que € base do principio do cost plus, e que traduziria os
efeitos de uma época de menor eficiéncia produtiva, deveria ser entdo interpretada como
Custo = Prego-Lucro. Essa expressao seria a mais adequada, dadas as condigdes do ambiente
de maior competitividade e de exigéncia de padrdes mais elevados de eficiéncia empresarial.

De forma muito oportuna, os mencionados autores questionam essa interpretacao e
defendem o papel dos custos na determinagdo dos precos. Na conclusdo do trabalho afirmam
“Nessa perspectiva, conclui-se que os custos tornaram-se um parametro ativo na formagao dos
precos ()...” e em seguida, ap6s discutirem a pratica do open book accounting nas relagdes
entre empresas mas cadeias produtivas ressaltam: “Deduz-se, portanto, mais uma vez , que os
custos sdo a base para formacao dos pregos” (MEGLIORINI, ROCHA, 2006, p. 10).

Neste artigo busca-se incorporar novos elementos ao debate, com o intuito de
relativizar as duas perspectivas. As reflexdes adicionais aqui apresentadas procuram mostrar
que a mudancga na interpretagdo da expressao que relaciona pre¢o com custo e lucro, nao deve
ser entendida a partir da alteracdo do um dado contexto historico e competitivo e sim a partir
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de uma analise das estratégias empresarias e da dinamica competitiva nos diferentes
mercados. A discussdo se restringe ao caso dos diversos mercados que compdem a industria
de transformacao.

Para a realizagdo deste trabalho adotou-se como procedimento metodologico a
pesquisa bibliografica (GIL, 1991). Foram revisadas obras dos campos da contabilidade,
estratégia, marketing e economia com o objetivo de construir uma interpretagdo ampla e
integrada da problematica que relaciona custos com pregos.

2. O conceito de custo-meta

O custo meta surge da diferenca entre um determinado preco de venda que a empresa
considera consistente com sua estratégia competitiva (prego meta) e a lucratividade desejada.
Na defini¢do do preco meta sdo considerados o valor gerado para o cliente e os precos de
produtos semelhantes produzidos em linha pela empresa ou por concorrentes. O custo meta
unitario (também denominado custo objetivo ou custo permitido) €, segundo Horngren et al.
(2000), o custo unitario estimado no longo prazo para um produto ou servi¢o que permitira a
uma empresa vender o produto ou servico ao preco meta e obter a lucratividade unitaria
desejada. Com o conceito de custo meta pretende-se uma agdo ativa de planejamento
antecipado de custos para adequa-los a lucratividade estrategicamente definida, dado certo
preco meta. Ou seja, o custo meta pressupde conhecer um prego, um tipo de preco “dado”.

O processo para obter o custo meta ¢ prévio a introdugdo do produto no mercado. O
produto sera introduzido no mercado apenas no caso de se conseguir alcancar o custo-meta
desejado. Pode-se observar que a logica do custo-meta ¢ semelhante aquela que ¢ seguida
quando sdo avaliados projetos de investimento. Os projetos sdo aprovados e efetivados
somente quando cumprem determinados critérios de rentabilidade.

A redugdo do ciclo de vida de muitos produtos — que € bastante evidente quando se
trata de produtos de alta tecnologia — aumentou a énfase na administragdo de custos nas fases
iniciais do planejamento e design. Dois fatores explicam essa politica: em primeiro lugar
(considerando que, na etapa anterior a producdo, sdo determinados os custos que o produto
terd), tentativas de redugdo de custos trazem resultados modestos em comparacdo com 0s
frutos de esforgos nas etapas prévias a producdo, uma vez que ja tenha sido projetado o
produto. Em segundo lugar (tendo-se em conta que com a diminui¢do do ciclo de vida dos
produtos desaparece o longo prazo, no qual € possivel reduzir os custos), a obten¢do de custos
menores a partir da curva de experiéncia perde sentido, uma vez que deixa de haver tempo
para que o aprendizado acumulado produza seus efeitos benéficos sobre os custos. Por essa
razdo, a busca do custeio meta — a partir do planejamento inicial dos produtos — esta-se
tornando uma pratica comum em muitas empresas, em especial, nas japonesas (SAKURALI,
1997, cap. 3).

O processo de obtencdo do custo meta ¢ de natureza interativa, em distintas fases que
vao desde o planejamento, passando pela producdo experimental e chegando aos testes finais
e a produgdo. Determinados os padrdes, distintas equipes de custo meta trabalham para chegar
ao resultado desejado. Conceitos e ferramentas de melhoria e qualidade sdo utilizados no
processo de obtencao do custo meta.

Segundo Tanaka (1993), os administradores japoneses estdo convencidos de que as
maiores oportunidades de diminui¢cdo de custos, mais que na fase de produgdo se encontram
nas fases de planejamento e projeto do produto.

Johansson e Nonaka (2001) explicam o processo que leva a obtencdo do custo meta
nas empresas japonesas. Com base em analise do mercado alvo, define-se um preco almejado
que ndo ¢ necessariamente baixo. A decisdo e a escolha de um determinado preco almejado
levam em conta a combinacdo qualidade do produto e funcionalidade. Caracteristicas que
aumentem a funcionalidade justificam um preco almejado mais elevado, assim como a
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utilizagdo de materiais de maior qualidade e tolerancias menores. Segundo os autores, ao
leque de opcdes preco almejado/funcionalidade/qualidade algumas vezes atribui-se a
denominag¢do de “zona de sobrevivéncia”.

A partir do preco almejado serdo estabelecidos os custos almejados ou autorizados,
que deverdo permitir uma margem de lucro razoavel sobre tal prego. A definicdo da margem
almejada leva em conta projecdes da demanda, a linha de produtos planejada e os objetivos de
longo prazo. Se a equipe ndo consegue chegar a esse custo almejado, aplica a engenharia de
valor, fundamentalmente, um reflexo do kaizen - busca da melhoria continua - para identificar
areas em que os custos podem ser reduzidos. Nesse processo, cabe papel importante as
informagdes de mercado, visto que muitas das reelaboragdes e simplificagdes dos projetos
visando redugdo dos custos tém a ver com opg¢des dos clientes.

No primeiro passo da aplicacdo da engenharia de valor sdo comparados os custos
autorizados e os custos previstos. Se a diferenca for grande, os niveis de funcionalidade e
qualidade vao sendo revisados até se chegar a custos autorizados realistas, que passardo a ser
o alvo. No passo seguinte, os custos gerais autorizados sao desdobrados em subconjuntos,
componentes e compras. Leva-se em conta ndo so os custos atuais, mas também experiéncia e
conhecimento da equipe sobre novos métodos, materiais e praticas dos concorrentes. Ha
especial atencdo nas dreas em que os custos atuais superam muito os custos autorizados,
buscando identificar formas de racionalizar os custos e proceder, de um modo geral, a
elaboracdo de novas especificacdes do produto. Os custos estimados e os custos almejados
vao sendo comparados a cada novo aperfeicoamento. Quando se igualam, a produgdo ¢
autorizada.

O custo meta ¢ um custo ex-ante que deve ser alcancado como condigdo para que
comece a etapa de produ¢do em massa. Tanto Sakurai (1997) quanto Tanaka (1993) afirmam
que o custo padrdo ¢ fixado apenas depois que se chegou ao custo meta. Uma vez alcangados
os objetivos (o que significa cuidadoso planejamento de todos os aspectos prévios a produgao:
especificagdes, componentes, fornecedores, processo produtivo, etc.), passa-se ao estudo das
condi¢des concretas da producdo em massa e a determinagdo dos padrdes.

O foco do custo-meta ¢ especialmente na fase de planejamento e projeto do produto.
No entanto, isso ndo significa desconsiderar as possibilidades de reducdes de custo também
na fase de producgdo. A esse respeito, em artigo que apresenta os resultados de detalhado
estudo sobre a gestdo de custos na divisdo de produtos de consumo de empresa japonesa
Cooper e Slagmulder (2005) enfatizam que sdo alcangadas significativas reducdes de custos
também na fase de fabricacao.

3. O lucro e a trindade valor, preco e custo

Os dirigentes das empresas tomam um conjunto de decisdes de longo prazo que
relacionam os recursos e competéncias da empresa com o ambiente competitivo. Sua
expectativa é que a implementacdo dessas decisdes leve a atingir determinados objetivos, que
posicionem a empresa de forma favoravel no mercado, com relagdo aos clientes, fornecedores
e concorrentes, possibilitando assim a obten¢do de um determinado retorno almejado sobre o
investimento. Essas decisdes refletem a estratégia da empresa.

Em primeiro lugar, a estratégia deve se preocupar, no que se refere aos compradores,
com aqueles aspectos que geram a decisdo de compra. Segundo Kotler (1994, p.48) o valor
total esperado pelo comprador € o conjunto de beneficios previstos por determinado produto
ou servigo. Valor € o grau de utilidade que o produto tem para os clientes. Esse valor-utilidade
deve ser convalidado no mercado quando se transforma em valor de cambio. No caso do
consumidor final, ¢ fundamental o processo de criagdo de desejo, o que ¢ administrado por
meio de diversas a¢des relacionadas com a inovagdo ¢ o langamento de novos produtos € o
marketing. No caso dos compradores industriais, sdo importantes os fatores relacionados com
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a adequagdo do fornecimento, a qualidade do produto, a confiabilidade do fornecimento, o
nivel de servicos e a capacidade de acompanhar o ritmo de inovagdes do setor. Em ambas as
situacdes a empresa bem sucedida gera valor para seus clientes, o que € a base para que os
compradores se interessem em comprar. A percep¢do do valor ndo ¢ instantanea e automatica,
mas sim resultado de um processo de constru¢do. Estd ligada a aspectos como a marca, a
tradi¢cdo de qualidade e outros quesitos dos produtos, e pode ser influenciada por meio da
utilizagdo dos diversos instrumentos de marketing, o que requer investimentos, muitos dos
quais acessiveis apenas as grandes empresas. Isso lhes d4 vantagens cumulativas em diversas
areas, incluindo maior poder de gestdo sobre margens e precos (possiveis aumentos nao
redundardo em perdas significativas de participacdo no mercado).

A geragdo de valor esta no fulcro do processo competitivo. As empresas concorrem,
cada uma tentando gerar valores superiores aos dos concorrentes, o que ¢ 0 meio para atrair
segmentos crescentes de compradores, expandindo assim a participacdo de mercado e
sustentando a acumulacdo e o crescimento da empresa. Quando uma empresa introduz uma
inovagao profunda, que ¢ de especial interesse para um determinado grupo de compradores,
cria um valor unico, isola-se completamente dos concorrentes e gera um espago econdmico
unico, monopdlico, que ¢ base para a apropriacao dos lucros extraordindrios schumpeterianos.
Esse monopolio e os lucros decorrentes serdo sempre temporarios, posto que dada a dindmica
do processo competitivo, ¢ inevitavel a difusdo da inovacdo geradora de valor, a partir das
estratégias de imitacdo dos concorrentes atraidos pelos altos lucros (SCHUMPETER, 1984).

Em segundo lugar, a estratégia deve focar os aspectos relacionados com o prego. O
preco que os clientes estdo dispostos a pagar (e que ndo pode ser totalmente conhecido
antecipadamente) resulta tanto da comparagdo com produtos/servigos similares, quanto de
avaliagdes de carater subjetivo, uma vez que nem sempre estdo em condi¢des de mensurar
objetivamente a relacdo custo/beneficio comunicada pela empresa ofertante. Supondo uma
situacdo competitiva, ¢ provavel que o comprador encontre empresas que oferecam valores
semelhantes no mercado. Nesse caso, tendera a comprar o produto daquele fornecedor de
menor preco. Esse poder que o comprador tem, e que estd relacionado com sua capacidade de
encontrar ¢ comparar ofertas semelhantes, tende a deprimir os pregos ¢ afeta os objetivos de
retorno das empresas. Por essa razdo, um objetivo central da estratégia ¢ desenvolver
conceitos e agdes para lidar com o poder de negociagdao do comprador. E a forma de fazer isso
¢ por meio da diferenciacdo de produto que possibilita criar pequenos espacos quase-
monopolicos, concretos ou imaginarios, que afetam negativamente a capacidade do
comprador para encontrar ofertas semelhantes, diminuindo assim seu poder de barganha e sua
capacidade de agir sobre os precos. Nao ¢é necessario para isso introduzir inovagdes
schumpeterianas. E suficiente perceber as diferentes necessidades dos compradores e
encontrar formas de satisfazé-las de forma criativa. A diferenciacdo conduz a uma situacao de
isolamento competitivo que permite a empresa certo espago para administrar os precos de
seus produtos.

Em terceiro lugar, a estratégia deve considerar os fatores relacionados com os custos.
A procura de custos mais baixos por parte das empresas se realiza a partir de diversos niveis
de decisdo e agdo, que produzem impactos diferenciados sobre os custos. A obtencdo de
resultados positivos estd condicionada pelo porte, pelos recursos e pelas competéncias de cada
empresa. A cada nivel de tomada de decisdo - da localizacdo das instalagdes ao tipo de
produto - estdo associados custos com diferente grau de flexibilidade (no periodo relevante,
seja ele o do ciclo de determinada planta da empresa, seja o dos processos produtivos, seja o
do produto, incluindo o projeto) no que tange a sua gestao.

Um fator fundamental na determinagdo do patamar de custos com que operard uma
unidade encontra-se na decisdo de localizagdo. Os custos dos fatores produtivos locais, as
externalidades positivas, os aspectos tributarios, logisticos e de capacitacdo de pessoal e
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empresarial local, produzem impacto importante e duradouro sobre os resultados
operacionais.

Definida a localizagdo, outros fatores que afetardo os custos sdo aqueles relativos as
decisdes referentes ao projeto de fabrica (tecnologia, /ay-out, equipamentos), ao projeto
administrativo e informacional e as politicas de marketing ¢ de relacionamento com os
clientes. Outro conjunto de decisdes que também afetam os custos ¢ aquele relacionado com a
politica de produgdo e a logistica. A politica de producdo deve trazer respostas a uma série de
questdes tais como: como organizar o processo produtivo? O que produzir internamente e o
que externalizar? Quantos fornecedores ter por item? Trabalhar por lotes ou por meio de
células? Como estabilizar o processo? Como manter a qualidade? A politica logistica deve
definir que canais de fornecimento e de distribuicdo serdo usados, a natureza das relagdes
fornecedor-cliente e o nivel de integracdo informacional entre as partes, ¢ o volume de
estoques a serem mantidos. O projeto administrativo e informacional define o organograma,
os niveis hierdrquicos e a circulagdo de informag¢des dentro da estrutura organizacional. A
politica de marketing e de relacionamento com os clientes determina custos de comunicagdo e
de servigos em relacao aos clientes.

Dados esses fatores, que sdo de contexto (mais que em alguns aspectos podem ser
alterados), as decisdes referentes ao projeto de cada produto definem seus custos especificos
tais como materiais ¢ componentes utilizados, tempos de fabricacdo (que determinam custos
de mao-de-obra), e afetam fatores relacionados com os desperdicios de materiais, a assisténcia
técnica necessaria e os custos de reprocessos.

Os custos totais periodicos de cada empresa sdo assim afetados pelas decisdes tomadas
em cada um desses niveis. Cada nivel apresenta peculiaridades quanto ao grau de rigidez dos
custos resultantes. Os custos afetados pela decisdo de localizagdo sdo inflexiveis e de dificil
reducdo. Os custos que se originam do projeto de fabrica e do projeto administrativo sio
bastante inflexiveis e para serem alterados precisam de acdes amplas que tenham o apdio da
alta cupula. Os custos que surgem das politicas de produgdo e logistica, apesar de
apresentarem certa rigidez, podem ser reduzidos por meio da ado¢do de um conjunto
articulado de agdes com foco na melhoria continua, e revisdo (ampliagdo ou reducdo do
numero de atividades/processos externalizados, etc.). As decisdes relativas ao projeto de
produto estdo associados custos que sao inflexiveis para cada unidade de produto; mudancas
nesses custos requerem revisao do projeto do produto ou mesmo sua total alteragdo.

A operacao dentro de uma situacao de custos 6tima depende da qualidade das decisdes
tomadas dentro de cada um dos niveis. Decisdes equivocadas (o que so se sabera a posteriori)
na gestdo de custos ndo poderdo ser corrigidas simplesmente recorrendo-se ao comum ‘“corte
de custos”, solucao buscada recorrentemente, dadas as inflexibilidades existentes.

Balancear os trés elementos - valor, precos, custos, que sao pilares da lucratividade da
empresa segundo Maital (1996), ¢ a funcdo bdsica da gestdo da empresa, tanto no que se
refere a decisdes estratégicas, quanto no que diz respeito as decisdes cotidianas. E na correta
gestao desses elementos que se encontram os lucros empresariais.
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Valor

Custo Preco

Figura 1 - Os trés pilares do lucro: custo, valor e preco (Fonte: Maital, 1996)

Quanto maior a distancia dos angulos do triangulo maiores serdo os lucros. Observa-se
que ndo se trata apenas de definir agdes que visem a reducdo de custos. A diferenca entre
custo e valor pode ser ampliada mesmo com elevagao dos custos se essa elevacao for devida a
medidas que levem a um valor proporcionalmente maior, permitindo precos maiores, com
maior rentabilidade.

4. As opcoes estratégicas

A estratégia visa criar um espaco no qual a empresa possa administrar (ou se defender)
das variaveis competitivas. Sao aspectos que decorrem da estratégia: a criacdo de valor para
os clientes e as decisoes que visam diminuir seu poder sobre pregos, as politicas de gestao de
custos em todos seus niveis e o posicionamento em relacdo aos concorrentes. Isso pode ser
resumido em dois conceitos basicos: a procura de vantagem competitiva por minimo custo e a
procura de vantagem competitiva por meio da diferenciagdo. Segundo Porter (1986) existem
duas fontes basicas de vantagem competitiva: a geracdo de um valor maior para os clientes
(vantagem por meio de diferenciacdo) e producdo de bens e servigos pelo menor custo entre
todos os concorrentes (vantagem por meio da lideranca de custos). Aquelas empresas que nao
conseguem desenvolver essas vantagens encontram-se numa situacdo de armadilha
estratégica: nao oferecem produtos diferenciados pelos quais os clientes aceitem pagar um
prego-premio e operam com custos superiores aos da empresa lider em custos.

A estratégia deve considerar esses dois aspectos (custos e capacidade de
diferenciagdo) com o objetivo de encontrar uma posi¢do na qual a empresa seja unica na
industria. Ou seja, a estratégia consiste em encontrar situacdes de isolamento competitivo. A
esse respeito, afirma Porter (1996, p.64): “Estratégia competitiva consiste em ser diferente (..)
significa escolher de forma deliberada um conjunto de atividades para oferecer um mix tnico
de valor” e “a esséncia de estratégia consiste em realizar atividades de formas diferentes
daquelas realizadas pelos concorrentes”.

A posigdo Unica ¢ a base para a obtengdo de lucros maiores. Uma posi¢do Unica
significa, pelo lado da diferenciagdo, a oferta de um dado valor no mercado dentro de um
espaco monopolico (que € sempre tempordrio como afirma Schumpeter, 1984). Uma posi¢ao
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de lideranga de custos permite operar com custos menores. Ambas as posi¢cdes reforcam a
capacidade de gerar lucro.

Das atividades diferentes surgem os fatores de diferenciagdo para o cliente ou as bases
para operar com custos menores. A escolha de alguma das duas fontes de vantagem
competitiva (deve-se lembrar que o grau de liberdade na escolha encontra seus limites nos
recursos e competéncias de cada empresa) se reflete no conjunto de atividades da empresa e
na natureza de seus produtos, e se relaciona com os custos € com sua capacidade de
administrar pregos. Ou seja, existe relacdo direta entre a capacidade de gerar valor, a gestdo
de custos ¢ a estratégia.

Empresas que procuram a lideranga de custos objetivam gerar lucro a partir do
desenho de atividades e operacdes extremamente eficientes que compensem o menor valor (e
preco) de seus produtos padronizados. A logica ¢ a de que custos otimizados permitirdo
praticar precos menores que os dos concorrentes, preservando, ou ampliando, a rentabilidade
da empresa.

As empresas que concorrem com base na diferenciacdo desenhardo produtos e
atividades de forma a gerar o maior valor possivel para o segmento alvo de mercado. A logica
nessa situacdo € que o maior valor percebido permitira praticar pregos superiores aos dos
concorrentes, particularmente daqueles que focam a lideranca de custos. Isso ndo significa
que as empresas que escolhem a diferenciacdo como estratégia competitiva nao se preocupem
com a gestdo de custos. Essas empresas tendem a operar na situacdo de menores custos
possiveis, mas condicionados a necessidade de desenvolver atividades e introduzir produtos
no mercado compativeis com a estratégia de diferenciagao.

Em ambas situagdes, as empresas tentam maximizar a diferenga dos vértices Valor —
Custo do tridngulo de Maital. A estratégia seguida ¢ distinta. As empresas que buscam a
lideranca de custos, apostam na geragdo de um menor valor (ao qual corresponde um prego
menor), que ¢ compensado por custos sensivelmente menores. As empresas que concorrem
por meio da diferenciacdo, apostam na geragdo de um valor superior, para o qual sdo
necessarios custos maiores, € que possibilita a obtencdo de um preco maior (preco-prémio).
Nas duas situacdes existe preocupagdo com a gestdo de custos, mais esta obedece a ldgicas
distintas que estdo subordinadas a escolha estratégica.

Da leitura atenta de Porter (1986), decorre que a preocupacao constante da estratégia &
a de fugir da concorréncia centrada no preco de venda como principal fator, até porque tal
opcdo tende a achatar a lucratividade. Além disso, a mudanga do uso de pregos como forma
majoritaria de concorréncia esta associada a percepcao de que a reducao do preco como forma
predominante de ganhar espagos no mercado (tira-los dos concorrentes) pode provocar
reacdes dos concorrentes. Essas reagdes ndo podem ser previstas com exatiddo por nenhum
dos concorrentes individualmente. Em decorréncia, nenhum deles pode calcular ao certo qual
o preco que desencadeard a cadeia de reagdes e o preco que propiciaria a “maximizacdo” dos
lucros. Isto porque tal prego, supostamente maximizador, acarretaria reagdes dos
concorrentes, afetando as vendas, forcando a reducdo do preco inicialmente definido e
levando a uma redugdo coletiva dos lucros esperados.

5. A dinamica da concorréncia nos mercados

Formalmente, o lucro de uma organizagdo ¢ obtido pela diferenca entre receita total e
custo total. Como a receita total ¢ o resultado da quantidade vendida dos diferentes produtos e
os respectivos precos (aos quais os clientes estdo dispostos a compra-los) e os custos totais
englobam os custos fixos, nos custos variaveis ¢ as quantidades produzidas, a gestdo no
sentido de alcancar metas de lucratividade e rentabilidade abrange decisdes relativas a
quantidades a produzir, custos e precos.
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Considerando-se os dois lados da equacdo: Lucro = RT (p.q) — CT (cv.q + CF) , ambos
tém a ver com o mercado. Embora o lado esquerdo, pelo componente prego, esteja mais
sujeito a decisdes tomadas fora do ambito do poder da gestdo interna da empresa, o lado do
custo total, em especial pelo componente custo dos diversos insumos (preco da perspectiva de
quem os vende), também ndo estd totalmente sob o poder de gestdo da empresa. Portanto, a
gestdo de custos, margens, e precos envolve o monitoramento de processos todos os processos
desde o projeto dos produtos/servigos até as atividades de marketing e comunicagdo e de pos-
venda.

Alguns dos principais fatores dos quais depende o desempenho das empresas,
particularmente os envolvidos nas decisdes de compras dos clientes, sdo externos a elas,
integram as caracteristicas estruturais do ambiente competitivo. Mesmo que todos os esforgos
de gestdo sigam rigorosamente todas as etapas consideradas corretas, o que amplia as chances
de acertos, ndo ha garantias de que as expectativas se realizem. Por outro lado, hd que
considerar que as empresas tém certo poder de influenciar mesmo fatores que lhe sdo
externos. O poder de influéncia depende das caracteristicas estruturais do mercado e da
posicao relativa que nele ocupa a empresa.

No que se refere as caracteristicas estruturais, ha que diferenciar os mercados
competitivos, atomizados e com de baixas barreiras de entrada daqueles mercados com
maiores barreiras de entrada, com nimero reduzido de concorrentes, tipicamente oligopolicos.

Nas situagdes de mercados competitivos e atomizados, as possibilidades de
diferenciagdo de produtos tendem a ser estreitas, em fung¢do das proprias limitagdes das
empresas (que sdo de pequeno ou médio porte), para inovar (dada a diminuta capacidade das
empresas de investir em P&D). A curva de demanda ¢ horizontal e totalmente elastica. Nessas
circunstancias, como as empresas tendem a apresentar ofertas semelhantes, acabam
outorgando forte poder ao comprador, que tendo poder de comparar produtos que considera
semelhantes passa a exercer forte pressdo sobre os precos. Em conseqiiéncia, o grau de
liberdade nas decisdes relativas a pregos ¢ bastante reduzido. Especialmente no caso de
concorrentes com posi¢cdes relativas menos favorecidas (nesse aspecto, “tomadores” de
precos), o “preco praticado no mercado” tende a ser tomado como referéncia, como “dado”. A
gestdo de custos leva em conta esse prego “dado”, posto que ele se torna o alvo a alcangar
para que os produtos/servigos da empresa cheguem competitivos no mercado. Esse preco
“dado” ¢ a meta, o que pressupde que seja conhecido no momento das decisdes relativas a
custos. Nestes setores, independentemente do momento histérico, o entendimento da relacao
entre prego e custo tende permanentemente a ser Custo= Preco —Lucro. A continua pressao
sobre os precos tende a esvaziar as possibilidades de obter lucro, o que inibe a acumulagao e o
crescimento das empresas.

Em configuragdes de mercado com maior grau de oligopdlio, grandes empresas
conseguem se firmar como lideres de preco. Maior poder de mercado e lideranca permitirdo
que a empresa tenha maior poder de gestdo sobre os custos totais e se aproxime da situagdo de
formadora de precos. Essa situacdo de dominio sobre os precos foi originada historicamente a
partir da introducdo de inovagdes, de produto ou processo, que possibilitou a uma ou a um
grupo de empresas quebrar, em um dado mercado atomizado, uma situa¢do pré-existente de
igualacdo. As empresas inovadoras passaram a acumular e crescer mais que os concorrentes,
absorveram a maior parte do mercado, e os concorrentes mais frageis foram eliminados. Essa
situacdo reflete um aspecto tipico da concorréncia no capitalismo, que ¢ a pressao que o
processo competitivo exerce sobre as empresas para que inovem. A inovacao €, por um lado,
a principal arma com a qual as empresas tentam fugir de situa¢des de igualacido — que a todo o
mundo momento surge ameagadora durante o processo concorrencial — e ¢ também, por outro
lado, a chave que possibilita o acesso ao mundo dos lucros superiores..
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Nas configuracdes ologopolicas, as empresas tém forte poder de mercado, que € o
prémio obtido pela sua capacidade de introduzir inovagdes e gerar valor para os clientes.
Nessa situacao, custos e precos sdo geridos visando alcangar determinadas margens e taxas de
lucro. Gestao bem sucedida significa ter resultados nos quais a rentabilidade alcancada iguale
ou supere a esperada pelos acionistas. As margens e taxas sdo o alvo nas decisdes relativas a
custos e precos. Estes ndo sdo o meio predominante de obter competitividade, que esta mais
vinculada a capacidade de investimentos para alcangar economias de escala e de
diferenciagdo. No caso das empresas que vendem para consumidores finais, o preco de venda
¢ entendido basicamente como expressdo monetaria do valor percebido (relagdo funcdo do
produto/servico pelo custo/beneficio para o cliente) pelos clientes. Esse valor ¢ administrado
pelas empresas a partir do processo de criacdo de desejo e manipulacdo das variaveis que
afetam a percepcao de valor por parte dos clientes. Nesse caso, dado o poder de mercado das
empresas, o modelo de cost plus mantém sua validade. A aplicagdo desse modelo nao
significa nenhuma ineficiéncia, dado que as empresas, tal como discutido no item 4, sempre
se preocupam com a gestdo dos custos. O uso do modelo reflete somente o poder das
empresas de formular e implementar as estratégias escolhidas. Um exemplo disso encontra-se
na descri¢do — que consta no item 2- de Johansson ¢ Nonaka (2001), sobre o processo de
determinagdo do preco-almejado.

Porém, mesmo dentro dos mercados oligopolico, ha momentos em que as empresas
perdem a capacidade de inovar e se estreitam as bases para diferenciar. O cliente ganha
temporariamente poder para comparar as ofertas e exerce pressao sobre os pregos. Nesse caso,
0 preco torna-se uma constante e os custos devem se adequar a esse parametro. A introdugdo
de inovagdes, que sdo a base da geragdo de variedade de ofertas (e permitem as estratégias de
diferenciagdo), ndo ¢ continua. Segundo Strebel (1997) € possivel observar, nas inddstrias, um
processo ciclico (de duragdo indeterminavel a priori) pelo qual se passa da convergéncia
(igualacdo) a divergéncia (desigualagdo ou diferenciacdo de ofertas). Quando determinado
conjunto de fatores rompe uma situagao (de convergéncia ou divergéncia), apresentam-se 0s
pontos de inflexdo. Os pontos de inflexdo ocorrem em dois momentos. O surgimento de nova
oferta no mercado (tdo superior em termos de valor e custo para o cliente, que acaba
distorcendo as regras estabelecidas da concorréncia) define uma etapa divergente. O fracasso
em diferenciar produtos (os compradores percebem que a diferenciagdo esta se dando sobre
bases artificiais) leva a uma etapa convergente.

O surgimento da nova oferta, que rompe as regras de concorréncia, corresponde ao
inicio da etapa divergente. Apos a turbuléncia inicial, os competidores que conseguiram
sobreviver ao ataque do inovador e tiveram €xito ao adotar as novas bases tecnologicas,
passam a desempenhar importante papel na geracdo de variedade de oferta, incorporando
novos elementos (em tecnologia, no produto, no servico). Em algum momento, o esfor¢o para
desenvolver mais inovagdes torna-se estéril. O marketing transforma-se no ultimo baluarte da
diferenciagdo. As linhas de defesa sdo rapidamente ultrapassadas. A imitacdo torna-se
generalizada. Os compradores comecam a perceber todos os produtos como similares. O
poder de negociagdo ¢é transferido aos canais de distribui¢ao ou aos compradores. Surge um
ponto de inflexdo convergente.

Na etapa convergente as ofertas sdo iguais (ou parecidas) sob a o6tica dos compradores.
Os lucros diminuem sensivelmente. A atencdo da administracdo centra-se no corte de custos e
no aumento da produtividade. As empresas menos eficientes abandonam o setor. Em algum
momento o0 espaco para extrair lucros por meio de agdes em custos e em produtividade
esgota-se. O surgimento de um ponto de inflexdo divergente, seja pela acdo de um
concorrente inovador, seja pela atividade de uma nova empresa entrando no setor, inicia outro
ciclo, no qual os lucros serdo revitalizados e os compradores estardo recebendo um valor
maior a custo mais baixo. As empresas capazes de acompanhar o inovador (por exemplo
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copiando o novo produto/servi¢o) serdo as que restardo no mercado, cada uma tentando
aportar inovacdes para diferenciar seu proprio produto.

Quando a oferta tende a se tornar convergente e o marketing ndo consegue mais
diferenciar os produtos, as empresas (em oligop6lio) passam a ter dificuldades para sustentar
a margem de lucro. Por essa razdo, a diminui¢ao de custos ¢ vista como arma para recuperar a
lucratividade. Entretanto, como nessa situacdo as varidveis competitivas sdo desfavordveis e
se manifesta forte rivalidade, acabam cedendo os frutos do progresso em produtividade para
os compradores. Isso leva a necessidade de reducgdes de precos que anulam, do ponto de vista
da rentabilidade, as melhorias implementadas. E nessa perspectiva que se deve interpretar a
"intensificacao" na concorréncia verificada nos anos recentes e a necessidade de mudar o
sentido da equacdo convencional.

Além do ciclo da inovacdo formulado por Strebel, ha situagdes historicas especificas e
escolhas estratégicas de empresas que podem levar a convergéncia de ofertas. As estratégias
competitivas das empresas japonesas a partir dos anos 80 do século passado quebraram
convengodes e focalizaram os precos nos mercados de exportagdo. De acordo com Johansson e
Nonaka (2001, cap. 7), as empresas japonesas tendem a buscar precos que lhes permitam
concorrer com eficacia nos mercados externos. Dado esse objetivo, a empresa ao entrar em
um mercado estrangeiro com um produto ja existente define o preco tendo como referéncia a
concorréncia, mas, nesses casos, os custos considerados tendem a ser os custos marginais em
vez de custos médios totais envolvidos. Essa ¢ a razdo pela qual muitos produtos japoneses
tém preco menor nos Estados Unidos que no Japao. Poder estabelecer pregos com base em
custos marginais, de acordo com os principios microecondmicos usuais, representa uma
poderosa vantagem competitiva.. Os custos de mao-de-obra sdo considerados essencialmente
fixos, com o que ndo contribuem para os custos marginais. Custos marginais baixos permitem
precos baixos. Segundo os autores, o prego quando se trata de conquistar mercados externos,
pela grande rivalidade entre as grandes empresas exportadoras japonesas, aproxima-se do
“preco de mercado”. A obtencdo de lucro acima do normal depende da redugdo de custos a
nivel inferior ao dos concorrentes. Isso faz com que a empresa japonesa enfatize a gestdo dos
custos em fung¢do do preco.

Como reagdo a concorréncia japonesa, as gigantes multinacionais, com interesses
estratégicos e convengdes diferentes as japonesas, na busca de posi¢des fortes no mercado,
agora global, foram prioritariamente em dire¢do a fronteira de produtividade, sem levar na
devida conta a necessidade de diferenciar (Porter, 1996). Isso levou a reducdo dos lucros e a
sensacdo de que ¢ o cliente quem faz o preco.

Decorrem dai, os argumentos para a proposicdo amplamente divulgada de que a
equagdo convencional de pregos: Pre¢o = Custo + Lucro deva ser substituida pela equagdo:
Custo = Preco - Lucro. Porém essa situagdo deve ser entendida como temporaria. O processo
competitivo, para ser funcional a necessidade capitalista de acumulagdo, precisa gerar os
espacos monopolicos. Portanto, repele as situagdes estratégicas de igualacdo que
comprometem os lucros. A propria dindmica competitiva tende a gerar as inovagdes com as
quais as empresas recuperam seu poder de diferenciar ofertas e retomam sua capacidade de
determinar pregos e acumular. E isso ¢ o que ¢ tipico das situacdes de alto grau de oligopdlio
e com presenca de empresas lideres no mercado, que tiveram e tém poder de fixar pregos, o
que leva a que continue a ser valida a convencional féormula: Prego = Custo + Lucro.

Nos casos em que a empresa tem maior poder de mercado, o prego esta mais sob seu
controle, isto ¢, menos proximo a situagdo de preco determinado pelo mercado e sobre o qual
a empresa tem pouco poder de decisdo. Por outro lado, considerando-se que as empresas
disputam espacos em determinado mercado, com determinado potencial, entdo mesmo nesse
caso, 0 preco pode ser visto como determinado pelo mercado, ou mais corretamente pelo
padrdo de concorréncia nesse mercado. Nesse sentido, se aplica a afirmag¢do “preco
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determinado pelo mercado”, mas em um sentido bem mais amplo que no sentido de preco
determinado pelo mercado, em uma situacdo de curva de demanda horizontal, totalmente
elastica, entendendo-se mercado como sinénimo de conjunto de clientes.

6. Precos e custos nas redes de subcontratacao

As relagdes fornecedor-comprador industrial tendem a se desenvolver dentro de redes
de subcontratacdo. Nessas circunstancias, gerir custos € precos ¢ muito mais complexo, pois
ndo se resume mais ao conjunto de atividades no interior de uma empresa e ao que ¢ montado,
estocado e despachado do interior de uma planta. Com a intensa difusdo das redes de
subcontratacdo, ¢ cada vez mais comum que empresas globais, lideres de mercado, de marcas
reconhecidas foquem as atividades na pesquisa, desenvolvimento de novos produtos, e
coordenagdo da marca. E crescente o numero de empresas que adotam estratégias de
externalizar parte significativa de suas atividades. Algumas ja repassam toda a producao para
fornecedoras globais, dos quais muitas vezes os produtos finais j4 saem com a embalagem
final.

Nesse cenario de complexas redes de relagdes entre empresas, a gestdo de custos e
precos ganha novas conotacdes. Para a empresa contratante, o custo de produ¢do no formato
convencional ¢ substituido por algo como ‘“custo de compras de terceiros” ou mais
especificamente, custo de mercadorias. A esses se agregam os custos de manter uma equipe
de profissionais na empresa fornecedora para monitorar todo o processo e garantir que os
produtos estejam dentro das normas definidas pelas empresas clientes (a quem cabe a
responsabilidade pela qualidade). Esses custos ndo sdo de producio, mas de acompanhamento
do processo de produgdo na empresa fornecedora. Isto é, custos de coordenagdo da rede de
fornecedores.

Nesse quadro, como fica a gestdo de custos, ou mais particularmente, como fica a
negociacdo de pregos com a empresa fornecedora? Como fica o preco nisso? O prego para a
fornecedora ¢ variavel decisiva para conquistar novos clientes, parte deles até entdo clientes
de outros fornecedores tradicionais e também grandes concorrentes globais. O caminho para a
lideranga mundial no caso dessas fornecedoras globais passa sim por forte disputa em precos.
Entdo o que significa custo-neta para elas? E para as empresas clientes? O que significa
gestdo de custos em tais condigdes? Até que ponto as condigdes para viabilizar a tarefa
essencial da gestdo de custos, qual seja, ampliar o mais possivel a diferenca entre custo e
valor estdo sob controle dos gestores?

Vinculos entre empresas, qualquer que seja sua natureza, implicam assimetrias em
termos de vantagens. Quando contratante e fornecedor t€ém poder de mercado similar, como
no caso de empresas (fornecedoras e contratantes) que tém posi¢des relevantes no mercado
mundial, o preco praticado pelo fornecedor resulta de negociagcdes, que podem ser
inicialmente demoradas, mas que se desenvolvem em condigdes de baixa assimetria. A pratica
do open book accounting, relatada por Megliorini e Rocha (2006) nas relagdes entre empresas
nas cadeias produtivas ¢ uma forma de facilitar a negociacdo entre partes de poder de mercado
semelhante. Dai a afirmacdo desses autores que os custos sdo a base para a formagdo dos
precos.

O prego acordado entre ambas as empresas servird de referéncia para as decisdes de
custo na empresa fornecedora, estendendo-se para os elos abaixo (a jusante) na cadeia de
relagdes. Para a empresa cliente, o preco resultante da negociagdo sera o principal item na sua
estrutura de custos e terd peso na definicdo do prego final de seus produtos/servigos. Nesse
caso podem ser incluidas grandes empresas montadoras da industria automobilistica e parte de
seus fornecedores globais, e boa parte das empresas de computadores e celulares e seus
fornecedores globais, muitas ja gigantes multinacionais como suas contratantes.
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No caso em que o cliente tem poder de mercado bem superior ao de seus fornecedores,
as negociacdes ocorrem em condi¢des de acentuada assimetria, favorecendo o lado do cliente,
que tem forte poder de pressdo e de imposicao. Para os fornecedores, a assimetria no que se
refere ao poder de negociagdo ¢ percebida como uma ameaga. Genericamente, situagcdes em
que existe um grande numero de empresas fornecedoras, negociando com poucas e grandes
empresas contratantes, o que as coloca em uma posicdo economicamente fragil e de pouca
independéncia.

Para o fornecedor, com menor poder de negocia¢do, o preco que pode praticado
aproxima-se de um tipo de “preco dado” pelo cliente. Conseqiientemente, a gestdo de custos,
em grande medida, centra-se na busca de meios de redug¢do de custos até um nivel em que
sejam compativeis com o custo acordado com os clientes.

O grau de liberdade na redugdo de custos sera tdo menor quanto menor for o poder de
negociacdo da empresa fornecedora com seus proprios fornecedores abaixo na cadeia de
relacdes. Em muitos casos o poder de gestdo de custos restringe-se, com os evidentes limites,
ao custo da mao-de-obra (elemento de menor poder de negocia¢do), com o que, ajustes de
custos significardo corte ou substituicdo de mao-de-obra e desenvolvimento de formas de
precarias de trabalho.

Para a empresa cliente, o preco acordado representa parte significativa dos custos
totais, portanto, a gestdo de custos tenderd a ser centrada na negociacdo de pre¢os com 0s
fornecedores, sobre os quais tém certo poder. Para estes o prego ¢ dado. No caso dos
fornecedores de maior poder, o prego ¢ acordado e os custos sdo considerados.

Quando os fornecedores t€ém maior poder de mercado que os clientes, as negociagdes
de prego ocorrem em condi¢des de assimetria que os favorecem. Genericamente, situagdes em
que existe um pequeno numero de empresas fornecedoras, com grande poder de mercado,
cuja oferta ¢ importante para um grande niumero de clientes em condi¢des econdmicas mais
frageis. Como os fornecedores t€ém maior poder de fixar o prego, este pode representar forte
restricdo na gestdo de custos dos clientes, que terdo pouco poder de gestdo sobre um dos
principais itens de seu custo final, o custo das mercadorias/servigos comprados de terceiros.
Como tém baixo poder de mercado também terdo baixo grau de liberdade no que se refere ao
preco que poderdo praticar no mercado. Consequentemente, o custo da mao-de-obra tende a
ser o foco; ajustes tenderdo a se refletir em redugdo de margens e taxa de lucro.

Quando ambas as empresas tém baixo poder de mercado, as negociacdes de prego se
dao em condic¢des de baixa assimetria, € a pressdo mutua podera resultar em menores margens
de lucro para ambos os lados.

Neste ponto vale a pena recorrer as consideragdes de Maital (1996, cap.10), no que
tange ao componente cooperagao e a sua funcionalidade como elemento estratégico. Segundo
o autor, ¢ possivel deduzir a partir de cuidadosa leitura da obra de Porter que a esséncia da
estratégia competitiva consiste no desenvolvimento de vinculos de cooperacdo no dmbito de
quatro das cinco forcas que atuam diretamente na indastria (entrantes potenciais,
fornecedores, compradores e concorrentes).

De acordo com sua argumentacdo, as empresas colaboram com os compradores
aprendendo sobre suas necessidades e suprindo-as. Colaboram com os fornecedores
integrando-os ao processo de producdo e de distribuicdo desde a etapa inicial do produto, isto
¢, o projeto. Colaboram com os entrantes potenciais mantendo os pregos suficientemente
baixos para impedir entradas que no futuro poderiam se revelar desastrosas. Colaboram com
os concorrentes ao promover politicas de diferenciagdo e ao concentrarem as acdes
competitivas em segmentos distintos, com o que delimitam claramente diversos espagos no
mercado e diminuem a probabilidade do surgimento de movimentos competitivos
“irracionais” (no sentido atribuido por Porter, 1986). O quadro se configura como de
cooperacao competitiva.
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Com relagdo ao objetivo custo, fica claro que, assumindo-se que cada empresa,
independentemente de seu tamanho e poder de negociacdo, ao ocupar uma posi¢cdo na
estrutura produtiva, esta cumprindo as fungdes de um dos elos da cadeia de relacdes que a
constitui, ndo tem muito sentido pensar-se no custo total da empresa individual. As decisdes
relativas a custos estendem-se ao longo da cadeia. A gestdo de custos deve ndo s6 permear
todas as atividades da empresa, mas também estender-se ao longo da cadeia de fornecedores
clientes. O avango de produtos projetados em conjunto por usudrios e fabricantes releva ainda
mais esse aspecto.

Quanto mais o ambiente ¢ turbulento, mais funcional torna-se a busca de cada empresa
no sentido de aliar-se a outras tentando sustentar-se. As decisdes de maior aproximacio e
integracdo com clientes e fornecedores visam a agilizar ¢ ampliar a capacidade de resposta
das empresas as oscilagdes dos mercados, isto ¢, dota-las de maior flexibilidade; empresas
concentram esfor¢os na busca de formulas para diluir os custos (o que ndo significa que haja o
reconhecimento explicito dessa racionalidade).

Tendo-se presentes os distintos niveis da gestdo de custos mencionados no item 3,
percebe-se que se aplicam a situacdo de redes de relacdes de empresas. Seja no que diz
respeito & melhoria e estabilidade de processos e atividades, seja no tocante a mudangas na
estrutura operacional e administrativa, seja, especialmente, no que tange a gestdo dos custos
com base no custo meta. Este passa a estar vinculado a administragdo da cadeia de relagoes,
ao poder de negociacdo das partes envolvidas, a revisdo da forma de organizagdo das
atividades e processos produtivos de empresas contratantes ¢ contratadas e a eficiéncia nos
sistemas just-in-time entre as empresas.

A cadeia de fornecimento adequadamente integrada e coordenada (o que pressupde
que a empresa que venda ao consumidor final seja aquela com maior poder) pode representar
valiosa fonte de reducdo de custos contribuindo para a obten¢ao do custo-meta, em relagdo ao
produto final, o qual ¢ fixado pela empresa que coordena a rede. Fica clara a racionalidade
econdmica de decisdes de investimento no desenvolvimento e na capacitagdo da rede de
fornecedores (e distribuidores, se for o caso) melhorando as condi¢des de integracdo, no
sentido de maior cooperacao. Isso contribui ndo s6 para viabilizar o custo meta em condig¢des
de cadeias de relagdes entre empresas, mas também para o aumento da competitividade dos
produtos/servigos de fornecedores (o que deve significa menor custo para a empresa cliente) e
de clientes (o que significa obter precos competitivos, compativeis com as caracteristicas do
mercado e com as metas da empresa).

O alcance do custo previamente determinado como meta, vai depender da qualidade
das relagdes com a rede de fornecedores/distribuidores. E de se imaginar os efeitos sobre o
custo total do produto no caso de deterioradas relagdes cliente/fornecedor quando a quase
totalidade das etapas de producdo, embalagem, etc., ficam por conta do fornecedor. Tanto
clientes quanto fornecedores vém sendo crescentemente pressionados pela intensificagdo da
concorréncia internacional, mas isso ndo pode significar que as relacdes sejam norteadas
apenas por forte pressdo para reducdo de custos. Até porque, hd custos de mudanca para
ambas as partes.

Os fornecedores investem para atender as especificacdes de qualidade, prazo de
entrega, etc., dos clientes. Alguns dos investimentos em ativos bem especificos, portanto com
custos ndo totalmente recuperaveis. Os clientes transferem conhecimento para os
fornecedores, o que demanda tempo de aprendizagem e custos. Isso recomenda que ndo haja
troca freqliente de fornecedores, principalmente no caso em que a externalizacdo envolva
muito mais que atividades auxiliares, processos estratégicos para a competitividade da
empresa. Recomenda igualmente que as empresas clientes ndo tenham como foco exclusivo
medidas do tipo “empurrar para baixo na cadeia” o custo de suas proprias decisdes de
concorrer na base da reducdo de precos, pressionando a meta de custos para um nivel tdo
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baixo, que pode se tornar invidvel, ou se tomado como meta rigida, comprometer a
rentabilidade de toda a cadeia.

Custo meta para as empresas clientes implica custo meta para as empresas
fornecedoras. Para essas, o pre¢o que podem praticar pode ser um prego “dado” (pelo cliente
com maior poder de barganha) ou um prego acordado (para clientes com poder de barganha
semelhante). O sucesso na obtengdo do custo-meta para o produto vendido para o consumidor
final da rede, dependerda da qualidade das relagdes estabelecidas pelas empresas dentro da
rede.

7. Conclusao

Ao longo do texto procuramos mostrar, a partir da revisdo dos fundamentos
econdmicos do processo competitivo ¢ da racionalidade das estratégias empresarias, que a
mudanga na interpretacdo da expressdo que relaciona pre¢o com custo e lucro ndo pode ser
entendida a partir da alteragdo do um dado contexto historico e competitivo € sim a partir de
uma analise das estratégias empresarias e da dindmica competitiva nos diferentes mercados. A
interpretagdo historica empobrece a discussdo e a compreensao do fenomeno dado que nao
considera os elementos que sdo esséncias para a analise do fenomeno.

A necessidade de acumulagdo capitalista e a dindmica inerente ao processo
competitivo governam a racionalidade das estratégias das empresas. Em situagdes de
oligopolio, as empresas concorrem por meio da diferenciagdo e da introdugdo de inovagdes de
produto e processo como meio de encontrar espacos econdmicos isolados da concorréncia. O
objetivo ¢ gerar a maior diferenca possivel entre Valor e Custo e manter condi¢cdes de se
apropriar dos lucros por meio dos precos determinados pela estratégia. Como as empresas
criam os espacos isolados ao praticarem estratégias de diferenciagdo, elas possuem poder para
fixar precos. Os custos e os lucros almejados sdo a base dos pregos. Isso ndo significa que elas
ndo considerem os precos de produtos concorrentes que possuam certa semelhanga com os
seus proprios. Os consideram como elemento na defini¢do da propria estratégia de produto e
preco. Podem langar produtos mais caros ou de pregos mais baixos a partir do espaco de
autonomia que dispdem.

Em determinadas situacdes, algumas provocadas pelo esgotamento das possibilidades
de diferenciar produtos, outras por escolhas estratégicas infelizes, os produtos tendem a
convergir. Nesse momento o poder de negociacdo se transfere para o comprador, que pode
exercer pressao sobre os precos. A percepcdao dos gestores, ante a perda de seu espaco de
autonomia, ¢ que ha um preco de mercado ao qual ¢ inevitdvel se submeter. Em tal caso,
parece mais adequado definir os custos como diferenca entre precos e lucros. Essa situacao,
porém, ¢ temporaria, pois ndo ¢ funcional para as necessidades de acumulacao no capitalismo.
Surgirdo inovagdes que recriardo os espacos de autonomia ou serdo trocados os gestores que
escolheram mal as estratégias. Novamente os custos serdo a base dos precos.

Nos mercados competitivos a situagdo ¢ bem mais desfavoravel. A atomizacdo, as
baixas barreiras de entrada e as reduzidas possibilidades de diferenciar produtos, tendem a
definir uma curva de demanda horizontal e elastica. Nesse caso, a racionalidade dominante é
ajustar os custos aos pre¢os, dado que estes ultimos sdo uma variavel sobre a qual as empresas
nao tém controle.

O conceito do custo meta aplica-se em todas as situacdes. Nao ¢ necessario pressupor
uma situagdo de maior pressdo competitiva para sua aplicacdo. A racionalidade do conceito
decorre do fato que € necessario adequar e integrar a estratégia de marketing com a estratégia
de producdo de forma a adequar Valor com Custo. E dado que os custos unitarios sdo
fortemente dependentes do projeto do produto e do planejamento do processo, nada mais
logico que definir previamente (ou seja, antes de realizar os investimentos necessarios para a
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fabricacdo em massa ¢ o langamento do produto no mercado) os niveis de custo a serem
atingidos, compativeis com o preco escolhido e a exigéncia de lucro.

A légica do custo-meta vai além da situacdo das empresas individuais. Sua aplicagdo
ao longo das redes de subcontratagdo permite planejar e coordenar esses arranjos produtivos.
A capacidade de absorver o lucro gerado pela rede, dependera do poder de barganha de cada
empresa em relagdo a seus fornecedores e clientes, isto ¢, de sua posicdo e de seu poder
relativo no interior da rede.
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