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RESUMO

O presente trabalho prop6s uma metodologia de andlise da competitividade e da gestdo
estratégica de custos na cadeia de valor e avaliou-a por meio de um estudo de caso
exploratério. A discussdo partiu da compreensdo dos conceitos de competitividade e
vantagens competitivas, avaliando o papel das estratégias empresariais neste ambiente,
buscando mostrar a dinimica do mercado. A gestdo estratégica de custo se insere neste
ambiente por meio da andlise da cadeia de valor, do posicionamento estratégico e do
direcionador de custo em cada ponto que se agrega valor ao produto para possibilitar o
uso dessas informagOes nas tomadas de decisdes. Analisou-se que a estrutura de
mercado mais adequada para a aplicagdo do método é o oligopdlio misto, pois as
caracteristicas de interdependéncia e forte relagdo cliente-fornecedor, essenciais ao
desenvolvimento do método de gestio estratégica de custo, estdo bastante presentes
nas empresas que compoem esse tipo de estrutura de mercado. Foi realizado um estudo
de caso exploratério em uma empresa do setor automobilistico, e seus respectivos
fornecedores do ramo produtivo de escapamento, estruturando a cadeia de valor e
desenvolvendo uma metodologia para a compreensdo de como se agrega valor em
cada ponto da cadeia produtiva, qual o posicionamento estratégico e quais eram os
direcionadores de custo. A metodologia proposta gerou informacdes relevantes no
estudo de caso analisado. Dessa forma, a gestdo estratégica de custos torna-se um
importante elemento suporte da competitividade 2 medida que a empresa usa as
informagOes por ela geradas para definir suas estrateglas empresariais € para isso
reestuda o mercado constantemente.
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ABSTRACT

The present work discusses the application of one of those methods denominated cost
strategic management. This method has the objective of understanding company’s
competitiveness inside this economic context. The discussion from the understanding
of the concepts of competitiveness and competitive advantages aims to show market
dynamics trough the evolution of the management strategies roles in this enviroment.
The cost strategic management interferes in this atmosphere through the analysis of the
value chain, its strategic positioning and cost drivers in each point where value is
agregated to the product in order to facilitate the use of these information in the
decisions making. It was analyzed that the most adapted market structure for this
method application is the mixed oligopoly (oligopoly differentiated and concetrated)
as its characteristic of interdependence and strong customer-supplier relationship is
very present in the companies that compose this type of market structure and essential
to the development of the method of cost strategic management. An exploratory case
was accomplished in a secteur automobilistic company and its respective productive
branch of exhaust suppliers. It was structured the value chain and developped a
methodology for understanding how value was agregated in each point of the
productive chain, as well as which were the strategic positioning and the cost drivers.
Cost management method becomes important while the company uses the generated
information to define its management strategies and review the market constantly,
altering the value chain, the cost drivers and the strategic positioning formed from the
market changes. Competitiveness factors are as dynamic as the competition and the
market itself. Therefore the cost strategic management should be able to supply better
quality information without the fear of being anachronic becoming then, an important
element support for competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO E JUSTIFICATIVA

O sistemna econdmico é uma composicio de fatores e agentes que interagem
na busca de satisfacdo miitua dos seus objetivos preestabelecidos, concorrentes ou
complementares em alguns casos. Esse sistema se move por forcas dinidmicas que
constituem os ciclos e téndéncias em processos de reestruturagdo e adaptagdo aos
condicionantes do mercado, revistos e atualizados pela renovacdo dos instrumentos de
concorréncia diante do novo padrdo de acumulagio.

Essas forgas dindmicas teorizadas por SCHUMPETER e citadas em POSSAS
(1987, p.174), podem resumir no fenémeno fundamental da evolucdo econdmica: a
inovagdo. As inovagdes sdo caracterizadas por novas combinagSes produtivas,
mudangas nas fungdes de produgio, novos produtos, novos métodos de producio, ou
seja, reestruturando o sistema existente em novas bases de produgio e relacionamento
econdmico e impulsionando os ciclos desenvolvimentistas do capitalismo. Tais
inovagbes ndo ocorrem todos os dias, pois as mudancas estio vinculadas a
transformacdes nos padrdes produtivos € provém de érises sistemdticas provocadas
pela falta de estimulo a criagdo e capacidade de gerar lucro nos sistemas antigos.

Hoje, encontra-se um novo padrdo de inovagéo, a tecnologia da informagio.
Essa inovag@o traz consigo mudangas sistémicas nas fungdes produtiva, financeira,
tecnoldgica, comercial, politica e social. Os conceitos desse novo padrio de inovacgdo
buscam alicerces tedricos em questdes ja discutidas no século XVII, no inicio do
pensamento capitalista, por meio das teorias liberais, e disseminadas em fungio das
novas bases tecnolégicas e de informages, sendo denominado este novo contexto de
globalizagdo (BATISTA JR., 1996).

A globalizagéo traz consigo conceitos como competitividade e cooperagio que
modificam as estratégias embresariais na busca de maior conciliagdo com os seus agentes

economicos diretos, visando desenvolver a sua capacidade concorrencial. Segundo
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COUTINHO (1996, p.219), "a economia Mundial capitalista foi efetivamente objeto de
rapidas e importantes transformagdes ao longo dos anos 80, de tal forma a configurar uma
etapa nova e mais avancada de progresso tecnoldgico e de acumulagdo financeira de
capitais”". Nessa etapa do capitalismo, "as empresas, corporagdes e conglomerados
transnacionais adquirem preeminéncia sobre as economias nacionais. Elas se constituem
nos agentes e produtos da internacionalizagio do capital" (JANNI, 1996, p.46). As
empresas estdo competindo em mercados cuja concorréncia tende a ser menor em volume
de competidores, mas com maior pressdo para ganhar novos espagos, onde os principais
recursos nesse ambiente concorrencial s@o o capital intelectual, a tecnologia, a experiéncia
€ a organizagdo competente (INTERNACIONAL.., 1997). Esse ambiente e pressio
concorrendal fazem com que a empresa tenha que otimizar a alocag¢do dos seus recursos,
independentemente de onde este recurso se encontre fisicamente, ratificando a postura
transnacional da empresa nesse mercado competitivo (SILVA, 1998).

Os fatores produtivos tradicionais sdo questionados e as ferramentas
estratégicas sdo repensadas no momento em que a inovagdo impde um novo paradigma
para o sistema econdmico. Segundo FREEMAN e OLDMAN, citados em
THORSTENSEN (1994, p.22), as mudancas no paradigma tecnolégico envolvem
principalmente a organizac@o, o produto, os padrdes produtivos e as habilidades
funcionais requeridas, ou seja, alteram os padrdes de concorréncia e as organizagdes
empresariais. Essas novas organizagcdes modificam suas estratégias empresariais
vigentes até a década de 90 para competir nesse ambiente concorrencial, ressaltando-se
as seguintes mudangas: o produto homogéneo d4 lugar a diversidade; a padronizacado
transforma-se em produtos customizados conforme a necessidade do cliente; a
formacdo de preco dado pelo custo mais lucro & transformada na relagéo de um prego
dado pelo mercado e o lucro sendo determinado pela capacidade da empresa de
gerenciar os seus custos abaixo do preco de mercado; as unidades fabris especializadas
buscam sistemas de produgdo flexiveis para atender a diversidade do escopo de
produgdo; da automag@o passa-se a sistematizagio; e as habilidades especializadas sdo

caracterizadas pela interdisciplinaridade ou pelas multi-habilidades.
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‘A compreensdo do ambiente econdmico leva a mudangas nas estratégias
empresariais para poder estabelecer novas formas de competitividade a fim de
continuar existindo no mercado. Tais estratégias passam a dar maior atengio e énfase
aos seus éustos, pois se transformam na capacidade de gerenciar lucros. Outros pontos
podem caracterizar esse novo ambiente econdmico, mas o importante é que existem
mudangas que levam a novas formas concorrenciais.

Compreender esse novo contexto, caracterizando e desenvolvendo as novas
ferramentas de sobrevivéncia e de crescimento das organizagdes, é um trabalho
exaustivo dada a complexidade da nova estrutura produtiva e organizacional, com
padrbes mundiais. Por isso, pretende-se com o presente estudo abranger uma das
partes desse todo: a preocupagdo com a gestio de custos. O custo € um fator
estratégico importante nesse novo ambiente econdmico € se tomou um forte elemento
da competitividade a partir do momento em que a pressdo concorrencial aumentou e a
sobrevivéncia ou permanéncia duradoura no mercado tomou-se sinénimo de
capacidade de estabelecer estratégias capazes de criar ou manter vantagens
competitivas. Preocupar-se com a cadeia de valor como um todo, tornou-se uma forma
de capacitar o desenvolvimento competitivo por meio da cooperacio ou decisdo,
amparado no ganho acumulado desde a origem da matéria-prima até o cliente final.
Ter uma analise de custeio capaz de mostrar como se forma a cadeia de valor,
definindo a relagio do custo com o posicionamento estratégico, é uma das importantes

contribuicdes da Gestdo Estratégica de Custos.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo pretende compreender como a Gestio Estratégica de
Custos pode ser um elemento de suporte da competitividade e identificar em que
estrutura de mercado esta andlise poderia ser aplicada.

O custo € um elemento da competitividade, mas devem-se identificar

métodos que possam desenvolver a anélise do custeio dentro do contexto da empresa e
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do ambiente em que ela existe. O custo visto dentro da empresa foi amplamente, e
continua sendo, discutido e atualizado. Nos anos 70, o método das UEPs (unidade de
esfor¢o de produgdo) foi trazido ao Brasil e aplicado em empresas brasileiras adotando
como fundamento a criagdo de um indicador tnico de esfor¢o para a produgio,
facilitando as andlises e contabilidade de fébricasv multiprodutoras, caracteristica
presente nas empresas da era dav globalizagdo. Na década de 80, criou-se o ABC
(Activity Bases Cost, ou custo baseado em atividades) cujo fundamento é a
constatacdo de que os custos sdo causados e suas causas podem ser gerenciadas.

Outros métodos e principios de custeid existem, e sua aplicacio é cada vez mais
discutida e desenvolvida no ambiente empresarial. As caracten’sticaé do periodo
denominado globaliza¢do, descrito anteriormente, trouxe maior preocupagio com a
empresa € o ambiente em que ela estd inserida. Dessa forma, em meados da década de 80
e inicio da década de 90 comecou a preocupacéo tedrica da andlise do custo na cadeia de
valor. Tal analise de custeio se fundamentava na importancia da estratégia competitiva de
uma empresa para criar ou manter vantagens que possibilitam ganhos concorrenciais.

A compreensdo dos elos da cadeia produtiva para direcionar melhor a
estratégia competitiva mostrou-se relevante para estudar os custos dentro da
configuracdo da cadeia de valor da empresa, buscando avaliar as atividades
- estratégicas e as fontes de competitividade (SHANK e GOVINDARAJAN; 1997). Essa
compreenséo e forma de estruturar a cadeia de valor segundo as atividades estratégicas
foi denominada Gestdo Estratégica de Custos na cadeia de valor.

Trata-se de uma forma recente de andlise do custeio que se constitui em um
forte elemento de suporte da competitividade, por associar o custo (fator competitivo)
ao nicho da empresa. e buscar a compreensdo desse ambiente para a definigéo de
estratégias competitivas. Contudo, a andlise recente ainda limita o método na sua
aplicagdo pela falta de consecugdes no estabelecimento de como fazé-lo diante de uma
cadeia de valor complexa. Os métodos de atribui¢do de valores para os diferentes
pontos da cadeia s@o estimados pelos responsaveis da estrutura de valor no mercado

estudado. Ndo h4 uma correlac@o entre os fundamentos desse método e as estruturas de
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mercado passiveis de aplicacdo, identificando somente que se originou a partir das
novas caracteristicas estruturais da globalizagdo, mas sem especificar em quais tipos
de estruturas poderia ser aplicado, ji que vérios tipos de mercado podem ser
- globalizados, mas nem todos se transformam da mesma forma, segundo as novas
vertentes tedricas.

Entretanto, a vahtagem competitiva vista através da compreensio de um
mercado formado por uma cadeia de valor € recente na sua aplicagdo e passivel de
observacdes e complementages teéricas que fundamentem a concepg¢do do método

para melhor servir como elemento de suporte da competitividade.

1.3 OBIJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é propor uma metodologia de andlise da
Gestdo Estratégica de Custos desenvolvendo ferramentas para caracterizd-lo como
elemento de suborte da competitividade e identificando a estrutura de mercado mais
eficiente para sua aplicagéo.
Com o propésito de atingir o objetivo geral, este serd desdobrado em alguns
objetivosv especificos:
- a) definir competitividade e vantagens competitivas, avaliando o papel das
estratégias empresariais nesse ambiente;
b) compreender teoricamente a Gestdo Estratégica de Custos elaborando
uma revisdo de seu conceito e aplicagio;
c) definir e desenvolvér O custo meta e o custo marginal como ferramentas
para a andlise das informacgdes inerentes a cadeia de valor e & Gestdo
Estratégia de Custos;
d) analisar em qual tipo de estrutura de mercado aplica-se melhor a gestdo
estratégica de custos;
e) desenvolver uma metodologia, analisada a partir de um estudo de caso, para

aplicar a Gestdo Estratégica de Custos e as ferramentas propostas (custo
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meta e marginal). Avaliar a possibilidade de ganhos de competitividade para
as empresas analisadas depois de aplicado o método, por meio da construcio

e andlise de cendrios.

1.4 HIPOTESES

A hipétese do presente estudo € de que a Gestdo Estratégica de Custos pode
ser um elemento de suporte a competitividade na medida em que € aplicada a uma
estrutura de mercado oligopolizada que possui forte interdependéncia de seus agentes
econdmicos (formadores dos elos da cadeia). A necessidade de sobrevivéncia e a
manutengdo duradoura de suas posi¢bes no mercado fazem com que as empresas
tornem-se mais cooperativas no ambiente de formagdo da sua cadeia de valor. O
ambiente cooperativo facilita a extragdo dos dados que compdem a cadeia de valor,
permitindo o desenvolvimento de ferramentas e informagdes que indiquem quanto e
como podem ser obstruidos os pontos de estrangulamento daquela cadeia para
aumentar os ganhos concorrenciais e a vantagem competitiva. A hipétese serd testada
no estudo de caso apds a avaliagdo do estado da arte das ferramentas de andlise (custo
meta e custo marginal) para apoiar tal sistema de gestio.

Outra hipétese € de que a estrutura de mercado mais eficiente para a aplicagio da
Gestéo Estratégica de Custos é o oligopdlio, ou seja, os mercados formados por vérios
consumidores e poucos produtores. Assim, serd realizado um estudo de caso no setor
automobilistico porque se trata de um setor oligopolizado e com fortes caracteristicas
relacionadas com o novo paradigma de fabricagdo citado no inicio deste capitulo
(flexibilidade produtiva, intensivo em informag@o e conhecimento, produtos customizados,
etc.). Além disso, trata-se de um setor significativo para a economia brasileira, pois

representa cerca de 12% do PIB industrial (Anudrio Estatistico ANFAVEA, 1998).



1.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Os objetivos especificos se norteiam em uma discussdo qualitativa e tedrica
(objetivos a até d) e numa aplicacdo prética por meio de estudo de caso (objetivo e).
Dessa forma, a metodologia também serd decomposta em duas partes.

A discussio qualitativa fard uma abordagem tedrica sobre: competitividade,
vantagem competitiva, estratégias empresariais, gestdo estratégia de custos, estrutura
de mercado e ferramentas de apoio a esse tipo de gestdo, definidas como sendo o custo
meta e o custo marginal. A pesquisa referente a este trabalho serd principalmente
bibliogréfica, pois hd uma extensa literatura, e apoiada em fontes primarias, como
anais de congresso, simpGsios ou encontros de engenharia' de producg@o sobre gestio
estratégica de custos.

Pretende-se identificar o ambiente competitivo para vincular as vantagens
competitivas as estratégias empresariais. Nesse caso a bibliografia adequada serd a
referente a competitividade e estratégia competitiva, buscando conceitud-las no escopo
deste trabalho. As teorias sobre gestio estratégica de custos estardo apoiadas na
bibliografia especializada. Na discussio sobre as ferramentas de apoio a gesto estratégica
de custos definidas neste trabalho, custo meta e custo marginal, que serio conceituadas e
avaliadas quanto as vantagens e desvantagens de aplica¢do na cadeia de valor, utilizar-se-4
como fonte de dados a pesquisa bibliogrifica em anais de custos, periédicos
especializados nessa drea e livros na 4rea de economia e contabilidade que abrangem essa
area de custeio. Na tltima discussio qualitativa, sobre o tipo de estrutura de mercado mais
compativel com a gestdo estratégica de custos, serdo abordadas as caracteristicas do
monopdlio, oligopdlio, concorréncia monopolistica e concorréncia perfeita, utilizando-se
da bibliografia especializada em tais conceituagdes microecondmicas.

Todas as varidveis definidas e indicadas anteriormente fardo parte do corpo
conceitual que estruturard a aplicacdo da gestdo estratégica de custos no setor
automobilistico a fim de testar a hipétese anteriormente apresentada.

Para aplicar o método, ‘primeiro serd identificada a cadeia de valor do setor.

Entretanto, aqui serd feita uma importante limitagido. O setor automotivo é formado
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por uma cadeia significativa de fornecedores e esta, por outros fornecedores, sendo um
complexo dificil de ser estabelecido uniformemente. Dessa forma, ser4 feito o estudo
de um ramo da cadeia produtiva, ou seja, composto basicamente pelo produto final da
montadora, do fornecedor da montadora e dos seus sucessivos fornecedores até chegar
a matéria-prima. Parte-se do principio de que, se a metodologia aplicada para esse
ramo da cadeia produtiva apresentar resultados comprobatdrios & hipétese adotada,
entdo existirdo evidéncias de que o método pode ser aplicado para aquele mercado ou
outros cdm caracteristicas similares, porém a comprovagdo disso depender4 de estudos
de casos especificos. Entretanto, a defini¢do de umé amostra significativa para indicar
- a tendéncia dos resultados para o setor automotivo ou qualquer outro segmento nio faz
parte do estudo, jd que se pretende somente desenvolver a metodologia.

A defini¢do do ramo da cadeia produtiva mencionado dependerd de algumas
varidveis — como nivel de complexidade da cadeia e facilidade de obtencdo dos dados — e,
principalmente, serd utilizada a defini¢do de custo meta para apoiar e fundamentar a
decisdo. A partir dessa definicdo serd, primeiramente, identificada a cadeia de valor e
descrita sucintamente a participagdo e designacdo de cada elo. Em posse de tal
caracterizagdo da cadeia, ocorrerd o processo de valorizagédo e a defini¢do do custo meta
de cada ponto. A fim de conhecer o custo real e compara-lo com o custo meta, serdao
coletados os dados com os fornecedores da montadora e assim sucessivamente por meio
de um questiondrio que abordard a estrutura de custo dos mesmos. Obtendo os dados
pertinentes 2 estfutura de custo dos fornecedores, sera feita uma andlise de sensibilidade
identificando o custo marginal para diferentes quantidades produzidas em cada elo da
cadeia de valor.

O pressuposto da obtencdo da estrutura de custo dos fornecedores parte de um
caso real em que jd se dispdem das informacgdes e considera-se que a relag@o cliente e
fornecedor € cooperativa e ndo concorrente. A metodologia de coleta dos dados,
instrumentos de medida, tratamento e andlise dos dados seré apresentada no capitulo 6.

As informagdes descritas permitiram construir um cendrio para aquele ramo

da cadeia de valor viabilizando a andlise dos custos, avaliando o conceito marginal e
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meta do custo bem como a situagio real, os direcionadores e o posicionamento
estratégico em cada ponto da cadeia. Pretende-se com isso obter informacdes
relevantes para que sejam conhecidas as estratégicas no ramo produtivo, apoiando o
incremento da competitividade da cadeia e criando uma vantagem competitiva com
relac@o aos concorrentes.

'O método serd aplicado em uma empresa do setor automobilistico e num
ramo de fornecedores que serd definido posteriormente. As empresas analisadas serfio
tratadas por pseud6nimos, pois irdo dispor dos dados relativos aos seus custos, ou seja,

de informagdes gerenciais relevantes.

1.6 LIMITACOES

O objeto em estudo abrange viarios conceitos e principios que compéem uma
fundamentag@o tedrica extensa em um ambiente complexo e globalizado. Por isso,
fazem-se necessdrias algumas observages sobre as limitagdes do presente trabalho:

a) as analises serao feitas a partir de informagdes de custos j4 apuradas pelas
empresas para valorizar os elos da cadeia de valor. Considera-se que
esses custos tenham sido apurados de acordo com principios de custeio
por absor¢@o parcial e sejam capazes de mensurar ou identificar as perdas
dos processos produtivos;

b) ndo serd objeto do presente trabalho avaliar os sistemas de custeio
existentes nas empresas analisadas (ABC, EU Ps, Centro de Custos, etc.),
pois partir-se-4 dos resultados ja apurados;

c) a andlise do custo na cadeia de valor ndo entrard nas particularidades e
implicagdes do custeio relacionadas & logistica e a transferéncia entre a
mesma companhia (custo transagio), pois, devido a relevancia, tais temas
sdo proposi¢des de novos trabalhos;

d) como mencionado, a avaliagdo da cadeia de valor ser4 feita em um tnico
ramo da mesma identificado como significante para as conclusées e anélises

propostas. Como a amostra néo € significativa para validar estatisticamente a
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h)

1)
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hipétese verdadeira, parte-se do principio de que se constitui um estudo
exploratério. A validagdo estatistica podera ser feita com a continuago do
presente estudo mediante aplicagdo da metodologia em outros setores
similares ou outros ramos de produgdo. Mas a comprovagio estatistica e a
defini¢do da amostra ndo fazem parte do escopo deste trabalho;

serdo abordados - somente alguns autores sobre o conceito de
competitividade, vantagem competitiva e estratégia empresarial, j4 que o
foco do trabalho ndo é discutir exaustivamente tais defini¢des mas
encohtrar e fundamentar tais definicdes de forma que estabelecam os
pardmetros necessdrios para a andlise da gestio estratégica de custos;

a gestdo estratégica de custos, no presente trabalho, refere-se somente a
andlise desenvolvida na cadeia de valor, ndo considerando outras
abordagens que t€m a mesma denominag@o, porém se preocupam com a
andlise interna do custeio;

como ferramentas de apoio & gestdo estratégica de custos foram
identificados somente o custo meta e o custo marginal, mas esta é uma
limitagdo metodolégica ndo exaustiva. Saliente-se que, se outras
ferramentas forem desenvolvidas, melhor serd avaliada a situagdo das
empresas analisadas;

n@o se pretende criar um sistema de informages gerenciais que estabelega a
gestdo estratégica de custos na empresa, mas busca-se discuﬁr 0s conceitos e
analisar os resultados metodoldgicos;

as informagdes que serdo obtidas do estudo de caso sdo base 1999, com
valores monetdrios em reais (R$) nominais;

a limitacdo geogréfica do presente trabalho, principalmente do estudo de
caso, é o Brasil e a limitacdo setorial € o setor automobilisticb;

a visdo da andlise foi adotada como sendo realizada pela empresa
montadora, pois esta estd na ponta da cadeia e possui maior

representatividade segundo o critério de maior faturamento.



11

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho tem dois momentos. O primeiro, dividido em trés capitulos,
desenvolve os conceitos e a andlise qualitativa. O segundo capitulo trata dos conceitos
competitividade, vantagem competitiva e estratégias empresariais. Seu objetivo é definir
tais conceitos para o presente trabalho e inter-relacionar a vantagem competitiva com as
estratégias empresariais a fim de identificar a nogdo de estratégia competitiva. O terceiro
capitulo resgata os conceitos sobre a gestio estratégica de custos na cadeia de valor,
identificado sua teoria € o contexto em que ela se aplica, objetivando caracterizar os
pontos relevantes na estrutura de mercado para que este método possa ser aplicado. Ainda
no terceiro capitulo serdo apresentados os conceitos de custo meta e custo marginal,
objetivando introduzi-los na cadeia de valor para que possam ser aplicados como
ferramentas de apoio na andlise da gestdo estratégica de custos. O quarto capitulo discute
as diferentes formas de estrutura de mercado, como monopdlio, oligopélio, concorréncia
monopolistica e concorréncia perfeita, visando apontar os principais pontos caracteristicos
de cada mercado e analisd-los comparativamente com as caracteristicas necessdrias do
mercado para aplicacdo da gestdo estratégica de custos, identificando o ambiente mais
favoravel para aplicacdo dessa gestdo.

O segundo momento do trabalho compreende o estudo de caso e foi dividido
em dois capitulos. Primeiramente serdo definidas, no capitulo 5, algumas caracteristicas
que delineiam a competitividade do mercado automobilistico brasileiro, a fim de
apresentar o contexto e os fatores de competitividade do setor. No capitulo 6 serd
apresentada a metodologia utilizada para a obten¢do dos dados e o ramo da cadeia
produtiva que foi analisado, discorrendo sobre a composi¢io da cadeia de valor. ApGs
estruturacdo da cadeia de valor, serdo analisados trés cendrios buscando avaliar o impacto
de alguns direcionadores na formagdo do custo. Ainda neste capitulo serio apresentados
os resultados da andlise e a comprovagdo ou nio da hipétese do trabalho.

As consideragdes finais retomam os objetivos propostos para o trabalho,
apresentando a andlise dos resultados obtidos, abordando as proposicdes para

novos trabalhos.
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2 COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA: UMA ABORDAGEM TEORICA

A competitividade tornou-se sindénimo de estratégia de crescimento e
sobrevivéncia no mercado globalizado. A ordem do dia é discutir quais sdo as
estratégias competitivas das empresas a fim de compreender se elas geram vantagens
competitivas € encontram, por isso, nichos de mercado que lhes garantam a
manuten¢do ou crescimento sustentavel no mercado.

Para compreender esse processo, primeiramente serdo resgatados alguns
conceitos orjundos da globalizagéo para apresentar o contexto em que se desenvolve
este ambiente competitivo. Logo apds, serdo apresentadas algumas argumentagdes e
visdes sobre competitividade e vantagem competitiva a fim de respaldar suas
defini¢Ges para o presente trabalho, ndo esperando ser exaustivo, pois o tema € rico em
literatura e fundamentag@o tedrica. A estratégia empresarial serd vista na seqiiéncia
como uma criacdo artesanal, resgatando algumas caracteristicas e defini¢bes que
fundamentam a explica¢o da estratégia competitiva segundo a ética schumpeteriana.
Para isso serdo desenvolvidos preliminarmente alguns conceitos sobre a teoria do

desenvolvimento econdmico de SCHUMPETER.

2.1 GLOBALIZACAO: O AMBIENTE DA COMPETITIVIDADE

Segundo SILVA (1998), o capitalismo ¢ um sistema econdmico, teorizado a
partir do século XVII, cujo espirito liberal de considerar pragmaticamente a atividade
econdmica implicou a legitimidade do lucro por meio dos mecanismos de acumulagao.
Tais mecanismos surgem a partir daquele espirito liberal, do direito a2 vida e a

propriedade privada. HEILBRONER (1988, p.104) ratifica esse espirito do capitalismo:

As obras de Smith, Mill, Marx, Keynes e Schumpeter referem-se ao resultado de um
grande drama de acumulacdo que todos reconhecem como constitutivo e inseparavel do
principio mais profundo da substincia do sistema que estdo estudando (capitalismo). As
grandes obras de economia politica reconhecem que o processo essencial da acumulagdo
prende-se a capacidade de uma classe capitalista para extrair lucro do sistema.
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A globalizag@o € teorizada com base nesses preceitos originais do capitalismo.
Néo se trata de um novo sistema econdmico, mas do velho, porém disseminado a um
sistema mais complexo de pessoas, empresas e Estado. O capitalismo ressurge com sua
base de argumentagdo fundamentada no espirito liberal, visando a legitimacio do lucro.
- Os mecanismos de acumulago, ja citados, sdo disseminados para vdrios povos, para os
quais a pritica da liberdade ¢ a melhor alternativa para satisfazer as ﬁecessidades
ilimitadas com recursos escassos — dilema do estudo econémicol que fundamenta as
relagOes entre os agentes econdmicos, busca na globalizacdo a liberdade para que todos
possam produzir, comercializar, distribuir € consumir qualquer bem ou servigo existente
em qualquer parte do mundo.

BATISTA JR. (1996) argumenta que a base tedrica da globalizacdo € tdo
antiga quanto Matusalém, mas somente com o desenvolvimento tecnolégico e o
encurtamento das distancias pela rapida comunicaco e transmissio de informagdes é
que o mundo pode compreender as implicacdes da aplicagio da teoria libefal para o
sistema Mundial como um todo.

O livre fluxo de mercadorias, servigos, infofmagﬁes, capital, mao-de-obra,
tecnologia, etc., em busca do lucro através do melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis, € a base que sustenta teoricamente a globalizacio. Contudo, a
generaliza¢do do capitalismo liberal para todos os paises traz consigo transformagdes
nas estruturas de economia-mundo, que, segundo WALLERSTEIN, citado em IANNI
(1996, p.33), "é um sistema de estados interdependentes, sistema esse no qual as
estruturas politicas denominadas Estados Soberanos sdo legitimados e delimitados".

IANNI (1996, p.34) contrapde-se a essa idéia, afirmando que

a soberania do Estado-nag@o ndo estd simplesmente limitada, mas abalada pela base. E claro
que ndo se apagam o principio da soberania nem o Estado-na¢@io, mas sdo radicalmente
abalados em suas prerrogativas, tanto que se limitam drasticamente, ou simplesmente anulam,
as possibilidades de projetos de capitalismo nacional e socialismo nacional.

'Sobre este dilema, ver ROSSETTI, José P. Introducio a economia. 15.ed. Sdo Paulo :
Atlas, 1991,
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Contudo, a globalizagdo é um processo em constante mudanga, justamente
porque sua conceituagio se transforma na medida em que as relagdes entre os paises
ficam mais estreitas e o mercado torna-se global. Esse processo se apresenta em cinco
focos de transformagdo: a produgdo, o mercado financeiro, o comércio, as institui¢des
e a politica econdmica (BAUMANN, 1996, p.34-37). A globalizagéo € o resultado da
inter-relag@o entre as mudangas ocorridas nesses cinco niveis. A seguir, discorrer-se-4
sobre a globalizacdo na produgdo e o papel das empresas nesse novo ambiente

econdmico, pois este foco € o que mais se relaciona com o presente trabalho.?

2.1.1 A Producio na Globalizagio

A producdo passa a ser um dos principais focos de transformacdo no
processo da globalizacdo porque nela se ressalta a questdo da liberdade econdémica
para disseminar as técnicas de producdo. Com a abertura dos mercados, o produto e
suas técnicas tornam-se mundiais e ndo mais estritamente localizados nos paises
centrais e aproveitados nos paises periféricos somente apds ultrapassar o ponto de
saturacdo de mercado para aquele produto e técnica no mercado de origem. A teoria de
VERNON (1966) para o ciclo de vida das técnicas e produtos néo se adapta ao contexto
da globalizag'ﬁo, pois o primeiro estdgio, em que a tecnologia e o produto surgem e se
desenvolvem nas nagdes centrais, ndo € mais verdadeiro. A padronizag¢do nas nag¢Ges
emergentes também ndo pode ser considerada como um segundo estdgio. Ambos os
estagios se unificam na busca da homogeneizagéo do processo produtivo, com base em
técnicas e produtos difundidos e padronizados Mundialmente. Assim, o ciclo de vida
teorizado por VERNON perde-se na esséncia de sua conceituacio.

A internacionalizacdo do processo produtivo parte do conhecimento universal

das técnicas, mas tende a se adaptar as vantagens localizadas, onde a industria se

’Para avaliar os demais focos da globalizacdo, ver SILVA, Christian Luiz da. Investimento

~

estrangeiro direto: da dependéncia a globaliza¢do. Curitiba, 1998. Monografia de Conclusdo de
Curso de Ciéncias Econdmicas, Faculdade Catélica de Administragdo e Economia (FAE).
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instala. O processo produtivo de alta tecnologia néo se concentra somente nos paises
centrais, mas se internacionaliza para os paises periféricos.

A difusdo dos processos produtivos coloca em vigor transformagdes na
divisdo de trabalho, o que, segundo TANNI (1996, p.52), envolve a complementagio ou
superagdo das linhas de montagem ou produtos homogéneos baseadds no fordismo.

A organizagdo do trabalho torna-se dindmica e adaptada & internacionalizagio
do capital produtivo. As fébricas de uma corporagio transnacional se comunicam na
busca da simultaneidade das informagdes. Os espagos sdo encurtados pela comunicagéo e
os empregados de cada pais pertencem a mesma estrutura de trabalho que os da matriz
dessas corporagdes. A ligagdo tende a ficar cada vez mais fortalecida e a relocalizacio dos
empregados em diferentes paises se torna uma necessidade para a internacionalizacio dos
processos a partir dos recursos humanos. |

As estratégias das corporagdes transnacionais s3o praticadas em escala
Mundial. A filial em cada pafs segue a estratégia estabelecida para a corporagio como
um todo, ou seja, os objetivos e as estratégias se globalizam. H4 uma convergéncia das
estratégias, pois o que se espera de cada empresa € que ela se desenvolva dentro da
maximiza¢do dos resultados do grupo, e que ela seja elemento participativo e
representativo. Com um exemplo grosseiro, pode-se tratar as corporagdes
transnacionais como uma orquestra cuja estratégia seria representada pela misica. Para
que essa musica seja executada perfeitamente e a orquestra seja aplaudida e continue
existindo, cada misico deve exercer muito bem o seu papel e todos sdo importantes |
para o resultado final. Ou seja, ndo se trata mais de um ciclo produtivo homogéneo em
tempos diferentes entre a matriz e a filial de multinacionais, agora se migra para a
existéncia do processo em regime simultdneo em diferentes pafses, com técnicas,
estratégias e organizagdes Mundialmente conhecidas e desenvolvidas continuamente.

Outro fato interessante € que o produto tende a ndo ser mais homogéneo,
padronizado. A diferenciagdo do produto mediante sua personalizagio e adaptagio aos
diferentes mercados tende a ser crescente, buscando agregar mais valor. Acrescenta-se a

cadeia produtiva maior flexibilizagéo, viabilizada pela tecnologia e por sua inovagio. A
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exigéncia do consumidor também muda, ficando mais rigoroso diante das possibilidades
de consumo e do aumento da oferta, dada a abertura & producdo global. Isso ratifica e
reforca a tendéncia da personalizagio dos produtos como estratégia para ganhar e
estabelecer-se nos mercados.

O sistema de produtos padronizados tem como estratégia para ganhar mercados
principalmente a redugdo dos custos, que, associada & redugdo do preco com o aumento da
oferta, tende a djminuigﬁo continua das margens de lucro. Sendo essa tendéncia de
redugéo dos lucros ndo incentivante de novos investimentos,’ as empresas tendem a
direcionar a seu escopo de produgio para bens e servicos de maior valor agregado que,
portanto, garantam o alongamento do ciclo de crescimento da empresa. A isso se
associam a inovacdo e a flexibiliza¢do, palavras cada vez mais representativas da ordem
do dia da globalizac&o.

~ As transformagGes no processo produtivo s3o determinantes para a
globalizagdo em diversos aspectos: difusdo simultinea das técnicas de produgo,
homogeneizagdo das estratégias e métodos organizacionais, mudangas na divisio
internacional do trabalho e enfoque para produtos com maior valor agregado. Estas sdo
algumas questdes desse processo, que retratam a importancia das mudangas estruturais
que fazem da globalizagio uma nova fase do capitalismo e ndo simplesmente a

internacionalizacdo de empresas.

2.1.2 As Empresas na Globalizagdo

A globalizagéo traz nos seus conceitos liberais uma participagio determinante
das empresas para o funcionamento do sistema econdmico.

As empresas estdo cada vez mais acima dos limites geogré.ﬁcos, buscando o
lucro e a vantagem concorrencial nos locais em que lhes propdem maior retorno de

investimento. A realizagdo do capital nfo se concentra mais em regides mas transforma-se

*Sobre as expectativas a curto e longo prazo para investir, ver KEYNES, John M. A Teoria
geral do emprego, do juro e da moeda. Sdo Paulo : Nova Cultural, 1985. (Os economistas).
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numa cadeia produtiva disseminada nos pontos geograficos que proporcionam os maiores

lucros e vantagens competitivas, como afirma IANNI (1996, p.48)

o capitalismo continua a ter bases nacionais, mas estas ja nio sio determinantes. A
dindmica do capital, sob todas as suas formas, rompe ou ultrapassa fronteiras geogréficas,
regimes politicos, culturas e civilizagdes. Estd em curso um novo surto de Mundializag¢do
do capitalismo como modo de produgéo em que se destacam a dinidmica e a versatilidade
como capital produtivo.

Dessa forma, a superagdo das barreiras inova as estruturas do capitalismo
Mundial, reconhecendo na liberdade a melhor alternativa para otimizar os custos e
beneficios do sistéma econdmico. Essa tendéncia surge, principalmente, pelos limites
de expansdo das empresas nos seus mercados locais, ou seja, quando esgotam a
capacidade de crescimento nesses mercados, as empresas buscam novos locais em que
possam crescer e sobreviver. Portanto, a globalizago estd intrinsecamente relacionada
com esses dois conceitos: crescimento e sobrevivéncia. O crescimento é o principal
objetivo da empresa, j4 que estd associado ao lucro (fator motivador do sistema
econdmico), e a sobrevivéncia pressupde que a ndo internacionalizacio reflete
limitagGes de mercado e competitividade para a empresa, ficando mais fragil quando
exposta a concorréncia de outras empresas que se internacionalizaram e tornaram-se
mais competitivas. Assim, a empresa tende a fazer parte de uma cadeia produtiva
Mundial, rompendo as barreiras geograficas, para crescer e sobreviver diante de sua
concorréncia. Por isso, precisa ser competitiva.

A competitividade € um importante conceito na globalizagdo. As vantagens
que advém da busca da competitividade sdo os principais fatores da dinamizacio e
versatilidade do sistema produtivo. Ela é conquistada pelo conjunto da tecnologia,
qualidade e produtividade. A qualidade e a produtividade s3o objetivos empresariais
importantes para ganhar ou manter mercado e ter maiores lucros com a majof
produtividade. Associados a tecnologia tem-se os conceitos de invengio e inovagio.
Segundo o conceito schumpeteriano, a inveng@o € a criagdo de novas possibilidades e a

inovagdo sdo as novas combinagdes dos fatores de producdo para aproveitar essas
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novas possibiiidades, engajando no papel do empresdrio o agente da inovagdo.* A
inovagéo € o fator da dindmica da economia capitalista, pois ela rompe as barreiras da
resisténcia e crié novas oportunidades de lucro. |

A importancia da inovagdo na globalizacido estd associada ao aumento da
necessidade da empresa de se diferenciar e ganhar novos mercados onde tenha maior
vantagem competitiva. As possibilidades se abrem para quem inova mas também se
fecham para quem ndo o faz. Participar de um processo de inovagdo tornou-se
essencial para a seguranga estratégica (sobrevivéncia) e crescimento, portanto, para a
obtenc¢ao do lucro.

A busca pela competitividade teve reflexos ndo s6 na cultura da empresa mas
nb sistema internacional como um todo, resultante na globalizacdo. Segundo PORTER
(1991, p.268), "poucas indistrias comegam como industrias globais, mas sua tendéncia
€ no sentido de assim se tornarem com o passar do tempo".’ Para PORTER, uma
industria € global quando as posigdes estratégicas dos concorrentes sdo afetadas por
suas posi¢oes globais. Dessa forma, a empresa se transforma e revoluciona suas
estratégias ém func¢do de sua globalizagéo.

A tendéncia do comércio Mundial caracteriza cada vez mais essa mudanga de
estratégia. A organizacdo capitalista tradicional era caracterizada pelo comércio inter-
industria, de matérias-primas e bens acabados, cujo volume de comércio era pequeno,
pela vantagem comparativa pautada na abundancia de matéria-prima e mao-de-obra
barata. O rompimento das barreiras e a busca da competitividade em nivel Mundial,
pelos motivos de crescimento e sobrevivéncia jd mencionados, adicionado 2 tendéncia
exposta por PORTER configuram uma nova forma da organizagdo capitalista. O

comércio internacional na globalizagdo estd fundamentado no aumento do comércio

*A teoria de Schumpeter sobre o desenvolvimento econdmico serd apresentada nas suas
linhas mestres no item 2.4 do presente trabalho.

*PORTER conceitua inddstria como o grupo de empresas fabricantes de produtos que séo
substitutos bastante préximos entre si.
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intra-industria e intrafirma. O primeiro representa o comércio entre empresas do
mesmo setor industrial e o segundo representa o comércio entre a mesma

multinacional (tabela 2.1).

TABELA 2.1 - COMERCIO EXTERIOR DAS MULTINACIONAIS: EXPOHTAQ()ES
DE BENS E SERVICOS - 1993

EM BILHOES DE

TIPO DE EXPORTAGAO EM %

DOLARES
Intrafirmas‘ 1.587 33,3
Intra-industrias® 1.555 - 32,6
Todas as outras firmas 1.620 34,1

FONTE: CHESNAI (1996)

(1) Exportagdes intracomporativas pelas matrizes e filiais estrangeiras
das multinacionais.

(2) Exportacdes das matrizes e filiais das multinacionais para firmas

"~ néo coligadas.

O comércio internacional se desenvolve em torno de bens semi-acabados e
insumos industriais, caracterizado pela busca da vantagem competitiva, no lugar da
vantagem comparativa, em sistemas industriais globais formadores de cadeias
produtivas mundiais. |

Os complexos industriais que se formam com o rompimento das barreiras
geograficas sdo especiais por ndo estarem necessariamente localizados fisicamente em
regides proximas, mas unidos por redes de comunicagdo e informagio que tornam
relativa a nogdo de espagos e possibilitam a continuidade produtiva em locais
geograficamente distantes. Ratifica-se essa idéia com o exemplo citado por KANITZ
(1996, p.98) sobre o caso da General Electric que globalizou os seus fatores produtivos

para reduzir os custos e o tempo da elaboragdo de um novo projeto de motor.

A General Electric descobriu que poderia elaborar um projeto em menos de dois meses
(que antes demoraria seis meses) se criasse uma equipe globalizada. Téquio, Paris e Nova
York mandaram seus engenheiros e estabeleceram os padrdes do projeto. Quando o pessoal
de Téquio estd terminando o dia, envia o projeto todo para Paris, que comega o trabalho
onde Téquio terminou. Nova York recebe de Paris, trabalha e manda para Los Angeles,
que manda para T6quio. No dia seguinte, os engenheiros japoneses se surpreendem com a
rapidez com que seus colegas da GE avangaram o projeto nas dezesseis horas que eles
estavam fora, e ndo querem ser deixados para trds. A GE consegue, assim, encurtar a
elaboragdo de um novo motor, avido ou turbina em praticamente 66%, e seus custos em
20%. Nenhum dos engenheiros agora precisa receber hora extra ou noturna
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A integracdo global das inddstrias amplia a mobilidade dos fatores de |
producgdo, criando vdrios centros produtivoé, dado o aumento da volatilidade do
capital. .Segundo FREEMAN (1989, p.46-48), a tecnologia da comunicagio e
informagdo tem forte influéncia sobre esse processo de integracdo global, pois age,
justamente, sobre a mobilidade dos fatores de producdo, que é uma das principais
caracteristicas desse sistema global. Ainda, segundo o autor, as influéncias decorrem
de seis fatores:

a) maior flexibilidade e velocidade na alteragdo de modelos e planos de

produtos;

b) utilizagdo da tecnologia da informagdo e comunicagio para relacionar
as firmas a seus fornecedores de insumos e vincular os produtores a
todos os niveis do sistema econdmico para agir e reagir com maior
rapidez ao mercado;

¢) maior integracdo em nivel Mundial;

d) reformulagdo dos processos de produgio reduzindo-se as etapas de
transformacades;

€) armazenamento de grandes quantidades de informagdes sobre vendas,
estoques e transacoes financeiras;

f) integragdo do planejamento, fabricagio, fornecimento, vendas,
transformando-se em indistrias matriciais com novos niveis de qualificagio
da mao-de-obra e novas relacdes de trabalho.

Pode-se determinar que a tecnologia da comunicagdo e informagio
viabilizou a transnacionalizagdo das empresas — portanto a queda das barreiras
geogréficas — e a reorganizagdo das cadeias produtivas de forma que houvesse maior
complementaridade entre as indistrias em diferentes pontos geograficos.

As cadeias de produgdo se configuram como mundiais a medida que o
comércio intra-industrial e o intrafirmas auméntam significativamente, implicando a
complementaridade e interdependéncia do comércio entre pafses a partir do comércio

entre inddstrias. As redes de produgdo caracterizaram a mudancga de relacionamento
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entre os paises por meio da mudanga da composi¢do das relagdes de troca entre as
industrias. Do comércio internacional interindistrias de produtos acabados e matérias-
primas, tem-se a nova configuracdo do comércio intra-industrias e intrafirmas de
produtos complementares, semi-acabados e insumos industriais.

Migra-se da dependéncia dos paises periféricos — exportadores de produtos
primdrios — em relagdo aos paises <£entrais — exportadores de bens acabados — para um
novo sistema Mundial que globaliza as cadeias produtivas, aumenta as exportacdes de
bens semi-acabados e insumos industriais e insere os pafses em uma relacdo de
interdependéncia. Na tabela 2.2 pode-se verificar o crescimento da importancia do
volume do comércio internacional de bens semi-acabados e insumos industriais para

alguns paises selecionados.

TABELA 2.2 - SUPRIMENTO DE PRODUTOS INTERMEDIARIOS EM
SEIS PAISES DA OCDE: RELAGAO DE SUPRIMENTO
INTERNACIONAL/ NACIONAL

(Em %)
PAiS ’INI'CIO DA MEA’DOS/ FINAL MEADOS DA
' DECADA DE 70 DA DECADADE 70 DECADA DE 80
Franca 212 25 38
Alemanha 21 34
Reino Unido 16 32 37
Canada 34 37 50
EUA 7 8 13
Japao 5 6 7

FONTE: CHESNAIS (1996)
.. Dado néo disponivel.

A seguir serdo apresentados alguns conceitos sobre competitividade e
vantagem competitiva que se desenvolvem nesse ambiente de globalizagio e forte

pressao concorrencial.
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2.2 COMPETITIVIDADE E VANTAGEM COMPETITIVA: CONCEITOS
E TEORIAS

A competi¢do existe onde hd disputa por algo que dois ou mais competidores
desejam. Assim, sdo vdrios os tipos de competi¢des que se sucedem no quotidiano. A
competi¢do econdmica existe em um ambiente que se denomina sistema concorrencial,
onde duas ou mais empresas disputam pela sobrevivéncia no mercado, mais que pela
préprié busca do maior lucro possivel.

Como visto no contexto da globalizacéo, o sistema capitalista por si s6 ji
pressupde essa disputa, inerente ao seu contexto tedrico, que se caracteriza pela
necessidade continua dos agentes econdmicos de reproduzir o ciclo produgio-
distribui¢do-consumo para sobreviver, para existir como sistema. A teoria neocldssica
trazia esse sistema na forma de equilibrio, buscando a reprodu¢io do ciclo na
satisfacdo das necessidades mnituas, porém sem caracterizar uma disputa, mas
privilegiando a complementaridade. Entretanto, POSSAS (1989, p. 55) argumenta que
a concorréncia nao pode ser caracterizada pelo pacifismo e inércia presentes na teoria
neocldssica, ja que ela estd contextualizada em um ambiente dindmico e competitivo,
ndo complementar. A prépria nogdo de complementaridade ressurge no contexto da
globalizacdo, mas como uma forma de ampliar as forcas concorrenciais em um
ambiente muito mais competitivo, € ndo como uma explica¢io por si sé do fluxo do
sistema capitalista (NALEBUFFFe BRANDERBURGER, 1996).

Segundo POSSAS (1989, p.56), "MARX entende por concorréncia a ag@o
reciproca que os vdrios capitais exercem entre si ao se defrontarem nos vdrios planos
em que o mercado se faz presente”, afirmando que pressupdem "conferir 2
concorréncia, como conceito dindmico, um lugar de importincia capital nesta
problemética — o de elo de ligagdo, vinculo teérico principal, entre ambos" (p.77) — as
leis de movimento do "capital em geral" e a dinimica real dos "vérios capitais".
Portanto, utilizando-se da definigéio de MARX para concorréncia pode-se abstrair

alguns tépicos importantes e inerentes ao capitalismo:
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a) a existéncia de disputas em um ambiente denominado mercado, onde se

encontram as vdrias forgas e agentes capitalistas;

b) o conceito de concorréncia como algo dindmico e néo inerte ou pacifico;

¢) a concorréncia como a forma em que se viabiliza a dinimica do sistema

capitalista formulado a partir de suas leis de movimento.

Dessa forma, o sistema capitalista ndo estd imune as alteragdes de sua
estrutura e do comportarhento de seus agente's econdmicos que se transformam para
criar ou desenvolver novas formas ou configuragdes que possibilitam a reproducao do
capital. A globalizac@o € uma dessas novas configura¢des do sistema, trazendo novos
papéis e fungbes para os agentes econdmicos de forma que eles encontrem condicées
de continuar a reprodugdo do capital e a sua sobrevivéncia no sistema capitalista, e do
proprio capitalismo.

Essas novas fungoes e movimentos do sistema ocorrem justamente por sua
caracteristica dindmica, que age sobre o comportamento dos agentes econdmicos, na
busca da sobrevivéncia, da reprodugdo do capital, influindo na reconfiguragio do
sistema e¢ de seus agentes econdémicos no ambiente concorrencial, tornando-os
competitivos, ou capazes de sobreviver, de permanecer na competicio e de serem
qualificados como jogadores. Estes agentes econdmicos sio as empresas, o Estado, os
consumidores, os legisladores, os pesquisadores, enfim todos aqueles que participam
na configurag@o do sistema econémico. Competir € participar, mas, principalmente, &
uma caracteristica pertinente somente aqueles que continuam existindo. A empresa
que continua competindo, continua sobrevivendo e se adaptando a novas
transformagdes, desenvolvendo-se e estruturando-se para alcangar o objetivo final:
manter ou aumentar a sua participagcdo no mercado com a otimizagdo do binémio
lucro-sobrevivénvia.

Todo jogo € composto de ganhadores e perdedores, e a histéria capitalista
nao desmente essa caracteristica do sistema, pois sdo vérios os exemplos de empresas

que nascem ou morrem todos os dias.’ Para vencer o jogo, as empresas se utilizam de

SA empresa é citada como um referencial para os agentes econdmicos porque se pressupde
que sdo elas que estdo mais comprometidas com a necessidade de sobreviver as mudangas.
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estratégias, que na concep¢do da palavra se relacionam com a capacidade de
compreender o ambiente € visualizar caminhos diferenciados para a utilizagdo de seus
recursos a fim de manter ou ganhar mercados. Os jogadores (empresas) sio
concorrentes entre si, € no processamento do jogo (concorréncia) buscam formas de
ganhar mais espago (no mercado) a fim de alcangar seus objetivos (permanecer no
jogo — mercado — e lucrar no sistema capitalista). Para isso, utilizam-se de estratégias’
(formas alternativas de participar e se diferenciar no mercado) para poder continuar
competindo e ser mais competitivo que os outros jogadores (qualidade de competi¢io).
Tais estratégias fundamentam a concepg¢do dos instrumentos que cada competidor ird
utilizar, e a melhor combinacdo entre eles (refletindo a melhor estratégia) resultard no
ganhador temporério do jogo. Neste caso, inclui-se a nogdo de tempo porque o jogo
n3o tem fim enquanto o sistema capitalista existir; a simples existéncia de um mercado
concorrencial que se fundamente em suas leis ird garantir a existéncia de jogadores e
portanto do jogo (do sistema capitalista).

Os instrumentos mencionados podem ser qualquer elemento que componha a
existéncia econdmica da empresa, tal como a sua caracteristica de relagcdo com o
ambiente ou a sua forma de organizacdo, podendo ser representada pelo produto, ou
pelo preco e o custo, ou pela qualidade, ou pela tecnologia e a inovagdo, ou
simplesmente pela capacidade empresarial, etc. Poder-se-ia continuar enumerando os
instrumentos de estratégia, mas todos apresentam como caracteristica fundamental a
especializagdo e criagdo de métodos que viabilizem a forma de competir,
representando‘a estratégia visualizada dentro de um planejamento estabelecido.

A nogdo da concorréncia caracteriza-se pelo processo de disputa pelo qual as
empresas passam, conceituando a competitividade como a capacidade das empresas de
estabelecer estratégias que compreendam tanto o contexto externo (mercado e sistema
econdmico) quanto o interno (sua organizagdo) a fim de manter ou superar a sua

participagdo no mercado nesse processo de competicio. A nogiio de competitividade é

’0 conceito de estratégia, aplicével para este trabalho, sera discutido e desenvolvido mais
detalhadamente no decorrer deste capitulo.
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mtrinseca a nogdo de concorréncia pois o préprio conceito de concorréncia se traduz como
competi¢do ou disputa. Competitividade € a qualidade de ser competitivo, que é relativa ou
que causa a competicdo. Portanto, o ambiente empresarial é constituido na concorréncia,
que busca maior competitividade para ter vantagens sobre os demais competidores.

A seguir, serdo apresentadas algumas nogdes tedricas sobre competitividade,
priorizando a definicdo dos fatores sistémicos, estruturais e internos que influenciam a

empresa em sua capacidade de ser competitiva.

2.2.1 Competitividade: Fatores Sistémicos, Estruturais e Internos

A competitividade ndo pode ser vista como uma caracteristica intrinseca a
empresa, pois ela advém de fatores que s30 internos e externos, que ela pode controlar
ou ndo. Ela € intrinseca & concorréncia, por defini¢cdo, pois onde ha concorréncia hi
competi¢do e, portanto, competitividade, mas a prépria competitividade transcende as
caracteristicas peculiares da empresa.

Analogamente, o ambiente de uma corrida com dois ou mais participantes que.
buscam chegar primeiro ao final é uma competi¢éo ou concorréncia e, portanto, ganhar
aquele que tiver maior vantagem competitiva. Contudo, essa vantagem competitiva ird
depender da inﬂﬁéncia de trés fatores: internos, estruturais e sistémicos.

Os fatores internos sdo relativos 2 caracteristica de cada corredor, como preparo
fisico, estabilidade emocional, etc., ou seja, relativos ao jogador e que ele pode controlar
em fungdo de maior treinamento, por exemplo. Entretanto a vantagem competitiva
também serd gerada pela configuracio ou disposi¢do dos corredores na pista e pelo tipo de
pista em que a corrida acontecerd, pois pode ser que algum corredor esteja acostumado a
correr na rua ao invés de correr em pistas de saibro ou prefira correr no lado esquerdo pois
normalmente treina deste lado; enfim trata-se de fatores estruturais, que podem ser
controlaveis pelo competidor — como o lado em que correrd, jd que (se possivel) ele pode
se posicionar no seu lado de preferéncia — ou néo controldveis, como o tipo de pista. Por
fim, também existem fatores que nio sdo controlados pelos competidores mas que

influenciam o seu desempenho e interferem na sua vantagem competitiva. A chuva, por
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exemplo, que seria denominada de fator sistémico, o qual ndo pode ser controlado pelos
competidores mas influencia no resultado pois existem alguns corredores que sdo mais
habeis em corridas sob chuva do que outros. Nesse caso, o ambiente gera uma vantagem
competitiva para tais corredores.

Dessa forma, o resultado da corrida ndo depende s6 do corredor, mas de
vérios fatores que o cercam. Cada fator tem a sua importincia e peso dentro de um
ambiente de competicdo, podendo em alguns mercados um fator ser rhais
representativo que outro, mas o importante € que a competitividade se forma no
contexto da interacdo dos fatores sistémicos, estruturais e internos 2 empresa.

Alguns estudos foram desenvolvidos nesse sentido, podendo-se destacar a obra
organizada por COUTINHO e FERRAZ (1995) e por FERRAZ, KUPFER ¢ HAGUENAUER
(1995) no avango sobre a definicdo de competitividade. A primeira obra é pioneira no
estudo da competitividade das inddstrias brasileiras na sua amplitude em diagnosticar,
identificar limitagGes e potencialidades e delinear estratégias ou linhas de agdo pertinentes
ao tema para o caso brasileiro. A segunda obra segue 0 mesmo principio tedrico e faz uma
fundamentacdo mais intensa na relacdo entre a competitividade e o padrio de
concorréncia, dividindo as industrias analisadas em quatro grandes grupos: commodities,
bens durdveis, tradicionais e difusores de progresso técnico. Estas obras partem da mesma
definicdo de competitividade, conceituando-a como "a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma. posicdo sustentavel no mercado" (FERRAZ, KUPFER ¢ HAGUENAUER,
1995, p.3; COUTINHO e FERRAZ, 1995, p.18).

Os autores mencionados partem da mesma formagdo do conceito de
competitividade, constituindo uma linha de pensamento sobre o assunto. A
identificacdo dos fatores que constituem a competitividadé de uma empresa sdo
sisttmicos (ndo controldveis pela empresa), estruturais (que podem ou ndo ser
controlados pela empresa) e internos (controldveis pela empresa). Como no exemplo
do cofredor, cada fator, seja controlado ou ndo, afeta o desempenho e a

competitividade do corredor, ou melhor, da empresa.
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2.2.1.1 Os fatores sist€émicos da competitividade

A empresa estd inserida em um ambiente que lhe exerce for¢as externas no
sentido econﬁirlico; fiscal e financeiro, sbcial, politico e institucionél, legal ou
regulatério, internacionais e tecnoldgicos. Esse conjunto de fatores ¢ denominado
sistémico justamente porque caracteriza o sistema em que a empresa estd inserida e
qué ela ndo pode controlar. A compreensdo dos fatores sistémicos e o impacto das suas

mudangas na empresa t€m sido um dos grandes desafios da economia moderna,

- havendo maior correlagdo entre a macro e a microeconomia. Depois da grande
depressdo de 1929 e, principalmente, da Segunda Guerra, o Estado passou a ser
determinante na economia, fundamentado nas teorias keynesianas (KEYNES, 1985).

O Estado tinha o papel de promotor do desenvolvimento, como visto no
contexto tedrico da globalizagdo apresentado anteriormente, e fundamentou por meio
da teoria keynesiana, instrumentos de politica econdmica que lhe possibilitaram
interferir na economia, incentivando ou retraindo o crescimento. Utilizava de politicas
monetérias para aumentar ou diminuir a oferta de moeda e, portanto, o nivel de taxa de
juros e o nivel de investimento da economia. As politicas fiscais definiam os gastos
governamentais, incen_tivando ou ndo o crescimento da economia em virtude de suas
compras € investimentos. Alteravam a politica tributéria, aumentando ou reduzindo os
tributos segundo os interesses gerais ou especificos de cada mercado, bem como
quando relacionado aos produtos importados, e definiam subsidios e transferéncias
com a finalidade de estimular determinados setores. Interferiam nas exportagbes e
importagbes por meio da administragio da taxa cambial e controle das operagdes de
cambio, definindo o tipo de cimbio adotado, se fixo ou flutuante, e a forma de
intervengdo governamental no mercado cambial. Podiam influenciar diretamente
alguns mercados por meio da regulamentagdo direta da atividade de produgdo ou
mesmo pela fixac@o de pregos de alguns produtos ou remuneragio de alguns fatores.

A gama de instrumentos que capacitou o Estado a interferir na economia se

desenvolveu a tal ponto que sua defini¢do de estratégia econdmica tornou-se um fator
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importante nos resultados obtidos 'pelas empresas do pafs em questdo.! Embora tais
instrumentos continuem sendo utilizados, eles tendem a mudar a sua forma de atuacéo
com a globalizacdo dos mercados.

A interferéncia do Estado na economia € decisiva e forte quando se aplicam
os instrumentos econdmicos descritos e depende somente da politica econdmica
adotada pelo governo. Pode haver a influéncia das empresas, teoricamente, somente na
formagdo de cdmaras setoriais para defender, discutir € apontar os caminhos que
poderiam ser adotadas para os seus mercados, argiiindo sobre as :poh’ticas econdmicas
que mais lhe convém. Entretanto, em iltima instincia, é o governo quem decide as
diretrizes macroecondmicas de acordo com os seus objetivos para a nagio.

No contexto microecon6émico, a empresa tem a sua capacidade de competir
alterada em fungdo de tais diretrizes. Essa capacidade de competir pode ser equalizada
entre os competidores, se todos ¢stiverem na mesma situagdo, ou refletida em
vantagens competitivas para determinadas empresas. Por exemplo, a diferenciagcdo da
politica tributdria para incentivar o crescimento de uma regifo ird estimular aqueles
que ali estdo, tornando-se uma vantagem competitiva com relagio aos demais
competidores. A taxa de importagdo também pode ser um diferencial importante na
| vantagem competitiva das empresas locais na disputa do mercado doméstico. Ainda, o
proprio controle direto da regulacdo dos pregos e custos dos fatores produtivos pode
sinalizar o que se espera daquele mercado ou setor produtivo e das regides em que as
empresas estdo instaladas.

As diretrizes econ6micas procuram definir a constituicdo da macroeconomia
nacional, sendo hoje muito influenciadas pela abertura do mercado e pela capacidade de
competir das empresas origindrias de outros paises, segundo discorrido no item 2.1 sobre
globalizagdo, mudando a forma de se compor as politicas setoriais, pela preocupagio

especifica com determinados mercados ou com o maior fluxo financeiro e comercial. Novas

8Para conhecer mais sobre os instrumentos econdmicos, ver ROSSETTI, José P. Politica e
programacio econdomicas. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1981.
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politicas industriais t€ém sido discutidas, e a competitividade toma maior importincia neste
contexto de maior competi¢do, fazendo com que as politicas econdmicas busquem garantir
a sobrevivéncia das empresas estabelecidas localmente, deixando de ser relevante a origem
do capital, capacitando-as a concorrer internacionalmente.

Na defini¢ao de politicas setoriais, volta-se as vantagens comparativas de
uma determinada nagéo cdm relagdo a outra em fungio do seu contexto interno,
apresentadas por RICARDO (1996) no bojo da teoria econdmica cléssicd, porém estas
vantagens deixam de ser determinadas pelo nivel salarial da populagdo ou pela
abundéncia de recursos, mas tornam-se o compéndio de fatores estruturais, sociais e,
até mesmo, culturais.

A vantagem comparativa passa a ter uma conota¢do mais dindmica, sendo
reconhecida como vantagem competitiva, ndo sendo mais algo natural e continuo, mas
adquirido e conquistado podendo deixar de existir se outros se posicionarem em um
contexto similar. O maior fluxo dos fatores produtivos no ambiente da globalizagio é
co-responsavel pela mudanca no conceito de vantagem internacional, mas na esséncia
continua sendo a capacidade de um pais ou empresa de competir em determinados
mercados ou setores. A diferenca estd somente na dinimica, dada a prépria velocidade
dos acontecimentos € o posicionamento dos recursos Mundialmente.

A qualificacdo da mdo-de-obra, as politicas de educagdo, a formagio
profissionalizante dos recursos humanos, as influéncias das relagbes trabalhistas e
sindicais, as conquistas da classe trabalhadora, o grau de exigéncia dos consumidores, as
suas condi¢des culturais na determinagdo e selecdo dos mercados existentes em potencial,
enfim, todo o contexto social do pafs caracteriza-o com vantagem competitiva ou nio em
determinados mercados pela influéncia intrinseca de suas caracteristicas locais. Mesmo os
fatores que s@o arraigados em um contexto histérico forte podem ser dinamizados pela
adogio de politicas econdmicas, tal como a adogdo de politicas que privilegiem a
educagdo e transformem as exigéncias e caracteristicas do mercado consumidor na
medida em que o nivel educacional vai aumentando. |

Normalmente as mudangas sociais sdo mais lentas que as econdmicas, dada a

dificuldade de se reconstruirem ou corrigirem determinadas mazelas ou deficiéncias
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socais por meio de um processo de maturagdo social de investimentos. N#o basta
comprar livros e contratar professores para aumentar o nivel de educagdo de uma
populagdo, mas trata-se de um processo de formagdo cultural, que nio é implementado
mas construido aos poucos. Esta mudanga, mesmo a longo termo, representa um forte
reflexo nas condi¢des de competitividade das empresas pois muda o perfil profissional,
muda o mercado consumidor e até mesmo pode mudar o tipo de mercado em que se
tem vantagens competitivas internacionais.

Outro fator sistémico construido historicamente e que pode ser modificado
com o tempo € a infra-estrutura. Este compreende os recursos bdasicos para
estabelecimento de qualquer empresa em qualquer parte do pais, Viabilizando‘ a sua
interligacdo com os mercados. Alguns desses recursos s3o: a existéncia de sistemas de
energia, dgua, rodovias ou hidrovias adequados para a implantacio e acesso de
fébricas; a capacidade de se comunicar com os diversos pontos do mundo, fator cada
vez mais importante na era da informacgdo, viabilizado por meio dos sistemas
telefonicos e de comunicac@o; e a potencializagdo de servigos tecnolégicos. A infra-
estrutura pode ndo ser exatamente um fator de vantagem competitiva, pois deveria ser
homogénea entre os competidores, mas torna-se uma forte desvantagem para aqueles
que ndo a possuem.

A estrutura produtiva e a regionalizag@o torna-se também um fator sistémico
da competitividade. Os denominados p6los industrias formam um contexto favoravel a
implantagdo de novas fibricas na regido. Este ambiente pode ser formado pelo Estado,
unificando os seus objetivos de fortalecimento da economia em determinados setores
com o desenvolvimento regional.

Os fluxos internacionais, sej'am comerciais ou financeiros, tornam-se mais
_ influentes no ambiente da globaliza¢do, pois o capital passa a migrar para onde pode

ser mais otimizado. Isto influencia as condi¢Ges locais de competitividade, em fung¢io
“da participagao das empresas em mercados globais, € a vantagem competitiva,
estabelecida na medida que recebem mais capitais, ou desvantagerfl, na medida que
aumenta o fluxo comercial e a concorréncia externa. Dessa forma, a competitividade

da empresa pode se alterar na direcdo das relacdes internacionais entre as nagdes.
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A compreens@o dos fatores sistémicos da competitividade é um esforco de
conhecer melhor o ambiente em que a empresa estd inserida e estes ndo sdo especificos de
um mercado mas do local em que a empresa esta localizada. Os fatores citados buscam
dar uma nog¢@do do que pode influenciar a empresa quando se analisa 0 contexto externo ao
seu mercado e a sua empresa, mas ndo t€m a pretensdo de serem exaustivos porque o
ambiente econdmico e social € muito mais complexo do que alguns fatores que se tenha
indicado. Ndo se pretende que a prépria empresa tenha conhecimento de todos os fatores
que possam caracterizar o seu ambiente, mas quanto mais préxima for a sua compreenséio
da realidade maior serd sua capacidade de adotar estratégias para aproveitar ou otimizar os
dados politicos, econdmicos e sociais que a cercam.

No presente trabalho sera feita uma breve contextualiza¢do do ambiente no qual
estd inserida a empresa estudada, apresentando algumas caracteristicas sobre indicadores
econdmicos (evolugdo da taxa de cambio, juros, oferta monetdria, evolu¢do das contas
nacionais, balanca de pagamentos, divida publica, taxa de inflagio). Sem nenhuma
pretenséo de que tais dados sejam uma base para anélises mais profundas, o objetivo serd

aperias introduzir o contexto em que se estar4 trabalhando.

2.2.1.2 Os fatores estruturais da competitividade

Além do ambiente em que a empresa estd inserida, ela estd imersa em uma
estrutura de mercado que € particular ao tipo de produto ou servico com que ela concorre.
Esta estrutura de mercado caracteriza a oferta e a demanda, bem como as formas especificas
de regulac@o da concorréncia. Tais caracteristicas sdo denominadas de fatores estruturais da
competitividade, que, segundo COUTINHO e FERRAZ (1995, p.20) "sdo aqueleé que,
fnesmo ndo sendo inteiramente controlados pela firma, estdo parcialmente sob sua drea de
influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente”. Os autores
dizem que os fatores estruturais sdo formados pela caracteristica do mercado consumidor
(demanda), configuragdo da indiistria (oferta) e tipo de concorréncia ou regras que definem

estruturas e condutas em suas relacdes com consumidores.
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Trata-se de uma vis@o particularizada do microambiente em que a empresa
estd inserida pois refere-se somente ao seu mercado. Este mercado € constituido pela
oferta, como os concorrentes € o tipo de estrutura que lhe € peculiar, e pela demanda,
como as carateristicas especificas da populacio que demanda aquele produto ou
servico. A propria limitacdo geogridfica e a caracteristica do consumidor podem
alterar-se em fungdo do produto ou servico que a empresa oferece, pois ela pode
competir no mercado internacional, estando sujeita a um conjunto de fatores mais
complexos na formacdo do mercado em que participa, ou pode concorrer localmente,
com uma estrutura mais simples. Isto depende das caracteristicas do produto ou
servi¢o e do mercado consumidor e ofertante, dentre outros fatores. Mesmo o mercado
pode ser criado a partir de inovagdes empreendidas por empresarios que visualizem
oportunidades ou nichos de mercados ainda ndao explorados. Por isso, os fatores
estruturais ndo sdao inteiramente controlados pela firma, por serem intrinsecos a
caracteristica de sua formacdo de demanda e oferta, mas estdo sob sua drea de
influéncia, porque podem ser modificados com inovacgdes ou interven¢des empresarias
que'reestruturem a composi¢do deste mercado.

O mercado pode ser definido como o conjunto de transagdes de um produto
ou servico. A microeconomia analisa o mercado a partir das partes que fazem essas
transacOes, ou seja, a oferta e a demanda, buscando caracterizd-las para melhor
compreender seu comportamento. Salienta-se que tais caracteristicas podem diferir
para cada mercado, para cada produto ou servico.

A andlise microeconémica cldssica ou da escola marginalista® do mercado
fundamenta-se na constru¢do das curvas de oferta e demanda, que tentam refletir o
comportamento da relacdo entre preco e quantidade do produto ou servico de um
determinado mercado a fim de visualizar melhor as expectativas e os desejos da oferta
e da demanda, bem como os impactos de varidveis externas, como varia¢cdes nos
indicadores econdmicos e sociais, no ato de comercializacdo daquele bem econdémico.

MAITAL (1996, p.157) afirma que

°A visfo cléssica de defini¢do da estrutura de mercado ser tratada no capitulo 4.
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a oferta € em parte subjetiva, guiada pela psicologia como, por exemplo, a motivagio dos
empregados. Mas € objetivo principalmente em relagdo a coisas como recursos (mao-de-
obra, capital e material) e a tecnologia (a forma como os recursos sdo combinados). (...) a
demanda (...) repousa sobre o valor percebido pelos consumidores em bens e servigos e é
orientada por uma enorme variedade de fatores como prego, renda, habito, moda, ganéncia,
exclusividade, escassez, confianga, conforto e o desejo de impressionar os outros. Muitas
vezes, a natureza subjetiva da criagdo de valor significa que a verdade sobre essa criagdo
permanece misteriosa.

A demanda ¢ constituida de fatores muito mais subjetivos que a oferta
porque depende justamente do valor percebido de um conjunto de clientes sobre o
produto ou servigo para definir quanto eles estariam dispostos a pagar para 0 consumo
de diferentes quantidades. Além de serem subjetivas sdo dindmicas pois podem alterar
em funcdo da mudanca dos fatores sistémicos, por exemplo, compondo uma nova
curva de demanda.
MAITAL (1996) indica um conjunto de 13 for¢as que modelam o que as
pessoas compram, ou que modelam a curva de demanda. Como o autor comentou, a
- formagdo dessa curva se dd no campo subjetivo, portanto as 13 forgas tentam mapear
em linhas genéricas os pontos relevantes na determinagdo daquilo que as pessoas
desejam comprar mas ndo conseguem exaurir todas as possibilidades, pois a
importéncia ou o conjunto de forgas pode alterar de mercado a mercado em funcéo de
suas proprias particularidades. O autor faz uma analogia entre o significado que deseja
dar a for¢a e uma palavra que ele préprio julga corresponder e retratar tal significado.
Tais forcas seriam: |
a) conveniéncia: sdo as formas encontradas pelas empresas de satisfazer as
necessidades dos clientes, desenvolvendo o mercado a partir da criacio
ou estrutura¢do da oferta de acordo com os desejos do consumidor;
b) barulhos e espumas: trata-se da capacidade de influenciar a demanda a
partir da publicidade e propaganda do bem ou servico, criando a
necessidade ndo por um desejo intrinseco do comprador mas porque as

outras pessoas estdo comprando;
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g)

h)
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k)

)
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custos e pregos: 0s pregbs sdo a forma de viabilizar o ato da negociag¢do na
economia capitalista, representando o valor dado pelos consumidores ao
produto ou servigo e os custos e remuneragio dos recursos estimados pelos
ofertantes para produzi-lo; trata-se dessa interagio entre a oferta e a demanda
no momento da negociagio;

demografia: é o estudo da populacdio e suas caracteristicas, ou seja, € a
capacidade de abstrair do mercado o que se deseja consumir dadas as
caracteristicas intrinsecas daquela populacéo;

elasticidade ou sensibilidade ao preco: é a variagdo percentual que
ocorrerd na demanda, como reagdo a uma variagdo de 1% no preco, ou
seja, mede a sensibilidade da quantidade demandada em relacdo a
modificagdes no preco;

flutuacdo das modas e manias: trata-se da natureza social do consumo que
faz com que as pessoas comprem coisas porque as outras t8m ou estdo
comprando;

ganancia: € uma forga natural do ser humano que forma uma causa
emocional do consumo;

habitos: € a forga intrinseca do ser humano de ndo querer mudar, pois é
mais facil permanecer na inércia sem lutar contra esta forga. O sucesso de
novos produtos € o reflexo da capacidade de vencer esta forga; |
indice de renda: € o condicionamento da demanda ao poder de compra,
gerado a partir da sua rénda;

Jazz e bossa: € a capacidade de criar valor ao produto na visdo de quem o
estd comprando, fazendo com qﬁe novas idéias resultem em sucesso, em
fungdo da prépria valorizagdo do bem pela demanda, maior que o préprio
valor adicionado ao produto;

conhecimento: trata-se do continuo conhecimento dos clientes e do mercado
aplicado ao produto ou servi¢co, sem perder o contato com o cliente;

lealdade: a lealdade a marca ainda € um fator relevante na determinagio

da demanda;
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m) mentes € dinheiro: o dinheiro sdo os recursos que os consumidores

possuem e ."as mentes” se refere a como eles desejam gastar, ou seja,
trata-se da médxima relacio de subjetividade da demanda.

Por fim MAITAL (1996, p.189) argumenta sobre a subjetividade da demanda

e sua determinac3o:

Toda demanda resume-se em mentes e dinheiro, pessoas querendo gastar seu dinheiro em bens
e servigos (mentes) e a quantia de dinheiro que tém para gastar. Ouvir a voz do cliente significa
conhecer bem os atributos de um produto, sua conveniéncia, sua bossa, seu custo; e conhecer
da mesma maneira as qualidades daqueles que esperamos que vio comprar o produto, seus
dados demogréficos, sua renda, sua ganéncia, seus habitos, seu conhecimento, sua lealdade,
desejos e necessidades. A demanda € em sua esséncia psicolégica, pois nossas necessidades sdo
limitadas, enquanto nossos desejos sdo infinitos.

A teoria econdmica retrata as 13 forgas citadas por MAITAL por meio do
estudo sobre a preferéncia do consumidor e a relagdo de prego e renda com a demanda
final, conduzindo a mesma nogdo de subjetividade na determinacdo da demanda,
porém subsidiada por ferramentas complementares que ajudam a compreender o
comportamento do consumidor em situagGes pré-definidas. Tais ferramentas seriam o
efeito-renda, o efeito-substitui¢do, as curvas de Engel, a curva da indiferenca, a taxa
marginal de substitui¢do, as restricdes or¢amentdrias, a utilidade marginal, dentre
outros conceitos que constam nos livrosv de microeconomia e buscam introduzir alguns
pardmetros de compreensdo do comportamento do consumidor e, portanto, da
demanda. Ndo serd feito um resgate teérico de tais ferramentas para o presente
trabalho pois ndo faz parte do objetivo a que se propde, mas corrobora-se a
apresentagdo de MAITAL, que introduz a subjetividade na determinagio da curva de
demanda e suas evoluc¢des no tempo.'°

A competitividade de uma empresa depende da forma como ela consegue
interpretar a subjetividade de sua demanda e retratar isto em produtos ou servigos que

facam com que os consumidores queiram gastar seu dinheiro. Ratifica-se que se trata de

"Para se ter mais detalhe sobre o estudo da demanda na teoria microecondmica, pode-se
ver, por exemplo, PINDYCK, Robert S.; RUBINFELD, Daniel L. Microeconomia. Sio Paulo : Makron
Books, 1994.
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uma caracteristica que ndo € inteiramente controlada pela firma, porque os consumidores
possuem qualidades naturais, j4 que sdo leais a marcas, t8m limita¢des de renda, tém
caracteristicas intrinsecas referentes a sua formacgdo cultural e social, sio mais
gananciosos ou ndo, t€m desejos e necessidades. Mas por meio do conhecimento dessas
qualidades aplicado aos atributos do produto, salientando a sua conveniéncia, criando
valor com custos compativeis, a empresa pode alterar ou potencializar as qualidades
intrinsecas dos consumidores, que ndo eram vistas, criando novos mercados ou ganhando
participagdo no existente. Novas idéias geram novos ganhos, compensando a dificuldade
de criar e inovar. Ser competitivo também é compreender o ambiente da demanda para
subtrair da subjetividade dos consumidores conhecimentos que viabilizem vantagens na
disputa de mercado.

A formagdo da demanda e a capacidade da empresa de compreendé-la e
maximiz4-la reflete nos valores totais do mercado. As vendas e o seu crescimento, a taxa
de renovagdo do parque industrial e a criagdo de novos investimentos, a criacio ou
modificagdo dos produtos oferecidos, a diferenciagéo do produto, a quantidade produzida
versus a vendida e a evolugdo do preco médio, dentre outros fatores, sdo indicadores que
mostram como os produtores estdo compreendendo a necessidade dos consumidores.

Para atender a essa demanda, existe um conjunto de produtores que formam
a oferta do produto, a qual define a configuracio da inddstria.'' A teoria econ6émica
define alguns tipos de estruturas de mercado que tratam justamente da configuracdo do
mercado ofertante. As principais estruturas de mercado, segundo a tipologia cléssica,
sdo: concorréncia perfeita, oligopdlio, concorréncia monopolistica e monopélio. A
principal diferenca entre tais estruturas de mercado estd na relagdo entre os produtores
(oferta) e consumidores (demanda) dadas as caracteristicas de mercado como:

quantidade de empresas produtoras; quantidade de consumidores; tipo e caracteristica

""Define-se como configuragio da indistria ndo somente o setor secundario mas os
conceitos relativos a estrutura de mercado, utilizados para os demais setores da economia: primdrio
(agricultura) e terciério (servigos).
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do produto; poder de influéncia dos agentes econdmicos (produtores ou consumidores)
nas curvas de oferta e demanda; efeitos de economias de escala e escopo; tendéncias
para concentracdo do mercado; abundﬁncia dos recursos produtivos; poder de
negociacdo dos fornecedores e dos compradores; barreiras de entrada de novos
produtos substitutos, similares ou suceddneos; e rivalidade entre os competidores.

Todos esses itens moldam ou configuram o mercado, do qual as empresas e
os consumidores fazem parte, sendo que as informacgdes advém de cohstatagﬁes da
realidade expressas em estruturas de mercados definidas pela teoria econémica. Essas
informagdes muitas vezes expressam tendéncias apontadas pelo mercado, podendo
haver uma dindmica na configuracdo do mesmo por meio de mudangas histéricas nas
fungdes qualitativas das caracteristicas mencionadas anteriormente. Por exemplo, uma
empresa pode fabricar sozinha um determinado produto em uma época onde os altos
custos de pesquisa e desenvolvimento tornavam a entrada de qualquer concorrente
inadmissivel. Entretanto, com a inova¢do e a fun¢do empreendedora de novas
empresas, podem-se criar produtos similares que concorram naquele mercado,
passando de uma estrutura de mercado de monopdlio para oligopélio ou concorréncia
monopolistica. Isso ratifica que a defini¢do de estruturas de mercados € inalterada na
conceituagdo da teoria econdmica mas sua aplicacdo aos mercados € dinimica dada a
possibilidade de mudanga das caracteristicas do mercado com o tempo.

Os tipos de estruturas de mercado serdo discutidos no capitulo 4, entretanto
seu estudo deve buscar caracterizar o mercado, por exemplo, nos moldes mencionados
anteriormente sobre oferta e demanda, para entdo definir a estrutura de mercado
pertinente. Tal aplicagdo da teoria deve ser dindmica a fim de que se possa melhor
compreender as transformagdes do mercado que se pretende estudar ou daquele em

que se participa.

Como fator estrutural da competitividade, além do mercado e da configuracao
industrial, tem-se os fatores concorrenciais, ou melhor, as regras que definem condutas e
estruturas empresariais em suas relagdes com consumidores, meio ambiente e

competidores. Trata-se de legislages e incentivos especificos ao setor analisado,
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englobando os sistemas fiscais e tributdrios, as regulagdes pertinentes ao comércio
internacional e o direito de propriedade _éstabelecido. Depois de compreender como se
comporta a demanda e como se configura a oferta, deve-se entender como agem as forgas
legais no mercado estudado para compreender os impactos que elas t&ém sobre o
comportamento setorial. Apesar de ndo ser controldvel pelas empresas e tratar-se de uma
determinagdo legal, considera-se o regime de incentivos e de regulacdo da concorréncia
como uma fator estrutural e ndo sistémico ja que tem impacto exclusivamente sobre o setor.

Para compreender os fatores determinantes da concorréncia pode-se analisar para
o setor quais sdo taxas de importacdo e os tributos ou contribuigcdes fiscais relativas as
exportagdes, quais sao os tributos das operagdes industriais e comercializagdo, quais s3o as
regulamentacGes referentes ao direito de propriedade intelectual, quais s3o os incentivos
dados ao setor e o seu papel na politica industrial do pafs, quais sdo as normatizagdes de
protecdo a concorréncia estabelecidas exclusivamente para o setor, quais sdo as barreiras
setoriais ndo-tarifarias e outras regulamentacGes especificas do setor que afetam seu padrdo
de concorréncia.

O regime de incentivo e regulamentacdo da concorréncia pode ser
estabelecido como um fator intermitente nos aspectos estruturais e sistémicos, pois
mesmo uma regulamentacdo setorial pode tornar-se sist€émica de acordo com a vontade
politica e econdmica dos legisladores nacionais. Os itens descritos podem constituir os
principais pontos regulamentares do setor, corroborando para se compreender o
ambiente setorial em que os mercados de oferta e demanda estdo imersos e para ajudar
a compreender o proprio mercado.

A regulamentacdo setorial depende muito dos objetivos governamentais para
aquele determinado mercado. A intensidade da sua legislac@o € uma fungdo da importincia
do setor para o alcance das metas econdmicas, politicas e sociais do pafs. Destarte, ela pode
ser uma vantagem competitiva outorgada, na medida em que o crescimento do setor é
fundamental para a regido, sendo concedidos incentivos e regulamentando o mercado
externo de forma a garantir um ambiente propicio para o desenvolvimento de tal setor,

diferenciando-se dos concorrentes pelas vantagens que a estrutura setorial lhe proporciona.
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Contudo, também se trata de um fator dindmico pois a regulamentacdo e os incentivos
variam de acordo com os objetivos e metas daqueles que os outorgam, € isto se altera com o
tempo e com as novas configuracdes industrias € do mercado.

Os incentivos e as regulamentacdes devem acorhpanhar as evolugdes do
comportamento da oferta e da demanda, do contrdrio podem tornar-se anacrdnicos e
ndo atender mais aos objetivos a que se propunham originalmente, podendo até haver
um efeito contrério. Por exemplo, pode-se legislar uma alta taxa de importagio para os
produtos de um setor a fim de que eles se desenvolvam localmente. Isto pode ocorrer
com o tempo, o setor se desenvolver, passando a ser competiﬁvo internacionalmente, e
o mercado continuar fechado, incentivando ndo mais o desenvolvimento do setor mas
sua estagnacdo. Por isso, € importante avaliar a dinidmica de tais elementos da
concorréncia para capacitar a avaliagio do impacto sobre a oferta e a demanda e ajudar

a compreendé-las.

2.2.1.3 Os fatores internos da competitividade

A capacidade empresarial, a estratégia e a forma de gestdo da empresa, a
busca pela inovagdo presente nos objetivos e na rotina da empresa, os recursos
produtivos que a empresa possui, a compreensido do mercado e dos fatores sistémicos,
a flexibilidade nas decisbes, a capacidade de cooperacdo entre a empresa € os
componentes do seu macro ambiente (cliente, fornecedor, concorrente), sdo algumas
caracteristicas que compdem os fatores internos da competitividade da empresa. Sao
fatores intrinsecos que dependem da forma como a empresa modela o seu processo de
gestéd, como ela enxerga o mercado e o ambiente em que est4 inserida e a sua visdo de
passado e do futuro, congruentes nas suas metas e objetivos para manter-se ou ganhar
participagdo no mercado.

O foco de estudo dos fatores internos fica particularizado de empresa para
empresa, pois cada uma pode apresentar fatores diferentes e formas alternativas de

observar o mesmo fato. Isso justifica por que umas empresas tém sucesso € outras niio
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quando estdo inseridas no mesmo sistema econdmico € com acesso aos mesmos
recursos objetivando atingir o mesmo mercado — trata-se da capacidade empresarial
inserida no arranjo interno para competir no mercado. Essa capacidade empresarial é
um fator intrinseco e até natural dos empreendedores, que .pode ser mais favordvel em
uns mercados do que em outros. Enfim, trata-se de uma caracteristica que ndo pode ser
generalizada para vdrias empresas ou que justifique por si s6 o sucesso de uma
empresa. Como ja ratificado nos fatores estruturais e sistémicos, o sistema econdmico
€ dindmico e a caracterizagdo de um determinado momento nio pode garantir que a
situacgdo serd igual erh qualquer momento.

Diante da dindmica do sistema capitalista, objetiva-se desenvolver técnicas
ou informagdes que permitam um monitoramento constante do setor para que se possa
justamente tragar o perfil daquele momento e projetar as tendéncias, podendo
comparar o real com o .previsto e dinamizar o processo de decisdo empresarial.
Entretanto, esta decis@o e a capacidade de tornar o real diferente da tendéncia advém
da capacid'ade empresarial de se transformar e adequar as novas oportunidades de
mercado ou mesmo de criar estas oportunidades.

Dessa forma, ndo se pretende definir o padrdo de gerenciamento de cada
empresa de um determinado setor, existem técnicas ou teorias que avaliam as decisdes
e respostas dos concorrentes para definir os préximos passos da empresa, como a
teoria dos jogos, mas este ndo serd objeto de andlise no presente trabalho.”? Os fatores
internos sdo muito particulares das empresas e dependem do momento em que se
inserem, portanto apenas serdo mencionadas algumas tendéncias referentes a gestdo da
empresa moderna, citadas por COUTINHO e FERRAZ (1995, p.186).

a) processos decisdrios: crescente descentralizagdo, decrescente nimero de

niveis hierarquicos, crescente participacio dos trabalhadores nas decisdes

e ganhos das empresas;

"?Para conhecer introdutoriamente a teoria dos jogos, ver PINDYCK, Robert S.;
RUBINFELD, Daniel L. Microeconomia. Sdo Paulo : Makron Books, 1994.
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b) fluxos de informagao: horizontalizag¢do e crescente intensidade;

c) produtos: crescente atendimento as especificagbes dos clientes e
crescentes esforcos de desenvolvimento;

d) processos produtivos: busca de melhoria continua, crescente flexibilidade,
baixos niveis de estoques e menores tempos mortos.

Ainda, COUTINHO e FERRAZ (1995, p.186) alertam para o fato de que:

a cooperagdo € uma maneira inovadora de lidar com as "imperfei¢des" do mercado: isto &,
as relagGes de mercado sdo, por esséncia, baseadas nos interesses individuais das empresas
participantes ‘e, portanto, sdo antagdnicas, nio-cooperativas. Apesar de atuarem como
forma ndo-coercitiva (ndo burocrdtica) de coordena¢do econdmica, os mercados nio
funcionam, automaticamente, como indutores de cooperagdo. A formagio de redes de
cooperagdo enseja, portanto, a possibilidade de desenvolvimento de novas formas de
organizag@o empresarial, superiores aquelas baseadas em hierarquias verticalizadas.

CARON (1997, p.69) ratifica e intensifica a importincia da cooperagio
afirmando que "as aliangas, as parcerias, a cooperagdo empresarial sio desafios e
oportunidades que se apresentam para as empresas modernas, nio mais apenas como uma
alternativa eventual, mas como condi¢do fundamental e indispensével para sobrevivéncia
e crescimento”’. COUTINHO e FERRAZ (1995, p.187) resumem esse novo modelo

empresarial dizendo que:

este conjunto de caracteristica sublinha a inequivoca obsolescéncia do modelo vertical
hierarquizado de organizagio empresarial. Os desafios competitivos contemporaneos
impdem & gestdo empresarial a tarefa de definir, implementar politicas — de organizagio e
operagdo — indutoras de comportamentos orientados para a melhoria continua de produtos
e eficiéncia de processos. A busca de melhoria continua implica uma gestio empresarial
comprometida com investimentos permanentes em aprendizado.

O novo ambiente econdmico que coloca a busca da competitividade como
uma necessidade de sobreviver torna a figura do empresdrio mais dinidmica e atenta as
transformagdes, mas principalmente capaz de gerenciar, e potencializa os recufsos
produtivos que possui através da descentralizagio do processo de gestio da
administragdo horizontalizada, possibilitando que as diretrizes da empresas nasgam
daqueles que as tornam operacionais, buscando na melhoria continua a participagio de
todos os fuhcioné.rios nesta dificil missdo de sobreviver ou ganhar mercado em um

ambiente mais competitivo.
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As recompensas pelos esforcos de gestio dos empresdrios, que
compreendem e transformam suas organizacbes para esse novo ambiente, sio os
resultados da organizagdo que eles administram. A compreensido do ambiente pode ser
resséltada pela harmonia dos resultados passados com o presente e as projecdes
futuras, salientando a capacidade de adapta¢do da empresa aos novos mecanismos do
mercado. Destarte, a avaliagdo empresarial e dos fatores internos de competitividade
sdo exaustivas e complexas, néo permitindo uma boa base de comparagdo entre as
diferentes empfesas de um determinado setor que ndo seja a composi¢do da
participa¢do do mercado, desde o seu histérico até as projegoes para o futuro.

No presente trabalho, os fatores internos de competitividade serdo avaliados,
principalmente, pela presenca no mercado, procurando mostrar com isto a flexibilidade
e capacidade empresarial de lidar com o novo ambiente e suas mudangas. Entretanto,
para as empresas que ainda estdao se inserindo no mercado e que ndo possuém um
histérico bem definido, a andlise fica comprometida, até porque a sua estrutura
empresarial ainda estd sendo constituida. |

A avaliagdo pela participagdo de mercado pode sugerir alguns novos estudos
importantes, como a caracterizagido daquela empresa que se adapta ao ambiente e ganha
mercado, inovando e se flexibilizando, a fim de compreender algumas caracteristicas
determinantes para o sucesso naquele determinado momento, tendo em vista que as
proprias caracteristicas do novo ambiente sdo mutéveis em fungio da dindmica e inovagio

empresarial para atuar diante a problematica da competitividade.

2.2.2 Competitividade na Escola do Posicionamento®

De acordo com MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000), a escola do

posicionamento foi estimulada e criada a partir da obra Estratégia Competitiva de PORTER

13A escola do Posicionamento trata da formagdo estratégica como um processo analitico e
tem como principal autor Michael Porter, segundo MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000).
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(1991) publicado originalmente em 1980. Apesar de a escola do posicionamento possuir
visdes de virios autores, serd feita uma breve revisdo dos conceitos teéricos de Porter, pois
ele procurou utilizar seus pn'ndpios como técnicas de avaliagdo da competitividade.

Porter trata a competitividade como um conjunto de forcas existentes em um
determinado instante que determinam a rentabilidade da inddstria, e o objetivo da
estratégia competitiva da e.mpresa, em uma industria, é encontrar uma posi¢io em que
possa melhor se defender dessas forcas ou influencia-las a seu favor. A inddstria ou
setor (industrial) € conceituado em PORTER (1991) como o grupo de empresas
fabricantes de produtos ou servicos que sdo substitutos entre si, isto é, com
caracteristicas semelhantes e que atendam da mesma forma o consumidor. O autor
trata a competitividade ndo como a participacdo no mercado mas como o retorno sobre
o investimento, afirmando que esta atratividade e o comportamento da indistria é uma
fungdo das caracteristicas econdmicas, tecnoldgicas e do posicionamento relativo da
empresa dentro do setor. As cinco forgas definidas por PORTER (1991) sdo: os
entrantes potenciais, o poder do fornecedor, o poder do comprador, os produtos
substitutos e ds competidores.

As forgas competitivas de PORTER definem como a empresa est posicionada
em um determinado instante no meio em que se relaciona, diante de concorrentes,
fornecedores, clientes, bens substitutos e entrantes potenciais. A andlise da
competitividade apresenta neste caso uma avaliacdo da empresa sem considerar as forgas
dinamizadoras do processo econémico, social e politico. Limita-se ao foco de andlise,
preocupando-se essencialmente com os fatores estruturais, ndo exaustivamente, e sem
considerar os fatores internos e muito menos sistémicos da competitividade. Dessa forma,
a andlise de Porter desconhece o contexto dindmico da competitividade e adota um viso
estreita do processo de concorréncia.

Por fim, a andlise da competitividade segundo a escola de posicionamento
ndo avalia a inddstria dentro.de um contexto ou de um processo de mudanga, mas sim
em um ambiente composto por outros agentes, cuja relacdo e cooperagdo pode resultar

na defini¢do estratégica da empresa e garantir o seu sucesso, buscando administrar
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técnicas genéricas para a definicdo da estratégia ou da competitividade, sem
preocupar-se com as particularidades de cada setor ou indistria.

A andlise da competitividade de Porter torna-se importante na esséncia dos
pontos que considera relevantes para determinar o posicionamento da empresa diante
do seu ambiente, mas nio é fortalecida com um método consistente de anilise na
medida em que focaliza um determinado momento, uma determinada situagfo
microecondmica, um determinado setor, sem preocupar-se com todos os fatores
sistémicos, internos, € até mesmo estruturais que tornam a competitividade um estado
€ ndo uma situagdo imutdvel. Os fatores que compdem as forgas da competitividade
podem ser indicadores interessantes para compreender a situagdo de uma empresa mas

ndo sdo suficientes para determinar a construgdo de seu estado.

2.2.3 Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva foi conceituada por PORTER (1990, p.2) como o
"valor que uma empresa conseguir criar para seus compradores € que ultrapassa o
custo de fabricagdo de uma empresa”. O autor prossegue dizendo que "uma empresa
que pode posicionar-se bem é capaz de obter altas taxas de retornos, mesmo que a
estrutura industrial seja desfavordvel e a rentabilidade média da indistria seja,
portanto, modesta (...) a base fundamental do desempenho acima da média a longo
prazo € a vantagem competitiva sustentavel", (p.9).

Porter continua na sua linha de pensamento quando define as técnicas dé
andlise da competitividade priorizando o posicionamento da empresa e nio sua
situagdo histérica no ambiente em que ela existe. Como para o autor a competitividade
pode ser medida pela rentabilidade, ele volta a utilizar esta unidade de medida para
definir a vantagem competitiva.

Sob o foco da andlise da competitividade segundo os fatores sistémicos,
estruturais e internos da empresa, pode-se compreender o conceito de vantagem

competitiva como mais dindmico e menos mensurivel do que o apresentado na visio



45

de Porter. Ndo € somente através da rentabilidade da empresa que se podem definir as
vantagens competitivas porque elas ndo necessariamente sdo refletidas nos resultados
finais da empresa. As vantagens competitivas podem existir pbr fatores sociais,
ecbnﬁmicos, politicos, fiscais e regulamentares, entre outros tipos de fatores ou forcas
que fazem com que uma empresa tenha vantagem sobre outra. Esta vantagem pode ser
mensurdvel, pois pode refletir na maior rentabilidade ou participac@o de mercado, ou
pode simplesmente significar a manuteng¢do de um estado atual.

A vantagem competitiva deve ser analisada segundo o seu significado mais
intrinseco, ou seja, trata-se de uma vantagem, ou uma superioridade e qualidade daquele
‘que esta adiante dos concorrentes, na disputa competitiva no mercado. A perseguicio por
esta vantagem € que move a dinimica capitalista 4 continua necessidade das empresas de
se estabelecer nos mercados e lucrar, concentrando os esforgos das empresas na busca por
alternativas que lhe déem a dianteira na competi¢do. A vantagem competitiva nio deve
ser vista como um valor estético pois sua propria conota¢do de superioridade ou daquele
que estd adiante demonstra a nogdo de passagem e ndo de permanéncia no estado de
vantagem. A dindmica do sistema econdmico faz com que as empresas em desvantagem
busquem suprir suas deficiéncias, superem-nas e ultrapassem aquelas vantagens
estabelecidas pela concorréncia. Isto move o sistema econémico e a concorréncia na
competi¢do por sobreviver e ampliar a participacio de cada empresa nos seus mercados.

Destarte, adota-se o conceito de vantagem competitiva neste trabalho como
sendo um estado de superioridade da empresa em algum aspecto que faz com que ela
seja mais competitiva naquele momento. Para avaliar a vantagem competitiva deve-se
considerar a no¢do de competitividade constituida pelos fatores sistémicos, estruturais
e internos, compardveis com outra empresa ou setor para que se conheca quem detém
a vantagem tdo perseguida pelos competidores. A anélise deve ser dinidmica, assim
como dos fatores da competitividade, para que se compreenda o passado, o presente e
o futuro que modelam a situagdo da competitividade setorial naquele momento e se

possibilite avaliar continuamente as tendéncias para o mercado. A partir das andlises
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sobre os fatores de competitividade é que se pode avaliar qual empresa possui
vantagem competitiva € porqué.

A seguir, serd discorrido sobre o conceito de estratégia empresarial, como
uma abordagem direcionada para o ambiente competitivo descrito até o momento, a
fim de capacitar o desenvolvimento do conceito de estratégia competitiva e defini-la

dentro de um contexto tedrico de desenvolvimento econémico segundo Schumpeter.

2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Por definicdo, estratégia € a arte de dirigir ou aplicar os recursos bélicos,
planificar as operagdes, etc.; a habilidade em dispor as coisas para alcangar uma
vitéria; ardil, manha, astiicia. (LUFT, 1984). O conceito de estratégia vem dos campos
de batalha, dos generais e comandantes que usavam a sua arte de compreender o
inimigo e armar o seu exército na busca da vitéria, da sobrevivéncia, ganhando a meta
estabelecida para aquela guerra, seja um territério seja 0 dominio de um povo ou
outros motivos.

A arte de dirigir ou aplicar recursos ou a habilidade em dispor as coisas para
alcangar uma vitéria expandiu o sentido de estratégia para outro campo de batalha: o
econdmico. O acirramento da concorréncia no tltimo século, principalmente nas tltimas
décadas com a terceira revolucéo industrial,” fez com que as empresas tivessem mais
dificuldades em estabelecer os seus rumos e exercer sua capacidade de empreender para
estruturar ¢ compor um conjunto de fatores internos e externos que garantisse a
sobrevivéncia e o lucro em um mercado cada vez mais competitivo, globalizado.

Segundo BAUMANN (1996, p.44), num sistema globalizado as diversas
unidades nacionais passam a ser componentes da mesma estrutura integrada de

gerag@o de valor, cujas estratégias globais levam a procura de redugdo de custos, a

“Sobre a terceira revolugdo industrial, ver: COUTINHO, Luciano. A terceira revolugao
industrial: grandes tendéncias de mudangas. Economia e Sociedade, Campinas, n.1, ago. 1992.
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especializacdo das linhas de produgéo, entre outros atributos que visam 2 crescente
eficiéncia e ao maior grau de competitividade. As estratégias empresariéis se voltam
para estes objetivos, buscando combinar e aplicar os atributos existentes direcionados
para a consecugdo da sua meta, ou seja, visando criar vantagens competitivas dentro
deste ambiente concorrencial.

MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000) definem estratégia como um
conjunto de cinco conceitos:

a) a estratégia ¢ um plano que indica uma diregio, um guia ou um curso de

acdo para o futuro;

b) aestratégia € um padrio que é uma fungio da consisténcia em comportamento

ao longo do tempo;

c) a estratégia € uma posicdo ou localizagdo de determinados produtos em

determinados mercados;

d) a estratégia ¢ uma perspectiva, ou seja, a maneira fundamental de uma

organizagdo fazer as coisas;

e) a estratégia é uma manobra especifica para enganar um concorrente.

Considera-se que é muito dificil definir a estratégia com fundamentos tio
abrangentes e complementares, tendo cada um sua importincia em diferentes
mercados. Por isso, ndo se pretende esgotar e nem revisitar varios autores e obras para
a definicdo de estratégia pois, como alertado pelos autores mencionados, sua defini¢io
€ muito cdmplexa.

No ambito da literatura especifica, MINTZBERG desenvolve a estratégia
principalmente como um plano, que ele denomina de estratégia deliberada, e um
padrdo, denominado estratégia emergente. Tais conceitos serdo desenvolvidos e
considerados para o presente trabalho por tratar-se de uma fundamentagio tedrica que
observa o contexto em que a estratégia estd inserida e planeja ou indica uma diregio,
mas também se desenvolve considerando o.s seus padrOes e as estratégias que

emergem, tendo uma visdo dindmica da estratégia.
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2.3.1 A Arte da Estratégia Empresarial

MINTZBERG (1998) afirma que existem duas visGes opostas-da estratégia:
uma mecénica e outra artesanal. A mecanica é construida em laboratério, ou melhor,
dentro da empresa, por pessoas especializadas € formadas para elaborar uma estratégia
racional dentro do ambiente em que estd inserida, elaborando a estratégia pela
conjungao da razio e da criterizagio num ambiente cientifico. A estratégia construida
artesanalmente emerge da habilidade, da qualidade daquele que a faz capaz de
perceber e dominar os detalhes que éstﬁo a sua volta.

Segundo esse autor, o melhor processo de elaboragdo de uma estratégia
eficaz se da pela criacdo artesanal, ou seja, aquela formada pela arte e pela habilidade
de criagio de um caminho que maximize os recursos existentes com o intuito de
atingir o objetivo da organizacdo. Corrobora este pensamento a definicao de estratégia
dada pelo seu conceito intrinseco que vincula habilidade e asticia a formag¢ao de um
rumo para a conquista dos objetivos. Este rumo que direciona os recursos e esfor¢os da
empresa seria a estratégia.

Situando a estratégia. no tempo, vincula-se seu conceito ao passado, ao
presente e ao futuro. O passado € a histéria dos resultados oriundos de estratégias
definidas e dos ambientes dindmicos e animadores dos resultados conseguidos pelas
acOes tomadas. O presente passa a ser o resultado de interagOes existentes no momento
a partir de estratégias passadas e direcionamentos para o futuro. O futuro serd a
habilidade em perceber a situagcdo presente, dentro da histéria construida, e programar
a capacitac@o dos recursos, por meio do controle e da aprendizagem dos atributos da
organizagdo, na estruturacio da forma pressuposta a obtenc@o do sucesso empresarial.
O passado, o presente e o futuro se encontram na linha do direcionamento estratégico
da empresa, fazendo com que a estratégia surja da qualidade do empresério de
perceber 0 momento € o conteito passados e futuros, utilizando da razéo para explicar
as acOes passadas e descrever um comportamento desejado. O empresdrio situa-se

entre um passado, que o capacita empreendedoramente, e um futuro de oportunidades
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de mercado, associado a um conhecimento da organiza¢do e do ambiente em que ela
estd inserida, tornando o passado presente na projecdo do futuro.

A intencdo do empresério s6 € vélida 'quando ele transforma em realizacdo as
suas pretensOes estratégicas. Ndo se trata somente de seguir o caminho da formulagao
e depois o da aplicacdo da estratégia, ou vice-versa. Nao basta formular e depois
aplicar, pois a aplicag@o ndo necessariamente surge da formulag@o, assim como aplicar
uma estratégia para depois formuld-la ndo € coerente pois ndo necessariamente serdo
conhecidas as bases intuitivas e formadoras daquela estratégia aplicada. A aplicag@o e
a formulagdo acontecem juntas, como o pensamento e a agdo. No basta pensar, deve-
se agir. Assim, as estratégias podem ser formadas na aplicagéo de casos ou deliberadas
por meio de uma formulacdo, mas o pensamento ou formulacio da estratégia
coexistem com a sua aplicagdo ou forma a fim de que se viabilizem os resultados
almejados. Uma estratégia‘ deve ser definida dentro do campo tedrico e praitico, ou
seja, entre o pensamento e a acdo, fazendo com que se conhega o presente,
fundamentando-se no passado, para tomar as decisdes futuras. O pensamento e a agéo
sdo componentes presentes na formulagio da estratégia percebida pelo empreendedor,
mas cada quai, pensamento € acdo, tem a sua participacdo bem definida na
constituicdo da estratégia.

A estratégia participada pela acdo origina-se nas camadas executoras ou
operacionais da organizacdo, seja a parte tatica, em que se encaminham as atribuigdes,
seja a parte operacional, onde as atribui¢Oes sdo executadas. Nessas camadas podem
estar os inovadores da organizacdo, aqueles que compreendem o produto da empresa e
criam outros produtos ou mercados redirecionando a empresa por meio de uma nova
estratégia. Tais inbvadores ndo necessariamente sao os lideres da organizagdao, ou
possuem as suas caracteristicas, mas s30 pessoas que conhecem o seu trabalho e
tornam-se capacitados para recomendar ou sugerir inovagdes que podem significar,
inclusive, novos rmmos estratégicos. Parece poética a realizagéo de tal feito, mas isto
tornou-se uma pratica comum e vislumbrada por vérias empresas como forma de

conseguir a inovagdo a partir do conhecimento adquirido daquilo que faz e por quem
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faz. Dessa forma, as estratégias podem ser criadas nas bases operacionais ou titicas,
tbrhando a idé¢ia da estratégia criada somente por uma pessoa destacada na organizagdo
uma das grandes faldcias do gerenciamento estratégico convencional.

Além disso, a estratégia formulada deve ser compreendida e aceita pelos
escaldes inferiores, porque se as intengdes planejadas ndo se transformarem em agdes
as organizagOes passam a conviver com estratégias ndo realizadas. A possibilidade de
uma empresa sem estratégia ndo sobreviver nesse éontexto competitivo € muito maior
que para aquela que conhece o caminho do que pretende fazer.

De acordo com MINTZBERG (1998, p.424), os estrategistas "as vezes,
podem ser mais inteligentes permitindo que suas estratégias se desenvolvam
gradativamente através das acOes e experiéncias da organizagdo. Estrategistas
inteligenteé reconhecem que nem sempre podem ser suficientemente capazes de
antecipar tudo que estd por vir". Assim, o estrategista transforma o pensamento e a
a¢do nas armas de amadurecimento estratégico da organizacdo. O lider empresarial
pode ser o condutor da empresa, mas é a empresa que ruma para o caminho certo e
com as especializagdes adequadas, fundamentada na sinergia entre a formulagio
(estrategistas) e a aplicag@o (titicos e operacionais), pois as estratégias sdo criadas e
desenvolvidas na "organizagﬁo e por aqueles que a compdem. Nao se traduz um
pensamento em agdo se nio se conhecem as ferramentas de que se dispdem. Quanto
mais complexa a organiza¢do maior deverd ser a simbiose entre o estrategista e os
executores da estratégia.

As organizacOes mais complexas caracterizam bem esse relacionamento
intrinseco entre estrategistas e executores na medida em que compreendem que a
estratégia é um resultado de controle e aprendizagem.. Como citado por MINTZBERG
(1998), nenhum estrategista pode antecipar tudo o que estd por vir para determinar
uma estratégia que ndo sofra alteracdo com o tempo e que sirva apenas para o controle
daquilo que foi previamente estabelecido. O quotidiano de uma organizac¢do traz
experiéncias oriundas dos caminhos tomados pela prépria empresa ou por reflexos ou

atitudes surgidas do ambiente econdmico.
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Um estrategista ndo poderia antecipar tudo o que ocorrerd e o real reflexo de
suas atitudes diante da concorréncia ou vice-versa pelo préprio ambiente de incerteza
que cerca o sistema econdmico. Desconsiderar os novos elementos que surgem em
todos os momentos no sistema econdmico € tornar anacrdnica ou ineficaz a estratégia
da organizagdo para o ambiente em que ela se situa. Por isso, foi citado que a
estratégia € o resultado da interagdo do passado com o presente na visio do futuro,
porque se aprehde com O que aconteceu para se reconhecer no presente as
oportunidades no futuro.

O empreendedor, como sinénimo de estrategista, que nio aprende com o
tempo e ndo reconhece as suas caracteristicas na formulagdo estratégica ndo pode ser
reconhecido como um estrategista. Da mesma forma, um estrategista ndo pode ser
extremamente flexivel a ponto de deixar as coisas acontecerem por acaso, pois a
estratégia estd vinculada ao controle, e sem controle ndo ha estratégia, sem estratégia
ndo hd caminho para trilhar. A estratégia realizada é uma combinagio entre
deliberagdo dos caminhos a serem tomados, estruturada no planejamento estratégico e
sendo fun¢@o do pensamento, e a estratégia que emerge, que é fungio da agdo, fazendo
com que a estratégia realizada seja o resultado da combinagdo entre aquele caminho
planejado e os caminhos alternativos intuidos na execugdo do deliberado frente ao
ambiente econémico em que a empresa se encontra.

A nogéo de aprendizagem e controle traz o forte significado do pensamento e
acdo novamente ao conceito de estratégia. A aprendizagem é a forma de conceber a
acdo e o controle € o ordenamento do pensamento. A jungdo da aprendizagem e do
controle formam uma estratégia eficaz, que ndo pode ser concebida através de uma
férmula padrdo, em laboratdrio, pois a eficédcia estd justamente vinculada 2 habilidade
de consecugdo do pensamento e da ac¢do na forma de dispor os atributos da empresa
para concorrer no mercado com um objetivo bem delineado.

Na forma de pensamento e agdo, a estratégia pode ser configurada de duas
formas: tipo guarda-chuva e tipo processo. A estratégia poderia ser deliberada em suas

linhas mestras, ficando aberta para as bases operacionais a consecugio da mesma
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através da acdo, utilizando-se de sua aprendizagein e de seu conhecimento do sistema
para contribuir na conformagao da estratégia. Por outro lado, os estrategistas poderiam
também delinear o processo de formulagdo da estratégia deixando o contetdo para os
outros. O primeiro tipo € denominado estratégia guarda-chuva e o segundo estratégia
de processos. Ambos partem do principio que a estratégia é baseada em estabilidade e
ndo em mudangas. A visdo convencional, segundo MINTZBERG (1998), é o
planejamento fundamentado na mudanga continua, onde a organizagdo deve se adaptar
a todo o momento. Entretanto, o préprio autor contraria o pensamento convencional
afirmando que o conceito de estratégia estd associado a estabilidade® e nio 2 mudanga,
argumentando que a falta de estabilidade significa a falta de estratégia ji que ndo ha
nenhum direcionamento para o futuro e nenhum padréo do passado.

Existem rhudangas porque o sistema econdmico € dinimico, mas estas ocorrem
em situagOes especiais, mais fortes. A aprendizagem leva a um processo de maturagdo
continua da estratégia, mantendo-a inalterada em sua esséncia, em pen’odos de
estabilidade. Periodos turbulentos geram um novo ciclo e uma nova estratégia qﬁe
transformam os rumos das organizagdes. A mudanga estratégica ocorre a partir desses
periodos turbulentos e ndo da estabilidade. A aprendizagem ndo significa mudanga
estratégica mas o seu aprimoramento segundo as mesmas linhas mestras. A mudanga
estratégica origina-se de um novo ciclo, muito mais representativo que uma aprendizagem
continua. Esse novo ciclo ou periodo pode ser especifico para uma determinada
organizagdo, tendo em vista o seu ciclo de vida e o produto que ela fabrica, ou pode ser
comum, quando hd uma nova tendéncia de transformacéo que gera mudangas estratégicas
para as empresas, como a terceira revolucdo industrial.

Dessa forma, existem longos periodos de estabilidade interrompidos por
periodos curtos e conturbados de mudangas revoluciondrias que mudam a estratégia da

empresa. Tais mudangas continuam fundamentando-se no passado ou histérico, por

0 conceito de estabilidade est4 associado a um direcionamento estratégico da empresa e
ndo ao fato de que as estratégias ndo devem considerar as mudangas que ocorrem no ambiente.
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sﬁa presenca na revolugdo em curso, no presente, pelos caminhos que passa a seguir o
sistema econdmico, e no futuro, pelas mudangas com relagdo as expectativas. A
estabilidade € o periodo predominante e a fase onde se atinge o sucesso, seguido de
periodos turbulentos e de mudangas ‘estratégicas originadas da falta de sustentagdo do
sistema antigo da conformagdo de um sistema econdmico concorrencial e lucrativo. A
estabilidade e a mudanca desenvolvem ciclos, em que hd mudangas estratégicas
oriundas de transformagdes mais fortes, como a revolug@o cultural. Tais mudangas sdo
grandes saltos, provocadas por revolugdes e transformadas em novas formas de
conformacao do ciclo econdmico.

O estrategista, pertencente a esse método de reconhecimento da mudanga e
de gerenciar a estabilidade, tem como caracteristica a dedicagdo, a experiéncia, o
envolvimento com o produto, a desenvoltura pessoal, o dominio dos detalhes ¢ um
sentimento de harmonia e integragdo (MINTZBERG, 1998, p.432). Utiliza das suas
habilidades para melhor aplicar os recursos na busca de seu objetivo: maximizacio dos
lucros ou ganho de uma maior fatia de mercado. O conhecimento necessirio do
estrategista € o pessoal, e ndo o intelectual, o entendimento intimo dos atributos, assim
como a disposi¢do na organizagdo para melhor aloci-los dentro das possibilidades
estratégicas. Assim, o papel de qualquer estrategista ndo ¢ simplesmente a capacidade
de preconceber estratégias mas a capacidade de reconhecé-las em qualquer ponto da
organizag#o e intervir quando apropriado. A capacidade empreendedora est4 em ser o
conciliador das estratégias oriundas da organizacdo, deliberando as diretrizes
fundamentais em periodos estdveis na busca de maiores ganhbs, compreendendo o
ambiente e 0 tempo em que se estd, para situar o periodo de mudanga no tempo e ser
capaz de desenvolver os ciclos de mudan¢a nos periodos de convergéncia e
divergéncia nos trilhos de uma nova estratégia.

O empreendedor ou estrategista deve ser uma pessoa com habilidade
suficiente para compreender o meio e o tempo, definindo as linhas mestras da
estratégia da organizagio e vinculando-as as bases operacionais para o aprimoramento

e desenvolvimento do planejamento estratégico. Isso sem alterar a estratégia da
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empresa de forma a aproveitar o crescimento em periodos de estabilidade, até que
surjam periodos de mudangas que transportem a organizacdo e o ambiente para novos
ciclos, que estabelecerdao novas formas ou combina§6es das habilidades e atributos
existentes, ou seja, novas estratégias. Este empreendedor tem caracteristicas muito
préximas ao empresdrio schumpeteriano assim como os ciclos de mudanga se parecem
com os ciclos de inovacdo em saltos quinticos no fluxo estabelecido por Schumpeter.
Dessa forma, na seqii€ncia serd descrita a teoria do desenvolvimento de Schumpeter,

apontando tais caracteristicas.

2.4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E COMPETITIVIDADE EM SCHUMPETER

Os fatores dinamizadores do sistema econémico foram e sdo muito discutidos
na economia, porém pode-se afirmar com precisdo que hd um ponto na histéria que se
destaca na formacdo tedrica e no contexto histérico: a teoria do desenvolvimento
econdmico de Schumpeter. Em seus livros bases, Teoria do Desenvolvimento Econdmico
e Business Cycles, escritos no inicio do século XX, ambiente em que predominavam as
correntes marginalistas na teoria econ0mica, ele desenvolve uma teoria com
particularidades interessantes e relevantes se comparadas com a teoria tradicional naquele
momento histdrico.

SCHUMPETER (1997) parte de um sistema em equih’bl_’io estatico, de
reproduc¢do econdmica, norteado pela concorréncia livre e pura, com auséncia de
incertezas e, conforme o principio bdsico do capitalismo, com direito a propriedade
privada. Ele denominou tal ambiente de fluxo circular por ndo apresentar intempéries
que implicassem mudangas bruscas e rompessem o equilibrio do sistema. Entretanto,
algumas peculiaridades importantes foram inseridas nesse sistema, se comparado com
o sistema de equilibrio descrito e teorizado pelos marginalistas. POSSAS (1987, p.171)
afirma que uma das principais particularidades de Schumpeter é a designagdo de
combinag6es das forgas produtivas para descrever a fungdo produgéo.

Schumpeter, citado em POSSAS (1987), dizia que quaisquer mudangas,

mesmo adaptativas, no fluxo circular iriam no méximo acarretar o descolamento ao
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longo das fungdes produgdes, mas ndo o deslocamento delas. Ou seja, ndo seria
mudando as combinagdes daqueles fatores existentes que se cridria um novo fluxo, que
se desenvolveria, pois estar-se-ia apenas deslocando na fungdo producio e ndo criando
uma nova fungio. |

Outro ponto relevante € a caracteristica atribuida ao capital, de meio de
produgdo e ndo de fator primério, como teorizado pelos cléssicos. Tal designacio para
o capital parte do principio que no fluxo circular ndo existem incertezas, ji que se trata
de um sistema rotineiro e autoprodutivo, e portanto ndo hd o porqué de valorizar o
capital no tempo, excluindo, inclusive, o conceito de taxa natural de juros. Os lucros
supranormais nao se justificam pbis o sistema estd em equilibrio e imune de incertezas.
N3ao ha abstinéncia ou espera para recupérar o capital, assim como nao h4 risco. Por
fim, o dinheiro, nesse ambiente estatico, limita-se a facilitar a troca, enquanto o crédito
limita-se a substituir o dinheiro como meio de pagamento.

Esse ambiente de fluxo circular ndo desenvolve o sistema capitalista por ser um
sistema estdtico e imune a transformagdes significativas e relevantes que alterem o
equilibrio. A contribui¢ao de Schumpeter tornou-se relevante por»introduzir este elemento
da transformacao, que denominou de inovacdo. A inovacdo seria fendmeno fundamental
que romperia sistematicamente com o fluxo circular e criaria a expansdo econdmica ou
um novo ciclo econdmico. Schumpeter define a inovagdo como o resultado de novas
combinagdes dos fatores de producdo que se originam a partir de mudangas histdricas,
espontaneas e descontinuas, na esfera produtiva. As inovagdes sdo, principalmente, de
novos produtos ou novos processos de produgéo. Néo se trata mais de se deslocar na
curva produgdo mas de criar novos fatores ou combinagdes que permitam desenvolver
novos nichos de mercado ou novos produtos que desestabelecam o equilibrio sistémico,
~ propiciando o ambiente para o desenvolvimento econ6mico.

Para Schumpeter, citado em POSSAS (1987, p.174), o processo de inovagio
¢ um "processo de mutacdo industrial (...) que incessantemente revoluciona a estrutura
econdmica desde o seu interior, destruindo incessantemente a antiga, criando
incessantemente um nova. Esse processo de destruigio criadora é o fato essencial a

respeito do capitalismo".
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A inovagdo traz ao sistema schumpeteriano a busca de um lucro maior, em
que a responsabilidade de colocar em pritica as inovagdes € do empresario. O
empresdrio tem a agdo empreendedora de fazer a inovacdo romper com o fluxo
circular, caracterizando-se por sua lideranga, capacidade de previsio e iniciativa e ndo
pela posse de capital. Aqui distingue-se o empresdrio do capitalista, pois aquele € o
empreendedor enquanto este € o dono do capital. O empresario é um individuo com
caracteristicas empreendedoras que exerce uma fung@o tempordria de por em prética a
inova¢do, mas que ndo vive em estado empresarial. Por isso, pode ele ser um
capitalista, quando detém o capital, ou qualquer outra pessoa com caracteristicas
empreendedoras que vislumbre na inova¢do uma forma de romper o fluxo existente
criando o seu nicho de mercado.

Dessa forma, introduz-se também o conéeito de crédito, porque como nio
necessariamente o empresdrio € o capitalista, aquele deve conseguir o capital
necessério em alguma fonte para colocar em prética a inovagéo. O crédito passa a ser
uma criagdo de direitos sobre os frutos da producgdo futura. Na rela¢do crediticia, o
devedor padrdo seria o empresdrio e o credor seria o banqueiro. Na medida em que o
negocio comega a gerar lucros ou frutos, o capitalista, que detinha o capital inicial e o
emprestou, passa a receber juros, ou seja a remuneracédo sobre o capital emprestado
tomando-se em considerag@o as incertezas inerentes ao sistema.

Nesse contexto, o ambiente capitalista estd montado em um fluxo
desenvolvimentista, embutindo os conceitos de crédito, juro e lucro, inerentes ao
capitalismo, quando da geracdo de inovagdo e ambiente propicio ao desenvolvimento,
associando, portanto, o proprio conceito de capital ao desenvolvimento.

As quatros fases do ciclo completo sdo: prosperidade (introducdo da inovagao),
recessdao (aumento dos imitadores), depressdo (fim das ondas secunddrias, frustragdes) e
recuperacdo (volta ao equilibrio). Nota-se que o ciclo tem inicio e fim, ndo se tratando de
um conjunto circular de vales e picos pois caso ndo haja novas inovagdes ndo haverd novo
ciclo. Dessa forma, na teoria schumpeteriana, o fluxo circular se rompe a partir da

introdu¢do de inovagGes que propiciam um salto desenvolvimentista que finaliza com a
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realizagdo das oportunidades por elas geradas, retornando ao estdgio de fluxo circular até
0 seu rompimento pela introdugao de novas inovagdes.

Essa sintese do bojo teérico schumpeteriano vem para que se possa discorrer
mais sobre as caracteristicas desse agente transformador do fluxo circular e da
importéncia da estratégia nesse contexto. Esse agente; o empresério, ¢ um individuo que,
por sua perspicécia e energia, agarra uma chance imediata e procura cumprir uma tarefa
muito especial: inovar. Ele ndo € um lider no sentido de mover multiddes com sua
capacidade de argumentar sobre suas idéias. O empresario é apenas uma peésoa que viu
um nicho de mercado a partir de uma invengéo realizada, e que inova introduzindo-a no
mercado. Tem como forte caracteristica a persisténcia e a forca de vontade pois inovar
ndo € uma tarefa corriqueira, tanto que segundo Schumpeter poucos ciclos de inovagdo
sdo gerados no sistema capitalista.

Nesse ambiente, para pér em pritica a inovag¢do, o empresario cria uma
organiza¢do que, moldada pela perspectiva de mercado e pelo ambiente visualizado,
desenvolve as linhas mestras do caminho que deseja tomar. Nesse ponto de decisdo de
como implantar a inovag¢do no mercado, o empreendedor torna-se antes de tudo um
estrategista. A sua guerra € lutar contra todo um fluxo circular estitico que acontece e
que vive sem ele. A introdugdo de algo novo criard forgas contrérias ou a favor que
devem ser consideradas quando o quase empresario estd visualizando o seu futuro
negécio. As forgas contrdrias sdo os pontos fracos e as forgas a favor sdo os pontos
fortes. Ap6s atribuir peso ao total de forgas, ele deve avaliar se restaram mais pontos
fortes do que fracos ou mesmo se aquela invengéo pode ser uma verdadeira inovagio
para o mercado. A compreensdo de todo este sistema faz parte do processo de
formacao da estratégia.

A defini¢do da estratégia para o empresario schumpeteriano é condi¢ao sine qua
non para que ele consiga ser um agente de transformac@o e inovador, para que ele consiga
empreender o seu negdcio. Parte do convencimento dos banqueiros para a obtengdo do
crédito, fundamental e indispensével a estruturagéo da organizagio, dependerd do poder

de convencimento do empresério € dos argumentos que ele utilizard para mostrar que a
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sua idéia € boa, que a invencdo € importante, que se trata de uma inovagdo que terd

mercado e que ele conseguird superar os obsticulos implantando o produto ou servigo no
mercado. Tais argumentos serdao fundamentados basicamente pela estratégia do
erﬁpresén'o, pela forma como ele vai se diferenciar competitivamente.

A estratégia € fundamental, seja qual for o tipo de empreendimento realizado no
ciclo do desenvolvimento schumpeteriano, e a capacidade de estabelecer uma estratégia
correta serd repercutida na vitéria daquele empresdrio. Quanto maiores forem as
dificuldades e quanto mais este sucesso depender de sua estratégia para romper com as

barreiras, maior serd o lucro auferido, pois ele serd um melhor estrategista.

2.5 TEMPO E INCERTEZAS NO CONTEXTO ESTRATEGICO E COMPETITIVO

Como foi visto, o ambiente descrito por Schumpeter ou de cria¢do artesanal
da estratégia em Mintzberg € uma nocdo de estratégia vinculada ao tempo e as
incertezas. Foi frisado que a estratégia é um processo artesanal que une pensamento €
acdo em um determinado tempo, fundamentado nas experiéncias passadas, no que
acontece no presente € no que se espera para o futuro. Nesse momento da criagdo,
ainda nfo se estdo vendo os resultédos claramente, apenas se projeta onde se quer
chegar através da estratégia desenvolvida, e portanto se estd submerso em um
ambiente de incertezas.

Essa noc¢do de tempo foi posta na teoria econdmica principalmente por
Keynes, que contribuiu enfaticamente em teorias sobre expectativas para andlise
econdmica, afirmando que o futuro € tdo importante para as decisdes tomadas quanto o
presente justamente porque grande partes das agGes presentes é orientada para o
futuro. Acresce que a importéncia do passado sobre o futuro é dada pela meméria do
sistema econdmico, e que a influéncia do futuro sobre o presente estd fundamentada

nas expectativas formadas pelos agentes econdmicos. CASTRO et al. (1996, p.122)

contribuem afirmando que:
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os eventos futuros sdo fundamentais para as decisdes empresariais no presente porque elas
criam elos rigidos — via dividas, especificidade de ativos e durabilidade de capital fixo —
entre o capital e os perfodos de produgdo subseqiientes, elos cuja alteragiio acarreta altos
custos de transagdo. As agdes ou decisdes presentes sdo, portanto, parcialmente limitadas
pelas conseqiiéncias de agbes passadas e (...) pela impossibilidade de antecipar (...) seu
desdobramento no futuro. ’

Diante dessa impossibilidade de antecipar, a incerteza surge como um elemento
natural na agdo econdmica e nas expectativas empresariais. A incerteza aparece ‘como
elemento central da tomada de decisGes. Nao ha como precisar o futuro, sendo a incerteza
prépria de qualquer ag@o futura. Mas a tomada de decisGes se utiliza de métodos para
amenizar o vazio teérico de sustentacdo de uma decisdo empresarial. Uma das formas
mais usuais € a prépria probabilidade de ocorréncia de determinados cendrios, criterizando
os pontos fortes e fracos e estabelecendo riscos associados a essas possibilidades. A
probabilidade parte de um impulso préprio dédo pelo empresério, pelas suas expectativas
e seu estado de compreensdo ou visdo do ambiente.

Trabalhar com probabilidades para reduzir as incertezas € atribuir riscos aos
cendrios previstos. Entretanto uma previsdo ndo é cientifica, pode estar fundamentada
no passado e nas expectativas do futuro, mas ainda dependerd daquele que est4
prevendo, bem como de seu estado emocional com relagdo a decisdo. Muitas vezes as
decises ja estdo tomadas mesmo antes de se conhecerem os riscos, fazendo com que o
‘empresdrio tenha um visdo muito otimista do.negécio, projetando baixos riscos, dado
seu estado de espirito e sua expectativa.

A probabilidade parte de premissas que estdo relacionadas com uma
subjetividade inerente aquele que as estd tomando. O grau de confian¢a do empresario
no negocio influencia, sobremaneira, a decisdo que serd tomada pelo impacto desta
‘confianc¢a na elaborag@o dos cendrios e né constru¢do das probabilidades e riscos do
projeto associado as premissas atribuidas. Para tomar a decisdo, e elaborar a estratégia
da empresa, troca-se o desconhecido ou incerto por convengdes fundamentadas na
probabilidade e premissas que podem sofrer radicais transformagdes conforme o

andamento do negdcio.
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A forma de lidar com as incertezas, prevendo e montando cendrios, é uma
das principais explica¢Ges para a existéncia de estratégias tdo diferenciadas na pratica,
pois depende de como o empresdrio ou estrategista estd vislumbrando aquele mercado
e momento econdmico, futuro ou presente, assim como depende da forma pela qual ele
interpreta o passado na formacdo de seu grau de confianga no futuro. Destarte, as
estratégias sdo formas de interpretacdo do ambiente, estabelecendo premissas,
conhecendo-se os tempos relacionados, que levam a visualizagdes de caminhos
diferentes para cada organizago. Corroborando essa afirmacdo, CASTRO et al. (1996,
p.128) dizem que "o conceito de incerteza, reduzido (e confundido) na teoria
neocldssica com risco probabilistico, € fundamental para a compreensdo e
incorporagdo da diversidade interfirma (e de suas distintas estratégias competitivas)

aos estatutos tedricos da ciéncia econdmica”.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente da globalizacdo transforma os pardmetros industriais, comerciais,
financeiros, institucionais e politicos que se tinha até o inicio da década de 90. As
empresas estdo imersas em um ambiente de maior competi¢do, acirrado com fusdes e
aquisi¢cOes que aumentam o poder de cada concorrente, que se constitui hegemonicamente
pelas corporacdes transnacionais. A inovagao, gerada pela telecomunicagdo e informatica,
permitiu um novo salto da tecnologia disponivel que foi introduzido no sistema
econdmico, rompendo com o fluxo circular que se tinha, gerando novas oportunidades e
ameacas, extinguindo ou dificultando a sobrevivéncia das empresas que ndo evoluiram,
mas criando um desenvolvimento econdmico a partir das novas configuragdes
econdmicas, politicas e sociais que se traduzem na globalizacdo. Utilizando-se da teoria
schumpeteriana, os empresdrios inovadores nesta fase sdo muitos. Existem os que
inicialmente romperam com o fluxo circular antes existente, de mercado fechado e
empresas sobreviventes em equilibrio, e existem os que se aproveitaram para encontrar

novos nichos de mercado a partir das mudangas estruturais possibilitadas pela nova
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tecnologia da informacgdo. Entretanto, ainda hd uma continua fase de expansio e
exploragio desse novo contexto econdmico, que muda conforme as novas percepgdes de
mercado vislumbrada pelos novos empresérios.

Esse novo "ciclo econdmico”, denominado globalizagdo, traz consigo o
aumento da concorréncia. Tem-se com a globalizagdo um sistema que torna a redugao dos
tempos de resposta um sindnimo de sobrevivéncia, prioriza a necessidade de se estar
informado sobre as agdes dos concorrentes a todo momento, torna essencial o
conhecimento das novas necessidades dos consumidores que surgem e se transformam, e
aponta para uma maior competigﬁo que € oriunda da transnacionalizac@o de empresas de
| grande porte e da flexibilidade das empresas de pequeno e médio portes. Para
compreender esse novo fluxo do sistema econdmico, as empresas buscam se compreender
e ao mercado, tentando definir-se dentro de um padrio de competicdo a fim de avaliar até
que ponto conseguem se adaptar e melhor aproveitar esse novo ciclo econémico se
comparado com 0s seus concorrentes. |

A competitividade tornou-se uma meta desejada por todas as empresas que
~ véem na sua compreenséo a chave para descobrir ou elaborar estratégias que a permitam
estabelecer ou crescer nos seus mercados ou mesmo migrar para novos mércados que
surgem. Verificou-se que a competitividade pode ser melhor compreendida se sdo
analisados os fatores que a compdem: fator sistémico, estrutural e interno. Esses fatores
definem o ambiente em que a empresa estd inserida, as caracteristicas e peculiaridades do
mercado em que concorrem e a forma pela qual a empresa estd preparada para competir
nesse mercado. £ um conjunto de dados dinamizados na economia, que se alteram a todo
momento, justamente em funcdo das novas oportunidades e ameagas que surgem,
tornando necesséario que a empresa compreenda todo esse processo de transformagio e
conformac@o, dinamizando, dessa forma, também o conceito de competitividade.

A competitividade ndo € um momento tnico, em que € feita uma andlise da
empresa considerando-se que os demais fatores se alteram como na andlise de
competitividade de Porter, mas € uma composi¢do dinimica dos fatores sistémicos,

estruturais e internos que se modificam, se adaptam e se transformam quotidianamente a luz
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da velocidade da tecnologia da ihformagéo. A vantagem competitiva € o resultado da
adogdo de estfatégias e ferramentas que caracterizam um diferencial da empresa, que agrega
valor ao cliente e portanto lhe cria uma vantagem na luta pela sobrevivéncia ou crescimento
no mercado. Contudo, assim como a no¢do de competitividade € dindmica, a de vantagem
competitiva também €, pois os concorrentes podem copiar aquele diferencial desenvolvido,
ou criar outros, ou deixar de agregar valor para o consumidor, fazendo com que a luta pela
criac@o de vantagens seja o grande desafio modemo da sobrevivéncia empresarial.

Nesse contexto, o empresério traduz a sua perspectiva de novos nichos de
mercado e oportunidades em _estratégias, tormando-se necessdria uma estratégia
deliberada para parametrizar o caminho que a empresa deseja seguir e uma estratégia
emergente que avalia os "atalhos" que surgem com as mutagdes econdmicas.

A estratégia passa a ser fundamentalmente uma arte na medida em que se
lida com tempos e incertezas alocados no espaco sem rumo definido, devendo
pertencer ao empresario a capacidade de dar este mmo. As vdrias alternaﬁvas para se
diferenciar competitivamente dependem da intuicdo e da capacidade do empresario de
atribuir estados ou graus de confianca coerentes com a realidade. Essa coeréncia é
subjetiva pois depende do estado de espirito do empresdrio. A habilidade em perceber
0 momento, 0s recursos, as invengdes e o ambiente faz da estratégia uma deciséo tnica
do empresdrio. Aqui toma-se a liberdade de conceituar o empresario como estrategista
sabendo que ndo necessariamente se trata daquele que detém o capital (empresario
schumpeteriano), mas daquele que inova.

Para a estratégia existir, o empresdrio tem de pdr em pritica o seu
pensamento, agindo simultaneamente e vislumbrando o seu diferencial com relacdo a
concorréncia, dentro das premissas estabelecidas mas focado em uma meta. No fluxo
de Schumpeter, a estratégia € a primeira defini¢do a ser realizada pelo empresario, ela
sinalizard os rumos da empresa e justificard a sua origem. Os meios € a meta serdo
ferramentas de implantagdo da inovagdo no sistema econdmico. Dessa forma,

estabelecida a estratégia deve-se ter uma estrutura que seja condizente com 0s rumos
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dados a empresa para que ela venca a batalha, para a sua sobrevivéncia e lucro ou
participacdo do mercado. A formulagio pode ser uma caracteristica do préprio
inventor, ou seja, conhecer o nicho mercadolégico de seu produto; mas conciliar o
pensamento (produto e conhecimento dos detalhes a volta) e a agdo (pdr em pratica o
pensamento) sdo caracteristicas Unicas do empresrio inovador, do estrategista.
Destarte, a estratégia competitiva é definida no pfesente trabalho como a
capacidade de estabelecer formas de agdes planejadas e deliberadas a partir da
compreensdao do objetivo e das caracteristicas da empresa, aliada a flexibilidade de
compreender o ambiente € a sua estrutura de mercado para identificar novas a¢des que
corroborem para a consecucio dos principais objetivos empresariais: a realizag¢do do
lucro e a sobrevivéncia no mercado. A estratégia competitiva ndo € um conceito
estanque, ele se altera e se molda no sistema econémico, variando de emp.resa para
empresa, na criagdo de nichos de mercado explorados e mantidos pela organizagao.

CASTRO et al. (1996, p.139) resumem a importéncia da estratégia, dizendo que

sdo as estratégias competitivas utilizadas pelas firmas em seu processo de enfrentamento
no mercado, ou seja, como conquistam e/ou mantém suas posicdes competitivas e,
principalmente, como constroem € renovam seus potenciais competitivos ao longo do
tempo, que passam a ocupar um lugar de destaque na formulagdo do discurso econdmico.
Na base destas estratégias, a existéncia de diferentes capacita¢Ges, graus de competéncia e
objetivos ocupam uma posi¢ado fundamental para a explicagdo dos fendmenos econdmicos.

A estratégia reflete a participacdo da empresa no mercado através de seu
posicionamento e participagdo, pois define as caracteristicas de como a organizagdo .
pretende se diferenciar dos concorrentes no mercado. A estratégia torna-se um 4ngulo
diferente de competitividade, em que a caracteristica da empresa no mercado é
fundamentada na sua consecug@o estratégica aplicada. Dessa forma, a estratégia competitiva
ocupa um espago importante € decisivo no sucesso da empresa equivalendo ao sucesso
empresarial com a capacidade de construir ou renovar os seus potenciais competitivos. Esse
potencial se molda pela capacidade empresarial de enxergar o mercado nesse angulo

diferencial, e o sucesso estd atrelado & consecucdo de uma estratégia bem definida.
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O mercado se compde de varias organizagdes e portanto os fendmenos dele
decorrentes sdo fungbes das estratégias adotadas pelos agentes econdmicos que o
estruturam. A estratégia competitiva torna-se a capacidade e a forma que cada.empresa
encontra paia descobrir o seu nicho de mercado. |

O sucesso estratégico depende da capacidade de reconhecer o momento em que
se encontra e saber identificar o ambiente e o requinte dos seus detalhes para conceber o
melhor nicho para a sua arte final: o sucesso da organizacdo. Essa capacidade deve ser
desenvolvida todos os dias pois o sistema econémico é dinimico, o tempo de resposta das
empresas € curto, e as incertezas sdo fnuitas, fazendo com que as estratégias emergentes
sejam tdo fundamentais quanto as deliberadas para estabelecer os rumos da empresa e a
propria empresa. Trata-se de um processo dindmico, assim como é a nogdo de
competitividade pressuposta no presente trabalho.

Conhecer os fatores que moldam a situagdo competitiva da empresa torna-se
relevante na medida em que permite que as organizacdes compreendam melhor os seus
nichos de mercado e as ameagas e oportunidades neles estabelecidas. Por isso pretende-se
no préximo capitulo definir como a gestio estratégica de custos pode ser uma ferramenta

importante neste ambiente de conhecimento e definicdo da estratégia competitiva.
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3 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS NA CADEIA DE VALOR

O ambiente da globalizacédo propicia a mudanga estratégica das empresas em
fun¢do das novas configuragdes produtivas, financeiras, comerciais, institucionais e
dos agentes econdmicos, fazendo com que a gestdo de custos também tenha que se
apropriar como ferramenta suporte para esse novo ambiente.

A gestdo-de custo tradicional se preocupa com o impacto financeiro das
diferentes e possiveis decisdes gerenciais, mas sem ponderar sobre a relevincia
estratégica das decisdes empresariais tomadas a partir das informagdes de custos. O
custo, nesse caso, € uma componente interna da empresa em que se avaliam as
performances financeiras e produtivas, sem ligd-las com as estratégias empresariais. A
| componente estratégica para a organizacdo torna-se ainda mais relevante nesse
contexto de globalizac@o, dadas as diversas oportunidades e ameagas que surgem,
fazendo com que a empresa tenha que ser 4gil e flexivel para maximizar os ganhos e
minimizar os riscos.

A componente estratégica na gestdo de custos fez com que ela tivesse uma
visdo mais ampla do negécio a fim de melhor compreender e posicionar a empresa no
ambiente econdmico, como se conforma o negécio ou a cadeia de valores a qual ela
pertence e quais sdo os direcionadores dos custos. Essa visdo ampla toma os elementos
estratégicos mais explicitos e consistentes, perfazendo uma abordagem de custos
apropriada a decisdes estratégicas.

Inicialmente serdo abordados os aspectos gerais da gestdo estratégica de
custos e depois serd desenvolvido teoricamente cada elemento desse tipo de gestio:
cadeia de valor, posicionamento estratégico e direcionador de custo. Em seguida, serdo
ratificadas algumas caracteristicas do ambiente empresarial para aplicagdo desse tipo
de gestdo e apresentados alguns impactos dos sistemas de custeio na coleta das
informagdes para desenvolvimento da gestdo estratégica, para entdo apresentar o custo

meta e o custo marginal como ferramentas de gestio.

N
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3.1 CONTEXTO E NOCOES TEORICAS

FERRAZ et al. (1995) ressaltam que tanto a organizacdo da produgio intra-
setorial quanto as relagdes entre fornecedores e produtores nas cadeias produtivas sdo
importantes focos de aten¢fio na andlise das tendéncias internacionais da competitividade.

Para eles,

2

a intensificagdo da cooperagdo vertical é outro traco marcante das configuragSes
mdustriais. Em praticamente todos os setores de atividade industrial (...) constata-se a
presenga de formas avancadas de articulagdo entre empresas. A formagdo de amplas
parcerias envolvendo produtores, fornecedores, clientes e entidades tecnolégicas conduz a
relagGes inter-setoriais fortemente sinérgicas, criando condigdes estruturais adequadas para
o incremento da competitividade de todos os elos da cadeia produtiva (p.22).

Com isso, procuram demonstrar como se estruturam as relagdes na cadeia
produtiva, que sdo mais dinémicas e interdependentes entre os atores do processo. A
gestdo estratégica de custos deve estar preparada para esse ambiente, composto de
relagOes mais intrinsecas e continuas entre clientes e fornecedores. Segundo SHANK e
GOVINDARAIJAN (1997, p.4), a gestdo estratégica de custos € "uma andlise de custos
'vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos tornam-se mais
conscientes, explicitos e formais. Aqui, os dados de custos sdo usados para
desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva”.

MARTINS (1998, p.318) contribui para o conceito de Gestdo Estratégica de

Custos afirmando:

numa visao mais abrangente, a Gestéio Estratégica de Custos requer andlises que vdo além
dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos
recursos materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos que utiliza, até o consumidor final.
Passa a ndo ser apenas importante conhecer os custos da sua empresa, mas os dos
fornecedores € os dos clientes que sejam ainda intermedidrios, a fim de procurar, ao longo
de toda a cadeia de valor (até chegar ao consumidor final), onde estio as chances de
redugdo de custos e de aumento de competitividade. ’

Destarte, a preocupacgio da Gestdo Estratégica de Custos na cadeia de valor é
relevante para que se compreenda onde est@o as oportunidades de redugio dos custos e
os possiveis ganhos de competitividade nos diversos ambientes relacionados a

producdo. Para a eficdcia nesse tipo de andlise de custos, o foco é o conceito
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estratégico, especialmente sobre a cadeia de valor, o posicionamento estratégico e os
direcionadores de custos. SHANK e GOVINDARAJAN (1997) definem cada um desses
conceitos da seguinte forma: |
| a) cadeia de valor: conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes
de matéria-prima até o produto final entregue ao consumidor;

b) posicionamento estratégico: trata-se da avaliagdo das oportunidades
ambientais externas, dos recursos existentes, da defini¢do de metas e de
um conjunto de planos de agdo para realizé-los;

c¢) direcionadores do custo: € a busca pela compreensdo da complexa interagio
de direcionadores de custos em agio numa determinada situagio, sejam eles
estruturais, como escalas, escopos € tecnoiogia, sejam eles de execucgdo, que
trata da capacidade de executar bem.

A compreensdo da cadeia de valor torna-se necessdria na medida em que as
relacbes entre as empresaé ~tornam-se mais sélidas, fundamentalmente pela
interdependéncia dos valores e pesos de cada agente econdmico no sucesso e
sobrevivéncia no mercado. Como jia mencionado, com a globalizacido e a abertura de
mercado, tornou-se necessdria a extrapolacdo da gestdo de custos para todos os pontos que
agregam valor ao produto na cadeia produtiva, e ndo somente para a propria empresa.
Essa extrapolacdo da gestdo de custo faz com que as empresas que pertencem a uma
cadeia produtiva tentem compreender, além do seu préprio negdcio, todos os pontos da
cadeia que interferem na sua composi¢do, ou seja, toda a relac@o cliente-fornecedor que
define os pontos de negociacdo e maturacdo da cadeia produtiva. Para isso, € necessario
compreender a cadeia no seu conceito mais amplo, ou seja, da fonte de matéria-prima a
entrega para o consumidor final, os fornecedores e os clientes em cada ponto da cadeia,
bem como as suas relacOes intefnas de_processos e as unidades de negdcios com os
demais pontos da cadeia.

A globalizacdo reforga a integracdo das empresas, uma vez que promove a
especializacdo de cada unidade de negécio de uma cadeia, produzindo o bem ou

servico por meio do melhor uso dos recursos disponiveis, o que pressupde que as

]
=
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empresas que fabricavam desde bens intermedidrios até os bens finais tendam a ser
substituidas por estruturas mais flexiveis e capazes. Tais caracteristicas mostram a
necessidade de-a empresa compreender melhor a cadeia em que estd inserida, inclusive
pelo impacto que as decisdes estratégicas de seus fornecedores ou clientes tém sobre a
sua propria decisdo. Além disso, hd um aumento da interdependéncia das empresas,
dado pela prépria estrutura do processo produtivo, reforgando a necessidade de a
empresa conhecer os seus fornecedores, os seus clientes e a si mesma.

Entretanto, para haver um estudo da competitividade aliado aos custos, deve-
se perguntar qual o fator que define o posicionamento estratégico para aquele produto:
custos ou diferenciagdo do produto (PORTER, 1986). Tal defini¢do € importante para
que os agentes econdmicos tenham claro qual o objetivo que deve ser perseguido por
todos os agentes para ganhar competitividade. As tradicionais vantagens competitivas
sdo pelo baixo custo ou pela diferenciagdo da oferta do produto. Caso os agentes se
posicionem pelos custos, terdo de desenvolver formas de avaliar, acompanhar e
gestionar a evolugdo dos custos dos produtos ao longo da cadeia, buscando a sua
reducdo continua. Por outro lado, se se posicionarem pela diferenciacdo do produto,
terdo de incrementar formas diferenciadas do produto em si que sejam percebidas pelo
cliente, agregando valor ao produto.

Outro ponto a ser observado € o direcionamento do custo, que deve ser
enfocado para se conhecerem as prioridades daquele setor na sua gestio estratégica. Isso
permite definir os pontos a serem considerados em qualquer gestdo que a cadeia produtiva
venha a compor para reduzir custos ou diferenciar o produto. Os direcionadores podem
ser estruturais ou de execugdo. Os estruturais estdo relacionados aos recursos existentes e
as alternativas possiveis de aplicé-los, tais como a escala de producdo, tamanho do
investimento, escopo ou grau de integragdo vertical, experiéncia, tecnologia e
complexidade. Tais direcionadores procuram limitar as abrangéncias de estudos as
capacidades de fabricagdo existentes, bem como dar apoio ao processo de decisdo
empresarial para investir ou desinvestir. J4, os direcionadores de execu¢do, como o

proprio nome diz, constituem todos os fatores associados a execugdo do projeto, tais
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como: participacdo da forca de trabalho, gestdo de qualidade total, ‘utilizagéo da
capacidade produtiva, eficiéncia do layout, configuracdo do produto e exploragdo da
ligacdo com fornecedores péra a cadeia de valor, os qﬁais visam analisar a realizagdo do

custo e a capacidade de executar bem.

32 CADEIA DE VALOR

A empresa deve estabelecer Vantageﬁs _competitivas sustentdveis para
perrhanecer ou ganhar novos mercados, porémv para isso ela deve compreender o
ambiente em que se encontra Essa compreerisﬁo 16va é'estruturaéﬁo da cadeia de valor
para que se definam o comportamento dos custos e as fontes de dlferencmgao proprias
do produto. A visdo da cadeia de valor € mais ampla na gestao estrateglca de custos do
que naquela definida por Porter. Este autor define a cadeia de valor no dmbito da
empresa, mostrando a agregacdo de valor segundo as atividades por ela desenvolvidas,
desde a compra de matérias-primas, passando pela pesquisa e deseﬂvolvimento
fabncagao marketmg, finalizando na dlstnbulgao e venda do produto Trata-se de
atividades que se relacionam entre departamentos de uma empresa na agregacao de
valores para a realizag@o do produto ou serv1go final. - '

A gestio estratégica de custos direciona o seu foco teonco justamente para
mostrar que o ambiente interno da empresa € apenas uma parte de-um conjunto maior
de atividades do sistema de agregacdo de valor de um bem ou servico. ZACARELLI,
FISCHMANN e LEME, citados em SANTOS (1995, p.15), definem cadeia de valor
~como "um conjunto de atividades interdependentes-ligadas por elos que transmitem o
impacto do desempenho de uma sobre as outras e sobre toda a cadeia”. Os autores
atentam para o fato de que a cadeia de valor ndo € somente um conjunto de fatos ou
fenﬁmenos que ocorrem sucessivamente agregando valor, mas uma ',,reiagﬁo
interdependente pois a acdo de um determinado ponto- da cadeia pode influenciar as
acOes e perspectivas dos demais elos de ligagdo. )

SHANK e GOVINDARAJ AN (1997, p.14) definem a cadeia de valor de qualquer

empresa em qualquer setor como "o conjunto de atividades criadoras de valor desde as
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fontes de matérias-primas bdsicas, passando por fornecedores de componentes e até o
produto final entregue nas méos do consumidor”. O conceito desses autores traz consigo a
nocdo de amplitude da cadeia de valor, a qual se inicia na matéria-prima mais bdsica e vai
até o ultimo produto entregue ao consumidor final, enquanto ZACARELLI, FISCHMANN
e LEME salientam a interdependéncia dos diversos atores que fazem essa matéria-prima
chegar até a conformacdo do produto final. Destarte, as duas defini¢oes de cadeia de valor
se complementam e convergem para a definicdo de um processo de agregacdo de valor
que se inicia na matéria-prima mais basica até a conformacdo do produto final destinado
ao consumidor. |

A nogio espacial da cadeia de valor é externa & empresa, sendo esta apenas
| urﬂa parte do todo. Inclusive a abrangéncia da agregacdo de valor pode ser diferente
entre as empresas concorrentes, pois depende da estratégica de verticalizacdo ou
horizontalizac@o de cada empresa. Por isso, quando se determina a cadeia de valor ndo
deve haver preocupacg@o em definir somente os processos que formam a inter-relagio
entre empresas mas sim todos os pontos do process.o que mostrem uma agregacao de
valor para o produto. Isso ajuda a demonstrar como estd sendo agregado o valor
interno e externo a empresa, identificando, inclusive, pardmetros para a anélise sobre
as suas decisOes estratégicas de abranger mais etapas de producdo (verticalizar) ou
terceirizar processos (horizontalizar).

A cadeia de valor existe para atender a um determinado mercado, composta
por diferentes processos de fabricagﬁd e agregacdo de valor até atingir o mercado final
que se deseja. Entretanto, para cada elo da cadeia existe um mercado que se define em
virtude das necessidades surgidas a partir do cliente final, das ameacas e das
oportunidades existentes, dos recursos disponiveis para fabricacdo do produto ou
consecucdo do servico, enfim de todos os fatores sist€émicos, estruturais e internos que
influenciam a empresa. Tais fatores tornam os elos de ligac@o interdependentes dentro
de uma vis@o sist€mica, pois hd uma feagﬁo em cadeia a partir de uma acao de
qualquer elo. Sendo a sobrevivéncia e o lucro os grandes objetivos de qualquer

organizacdo, ela deve ter consciéncia- das mudangas que possam ocorrer no seu
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mercado para definir as estratégias emergentes compativeis- com o objetivo que se
deseja alcancar. |

Dessa forma, a andlise da cadeia de valor torna-se fundamental para se
compreenderem as decisdes estratégicas de cada elo de ligacdo a fim de poder otimizar
e maximizar as oportunidades com decisdes estratégicas emergentes pertinentes 2
visualiza¢do das tendéncias mercadoldgicas. A compreensio da cadeia de valor deve
ser dinﬁmica para que ndo se percam as mudangas que possam ocorrer nos demais elos
de ligacdo, impedindo que as estratégias se tornem anacrdnicas e deliberadas,
comprometendo os resultados e a sobrevivéncia da empresa.

RELVAS (1998, p.52) corrobora com a fixacfo da relevancia de compreensio
da cadeia de valor como um todo, afirmando que "a gestdo estratégica de custos parte do
enfoque de que, para gerenciar custos estrategicamente com eficdcia, necessita-se uma
-vis@o ampla abrangendo tanto o ambiente interno quanto externo. Isso possibilita avaliar o
impacto das decisdes sobre a capacidade competitiva ou a eficicia das estratégias da
empresa, num ambiente de competitividade global, adotando-se uma postura pré-ativa."

Salientado a importincia de todos os elos de ligagio, SHANK e
GOVINDARAJAN (1997, p.62) exemplificam dizendo que "os fornecedores nio
produzem e entregam apenas insumos usados nas atividades de valor de uma empresa,
mas influenciam de modo importante a posi¢do de custos/diferenciagdo da empresa”. Com
isso, buscam demonstrar que, caso a empresa ndo compreenda as bases estratégicas dos
seus fornecedores, ndo vai entender qual o impacto que uma mudanga estratégica ou que
um insumo pode representar nos resultados finais da empresa. As estratégias sdo
conseqiiéncia da relacdo da cadeia como um todo pois hd uma agfegagéo ndo somente de
valor financeiro na produgdo ou servi¢o de cada elo da cadeia mas h4 a agregacdo de
estratégias e objetivos intermedidrios que conformam a cadeia de valor como um todo.
Caso a empresa ndao compreenda esse processo, também nao compreenderd o mercado de
que faz parte pois essas infonnagﬁes' sdo funcdes estruturais da competitividade e

elementos essenciais para a identificacdo das oportunidades e ameagas criadas no sistema.
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SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p.67) afirmam que de uma perspectiva

estratégica pode-se ter quatro areas de melhorias dos lucros:

a)

b)

d)

ligagbes com os fornecedores: a melhoria do lucro na ligagio com o
fornecedor estd vinculada principalmente a capacidade de se desenvolverem
andlises cooperativas de reducdo dos custos e ndo necessariamente do prego,
desenvolvendo alternativas técnicas e econdmicas que tornem a relagdo
cliente-fornecedor mais estreita, forte e competitiva; |
ligacdes com os clientes: tfata do mesmo aspecto da relagdo com os
fornecedores porém sob outro enfoque, o do cliente. Muitas oportunidades
poderiam se abrir para o fornecedor se ele compreendesse melhor as
necessidades do seu cliente, inclusive, e principalmente, aquelas implicitas
ou aquelas que nao existern mas podem ser geradas. A ligacdo com o cliente
pode ser uma forma de melhoria da competitividade via redugdo de custos
através do desenvolvimento de alternativas e parcerias com o fornecedor que
reduzam os custos diretos e/ou indiretos, otimizando a agregégﬁo do valor ao
produto final na cadeia;

ligagdes de processo dentro da cadeia de valores de uma unidade
empresarial: por meio da andlise da cadeia de valor podem-se reduzir os
custos totais sem necessariamente reduzir os custos de uma atividade. A
andlise do processo pode levar a conclusdes de otimizacdo dos fluxos
totais, mesmo incorporando atividades intermedidrias, levando a uma
otimizacdo dos processos e.conseqiiente reducgdo dos custos totais;
ligacOes através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da
organizacdo: como na contabilidade gerencial e na andlise da cadeia de

valor interna a empresa, a gestdo estratégica de custos também considera

a exploracdo das ligacdes entre atividades de valor dentro das unidades

empresariais, buscando a sua otimizac¢do de recursos e resultados.

As dreas de melhoria propostas pela gestio estratégica de custos passam por

uma abordagem em todo o segmento da cadeia de valor, seja interno a uma empresa ou
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néo, ratificando a importancia de se conhecerem as defini¢des estratégicas da empresa.
A andlise da cadeia de valor interna a empresa trata somente uma parte do todo,
tornando-se estatica pois ndo considera as mudangas oriundas do sistema.

Para construir uma cadeia de valor deve-se abordar a seguinte metodologia
(SHANK e GOVINDARAIJAN, 1997, p.72):

a) identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos &

atividade de valor;

b) diagnosticar os direcionadores de custo regulando cada atividade de valor;

¢) desenvolver vantagem competitiva sustentdvel por meio de um controle dos

direcionadores de custos melhor que o dos concorrentes ou reconfigurando a
cadeia de valor.

Segundo os autores a conformagdo de uma cadeia de valor e a identificacio dos
direcionadores de custos em cada ponto ou elo de ligagdo iré trazer fortes subsidios para
analisar a empresa e a sua cadeia de valores comparativamente a seus concorrentes,
podendo criar vantagem competitiva sustentével a partir do controle dessas informacdes,
do melhor direcionamento estratégico, ou por meio de transformagdes na cadeia que
tragam melhorias nos processos e, por conseqiiéncia, nos lucros. O processo de melhoria é
ratificado nos quatros elementos de ligacio citados anteriormente: com os fornecedores,
com os clientes, de processo dentro da cadeia de valores de uma unidade empresarial e
através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da organizagio. A consecugéo
da cadeia de valor traz elementos para desenvolver esses potenciais de melhorias e ganhos
a partir da andlise do processo como um todo, na amplitude que transcende a empresa,
permitindo refletir sobre os direcionamentos estratégicos da empresa.

A vantagem competitiva sustentdvel definida pelos autores é reconhecida
como um nogao relativa aos seus concorrentes. Por isso exemplificam dizendo que "o
que importa ndo € a velocidade da empresa, mas se estd indo mais depressa ou niio que

seus concorrentes”. (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p.76).1¢

'*Mesma nogio de relatividade no conceito de vantagem competitiva dada por este autor
(ver item 2.2.3)
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SHANK e GOVINDARAIJAN (1997) salientam as dificuldades de elaboragéo
da cadeia de valor pois ela envolve vérias informacgdes que ndo sio de dominio
publico, como: as margens do fornecedor e do cliente, a estrutura de custo dos
concorrentes, os direcionadores de custos dos fornecedores e o valor dos produtos
intermedidrios. Os autores sustentam que apesar das dificuldades as empresas devem
tentar estimar a sua cadeia de valor pois isto levaria a um processo continuo de
melhoria dos clculos e por conseqiiéncia de conhecimento da sua cadeia de valor. Os
autores sugerem que primeiro devem ser identificados os estdgios da cadeia de valor,
definir as opcdes estratégicas, atribuir custos e receitas aos estagios, estimar pregos de
transferéncias a valor de mercado e estimar os investimentos em ativos. Isto daria uma
nogdo espacial e financeira da agregacdo de valor permitindo criar uma base de
informagGes estratégicas cujas estimativas poderiam ser melhoradas continuamente
com o melhor conhecimento do mercado. Na seqiiéncia, serdo abordados alguns
aspectos tedricos sobre a defini¢do e importdncia do posicionamento estratégico dentro

do contexto tedrico da gestdo estratégica de custos.

3.3 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A abordagem neste tépico néo serd de definir estratégia, e por conseqiiéncia
0 posicionamento estratégico, poié considera-se isto ja realizado, dentro dos objetivos
propostos para o presente estudo, no capitulo anterior. Pretende-se apenas apresentar
como o posicionamento estratégico pode influenciar a andlise de custos, segundo a
visio de SHANK e GOVINDARAJAN (1997).

O posicionamento estratégico de cada empresa pertencente a cadeia de valor é
um dos fatores criticos de sucesso para se compreender o ambiente de competitividade em
que a empresa se encontra. A estratégia repercute nos diversos pontos da cadeia, devendo
haver uma sinergia entre os elos de ligagcdo para que a interdependéncia natural oriunda do
fluxo do produto ou servigo através da agregacéo de valor seja condizente também com a

interdependéncia estratégica.
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Com ja indicado no segundo capitulo, a definicdo de estratégia é uma
composicdo de diversos fundamentos, abrangentes e complementares, que t&ém pesos
diferenciados em fungdo do mercado praticado. A estratégia deve ser vista como uma
arte na medida em que lida com tempos e incertezas alocadas no espago sem rumo
definido, devendo pertencer ao empresario a capacidade de dar este rumo ele deve
deliberar e compreender as informagdes, as oportunidades e as ameagas que emergem
do mercado para delinear melhor os caminhos da empresa a fim de conquistar seus
objetivos empresariais: a realizagéo do lucro e a sobrevivéncia no mercado.”

| SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p.118) tratam o posicionamento estratégico
segundo as formas de vantagens competitivas genéricas definidas por Porter, ou seja:
baixo custo e diferenciagdo. A vantagem competitiva sustentdvel por baixo custo tem
como foco principal obter um baixo custo com relag@o aos concorrentes. J4, na vantagem
por diferenciagdo, o foco principal € diferenciar a oferta de produtos, criando algum valor
adicional que seja percebido pelo cliente como sendo tnico, tal qual a fidelidade 4 marca,
os servicos de atendimento ao cliente, a rede de revendedores, o prbjeto e a caracteristica
do produto.

POSSAS (1999, p.70) cita alguns tipos de vantagens pela lideranca de custo
ou pela diferenciagio do produto que considera pertinente, porém de forma nio
exaustiva, para a inddstria de transformacfo atual, mas que se pode considerar para um
universo de empresas maior do que o tipo de indistria mencionado.

Para ela, as empresas que adotam como posicionamento estratégico a
lideranga de custo buscam usufruir das seguintes vantagens de custos:

a) economias de escala: € a redugdo de custo de um bem em um periodo,

dado o aumento da produgéo;

b) economias de escopo: é a redug@io de custo referente ao aumento da

producédo de um conjunto de bens;

""Sobre a defini¢o de estratégia, o papel do empresério schumpeteriano, a influéncia do tempo
e das incertezas, bem como a defini¢do de estratégia competitiva, ver item 2.3 a 2.6 do capitulo anterior.
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capacidade de financiamento da firma: sdo vantagens de custos oriundas
da maior facilidade de obten¢do de crédito com baixas taxas de juros,
implicando menores custos financeiros;

patentes e licenciamento de tecnologia: permite a condi¢do de produgio
exclusiva para aqueles que as detém,;

relagdes com fornecedores € (ou) garantia de matérias-primas: a relagdo
com o fornecedor pode afetar nio s6 a eficiéncia do fornecimento do
insumo como o desenvolvimento tecnolégico do produto, tornando-se
uma vantagem de custo quando as matérias-primas sdo limitadas ou
quando se trata de uma industria de montagem que utiliza uma técnica
organizativa do tipo kanban ou quando se trata de uma fonte de avango
tecnolégico e diferenciador do produto;

relacGes com a mao-de-obra: tratando a mio-de-obra como um forecedor de
recursos humanos, pode-se concluir que as mesmas vantagens cftadas no item
"e" também podem ser potencializadas nas relagdes com os trabalhadores;
organiza¢do da producdo: métodos de organizagdo da producido, como o
planejamento e controle da produg@o ou os sistemas de qualidade total ou
sistemas japoneses, como o kanban, podem ser aliados importantes na
redugdo de custos através do processo de otimizacdo do uso dos recursos
e busca de melhoria continua;

eficiéncia administrativa: métodos de administracdo adequados também sdo
fundamentais para otimizar o uso dos recursos, diminuir perdas e evitar a
elevacdo desnecessdria dos custos através do melhor gerenciamento dos
recursos disponiveis para a empresa;

capacitacdo: para reduzir custos com novas tecnologias € necessario saber

utiliza-las.

Adicionalmente, POSSAS (1999, p.75) cita algumas vantagens que podem

estar a disposi¢cdo da empresa para lhe garantir o posicionamento estratégico por

diferenciag@o do produto, como segue:
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especificagbes: caracteriza o produto que a empresa produz, buscando
diferencié-lo e defini-lo dentre o escopo de fins que pode atingir;
desempenho ou confiabilidade: trata-se da capacidade do produto de
cumprir com as suas especificac¢des;

durabilidade: € a vantagem oriunda do produto que ndo se estraga facilmente
e € visto pelo consumidor como um produto de methor qualidade;
ergonomia e design: trata da adequagdo do produto segundo o ponto de
vista da sua utiliza¢do, buscando a satisfagdo do consumidor;

estética: a beleza pode ser um importante diferencial do produto, seja por
meio da visdo ou da audigdo, criando uma vantagem para o consumidor;
linhas de produto: em alguns setores, a existéncia de. um escopo
abrangente e que pertenca a unia linha completa pode ser uma vantagem
para o produto;

custo de utilizagdo do produto: um baixo custo associado 2 utiliza¢do do
produto pode representar uma diferenciacdo para o mesmo;

imagem ou marca: a marca torna-se cada vez mais uma das grandes
forgas diferenciadoras do produto, por isso a imagem do produto deve
estar sempre ligada com a sua marca;

formas de comercializacdo: as formas de distribuicdo de comercializagio
podem representar um diferencial do produto na medida em que for relevante
a existéncia de uma extensa e intensa competéncia de distribuicao e
comercializacdo, tornando a marca mais conhecida e o produto mais vendido;
assisténcia técnica e suporte ao usudrio: torna-se um importante diferencial
em pfodutos que podem apresentar defeitos ou quebras consertdveis, como
os produtos eletrdnicos; a facilidade em se obter assisténcia técnica é um
diferencial considerdvel para o consumidor;

financiamento aos usudrios: € um diferencial na efetivagdo da venda
principalmente quando se comercializa produto de elevado valor unitdrio,

como o setor automobilistico.
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A partir dessas alternativas de gestdo estratégica, SHANK e GOVINDARAJAN
(1997, p.18) afirmam que "na gestdo estratégica de custos, o papel da andlise de custos
- difere de inimeras formas dependendo de como a empresa escolha competir”. Com essa
base conceitual, os autores definem algumas diferencas na gestéo de custos causadas por
diferencas na estratégia adotada: lideranga de custo ou diferenéiagﬁo do produto.

Os autores abordam principalmente o papel dos custos planejados dos
produtos na avaliacdo do desempenho, a importancia de conceitos como orcamento
flexivel, a importancia dos orcamentos, a importancia da andlise dos custos de
marketing, a importéincia do custo na decisio do preco e a importincia da andlise de
custo do concorrente. Basicamente, abrange tpicos que relacionam o custo, a forma
de gestdo e o posicionamento estratégico da empresa.

Como trata-se de tépicos relacionados com a gestdo € com os custos, as
estratégias direcionadas para o baixo custo primam pelo uso de métodos e formas de
gestdo que tratam o custo como primordial para o bom desempenho do negécio. Ja a
estratégia de diferenciacdo do produto prioriza a cfiagﬁo de valor percebido pelo
cliente, ndo se preocupando com o custo do produto em primeira instincia. Assim, as
formas de gestdo que priorizam o custo t€m pouca relevancia naquelas empresas ou

mercados cujo enfoque € a diferenciacdo do produto (quadro 3.1).

QUADRO 3.1 - DIFERENGAS NA GESTAO DE CUSTOS DECORRENTES DA ENFASE ESTRATEGICA
PRINCIPAL ENFASE NA GESTAO ESTRATEGICA
DIFERENCIAGAO PRODUTO LIDERANCA DE CUSTO

Papel dos custos planejados dos N&o muito importante Muito importante
produtos na avaliagdo do desempenho ’

TOPICO DE GESTAO

Importancia de conceitos como Moderado a baixo ' Alto a muito alto
orcamento flexivel para controle de custo
de fabricagao

Importancia observada dos orgamentos | Moderado a baixo Alto a muito alto
Importancia da andlise dos custos de  ~  Critico para o sucesso Geralmente ndo é feita uma
marketing base formal

Importancia do custo de produto como Baixo Alto

uma dado na deciséo de preco

Importancia da andlise de custo do Baixo Alto

concorrente

FONTE: SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p. 20)
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O posicionamento estratégico é uma forma de se delinear como a estratégia
da empresa se situa no mercado, e isto é dindmico, como descrito no conceito apresentado
de estratégia no capitulo anterior. As formas de se posicionar estrategicamente variam de
empresa para empresa decorrentes da estratégia tomada pela empresa, que constitui um
caminho vislumbrado pela mesma para atingir os seus objetivos. Sendo esses
caminhos tnicos para cada empresa entdo deduz-se que o posicionamento estratégico
também ¢€ tinico. POSSAS (1999, p.70) alerta para o fato de que "a prépria dinamicidade

| da concorréncia conduz a modificagﬁes nas caracteristicas fisicas e de uso dos
produtos, altera radicalmente seus processos de producdo e, em decorréncia, muda as
dimensdes competitivas, sua importancia relativa e a capacidade de seus detentores de
se apropriar da compra".

PORTER (1991), SHANK e GOVINDARAJAN (1997) tratam apenas dois
tipos de posicionamento estratégico (a lideranca de custos ou diferenciagdo do
produto) que definiram como sendo genéricos, ou seja, linhas mestres que definem a
partir desse posicionamento os caminhos especificos, ou as estratégias, de cada
empresa. Entretanto, para haver uma real anédlise do posicionamento estratégico da
empresa, deve-se conhecer a sua estratégia especifica e somente a partir disso definir
quais seriam as influéncias da mesma dentro da sua forma de gestdo. A seguir sera

abordado o terceiro vetor da gestao estratégica de custos: os direcionadores de custos.

3.4 DIRECIONADORES DE CUSTOS

A terceira componente estratégica da gestao de custos na cadeia de valor sao
os direcionadores de custos. A idéia fundamental dessa componente é identificar os
principais elementos que fazem evoluir o custo, para que se possam tomar atitudes
estratégicas sobre tais elementos no esforco de gerir melhor a cadeia de valor ou
minimizar @ custo.

Tradicionalmente, na contabilidade de custos, tem-se a defini¢do de custos

fixos e varidveis. Ambos sdo conceituados em funcdo do impacto que cada
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componente do custo tem sobre a sua evolugdo quando varia a producdo. Os custos
fixos sdo definidos como aqueles que ndo se alteram em fungdo da variacio da
producdo, € os custos varidveis sdo aqueles que variam de acordo com a variagdo da
produc@o. Essas definicbes demonstram um tipo de direcionador de custo bésico e
comum na teoria de custos: o volume de producio. |

A introdugédo do custo baseado em atividades (ABC) avangou um pouco na
defini¢ao daquilo que fazia evoluir o custo, pela prépria defini¢do de que o custo ndo
era a causa mas era causado por alguma atividade ou processo que o gerava. Apesar de
a preocupagao principal da metodologia de custeio ABC serem os custos indiretos, ela
contribui através da relagdo causa e causado, existente entre 0s processos € 0s Custos.
Isso permitiu que se comegasse a perceber que o volume de produg@o era uma varidvel
fisica que néo era exclusiva da causa de geragdo de custos, muito pelo contrario, pois
existia uma infinidade de atividades geradoras de custos com caracteristicas peculiares
e préprias para o direcionamento de custos. RELVAS (1998, p.72) corrobora essa idéia

afirmando que

a dindmica das operagdes e do mercado fazem com que haja constantes mudangas, ajustes

e alteragdes ao longo do tempo, tanto nos projetos fabris como nas estratégias
implementadas pela empresa. Dessa forma, o volume nem sempre é util para avaliar a
posigdo estratégica de custos da empresa, pois hd situagdes em que ele, sozinho, ndo é
suficiente para explicar o comportamento dos custos como um todo.

Nesse contexto, comecou-se a compreender melhor o conceito de
direcionador de custos. MARTINS (1998) atribui papelv relevante e fundamental a
defini¢do dos direcionadores de custos para o sucesso de implanta¢do do método ABC,
definindo o direcionador como a grande diferenca entre o método ABC e os sistemas
tradicionais. MARTINS (1998, p.103) define um direcionador de custo como um "fator
que determina a ocorréncia de uma atividade", ou seja, é a causa dos custos. |

SHANK e GOVINDARAIJAN (1997, p.193) contribuem para a introducdo de
direcionadores de custos diferentes do volume de produgdo, afirmando que "para a andlise
estratégica, o volume geralmente nio € a maneira mais itil para explicar o comportamento

do custo". Continuam, argumentando que se deve "explicar a posi¢cdo de custo em termos
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de escolhas estruturais e de habilidades de execugao que moldem a posicdo competitiva da
empresa”. Exemplifica que se o volume fosse a resposta necessaria para a lideranca de
custos, varios setores nio contariam- com a predomindncia de pequenas empresas, citando
o exemplo da indistria cimenteira, o setor de massas processadas e o setor de
processamento do leite, que sdo dominad/os por pequenas fébricas region_ais.

Esses autores definem os direcionadores de custos afirmando que o "o custo
€ causado, ou direcionado, por muitos fatores que se inter-relacionam de formas
complexas. Compreender o comportamento dos custos significa compreender a
complexa interagdo do conjunto de direcionadores em ag¢do em uma determinada
situagdo” (1997, p.24). Acrescentam que "nem todos os direcionadores estratégicos sdo
igualmente importantes o tempo todo, mas alguns (mais de um) deles sdo

provavelmente muito importantes em todos os casos" (op. cit., p.25).

RILEY, citado em SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p.22), apresentou o0s
direcionadores de custos divididos em duas categorias: estruturais e de execugdo. Os
direcionadores de custos estruturais sdo as escolhas econdmicas das empresas com base
nas suas fundamentagdes estratégicas e oportunidades vislumbradas, envolvendo, dessa
forma, decisdes realizadas. Entre os principais direcionadores de custos estruturais est3o,
segundo o é.utor, a escala, 0 escopo, a experiéncia, a tecnologia e a complexidade.

a) escala: representa a direcdo dada ao custo em fungdo das decisdes
relativas ao tamanho do investimento que podem ou ndo gerar economia
de escala;

b) escopo: representa a direcio dada ao custo em fungdo das decisdes de
integracdo vertical que podem ou ndo gerar economias de integragdo
vertical;

c) experiéncia: representa a diregdo dada ao custo em fung@o da realizagio
passada das atividades atuais que pode ou nio gerar econbmias oriundas
da curva de experiéncia;

d) tecnologia: representa a dire¢do dada ao custo em fungdo da tecnologia

utilizada no processo que pode ou néo gerar economia por automagio e

incremento tecnolégico;
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complexidade: representa a direcdo dada ao custo em fun¢do da

amplitude da linha de produtos e servigos ofertados que pode ou nio

gerar economia de escopo.

Os direcionadores de execugdo sdo aqueles determinantes da posi¢do de

custos de uma empresa que dependem da sua capacidade de executar bem. RILEY, em

SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p.24), cita que alguns direcionadores de execugéo

basicos sdo:

a)

b)

envolvimento com a forga de trabalho (participagéo): representa a direcdo
dada ao custo em fun¢@o do envolvimento e comprometimento da forca
de trabalho com a melhoria continua;

gestdo da qualidade total: representa a direcdo dada ao custo em fungio
da melhoria da qualidade do produto e do processo;

utiliza¢do da capacidade: representa a diregcédo dada ao custo em fungdo da
eficiéncia das escolhas de escala na éonstrugﬁo da unidade fabril;
eficiéncia do layout das instalagGes: representa a dire¢do dada ao custo
em fun¢do da eficicia do projeto;

ligagdes com cliente e fornecedores: representa a dire¢do dada ao custo
em fungdo das exploracdes de ligacdes com fornecedores e clientes para a

cadeia de valor da empresa.

Tanto os direcionadores estruturais quanto os de execugdo citados apenas

procuram dar uma amostra da diversidade de fatores que podem influenciar o custo,

sendo que a lista poderia ser ampliada, retificada, diminuida ou mesmo refeita,

dependendo das caracteristicas setoriais em que ela se aplica. Observa-se, por

exemplo, que a maioria dos direcionadores propostos estdo relacionados ao mercado

de bens e produtos e que, portanto, se os mesmos fossem definidos para o setor de

servigos ter-se-ia um conjunto de fatores mais préprios e adequados a sua realidade.

A importante contribuicdo de RILEY advém da divisio de dois grandes

grupos de direcionadores de custos, como se estivesse subdividindo as atividades que

causam 0s custos: aquelas atividades fundamentadas em decisGes realizadas e portanto
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enraizadas nas defini¢cOes estratégiéas da empresa, denominadas estruturais, e as
atividades que advém da capacidade de gerenciar os recursos existentes, denominadas
de execugao.

Como citado no item 3.2, uma das grandes dificuldades na constru¢do de uma
cadeia de valor € a defini¢ao do direcionador estratégico em cada setor. Na verdade, cada
elo pode ter a participagéo de todos os direcionadores mencionados, sejam éstruturais ou
de execugdo, porém com forgas diferentes. Definir o direcionador estratégico é um
trabalho exaustivo e deve partir primeiro das observagdes daqueles que estdo definindo a
cadeia de valor, buscando, através do conhecimento de campo, identificar prioritariamente
quais sao os fatores mais relevantes no direcionamento dos custos.

RELVAS (1998, p.79) avanga na definicio dos direcionadores de custos
afirmando que "os mais adequados para uma determinada empresa podem ser obtidos a
partir de um estudo de correlagdo entre estes e o nivel de consumo de recursos da(s)
atividade(s) relevante(s) e/ou produtos ou servicos por ela gerados. Para fanto, deve-se
dispor de dados histéricos passados, ou seja, das estatisticas das varidveis relevantes".
SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p.201) alertam para o fato de que "os procedimentos
matemadticos subjacentes sdao muito diretos. Na verdade, eles sdo diretos demais. Como os
procedimentos podem ser ensinados muito facilmente aos consultores da equipe, é
arriscado confiar neles como verdade sem desafiar de modo rigoroso as premissas
subjacentes", acrescem qué "as conclusdes devem ser sempre consideradas com extrema
cautela” (op. cit., p.204). Entretanto, concordam com RELVAS afirmando que "por outro
lado, as técnicas matemadticas escolhidas geralmente proporcionam conclusdes de forte

significado estratégico” (op. cit., p.204).

3.5 ASPECTOS RELEVANTES DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Compreendidas as principais linhas teéricas que compdem a gestdo
estratégica de custos, devem ser ressaltadas algumas de suas caracteristicas que

delineiam melhor o tipo de setor ou mercado no qual ela pode ser aplicada.
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As caracteristicas que serdo mencionadas se fundamentam nas formas de se
obterem em vantagens através da gestao estratégica de custos e na minimizagdo dos
problemas para a sua implantagéo.

As principais vantagens, como ja mencionado no item 3.2, s3o oriundas das
‘ligacBes entre valor agregado e cadeia de valor. Relembrando, as principais ligagdes
sdo com os fornecedores, com os clientes, de processo (dentro da cadeia com a
unidade empresarial) e das unidades empresariais (dentro da empresa). Todos os tipos
de ligagdes pressupéem uma forte relagdo entre os diversos elos da cadeia de valor,
havendo um comprometimento e continuidade na formagio do valor agregado ao
longo da cadeia. Dessa forma, considera-se que a cadeia de valor é formada por
relagdes interdependentes cuja a maximizagdo dos lucros deve se fundamentar no
fortalecimento das diversas relagdes cliente-fornecedor estabelecidas durante a cadeia.

Para explorar essa relac@o interdependente e as ligacdes na cadeia de valor,
todos os elos de uma cadeia devem conhecé-la para compreender melhor a sua fung¢io
e importancia. Entretanto, existem alguns problemas para a cohsecugﬁo de uma cadeia
de valor, como j4 mencionado no item 3.2. Para compor a cadeia de valor devem ser
conhecidas as margens do fornecedor e do cliente, a estrutura de custo dos
concorrentes, identificar os direcionadores de custos dos fornecedores e calcular o
valor dos produtos intermediérios;

Quanto maior for a interdependéncia dos agentes econdmicos que compdem a
cadeia de valor maior serd a capacidade de suplantar essas dificuldades e desenvolver
formas de conhecimento mais aprofundadas das diversas etapas de agregacdo de valores.
Contudo, se os valores sdo simplesmente estimados, como propdem SHANK e
GOVINDARAIJAN, se estd pressupondo que a cadeia de valor é conformada naquela
estrutura sem desenvolver a co-responsabilidade dos diversos agentes econdmicos em sua
constru¢do. Como citado anteriormente, a principal vantagem de aplicar a gestio estratégica
de custos € o desenvolvimento e melhor aproveitamento da potencialidade de ganho em
cada elo da cadeia por meio do estabelecimento de relagdes interdependentes. Essas

relagdes € que irdo propocionar descobertas sobre formas de otimizar os recursos existentes.
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Adicionalmente aos problemas pode-se considerar a complexidade da cadeia de
valor. Quanto mais complexa for a cadeia de valor e maior for o niimero de participantes
para um mesmo elo, ou seja, quanto mais houver mercados com muitos competidores,
menor serd a capacidade de interpreta¢do da importincia de cada empresa e portanto do
papel que ela desempenha na agregacdo de valor. A interdependéncia dos agentes
econOmicos configura a necessidade de um sistema econdmico pautado em poucas
empresas ¢ com fortes lacos comerciais, produtivos e financeiros. Em mercados com
vérios ofertantes para o mesmo produto, um consumidor (elo posterior da cadeia) podera
escolher qualquer um pois ndo sdo definidas vantagens especificas entre um e outro.

Em suma, os setores mais adequados para a aplicagcdo da gestdo estratégica
de custo na cadeia de valor sdao aqueles onde existe forte interdependéncia entre os elos

de ligacdo da cadeia de valor.

3.6 SISTEMAS DE CUSTEIO E A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

As informagdes utilizadas em cada elo de ligagdo da cadeia de valor advém
de sistemas de custeio desenvolvidos pelos agentes econdmicos. A informagdo segura
sobre o custo facilita e fortalece as tomadas de decisGes gerenciais e estratégicas por
aqueles que conformam a cadeia. Caso os sistemas de custeio ndo representem a
informacao sobre o custo entdo os agentes econdmicos daquela cadeia de valor
poderdo tomar decisdes erradas para o seu contexto, diminuindo a sua competitividade
ao longo da cadeia, justamente pela interdependéncia dos mesmos, e fortalecendo os
concorrentes. Por isso, torna-se fundamental que todos os agentes econémicos de uma
mesma cadeia de valor estejam de acordo sobre a informacgdo de custo disponibilizada
para os estudos econdmicos, compartilhando entre todos os agentes quais os sistemas
de custeio que originaram a informagao.

O custo € um elemento fundamental para a determinag@o da competitividade
de uma empresa € de uma cadeia de valor, por isso deve-se adotar um sistema de

apuracdo de custos que consiga identificar quais s@o os custos e quais s@o as perdas a
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fim de que se possa tomar decisGes separadas para cada caso. Nesse caso, o melhor
principio de custeio seria por absor¢do parcial, por realizar justamente esta separagdo
entre as perdas e os custos dos produtos, e o método mais adequado seria 0 ABC, para
aquelas situacdes em que os custos indiretos fossem significativos, ou o método de
UEPs para situagdes em que predominassem os custos de producdo. Entretanto, o custo
da matéria-prima pode ser melhor compreendido pela andlise de cadeia de valor, pois a
matéria-prima de um cliente é o produto final do fornecedor, fazendo com que haja a

andlise continua da agregac¢@o de valor.™

3.7 ANALISE DA CADEIA DE VALOR E O CUSTO META E MARGINAL

Os custos podem ser apropriados de vdrias formas segundo os principios e
métodos de custeio a ele associados, como visto anteriormente, mas a partir das suas
informagdes pode-se desenvolver novas ferramentas gerenciais importantes para os
estudos de anélise de cadeia de valor. O presente estudo estd limitando as ferramentas
de apoio a andlise de cadeia de valor aos principios de custo meta e custo marginal,
que serdo desenvolvidos na seqiiéncia, porém poderiam ser consideradas outras formas
de tratamento dos custos que visassem a andlise de tal componente na formagdo do
lucro (MAITAL, 1996). Inicialmente sera abordado o conceito do custo meta e como
ele pode ser aplicado na anélise da cadeia de valor para depois resgatar o conceito de

custo marginal e sua relevancia como ferramenta estratégica de custo.

3.7.1 Custo Meta Como Ferramenta Estratégica de Custos

Como citado em SILVA (1999b), seguhdo SAKURAI (1997), o custo meta

comegou a ser aplicado no Japao na década de 70, visando reduzir o custo e planejar

"®As discussées sobre os principios e métodos de custeio sdo bastante abrangentes e ndo é o
objetivo do presente trabalho. Sobre o assunto ver BORNIA, Antonio Cezar. Mensuracio das perdas dos
processos produtivos: uma abordagem metodolégica de controle interno, 1995. Tese de Conclusdo do
Curso de Doutorado em Engenharia de Produgéo, Universidade Federal de Santa Catarina.
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estrategicamente os lucros, objetivos que ainda sdo almejados. O autor define custo

meta como sendo:

um processo estratégico do gerenciamento de custos para reduzir os custos totais, nos
estdgios de planejamento e de desenho do produto. Atinge esta meta concentrando os
esforgos integrados de todos os departamentos de uma empresa, tais como marketing,
engenharia, produgdo e contabilidade. Esse processo de redugdo de custos é aplicado nos
estagios iniciais de produgéo. O resultado € o incentivo a inovagdo. (p.52)

CARASTAN (1999) afirma que o custo meta ndo tem suas bases fixadas na
contabilidade de custos nem & cientifico, pois parte de estimativas realizadas pelo
departamento de engenharia de produgﬁo e considera as restricdes do mercado, sendo
estabelecido com base no prego de mercado e na rentabilidade desejada pela empresa.
A engenharia de valor calcula um custo denominado "custo flutuante" com base nas
estimativas de valorizagcdo do prbduto projetado e nas diversas alternativas possiveis
de fabricac@o ou de utilizagio de outros materiais.

Sakurai e Carastan trazem a definico tradicional para o custo meta, voltada
para o ambiente da empresa sem considerar a cadeia como um todo. Entretanto, o uso
do custo meta Ja representa um avango para responder as limitagdes do custeio
tradicional justamente por se preocupar com o custo antes que ele exista, definindo
metas para a sua reduc@o.

Por outro lado, ROCHA e MARTINS (1999) definem o "custo flutuante"
como sendo o processo de custeio alvo (ou meta) e afirmam que a implantagdo de um
processo de custeio-alvo baseia-se nas premissas de que o lucro € a garantia de
sobrevivéncia do mercado, de que o custo € definido antes do inicio da producio e de
que o custo € fortemente influenciado pela competicdo. Com relagio a primeira
premissa, ndo hd muito o que comentar, pois estd na prépria base de existéncia do
capitalismo. Entretanto, a segunda premissa traz a idéia de que os custos, em sué
maioria, ocorrem ji na fase de projeto e por isso devem ser discutidos e definidos antes
mesmo de haver produgdo. MARTINS (1998, p. 240) ratifica dizendo que "quando uma
linha de producdo j4 estd montada e funcionando, a grande maioria dos seus custos

estd fadada a ser incorrida (em média 85% dos custos totais do inicio da pesquisa e do
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projeto até o fim de vida do produto)". Por fim, a iltima premissa, sobre o custo
influenciado pela competigdo, visa contextualizar a importincia do custo meta dentro
do ambiente de alta competitividade, com pre¢os formados pelo mercado.

ROCHA e MARTINS (1999) avancam na anilise do custo meta afirmando
que este deve ser feito na cadeia produtiva, exigindo a participagdo dos fornecedores
na defini¢do de alternativas para igualar o "custo flutuante" ao custo meta.

Com base em tais defini¢cGes, serdo desenvolvidos os conceitos de custo
projetado (similar ao "custo ﬂutuante.") e custo real (custo realizado) para depois

identificar como o custo meta pode ser uma ferramenta da Gestdo Estratégica de Custos.

3.7.1.1 Causto realizado versus custo projetado

Primeiramente € preciso saber distinguir os termos "realizado" e "projetado”,
por isso devem-se separar duas formas de custeio que serdo denominadas de custo
projetado e custo real. A necessidade de tal separagio advém da capacidade de
conhecer o que se espera do custo e o que realmente estd sendo processado. O objetivo
€ que o custo projetado seja igual ao custo realizado.

O custo projetado seria uma construgdo dindmica dos fatores que compdem o
custo de produgdo e se adequaria as evolugGes do projeto. Tal custo seria desenvolvido
na fase de projetos e estudos. Cabe salientar que mesmo o produto que j4 estd em
fabricagdo pode sofrer alteragdes ou remodelagdes a fim de ser aperfeicoado, gerando,
portanto, uma necessidade de custear tais modificagdes. Dessa forma, tem um papel
similar ao de "custo flutuante" definido por CARASTAN (1999), porém prefere-se a
definicdo de custo projetado, pois a sua prépria denominagdo caracteriza o custo na
fase do projeto.

O custo real envolve todos os recursos relacionados ao processo de produgéio
de um bem que jd estd sendo fabricado. Nesse tipo de custo normalmente se
fundamentam as andlises de custeio e os estudos sobre custos, onde a sua origem é a

contabilidade de custos.
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Quanto a sistemadtica de célculo, ambos os casos partem da mesma premissa,
ou seja, os custos apropriados tém a mesma origem (tipos de tecnologia e mio-de-obra
empregada em um determinado periodo, insumos disponiveis, etc.) e constitui¢io
(matéria-prima, méao-de-obra e custos indiretos de fabrica¢io), sejam eles projetados
sejam reais. Contudo, os sistemas de contabilizacdo sdo diferentes. O custo real
contabiliza o que ja aconteceu, enquanto o custo projetado é elaborado em um
ambiente de estudos e projetos, ndo precisando se ater aos termos contibeis, mas
obedecendo as regras gerais de apropriagdo dos diferentes custos indiretos.

Ressalte-se que essa disting@o deve ser feita para ficar clara a preocupagio e
a importancia da andlise de custos na fase de projetos, antes mesmo de o produto
custeado existir. Tal relevancia se origina da busca pela solu¢do de algumas limitagdes
do custo tradicional. A metodologia tradicional se preocupa com analise daquilo que ja
foi realizado, ou seja, o custo real, mas ndo procura determinar quanto o produto
devera custar.

Na fase de projeto, tem-se mais flexibilidade de adaptar o projeto ou
desenvolvé-lo alternativamente para que se atinja o valor estabelecido para o custo
meta, ja que, depois de os investimentos terem sido realizados e o produto fabricado,
perde-se a propriedade de flexibilizacdo do projeto na busca de adequi-lo a uma
melhor alternativa técnica e econdmica. Portanto, deve-se dar a devida importancia
para a fase de projeto, a fim ndo somente de alocar sobre este cdlculo todas as
projecGes mais realistas sobre os custos do produto, mas também para otimizé-lo por
meio da formacdo de grupos de estudos que visem atingir um determinado custo meta

estabelecido para que se alcance a rentabilidade esperada.

3.7.1.2 Relagdes cliente-fornecedor na cadeia de valor e o uso do custo meta

A gestdo estratégica de custos deve buscar uma constante minimiza¢do dos
custos na fase de projetos e estudos. Tal gestdo busca igualar o custo projetado ao custo

real, pelo envolvimento ndo somente dos atores da propria empresa, como engenharia e
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custos, mas também dos outros agentes econémicos da cadeia de valor. As relacGes
~ cliente-fornecedor se transformam pelo objetivo comum de desenvolver os projetos a fim
“de otimiza-los com os recursos disponiveis na cadeia. A relagdo entre fornecedor e cliente
se torna muito mais interdependente que a tradicional, fazendo com que os mesmos
cooperem para competir. A cooperagdo passa a ser a base de toda a cadeia de valor para
que a empresa ndo apenas conquiste maior participagdo de mercado, mas desenvolva
novos mercados e consumidores por meio de projetos inovadores construidos no conjunto
da cadeia. Isso se torna vidvel desde que as relagdes empresariais ndo se construam por
meio do lucro obtido com o prejuizo do antecedente na cadeia, mas que se solidifique
com o fortalecimento de todos os membros.

Dessa forma, a cadeia de valor se otimiza na medida em que os seus elos
buscam o mesmo ideal e em que hd maior interdependéncia dos agentes. Por exemplo,
a missdo do fornecedor ndo deve ser somente a de atender ao seu cliente direto da
melhor forma possivel, mas de ser flexivel para atender as novas exigénciés do cliente
final da cadeia, pois a solugio de um problema do iltimo cliente da cadeia pode
representar a melhoria dos processos produtivos ou, mesmo, a cria¢dio de um novo
nicho de mercado para a cadeia como um todo. Assim, o ganho nio € apenas do
fornecedor do cliente final, mas de todos na cadeia, em fungéo do reflexo da inovagio
gerada no mercado.

O desenvolvimento da interdependéncia dos agentes econdmicos é retratado
pela ampliagdo de mercado ou pela sobrevivéncia dos seus atores. Para responder 2
questdo sobre como a interdependéncia dos agentes pode se desenvolver, deve-se
~ voltar ao objetivo da cadeia. Primeiro, deve ser definido o objetivo estratégico da
cadeia, ou dos varios pontos que a compdem, a fim de criar algumas alternativas para
alcancéd-lo, tais como economias de escala e escopo. Deve-se, ainda, definir o
posicionamento estratégico, se é a redugdo de custos ou a diferenciacio dos produtos,
para a cadeia como um todo e para os pontos que a compdem. Isso ndo é uma tarefa
fécil, mas € um diferencial importante para que as empresas que estéo inseridas em um

mercado competitivo saibam qual o caminho a trilhar rumo ao desenvolvimento. Além
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disso, as decisdes devem contemplar premissas cada vez mais realistas, pois os erros
estratégicos levam a bancarrota.

Contudo, a premissa bésica do funcionamento interdependente das empresas
éa tfansparéncia nas informagoes. Assim, cabe chamar a atengdo para a necessidade
de haver uma cadeia estdvel nas suas relagcGes comerciais, produtivas e financeiras,
sem mudancas bruscas que impliquem a perda da confiabilidade entre clientes e
fornecedores. Destarte, as relagdes se expandem da fronteira comercial para a
produtiva e financeira.

A reducdo do custo ndo deve estar focada em uma unica empresa, mas em
todas que compdem a cadeia, dividindo os esforgos e fortalecendo os resultados. O
custo meta € uma ferramenta para que se estabelecam critérios para essa divisdo de
esforcos e para a busca de resultados na cadeia como um todo.

O conceito de custo meta, apresentado, implica a busca pela inovagido por
parte dos engenheiros de valores, representados por varios membros da empresa, 0s
quais devem criar alternativas técnicas e econdmicas para que o projeto seja rentdvel,
ou seja, custe o valor estabelecido pelo custo meta. Os precos estabelecidos dentro da
cadeia de valor poderiam ser denominados precos de cessdo, mas aqui serdo
denominados de custo meta parcial. H4 uma diferenca significativa entre ambos, pois,
enquanto o preco de cessdo reflete apenas uma relagdo comercial, o custo meta parcial
fundamenta-se no conceito de custo meta anteriormente explicitado, principalmente no
que se refere a cumplicidade dos agentes na busca de inovagdo.

O custo meta parcial seria o valor almejado e estabelecido em cada ponto da
cadeia de valor, definido para cada empresa que compde a cadeia de valor. Alguns
fatores que o determinam sio:

a) o custo meta total (do produtor final);

b) o custo meta da emprésa posterior na relagdo da cadeia (do cliente direto);

c) os investimentos realizados e a rentabilidade minima desejada pela empresa;

d) a comparagdo do custo com o valor formado pelo mercado;



92

e) as estimativas de capacidades tecnoldgicas e fabris para flexibilizar o
processo produtivo ou a defini¢do do produto (o quanto se projeta reduzir
os custos com base na flexibilizagdo do sistema atual);

f) o valor agregado naquele ponto da cadeia.

Estabelecido o custo meta parcial nos pontos agregadores de valor da cadeia,
ter-se-ia repartido as metas para alcangar um preco competitivo para o consumidor final.
Nesse momento, seriam identificados alguns custos que ndo seriam sustentaveis pela
 estrutura existente de determinados fornecedores. Esses pontos serdo denominados de
gargalos da cadeia, ou seja, pontos que devem ser repensados, desde a estrutura da
empresa que ali agrega valor até a importancia e alternativas do produto ou servigo para o
conjunto final. Isso j4 introduz a propriedade de inovagédo incutida no conceito de custo
meta e, portanto, a expectativa € de que realmente haja situacdes de gargalo em que o
processo possa ser melhorado.

E importante salientar que o custo meta parcial n3o s6 reparte as
responsabilidades mas também deve estar conceitualmente vinculado 2 solucdo dos
problemas por todos. Esse € o verdadeiro ganho da gestio estratégica de custos, ou seja, a
possibilidade de dinamizar o processo, a ponto de diminuir os pontos de gargalo na cadeia

como um todo e otimizar os recursos disponiveis para a produc¢ao desejada.

3.7.1.3 Custo meta e gestao estratégica de custos

O custo meta aplica-se como uma forma interessante de inter-relacionamento
das véarias empresas pertencentes a uma mesma cadeia de valor. A definicdo de custo
meta considera intrinsecamente a busca pela inovagdo € o custeio por equipes
multidisciplinares, que também s@o conceitos fortes na Gestdo Estratégica de Custos.
Por isso, a definicdo do custos meta para a cadeia de valor e a reparticio das
responsabilidades de cumprimento desse custo entre os diferentes elos da cadeia por
meio da definicdo de custo metas parciais geram maior sinergia e tornam o sistema

voltado para um processo de melhoria continua na determinagdo da competitividade.
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Assim, os custos ndo seriam analisados depois de realizados, como na contabilidade
tradicional, mas seriam analisados, acompanhados e determinados antes de sua
realizacdo, na fase de pfojeto, possibilitando o aprimoramento no processo de custeio
antes mesmo de o produto existir.

O uso do custo meta deve ser visto ndo somente como uma defini¢do do
valor que se pretende alcangar, mas como uma fung@o facilitadora para a execugio da
gestdo de custos na cadeia como um todo, por meio do comprometimento de todos os

elos na busca por maior competitividade.

3.7.2 Custo Marginal Como Ferramenta Estratégica de Custos

Para MAITAL (1996, p.75), custo marginal ou incremental é a resposta para a
pergunta "quanto vai me custar para produzir uma unidade adicional do meu produto,
ou para fornecer uma unidade adicional do meu servigo". PYNDICK e RUBINFELD
(1994, p.262) definem o custo marginal ou incremental como "o aumento de custo
ocasionado pela produgé@o de uma unidade extra de produto. Devido ao fato de o custo
fixo ndo apresentar Variagﬁo quando ocorrem alteragcdes no nivel de producio da
empresa, 0 custo marginal € apenas o aumento em custo varidvel ocasionado por uma
unidade extra do produto”.

Os conceitos mencionados mostram a légica simples do custo marginal, que
identifica somente quanto vai custar para produzir um produto a mais. Apesar da
simplicidade tedrica, trata-se de uma ferramenta gerencial muito importante pois
permite ao administrador verificar qual o seu nivel de produgéo ideal. As teorias sobre
estruturas de mercado neocldssicas utilizam-se dos conceitos de custo e receita
marginal para determinar o equilibrio dos mercados. De acordo com a abordagem
neocldssica, o lucro da empresa seria maximizado e a produgéo estaria no seu ponto de
equilibrio quando o custo marginal fosse igual a receita marginal, ou seja, ndo se deixa
de ganhar, pois o cuéto marginal ndo é menor que a receita marginal, mas também nio

se perde, pois o custo marginal ndo é maior que a receita marginal.
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Essa ferramenta estratégica pode ser usada freqiientemente pelas empresas
para analisar se o nivel de producdo estd proporcionando o melhor estado de venda
para empresa. Obviamente, na prética, existem outros limitativos da produgéo, que nio
somente a disposi¢do do fabricante de produzir mais. Depende da aceitacdo do
mercado para mais um produto fabricado, da capacidade de se obter matéria-prima e
de ter mao-de-obra para fabricé-lo, de ndao haver um alto custo para mudar o
planejamento de producgd@o, de ndo existir um alto volume de estoque, enfim € uma
ferramenta gerencial que, em condi¢Ges ideais para a decisdo de fabricagéo e venda de
um novo produto, pode ser utilizada para definir um nivel de produg¢@o tima.

O custo marginal faz parte do escopo de ferramentas decisérias para o curto
prazo, pois no longo prazo pressupde-se que todos os fatores produtivos s@o variaveis,
nao havendo custo fixo. Ainda, salienta-se que tal ferramenta tem especial importancia
nos mercados cuja demanda apresenta flutuagdes, pois torna-se uma maneira de se
definir como a empresa pode acompanhar a demanda através do seu nivel de producao,
buscando a maximizagdo do lucro.I Segundo a formatacio apresentada das curvas de
custo da teoria microecondmica, a curva do custo marginal intercepta a curva do custo
médio total e do custo médio varidvel em seus pontos minimos, porém nao sao os
pontos que maximizam o lucro em empresas competitivas.

O nivel de producdo que maximiza o lucro, como ja citado no bojo tedrico
neoclassico, € aquele cujo custo marginal € igual a receita marginal ou ao preco. Nesse
ponto, os custos médios ndo sdo minimos mas sd0 crescentes, ji que se estd
maximizando o lucro total € ndo o unitdrio. Isso se sustenta na medida em que se
compreende que a variagdo do custo para produzir mais uma unidade pode até ser
crescente, porém serd lucrativa quando for menor que a receita vadicional, ou seja,
ainda que o custo médio ou marginal seja crescente é vantagem produzir se o custo for
menor que a receita gerada.

A utilizag¢do do custo marginal € simples, pois de posse dos dados gerenciais
dos custos pode-se elaborar uma relagdo entre o custo total e a quantidade produzida,

elencando quais sdo os custos fixos e varidveis na formagao do custo total. A partir
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dai, basta calcular quanto se acresce ao custo total, a partir de um nivel de produgio,
para produzir uma unidade adicional do novo nivel de produ¢éo. Depois de calculado
0 custo marginal, pode-se analisar se o ponto de produgéo é o 6timo ou se existe outro
nivel de produgdo que poderia maximizar o lucro total. Com base nessa informacio,
pode-se tomar a decisdo gerencial de alterar o nivel de produgdo ou manté-lo no

patamar atual, fundamentando-se, nesse caso, em outras justificativas estratégicas.

3.8 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de custos vem se modificando com as novas caracteristicas do
sistema econdmico representado pela globali’zagﬁo. Os custos tornaram-se
determinantes da competitividade de muitos setores ¢ uma obsessdo constante das
empresas no que diz respeito a otimizagdo dos recursos visando ao aumento do lucro e
a sobrevivéncia no mercado. Esse ambiente na gestdo de custos foi denominado
Gestao Estratégica de Custos. O enfoque foi direcionado para toda a cadeia produtiva,
vislumbrando-se a cooperagdo como arma para se competir.

A andlise de custos tradicionais se fundamenta em situag¢des ja ocorridas, em
lucros ou prejuizos ja existentes, para entdo analisar e projetar decisdes estratégicas.
Essa prética faz com que a margem de manobra da empresa se reduza. A gestdo
estratégica de custos visa contribuir para a necessidade de se trabalhar com custos na
época do projeto a fim de estabelecer a rentabilidade prevista para o mesmo,
contabilizando o custo real apés o inicio de fabricagdo para comprovar e transformar o
projetado nas saidas necessdrias de contabiliza¢do. Para isso, deve-se conhecer o
mercado com base em sua cadeia de valor, em seu posicionamento estratégico e nos
direcionadores de custos.

Essa andlise deve contar com a participagéo de todos os agentes econdmicos,
ndo devendo ser realizada a partir de valores estimados, mas de custos calculados com
base na transparéncia das informacdes e na interdepe_ndéncia entre todos os agentes

que compdem a cadeia de valor.
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O custo meta e o custo marginal servem como ferramentas gerenciais que
estimulam o desenvolvimento analitico e teérico da cadeia de valor a fim de que se
possa aumentar a capacidade de competir da empresa.

No préximo capitulo seréd resgatada a abordagem teérica sobre estrutura de
mercado, com a finalidade de analisar em qual tipo de estrutura de mercado seria

melhor aplicada a andlise da cadeia de valor.
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4 ESTRUTURAS DE MERCADO E A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Neste capitulo pretende-se.apresentar a evolucdo conceitual da estrutura de
mercado para definir o tipo mais adequado para aplicagdo da metodologia de gestio
estratégica de custos.

Segundo POSSAS (1987, .p.87) existem pelo menos trés formas bem
diferentes de se empregar o termo "estrutura de mercado”. A primeira delas € definida
nos livros textos de microeconomia e se fundamenta no pensamento neocldssico, onde
a estrutura de mercado é dada em fungio do nimero de empresas concorrentes e da
existéncia de produtos homogéneos ou nao.

A segunda forma € a utilizada na maior parte da literatura sobre organizagao
industrial, tendo inclusive dédo origem a essa 4rea na economia a partir de BAIN,"”
conhecida como modelo "estrutura-conduta-desempenho”. A anilise de estrutura trata
da concentragdo de mercado, de conduta nas barreiras a entrada e de desempenho na
lucratividade. Ela se fundamenta na concentracido de mercado, no grau de
substituibilidade de produtos, na possibilidade de entrada de concorrentes, na
integragdo vertical e no grau de conglomeraco para explicar a estrutura de mercado.

Por fim, tem-se uma visdo mais dindmica da "estrutura-conduta-desempenho”,
considerando alguns fatores para a determinacdo da estrutura vigente, quais sejam: a
evolugdo das estruturas diante das condi¢Ges de concorréncia, o grau de concentragéo do
mercado e seus determinantes, a mudanca nas formas de concorréncia, 0 progresso

técnico e a desconsideracao do carater estatico.

4.1 A VISAO TRADICIONAL DA ESTRUTURA DE MERCADO

Os livros textos de economia partem da defini¢do de mercado (relagdo entre
oferta ¢ demanda) para explicar a estrutura de mercado. Os mecanismos de mercado

que levam a oferta do produto ou servico a se igualar com a sua demanda seriam

?Segundo KUPFER (1991, p-10) "¢ consensual para os microeconomistas o carater seminal
da obra de Joe S. Bain na constituicdo da metodologia estrutura — conduta — desempenho como
ferramenta basica de anélise de organizacdo industrial". -
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forcas que compdem e definem a estrutura de mercado. Tais for¢as definem o seu
padrdo de concorréncia a partir de duas caracteristicas do mercado:

‘a) a quantidade de empresas que ofertam produtos e a quantidade de

consumidores;

b) a caracteristica do produto, ou seja, se ele € homogéneo ou diferente dos

demais participantes naquele mercado.

Na visdo neocldssica, o tipo de estrutura de mercado é explicado pelo
comportamento e pela estrutura do mercado por meio do seu padrdo de concorréncia,
que € definido pela quantidade de ofertantes e pela homogeneidade dos produtos.

‘A economia cléssica representada por Adam Smith e David Ricardo entre
outros ndo se atém muito a no¢ao de padrdo de concorréncia pois parte do principio de
que a tinica estrutura de mercado aceita e vidvel na economia capitalista seria a
concorréncia perfeita. Nesse tipo de estrutura haveria sempre vérias empresas
ofertantes e vdrios consumidores, e os mecanismos de mercado ‘definiriam o preco € a
quantidade dos produtos vendidos. O monopdélio ndo era considerado ou, quando o era,
representava um caso "anormal” do sistema econdmico.

A revolugdo marginalista, representada, dentre outros, por Alfred Marshall,
traz a nocdo marginalista ou o valor adicional gerado por uma nova unidade
consumida ou produzida a fim de tentar explicar como a utilidade do produto poderia
definir o seu valor e portanto o seu prego. A partir das andlises da oferta e da demanda
delineiam-se os mecanismos de mercado e a tendéncia ao equilibrio.

Chamberlin e Robinson analisaram alguns tipos de estruturas de mercado
entre concorréncia perfeita e monopdlio. Segundo POSSAS (1999, p.4l)
"CHAMBERLIN (...) pensou a diferencia¢do (de produtos) como parte importante da
concorréncia. Chamou a atengdo para o fato de que isso significa que monopdlio e
concorréncia muitas vezes andam juhtos, apesar de considerar que sdo ‘duas forgas
fundamentais’ distintas. A partir dessa ligacdo e da necessidade de fazer a sua sintese,

criou o conceito de concorréncia monopolistica".
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Outro tipo de estrutura de mercado € o oligopdlio, que se caracteriza pela

pequena quantidade de ofertantes, em virtude das significativas barreiras a entrada de

novos concorrentes, com produtos diferenciados ou homogéneos. A teoria neocléssica

concentrou-se em desenvolver modelos, fundamentados principalmente na teoria dos

jogos, para explicar o movimento dos mercados oligopolisticos mas sem fundamentar

mais precisamente as caracteristicas que conformam esse tipo de estrutura de mercado,

que, segundo os proprios livros textos, trata-se "do tipo de estrutura de mercado que

prevalece" (PINDYCK e RUBINFELD, 1994, p.560).

Destarte, serd apresentada (quadro 4.1) a defini¢cdo neocldssica de estrutura

de mercado segundo as suas caracteristicas bdsicas, no que tange aos pregos € 2

producgdo, para sintetizar esse tipo de visdo.

QUADRO 4.1 - CARACTERISTICAS "CLASSICAS" DE ESTRUTURA DE MERCADO

MOBILIDADE
INFLUENCIA RECURSOS E | CONHECIMENTO
. QUANTIDADE QUANTIDADE SOBRE TIPO DO BARREIRAS A DAS
TIPO/ CARACTERISTICA VENDEDORES | COMPRADORES FORMACAO PRODUTO ENTRADA DE INFORMAGOES
PRECOS NOVOS DO MERCADO
COMPETIDORES
Concorréncia Perfeita Varios Varios Nenhuma Homogéneo Plena mobilidade e ; Pleno
sem barreiras conhecimento
Concorréncia Monopolistica | varios Varios Nenhuma Diferenciado Plena mobilidade e :Pleno
sem barreiras conhecimento
Oligopdlio Poucos Varios Vendedores Homogéneo ou * :Ndo ha plena Pleno
podem influenciar : Diferenciado mobilidade e ha conhecimento por
através das suas barreiras (legal ou parte dos
estratégias técnica) vendedores
interagidas no
mercado
Monopélio Um Vérios Vendedor pode :Pode ter Nao hé plena Pleno
influenciar concorréncia mobilidade e ha conhecimento por
potencial de barreiras (natural ou iparte do vendedor
produtos legal ou técnica)™”
substitutos
Oligopsonio Vérios Poucos Compradores Homogéneo ou N&o ha plena Pleno
podem influenciar ;diferenciado mobilidade e ha conhecimento por
barreiras parte dos
compradores
Monopsoénio Varios Um Comprador pode Pode ter Néo ha plena Pleno
influenciar concorréncia mobilidade e ha conhecimento por
potencial de barreiras parte do
produtos comprador
substitutos

FONTE: PINDYCK e RUBINFELD (1994); Elaboragao-Prépria

(1) Barreira Natural é relativa a dificuldade de entrada de novos concorrentes pois a exploragéo de recursos naturais especificos é realizada por
uma ou mais empresas (monopdlio ou oligopdlio, respectivamente); Barreira Legal é relativa a uma restrigdo normativa que impede a
entrada de novos concorrentes; Barreira Técnica é relativa a uma restrigdo econdmica que impede a entrada de novos competidores, como
os setores cuja escala ¢ significativa no custo de produgéo. Tanto no monopdlio quanto no oligopélio podem coexistir qualquer desses tipos
de barreira, porém a barreira natural é mais comum no monopdlio e a barreira técnica no oligopélio (automéveis). A barreira legal é comum
tanto no monopdlio (petréleo no Brasil até a década de 90) quanto no oligopdlio (informética no Brasil até inicio da década de 90).
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As fungdes de oferta e demanda na teoria neocldssica delineiam um mercado
que, por meio da "mdo invisivel" apresentada por Adam Smith, chega ao equilibrio de
preco e de quantidade produzida. A estrutura de mercado é o resultado da interagio
das curvas de oferta e demanda. Nos casos de maior concentragdo do poder econdmico
por parte das empresas, como oligopdlio e monopélio, a curva de oferta se torna mais
ineldstica. Nos casos de maior concentracdo do poder na mio dos compradores, como
oligopsdnio e monopsénio, € a éurva de demanda que se torna mais ineldstica. Tanto a
concorréncia perfeita como a concorréncia monopolistica tratam de mercados com
varios compradores e vendedores, porém a segunda tem uma elasticidade cruzada
maior que a primeira, pois seu mercado € composto por produtos diferenciados.

Nos mercados de concorréncia perfeita e monopdlios o equilibrio ocorre em
uma determinada quantidade em que o custo adicional para a empresa produzir € igual
a receita adicional pela venda de mais uma unidade, ou seja, no ponto de maximizagio
do seu lucro. J4, no caso de mercados cujo poder econdémico centra-se nas maos dos
compradores, o equilibrio de mercado ocorre quando a despesa marginal é igual ao
valor marginal atribuido pela demanda ao produto. O poder econdmico pode ser
considerado em fungdo da elasticidade das curvas de demanda, no caso de o poder
estar centrado nas empresas, ou das curvas de oferta, no caso de estar centrado nos
compradores. Quanto mais el4sticas forem as curvas de demanda e oferta menor ser4 o
poder econdmico e mais o mercado terd caracteristicas de uma estrutura de
concorréncia perfeita. |

No mercado oligopolistico, a determinacdo do equilibrio ndo ocorre pela
determinacdo da maximizacgdo d6 lucro dadas as curvas de oferta e demanda, pois a
analise da oferta ndo deve tratar apenas de quanto os concorrentes estdo dispostos a
vender mas de qual é o seu comportamento. As estratégias das empresas em um
mercado oligopolistico s&o determinantes e fundamentais nas decisdes de equilibrio do

mercado. Para o mercado oligopolistico, SALVATORE (1984, p.357) afirma que:

a menos que fagcamos alguns pressupostos especificos sobre as reagées das outras empresas
as agbes da empresa em estudo, ndo podemos construir a curva de demanda desse
oligopolista, com uma solug@o indeterminada. Para cada pressuposto de comportamento
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especifico que fazemos, temos uma solugdo diferente. Assim, ndio temos uma teoria geral
do oligopélio. Tudo o que temos sdo muitos modelos diferentes,” a maior parte dos quais
algo insatisfatdrio.

O objetivo do presente trabalho ndo € determinar como tais tipos de mercado
encontram o equilibrio, mas mostrar quais sd3o as caracteristicas que permeiam a
estrutura de mercado definida segundo a base neocldssica do pensamento econémico.?

Nas décadas de 30 a 50, as criticas e as tentativas de resposta dos modelos
neocldssicos aos mercados oligopolisticos surgem' fundamentados na teoria
neocldssica, mas a falta de precisdo e coesdo de tais modelos, com pressupostos e
condicdes que os tornavam cada vez mais especificos e sem resposta tedrica para o
oligopdlio como um todo, levou a efervescer a busca por respostas alternativas para
esses tipos de mercado. POSSAS (1987, p.23) resume esse pensamento que surgia e se

fortalecia dizendo:

a énfase na interdependéncia; o questionamento da livre entrada e do conceito de
"inddstria" com grande nimero de concorrentes "homogeneamente diferenciados"; a recusa

~

da "solug@o" artificiosa do "dilema de Marshall" — tudo isso conduz a identificagdo do
- grande ausente esforgo tedrico: o oligopdlio. Com efeito, toda a argumentacdo de Kaldor
sublinha em iltima andlise "cada vendedor estd em concorréncia direta somente com
outros poucos vendedores; [...] € que a cadeia destes grupos oligopolistas compdem todo o
mercado". "O oligopélio €, na realidade, a condi¢do mais geral".

Na década de 50, BAIN (1951) fundamentou ﬁma discussdo sobre
concentragio de mercado e lucros tendo como inspiragdo teérica a explicagio da
performance das empresas com base na estrutura do mercado. Esse estudo constituiu
uma primeira abordagem metodoldgica das proposicdes do tipo Estrutura — Conduta —
Desempenho (E-C-D), desenvolvendo um novo paradigma tedrico focado nas questdes

préticas ligadas as empresas (KUPFER, 1991).

®Dentre os modelos destacam-se nos livros textos de microeconomia os de COURNOT,
EDGEWORTH, CHAMBERLIN, STACKELBERG e o "dilema dos prisioneiros". Para conhecer mais
sobre tais modelos ver, por exemplo, PINDYCK, Robert S.; RUBINFELD, Daniel L. Microeconomia.
Séo Paulo : Makron Books, 1994.

?'Para aprofundar-se sobre a determinagio do equilibrio em cada um desses tipos de
mercado ver PINDYCK, Robert S.; RUBINFELD, Daniel L. Microeconomia. Sio Paulo : Makron
Books, 1994.
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4.2 ESTRUTURA - CONDUTA - DESEMPENHO: PRIMEIRA ABORDAGEM

A obra de BAIN Relation of Profit Rate to Industry Concentration: American
Manufacturing, 1936-40, citada em POSSAS (1987), foi o resultado de um estudo em 42
empresas norte-americanas com o objetivo de testar a relacéo entre lucros mais elevados e
a concentracdo da industria. Nesse estudo, BAIN comprovou pela primeira vez a
correlacdo estatisticamente significante entre essas duas varidveis, lucro e concentragio.
Como citado, essa obra introduziu um novo paradigma na teoria microecondmica,
langando as propésigc")es do tipo Estrutura-Conduta-Desempenho (E-C-D). Tais
proposicoes buscavam explicar as estruturas de mercado como formas determinadas pelo
conjunto de varidveis envolvidas na concentragdo do mercado, nas barreiras a entrada de
potenciais concorrentes € no estabelecimento da lucratividade da industria.

As criticas iniciais a esse tipo de proposi¢do foram direcionadaé ao préprio
trabalho de BAIN, por sua relevancia nesse contexto e por introduzir certas proposi¢coes
que ndo foram consideradas em séu trabalho. O autor trabalha basicamente com duas
varidveis das proposi¢oes E-C-D, ou seja, somente com a estrutura, através da andlise de
concentragdo do mercado, e com o desempenho, através da varidvel lucratividade. Ele
conclui que a correlagcdo entre ambas € suficiente para determinar o desempenho da
empresa, como resultado da concentracdo do mercado. Quanto a conduta ou barreiras a
entrada, o autor insere o conceito de "preco-limite"* e conclui que as barreiras a entrada
explicam parte da taxa de lucro somente nas indistrias altamente concentradas. Assim,
BAIN (1951) analisa somente a relacio entre a estrutura € o desefnpenho, pois considera a
conduta como um concetio endégeno a prépria estrutura.

O paradigma E-C-D introduziu uma nova discussdo econdmica, voltada para
a organizacao industrial, fazendo com que o estudo pioneiro de BAIN fosse ampliado,

" discutido e revisado a partir de sua parte metodoldgica e teérica. KUPFER (1991, p.10-

2"Precos-limite" é o preco impeditivo para a entrada de novos concorrentes, fazendo parte
das proposigdes sobre barreiras a entrada. Ver item 4.2.2 deste trabalho.
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11) aponta quatro lacunas do | estudo de BAIN, que foram bastante discutidas: o
aprofundamento da variévél de conduta na determinacio do lucro, principalmente da
propaganda e pesquisa/desenvolvimento como barreira a entrada; a consideragdo da
conduta das firmas como importante e influencidvel no processo de concorréncia,
determinando uma relagdo interativa entre as varidveis de estrutura, conduta e
desempenho; a incapacidade de lidar com os diferenciais de taxa de lucratividade entre
empresas de uma mesma industria; a questdo da endogeneidade ou exogeneidade das
varidveis determinantes da estrutura, conduta e desempenho, em que a teoria E-C-D
defendia que o lucro e o grau de concentracdo dependem de varidveis exdgenas, da
interagdo da empresa com o mercado.

Dentre as lacunas resumidas por KUPFER sobre a teoria de E-C-D, a questdo
da endogeneidade das varidveis foi a mais relevante pois fez surgir uma nova linhé de
pesquisa nas teorias sobre organizagdo industrial, fundamentada na escola
marginalista. Introduziu-se a Teoria dos Jogos, na década de 70, que partia do
principio que as condi¢Oes bdsicas e as condutas sdo varidveis exdgenas € a estrutura e
o desempenho sdo as variaveis endégenas. Esse principio fundamentou a denominada
"nova organizacdo industrial" e reintroduziu a explicagdo do comportamento dos
mercados pelas teorias origindrias do pensamento neocldssico sobre os oligopo6lios,
utilizando-se do modelo de COURNOT, NASH, entre outros (KUPFER, 1991). A
determinagdo da estrutura do mercado volta a ser constituida internamente pelos seus
concorrentes, dadas a concentracdo e a homogeneidade do produto, reconstituindo o
papel independente dado a estrutura de mercado pelo pensamento neocldssico.

A linha tedrica da E-C-D n@o busca responder a tais criticas mas desenvolver
estudos econométricos que respaldem a argumentacdo de uma estrutura de mercado
dependente de outros fatores que ndo sejam somente 0 nimero de concorrentes € a
caracteristica do produto. As pesquisas centraram-se em caracterizar cada uma das
proposi¢des com a sua respectiva caracteristica: a estrutura, com estudos sobre a
concentragio do mercado, privilegiando nesse caso as economias de escala; a cohduta

como referencial de introdug@o das barreiras a entrada na caracterizagdo do mercado; e
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o desempenho, representado pela lucratividade. A interacdo dessas varidveis ird
caracterizar a estrutura de mercado, que passa a ser uma varidvel dependente, nessa
linha de pensamento, € ndo mais independente como no contexto teérico neocléssico.
Isso torna o conceito de estrutura de mercado mais flexivel e adaptdvel ao ambiente
em que se o discute.

Dessa forma, € justo discutir nesse ambiente algumas caracteristicas
relevantes da estrutura (concentracdo e economia de escala), conduta (barreiras a
entrada) e desempenho (lucratividade), sem preocupar-se em tornar tal discussdo
abrangente e fechada, pois nao € o objetivo do presente trabalho, mas limitando-se a

apresentar somente algumas consideragoes introdutdrias de tais conceitos.

4.2.1 Estrutura: Concentragcao ¢ Economia de Escala

POSSAS (1987, p.116) cita que "o elemento estrutural do mercado que
habitualmente é associado mais de perto a concentragcdo — bem como as barreiras de
entrada — € a presenca de economias de escala”. A concentracdo € o resultado da
capacidade mercadoldgica de restringir nas maos de poucos o dominio e influéncia
sobre 0s precos, €, portanto, sobre o mercado. Quanto maior for esta capacidade, maior
serd a concentragdo. Um dos principais determinante dessa capacidade € a economia
de escala, fortalecendo a lucratividade e a participagdo daqueles que possuem 0s meios
de produgdo. Outras capacidades poderiam estabelecer também a concentracdo, como
a criacdo de barreiras a entrada de potenciais concorrentes, mas isso ndo é uma forma
natural de se estabelecer a tendéncia de concentragdo de um mercado.

STEINDL (1990) concentrou-se num importante estudo sobre economia de
escala em seu livro Pequeno e Grande Capital. Primeiramente, o autor desenvolve uma
critica sobre a teoria marshalliana do equilibrio estético e da escolé marginalista. A seguir,
trata a economia de escala, as caracteristicas dos mercados oligopolista e de concorréncia
perfeita e o custo do crédito como fatores que influenciam e determinam a tendéncia de

concentragdo de mercado. Por fim, resgata alguns exemplos préaticos da década de 30
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sobre a tendéncia de concentragdo de mercados e mostra existéncia_de uma correlacio
negativa entre a taxa de "mortalidade” das empresas e os seus tamanhos, ou seja, a alta
taxa de "mortalidade” nos ramos em que a pequena empresa predomina.

STEINDL (1990, p.33) define economia de escala como sendo "as redug6es
no custo unitirio de producdo que resultam do aumento do tamanho da unidade
produtiva”. Ainda, especifica que "esta unidade pode ser um estabelecimento, se se
tratar de um caso de economia nos custos de produgdo propriamente ditos, ou uma
empresa, se por exemplo se tratar de um caso de economias na compra de materiais"
(1990, p.33). Adicionalmente, argumenta que a economia de escala pode provir de
vérias fontes: da combinagdo dos diversos estabelecimentos dentro de uma empresa;
do rateio dos custos em pesquisa e desenvolvimento; do principio de reservas
acumuladas que estimam os reais riscos de dificuldades financeiras a fim de enfrent-
las; do principio das transagdes a granel, cujos custos unitirios tendem a decrescer
com. o volume de produgdo; ou, ainda, dos ganhos na produgdo pela busca de
utilizag@o da capacidade 6tima e da relagdo entre capital e trabalho. Mas todos os tipos
de economia de escala levam ao melhor desempenho da empresa em fungio do seu
tamanho, dado por sua capacidade de diluir os custos entre as vdrias operagdes,
otimizar a sua producdo e viabilizar novos investimentos, mostrando, assim, a
tendéncia de concentragdo do mercado pela centralizacdo das vantagens pertinentes e
necessarias ao desenvolvimento das empresas.

Por fim, STEINDL conclui sobre a importincia da economia de escala na
concentracdo e estrutura dos mercados, afirmando que "as economias de escala
constituem o fator primordial (na posi¢ado relativa das grandes e pequenas empresas).
Elas sdo fundamentais porque, sem elas, as empresas dificilmente conseguiriam
creécer até o tamanho no qual se tornem aptas a exercer o poder de monopdlio”
(STEINDL, 1990, p.47-48).

POSSAS (1987) salienta que outro aspecto a considerar entre escala e
cohcentragﬁo € a presenca de economias de escala ndo-técnicas, Que ndo se restringem

aos niveis do produto e da planta mas que apontam no sentido da importincia do
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tamanho da empresa para reduzir os seus custos. Dentre esses tipos de economia de
escala, destaca-se o custo do crédito, que o autor denominou de escala estritamente
-pecunidria. Essa economia de escala refere-se as taxas de juros mais altas ou a prépria
recusa de crédito para empresas de menor tamanho, dado um maior risco e incerteza.

STEINDL (1990, p.45) denominou esse tipo de economia (financeira) como
um fator de concentragdo do mercado pelo custo do crédito, afirmando que o
fundamental é que "o mercado de capitais a longo prazo s6 estd aberto as empresas
menores a custos proibitivos". Acrescendo‘que "como as pequenas empresas tém que
depender do crédito a curto prazo, € como, por outro lado, elas sdo levadas a tomar
emprestadas quantias relativamente elevadas (...) sua posi¢c@o financeira quase sempre
¢ bastante insegura" (p.47). POSSAS finaliza dizendo que "com respeito a essas
vantagens de custos financeiras das grandes empresas a evidéncia empirica €
insofismdvel e sugere que se trata de uma das fontes mais relevantes de economias de
escala" (1987, p.125).

Seja por meio dos desenvolvimentos tedricos ou dos estudos empiricos, pode-se
concluir que existe uma correlagdo entre a concentracdo € a economia de escala. As
diversas formas de economia de escala, técnicas ou ndo, levam as empresas a se
capacitarem para o crescimento. A tendéncia de crescimento para aquelas que jd sdo
grandes — seja pelos ganhos produtivos, pela viabilizacdo de novos investimentos, pelos
menores custos financeiros ou pela maior capacidade de pesquisa e desenvolvimento —
apresenta os rumos de movimentacdo das empresas para a concentrag@o e oligopolizagio

dos mercados.

4.2.2 Conduta: Barreiras a4 Entrada

No estudo pioneiro sobre as proposi¢cdes de E-C-D, feitos por BAIN e
mencionado anteriormente, a conduta foi a que menos mereceu atencao pois vinculou-

se sua existéncia a concentracdo do mercado. Entretanto, os estudos sobre oligopdlios
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j& ndo conseguem mais se separar das barreiras a entrada, tornando-se uma pega
essencial para explicar a dindmica dos mercados.

As barreiras de entrada j4 eram citadas desde os teorias cldssicas sobre
concorréncia imperfeita, oligopdlio e monopo6lio, mas com o proprio BAIN a barreira a
entrada foi considerada o centro da andlise da estrutura do mercado e da formagao do
preco.” As incursdes tedricas de BAIN centraram-se em suas observagbes sobre o
comportamento da definicdo do preco em mercados oligopolisticos. Resumido por

POSSAS (1987, p.90),

BAIN havia sido instigado pela observagao de que as empresas oligopolistas ndo fixam o
preco visando maximizar os lucros a curto prazo, € sim num nivel inferior, em que a

P

demanda a longo prazo € ineldstica (...) Sugeriu que numa situagcdo de oligopdlio (ou
monopdlio) a ameaga de entrada de novos competidores € um fator de decisiva importancia
na determinagéo do prego, uma vez que estabelece um limite superior para o prego (...) no
qual as empresas que exercem a lideranga de precos estdo seguras de poder manter-se sem
induzir a entrada de outras firmas no mercado.

Esse limite superior para o preco foi denominado "preco limite" e, a partir dele,
‘as empresas concentrariam os seus poderes monopolisticos para inviabilizar a entrada de
novos concorrentes. Esse "preco limite" seria um compéndio de todas as barreiras de
entrada possiveis vislumbradas no preco, definindo uma estratégia das empfesas
competidoras de manutengdo das suas parcelas no mercado e de ofuscamento das
oportunidades para os concorrentes potenciais. Dessa forma, sejam as barreiras legais,
sejam as técnicas, sejam as naturais, poderiam ser vistas na composi¢ao do "preco limite"
identificando um maior ou menor limite para o preco na medida em que as barreiras
fossem mais ou menos fortes. |

A abordagem do "preco limite" e das barreiras a entrada no prego praticado no
mercado trouxe consigo algumas ponderagdes relevantes contra a teoria marginalista. A
primeira e mais relevante foi a constatagao de que nem sempre 0s éorﬁf:ﬁetidores buscam a

maximizacgdo dos lucros, mas que a permanéncia da participagao no mercado e a barreira

»Ver BAIN, J. Barriers to new competition, Cambridge : Harvard U. P., 1956
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a entrada de novos competidores é tio importante quanto maximizar lucros a curto prazo.
Isso pde em questdo a base fundamental da determinacdo dos pregos a curto prazo na
teoria neocldssica: a maximizagdo dos lucros a curto prazo, o que se justifica pela
estratégia das empresas de estabelecer pre¢os que ndo maximizam os lucros a curto prazo
mas que se projetam para os ganhos a longo prazo em fungio da concentragdo do mercado
e do aumento das barreiras técnicas, naturais ou legais a entrada de novos concorrentes.

E justamente na importincia da estratégia na determinagdo do preco que se
fundamenta a outra questio relevante ndo considerada na teoria neocldssica: o
reconhecimento da concorréncia externa ou potencial na determinagio estratégica das
empresas oligopolisticas. A estratégia na teoria neocléssica partia de fun¢des endégenas,
ou pressupunha-se que a prépria empresa poderia definir o seu nivel de produgio e preco
a partir de algumas consideracdes sobre os concorrentes que estdo no mercado.”* Nesse
contexto, pode-se verificar que funcdes exdgenas sdo fundamentais e relevantes na
determinacio do preco e da quantidade no mercado analisado, ratificando o
desvirtuamento de pensamento entre a seqiiéncia do pensamento neoclassico, via teoria
dos jogos (nova organizacdo industrial) e relevancia das varidveis enddgenas, € a
organizacdo industrial pautada nas proposi¢ées E-C-D e nas varidveis exdgenas. Tais
varidveis exégenas apontam pai‘a a necessidade de se observarem os concorrentes, sejam
eles reais ou potenciais. A andlise das barreiras 2 entrada é o ponto central para a
compreensao da formacdo do preco em mercados oligopolisticos.

BAIN, citado em POSSAS (1987, p.93), utiliza o conceito de "preco limite"
para definir as barreiras & entrada como inovacdo tedrica e sugere medi-la como a
diferenga entre o prego que impede a entrada de um novo competidor ("prego limite")

"€ 0 prego competitivo, que maximiza o lucro. Esse novo competidor é considerado um

*Como j4 foi citado, a teoria neocldssica no mercado de oligopélio é representada, a partir
da década de 70, principalmente pela Teoria dos Jogos que pressupde um duopdlio e trata do
comportamento do mercado a partir desses dois concorrentes e daquilo que cada um pressupde sobre a
estratégia do outro.
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entrante potencial na medida em que sua entrada estabelecer uma nova entidade legal
como produtora no mercado ou quando houver um acréscimo de capacidade produtiva
a ja utilizada na inddstria. |

A partir da definigdo de barreira  entrada e do entrante potencial, BAIN, em
POSSAS (1987, p.95), formulou quatro situacdes quanto ao grau de dificuldade de
entrada de novos competidores. A entrada serd: facil, quando o "preco limite" ndo for
superior ao nivel competitivo; ineficazmente impeditivo, quando o pre¢o impeditivo
assegurar um fluxo de lucros médximo a longo prazo; eficazmente impeditivo, quando
0 ﬁrego impeditivo for acima dos custos para que se obtenha um fluxo maior de lucros;
bloqueado, quando o preco impeditivo exceder o préprio nivel que maximiza os lucros
a longo prazo.

Essa classificagdo do grau de dificuldade de entrada de um novo competidor
mostra a relacdo entre o "preco limite" e o preco competitivo, resultante de todas as
barreiras possiveis a entrada. O lucro a curto prazo € sacrificado pela objetivo de se
- manter o mercado concentrado e a participagio dos concorrentes reais inalterada.
Estabelece-se, assim, um forte vinculo entre a estratégia da empresa, a determinagio
de seu preco e o comportamento do mercado. Nessa abordagem, o postulado de
SYLOS-LABINI, citado em POSSAS (1987, p.96-102), estabelece que a estratégia de
pregos das empresas concorrentes visa impedir a entrada de novos competidores por
meio da fixacdo do preco — considerando as economias de escala, as vantagens
absolutas de custos e a diferenciacéo dos produtos — e das expectativas de conformagio
do mercado a partir da entrada de novos concorrentes. Assim, o preco é determinado
pelas condi¢Ges mercadoldgicas explicitas — como o nivel dos "entrantes potenciais” e
as diversas barreiras a entrada existentes — e as implicitas, como as expectativas para o
mercado a partir da introdug@o de novos concorrentes.

Outras barreiras 2 entrada podem ser citadas, que ndo se restringem somente

a consolidacao do preco mas que, em parte, se refletem nas possibilidades de aumento

do "preco limite", como a diferenciagdo do produto e a vantagem absoluta de custos.
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Essas barreiras 2 entrada sdo as mais difundidas e consideradas como estratégias
competitivas genéricas em PORTER (1991) e SHANK e GOVINDARAJAN (1997). As
vantagens absolutas de custo sdo atribuidas ao controle dos métodos de produgio, dos
insumos, equipamentos, capacidade empresarial, entre outros fatores de produgdo que
garantem a vantagém competitiva a empresa que a possui. J4, a diferenciacdo do
produto se traduz pelas caracteristicas especificas dos produtos existentes e pela
importancia de elementos como marca, patentes, inovagéo, entre outros elementos que
representam maior valor ao produtd segundo a 6tica do consumidor.

Por fim, quanto a barreira a entrada e ao oligopdlio, € interessante apresentar
uma tipologia de formas de oligopdlio feita por LABINI e citada por POSSAS (1987,
p-107-108) que categoriza o tipo de estrutura de mercado ainda sobre as bases de
concentraéﬁo e homogeneidade do produto - base de classificagdo para os tipos de
mercado segundo autores neoclassicos — porém dentro da estrutura oligopolistica. Seriam
trés categorias principais: oligopdlio concentrado, em que héd alta concentragdo e
homogeneidade do produto; oligopélio diferenciado, em que hd uma concentracéo mais
baixa e elevado grau de diferenciacdo do produto; oligopdlio misto, resultado de uma
combinacao dos dois. Saliente-se que as inovagGes redutoras de custos sdo predominantes
nos oligopdlios concentrados, pois o produto é homogéneo, e a inovagdo do produto e sua
diferenciagdo sdo predominantes nos oligop6lios diferenciados.

Nesse ponto, resgata-se a teoria schumpeteriana para mostrar a inovacio
como fonte de dinamismo do mercado e as vantagens de custo e diferericiagéo dos
produtos como fortes componentes estratégicos e de vantagens competitivas segundo o

mercado em que a empresa atua.

4.2.3 Desempenho: Lucratividade

A terceira varidvel da proposicdo E-C-D é o desempenho que € representado

pela lucratividade. Ainda, no estudo pioneiro de BAIN (1951), a andlise que deu origem as
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proposi¢des E-C-D provaram que a estrutura, representada pela concentragio e economias
de escala, tinha correlagdo com a lucratividade. Os estudos ndo analisaram outros tipos de.
desempenho, como a.manutengﬁo da participagdo no mercado, pois pressupunha-se que
essa situacio era exdgena A empresa e a conduta das empresas no mercado levava a uma
tendéncia continua de concentfagﬁo, tomando a participagdo do mercado mais uma
tendéncia do que um fator de desempenho no curto prazo.

Dessa forma, a lucratividade foi a base de estudo para representar o
posicionamento da empresa em mercados tipicamente oligopolisticos. STEINDL (1990,
p.89-91) apresentou um estudo sobre a relagdo entre o tamanho da empresa e a sua taxa de
lucros, que demonstra uma tendéncia regressiva da taxa de lucros com felagéo ao aumento
dos ativos das empresas. O autor argumenta que essa tendéncia de regressdo estd
relacionada ao maior risco assumido pelas pequenas empresas, que portanto obtém
prémios (lucros) maiores no caso de €xito, enquanto nas grandes empresas a seguranga
cresce continuamente implicando a perda de algumas chances de lucros elevados.

Entretanto, a visdo da lucratividade segundo o tamanho da empresa é somente
um foco de andlise, que representa principalmente a relagdo entre concentragdo e
lucratividade, mas hd também comportamentos diferentes da lucratividade segundo as
demais barreiras a entrada existentes em um mercado. Segundo a tipologia de LABINI
citada anteriormente, nos oligopdlios diferenciados tende a haver maior importincia da
marca, das patentes, das inovagdes tecnoldgicas e demais fatores que agregam valor ao
produto, visto pelo consumidor, tendendo a uma curva de demanda eldstica pois a
demanda fica mais sensivel ao preco, e a possibilidade de sustentar ou ampliar o mark up
em recessdo seria mais dificil. J4, nos oligopdlios concentrados, o valor percebido pelos
consumidores € o mesmo, fazendo com que se mantenha o preco independentemente da
quantidade vendida, caracterizando uma demanda mais ineldstica e rigida mesmo em

periodos de recessao, tornando mais fécil a sustentacdo do mark up.

4.3 ESTRUTURA — CONDUTA — DESEMPENHO: UMA ABORDAGEM DINAMICA
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As abordagens tradicionais sobre as proposi¢ées E-C-D ficavam centradas
nos estudos econométricos e de caso, sem observar a tendéncia ou fatores que levavam
a mudangas nas estruturas de mercado analisadas. Como citado no inicio deste
capitulo, o sentido dindmico dado as proposi¢cdes E-C-D nao negam as bases tedricas
desenvolvidas e apresentadas no item 4.2, apenas incluem outros elementos de anélise
que dinamizam o estudo. Por isso, ndo justificard apresentar um novo arcaboucgo
tedrico pois esse tipo de abordagem se fundamenta naquela que jé foi apresentada.
Serdo resgatados apenas alguns conceitos sobre concorréncia, padrdo de concorréncia
e competitividade para que se corhpreenda onde, como e por que as estruturas se
modificam e sdo dindmicas. A competitividade ja foi tratada no capitulo 2 mas sera
resgatada aqui dentro do contexto tedrico sobre estrutura de mercado. Com base em
tais andlises pretende-se dar o cariter dindmico a analise de estrutura de mercado.

Para compreender onde as estruturas de mercado se modificam € necesséario
abordar a base do processo capitalista: a concorréncia. Como ja mencionado no item
2.2 deste trabalho, a concorréncia pode ser caracterizada pelo processo de disputa pelo
qual as empresas passam, incluindo todas as forcas de concorréncia na disputa de
mercado. POSSAS (1999, p.18) diz que a concorréncia "€ vista como um processo de
selecdo econdmica que visa a obtencdo de valor" e complementa caracterizando-a
"como um processo de luta por apropriagdo de poder de compra e garantia de espago
de valorizagdo do capital” (1999, p.34). POSSAS (1987, p.163) entende a concorréncia
"como um processo de defrontacdo ("enfrentamento") dos vdrios capitais, isto €, das
unidades de pbder de valorizagdo e de expansdo econdmicas que a propriedade do

capital em fung¢do confere". STEINDL, citado em POSSAS (1987, p.159),

ndo entende o conceito de concorréncia como restrito as formas exteriores em que se
apresenta — em pregos, produtos, vendas, etc. — mas ao processo fundamental que, assentado na
prépria natureza da economia capitalista, é capaz de gerar o movimento incessante em que se
realiza a acumulacio de capital — sem alcancar qualquer equilibrio — que conforma e
transforma a estrutura de mercados (N.A.: negrito de responsabilidade do autor).
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Nesse corpo tedrico, a concorréncia € um processo intrinseco ao capitalismo, na
luta e selecdo das empresas por sua maior competitividade. Como ratifica STEINDL, esse
processo é um movimento incessante, que nao termina. Os agentes econdmicos estdo em
constante mutac@o, desenvolvendo o sistema econdmico a partir de ciclos de inovagﬁo,
como citado em Schumpeter no capitulo 2.4.

Por meio da inovagdo cria-se um processo de selecdo em que as empresas que
nascem e morrem t€m o mesmo objetivo: lucrar e, apesar de tudo, sobreviver. Por isso,
criam novas formas de composi¢do do capital para aproveitar a inovacao introduzida, ou
mesmo introduzir outras inovagdes, mas, enfim, todos os empresarios desejam maximizar
os seus lucros e ganhar essa confrontacdo com os demais oponentes. Trata-se de uma busca
incessante, de um movimento incessante, que vai transformando o sistema econdmico e
levando-o a outros patamares e outros niveis possiveis de inovagao e desenvolvimento.

A concorréncia € esse processo. O sentido da concorréncia no processo de
inovagdo schumpeteriano faz com que o desenvolvimento dependa justamente desse
movimento incessante, das transformagdes nas estruturas de mercado. No capitalismo o
objetivo € justamente o lucro, ou a ampliagc@o do valor do capital, trazendo a concorréncia
para o corpo tedrico fundamental da compreensao e existéncia de tal sistema.

POSSAS (1999, p.31) afirma que a concorréncia € um processo sem término,
continuo e sem tréguas, possibilitando a todo momento o surgimento de novos
concorrentes e cuja definicdo dos sobreviventes no sistema econdémico dependerd das
melhores estratégias. Esse processo sem fim, que representa a luta pela sobrevivéncia e
incentiva a inovag@o como forma de operacionalizar estratégias, é que se conforma no
conceito de concorréncia.

A prépria nocdao de monopdlio representa somente essa vontade dos
competidores de obter vantagens competitivas suficientes para se. tornarem mais
atrativos que as demais empresas. O monop6lio néo se dissocia da concorréncia, mas
pode ser visto justamente como o objetivo das empresas no processo de competi¢c@o, a
fim de que possam deter algum poder de negociagdo que lhes garanta a sobrevivéncia

e os lucros. POSSAS (1990, p.40) afirma que "€ a perspectiva do lucro do monopdlio
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que incentiva a inovagdo. E esta, ao | gerar aquela, torna-se a forma mais eficaz de
concorréncia”. Dessa forma, a busca de maior vantagem competitiva pode ser
entendida com a busca por esse lucro do monopdélio, tornando-o parte integrante do
capitalismo pois € criado pelo prdéprio processo de concorréncia. Portanto, a
concorréncia € um processo intrinseco ao sistema capitalista, independentemente do
tipo de classificacdo de estrutura de mercado que se faca, até porque ela prépria € um
dos motivos de mudancas nos mercados e, portanto, da dindmica capitalista.

Essas novas formas de obtengéo e realizagao de vantagens competitivas tém
efeito sobre o mercado e fazem com que tudo se modifique, inclusive as estratégias
das empresas. Nesse ponto, resgata-se a importincia para a empresa de reconhecer o
momento de mudanca e perceber os novos caminhos através de uma leitura mais
apropriada das suas estratégias emergentes para redefinir o futuro das estratégias que
serao realizadas para ocupar os novos espacos no mercado.

A estratégia necessdria para reconhecer o ambiente, os caminhos que a empresa
pode seguir, depende da percepcdo da empresa sobre o mercado e a forma como ela
deseja conquistar o seu espacgo. Isso torna forte a relagé@o entre a estratégia da empresa e 0

que se denomina o padrao de concorréncia. Segundo KUPFER (1991, p.19)

em cada espago de competi¢do (mercado ou induistria, regido ou nagéo) vigoraria um padréo de
concorréncia definido como um conjunto de formas de concorréncia que se revelam
dominantes. O universo de formas possiveis de concorréncia engloba preco, qualidade,
habilidade de servir o mercado, esforco de venda, diferenciacdo de produto, etc. O padrio de
concorréncia seria, portanto, um vetor particular que contém uma ou mais dessas formas,
resultante da interagdo das forgcas concorrenciais presentes no espaco de competicdo (as
caracteristicas estruturais e as condutas praticadas pelas firmas que nele atuam).

Um padraio € um modelo ou uma diretriz basica seguida pela média dos
elementos pertencentes a um universo analisado. Nesse caso, os elementos sdo as empresas
e o direcionamento sao as estratégias tomadas pelas empresas para conquistar € se manter
no mercado. Esse padrao se baseia nos elementos que caracterizam a concorréncia, como o
preco, a qualidade, a diferenciacdo do produto ou outros pontos que ja foram citados e
incluidos na discuss@o sobre os tipos de vantagens competitivas. Ao estabelecer 0 padrao de

concorréncia se estd apresentando os principais tipos de vantagens competitivas que as
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empresas utilizam para concorrer. Portanto, define-se que em determinado mercado as
empresas concorrem, por exemplo, por preco € que, sendo assim, buscam obter a vantagem
de menor custo. O vetor explicativo daquele mercado seria o baixo custo. Com a
compreensdo desse vetor pode-se buscar a compreensao daquele mercado.

Definindo-se o padrao de concorréncia como explicitou KUPFER, parte-se do
principio de que as estratégias das empresas sdo muito semelhantes dentro de um
mercado, capazes de se estabelecer um padrdo, que se cria de forma endégena, e cujas
estruturas ndo se modificam muito, até pela nocdo de padrdo que se deseja incutir no
processo concorrencial. Entretanto, o processo concorrencial ndo se traduz pelo equilibrio,
mas justamente pelo desequilibrio provocado pela incessante movimentacido dos agentes
econdmicos na sua busca por novos espacos econdomicos. A inovagéo € o estimulo por
essa incessante movimentacao e pela capacitagido de se conquistarem novos espagos. As
estruturas ndo sao rigidas o suficiente para nfo se transformarem em meio as inovagoes,
pois o mercado pode ser repensado e reestruturado mediante novas combinagdes dos
fatores produtivos.

- Para KUPFER (1991, p.24), quando a estrutura da indidstria é considerada
dada e estavel o suficiente para condicionar as condutas das firmas, estd se tratando
das visdes do tipo E-C-D ortodoxas ou nao. Assim, o autor rejeita a hipétese de que as
proposicdes do tipo E-C-D possam considerar a componente inova¢do e compreender o
processo de concorréncia como um processo incessante. Contudo, como afirma
POSSAS (1987, p.162), "o comportamento da firma afeta o mercado, na mesma
medida em que é por este afetado e em boa parte determinado, o que exige, em
particular se 0 enfoque é dinamico, a op¢do por uma das duas alternativas tedricas
(estrutura de mercado ou teoria das firmas) e a conseqiiente recusa de uma solugao que
recorra a aplicagdo da cldusula ceteris paribus". A concorréncia é a congruéncia do
comportamento da firma e do mercado, e isso se altera na mesma medida em que
novas estratégias ou novos produtos surgem, dentre outros fatores que alterem o

comportamento do mercado.
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O padrdo de concorréncia deve ser entendido ndo como a composi¢io dos
vetores que delineiam a estratégia da empresa, mas como a composi¢do dindmica
dessas estratégias de concorréncia dentro da estrutura de mercado. POSSAS (1987,

p.164) faz um compéndio dessa anélise dindmica afirmando que

A andlise da concorréncia deve percorrer as mediagdes que permitam passar ao plano das
estruturas de mercado, para ai captar suas especificidades; pois estas se definem
exatamente a partir dos ramos de atividade capitalista que possuem uma determinada
individualidade em termos das caracteristicas distintivas do processo competitivo. Este
dltimo engloba, tipicamente, certo nimero de elementos basicos que comporiam o quadro
de um determinado padrdo de concorréncia para caracterizar as estruturas de mercado.
Estendendo este conceito um pouco além dos limites originalmente tragcados por STEINDL,
€ possivel redefini-lo com base nos seguintes elementos: a inser¢do das empresas ou suas
unidades de producdo na estrutura produtiva, o que envolve desde os requerimentos
tecnolégicos a utilizagdo dos produtos; e as estratégias de concorréncia, abarcando as
politicas de expansdo das empresas lideres, em todos os niveis — tecnolégico, financeiro e
as politicas de adaptagdo e recriacdo dos mercados. A conjungio destes elementos, a um
tempo "estruturais” e de "decisdo das empresas (...) configura um complexo de atributos da
estrutura de mercado e da estratégia das empresas lideres que nela se inserem, refletindo-se
no seu funcionamento corrente e dindmico.

Para POSSAS (1987, p.167) a compreensio do mercado estaria completa se
fosse inter-relacionada com o funcionamento macroecondmico. Assim, volta-se a
introduzir o conceito de competitividade como a composicdo dos fatores internos,
estruturais e sistémicos, apresentados no segundo capitulo. Esta-se determinando que a
compreensdo dindmica das estruturas de mercados também deve ser fundamentada pelos
fatores internos (estratégias de concorréncia), estruturais (inser¢io das empresas na.
estrutura produtiva) e sistémicos (inter-relacio com o funcionamento macroeconémico).
A estrutura de mercado passa pela compreensio da competitividade do setor,
caracterizando a questdo dindmica pela composicdo de vérios fatores que evoluem e
conformam as relacdes entre os agentes econdmicos em um processo concorrencial.

No presente trabalho, a compreensdo da competitividade setorial e da
estrutura de mercado vigente é realizada a partir da andlise e compreensdo de alguns
elementos econdmicos que sdo considerados essenciais para este feito, mas se
reconhecem as dificuldades de expressar toda essa dindmica em um udnico estudo

mercadoldgico pela infinidade de fatores que podem alterar a sua conformacgio e
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direcionamento, dentro de uma perspectiva de processo concorrencial. N2o se pretende

utilizar a condicdo ceteris paribus para moldar o sistema que serd analisado,

justamente porque se pretende reafirmar a hipétese da dindmica competitiva.

Por fim, € vélido resgatar a proposta de tipologia feita por POSSAS (1987,

p.171-178) para a compreensdo e denominagdo da dinimica das estruturas de mercado.

POSSAS faz essa proposta fundamentado nas proposi¢oes tipoldgicas de SYLOS-LABINI,

jé apresentadas na secdo anterior, e definidas em oligopdlios concentrados, oligop6lios

diferenciados e oligop6lios mistos, introduzindo somente mais tipos e caracteristicas.

QUADRO 4.2 - TIPOLOGIA DE ESTRUTURA DE MERCADO DE "SYLOS LABINI"

pregos

_ INFLUENCIA
. - DISPUTA PELO SOBRE TIPO DO BARREIRAS A TIPO DE
TIPO/CARACTERISTICA | CONCENTRAGAO MERCADO FORMAGAO | PRODUTO ENTRADA MERCADO
PRECOS
Oligopdlio Concentrado Alta concentragdo Comportamento do sim Ausénciade Economia de insumos bésicos
técnica investimento em face diferencado iescalatécnica :industriais;
do crescimento da produto bens de capital
demanda com grau minimo
de padronizagéo
Oligopélio Diferenciado Inferior ao por pregos; sim Produtos Economias de  iBens de consumo
oligop6lio despesas de diferentes escala de duraveis ou nao-
concentrado publicidade e diferenciagao: duréveis
comercializagéo; hébitos e marcas
inovagéo e gastos em
pesquisas e
desenvolvimento
Oligop6lio Diferenciado - Maior que no - Ha disputa pelo sim Diferenciado :Economia de Bens de consumo
concentrado ou misto oligopdlio .icrescimento da porém com escala técnica e :durdveis
diferenciado demanda (concentrado) ciclos do de diferenciagao
e pela diferenciagdo e produto em
inovagdo (diferenciado) fungao direta
da fixagdo do
bem nos
padrdes de
consumo
Oligop6lio Competitivo Relativamente alta {Concorréncia por Nao de forma |Diferenciagdo |Inexisténcia de Em numerosas
pregos forte sisteméatica é economias de iatividades, em
limitada escala especial bens de
importantes consumo nao-
duraveis cuja
possibilidade de
diferenciagéo
sistemética é
limitada
Competitivo Né&o é concentrado Concorréncia por néo Homogéneos :Auséncia Bens de consumo

nao-duraveis

FONTE: POSSAS (1987)
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A dinémica de tais mercados se d4 pela forma como o disputam. Aqueles
mercados que sdo disputados pelo crescimento da demanda sdo mais fortes nos
oligopodlios concentrados em fun¢do do aumento da venda, proporcionado pela
capacidade instalada maior que a da concorréncia. Essa necessidade de continuos
investimentos antes da realizacdo da demanda faz com que haja dificuldades
financeiras para a empresa, o que € balanceado por sua capacidade de ampliar os
precos e sustentar os projetos futuros com a realizag@o do lucro presente.

Os mercados de produfos diferenciados necessitam de altos investimentos,
porém direcionados a inovagdo de produtos. Como o habito, a marca e a aceitagdo do
produto tém forte influéncia nos resultados da empresa, as projecoes do crescimento
da fatia de mercado podem superar em muito o ritmo de crescimento do mercado,
apresentando picos de otimismo e ampliacdo do mercado com periodos de crescimento
normal ou abaixo da média, ou seja, predominando a instabilidade ciclica.

Os oligopdlios concentrados e diferenciados (mistos) fazem» surgir uma
estrutura de mercado com a realizacdo de investimentos antes da demanda, pela
amplificacdo da capacidade produtiva, mas que sdo surpreendidos tanto com
crescimentos acima do normal, quando da introdu¢do de novos produtos, como com
periodos de baixo crescimento, instaurando a instabilidade ciclica. Tal instabilidade
evoca a tensdo concorrencial em ditos mercados fazendo com que haja significativas
articulacOes intra-setoriais tomando a estrutura de mercado menos estdvel que o
normal em mercados altamente concentrados.

Por fim, os mercados mais competitivos secguem a dindmica de mercado pela
disputa das vendas via precos, cujas barreiras a entrada ndo existem ou sdo insignificantes.

Tendo em vista que insistentemente tem-se ratificado a importincia e a
constituicdo dindmica dos mercados no presente estudo, seja no seu conceito de
concorréncia e competitividade, seja na andlise da estrutura de mercado, serd adotada para
o presente trabalho a defini¢do de estrutura de mercado segundo a abordagem dinidmica

das proposi¢des E-C-D, conforme tipologia apresentada no quadro 4.2 e pressuposto
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teoricamente nos itens 4.2 e 4.3, pois se trata de uma forma mais expressiva de se
compreender o comportamento real dos anseios industriais na constitui¢cdo dos mercados e
a sua luta pela sobrevivéncia e pelo lucro. As estruturas de mercado apresentadas segundo
a tipologia classica ndo sustentam a existéncia da evolugdo dos padrdes concorrenciais
pois o tipo de mercado € definido principalmente pela quantidade de ofertantes e
consumidores, considerando-se uma classificacd@o insuficiente para o carater dinidmico

explicado no processo concorrencial e competitivo da globalizag3o.

4.4 ANALISE DA CADEIA DE VALOR VERSUS ESTRUTURA DE MERCADOQO

Como apresentado no item 3.5, a andlise de cadeia de valor exige que haja uma
forte relagdo entre os diversos elos da cadeia de valor, considerando que ela é formada por
relagGes interdependentes, configurando a necessidade de um sistema econdmico pautado
em poucas empresas € com fortes lagcos comerciais, produtivos e financeiros. Dessa forma,
a tipologia mais apropriada para o ambiente da globalizacdo e o uso das técnicas de
andlise de valor € o oligop6lio, pois este caracteriza a influéncia dos ofertantes no
mercado, apoiado na interdependéncia dos diversos agentes econdmicos de uma tnica
cadeia para a busca a sobrevivéncia lucrativa do produto final.

Em um sistema de concorréncia simplesmente pelo preco, sem barreiras a
entrada, ndo hé interdependéncia dos agentes econdmicos pois a participagdo dos
diversos agentes ndo € preponderante a ponto de influenciar a definicdo do preco ou a
conformacdo da estrutura de mercado. Na medida em que algumas empresas passam a
ter influéncia sobre o mercado, a estrutura tende a se conformar em um oligopélio pois
a concentragdo tende a aumentar e as barreiras a entrada tendem a existir e definir as
novas regras de funcionamento do mercado. Nota-se, assim, que a estrutura de
mercado nao € dada, definida e independente, como apresentavam os "cldssicos", mas
ratifica-se a forma dindmica da estrutura de mercado como varidvel dependente das
diversas caracteristicas que evoluem e moldam o nivel de concentragiio, as barreiras 2

entrada e a lucratividade.
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Por outro lado, o oligopdlio competitivo também ndo pode ser tratado como um
sfstema ideal para se aplicar a andlise de cadeia de valor, pois ndo hi uma
interdependéncia de seus atores jd que a principal concorréncia também € via precos e
quase ndo existem barreiras 2 entrada. Issd diminui a existéncia de forte interdependéncia
dos agentes econdmicos porque existem produtores menores que, mediante uma politica
de precos baixos, conseguem se manter e conquistar mercado. Existindo vérios ofertantes
no final da cadeia, o fornecedor tem mais op¢bes de venda e de negociagdo, ndo
dependendo exclusivamente de alguns poucos compradores. A sua existéncia néo depende
tanto de poucos clientes. |

Ainda no caso do oligopdlio competitivo, o produtor final tem a possibilidade
de compra de varios fornecedores, pois ndo existem fortes barreiras a entrada de novos
fabricantes, possibilitando assim que se negocie pelo menor preco, sem que haja maiores
comprometimentos entre o cliente e o fornecedor. Este ambiente estimula a concorréncia
somente pelo preco, buscando o baixo custo pela melhor negociagdo com o fornecedor,
independentemenfe de quem seja ele. Assim, ndo hd um ambiente favordvel a
interdependéncia dos agentes, a0 comprometimento do cliente e do fornecedor com os
seus resultados comuns. Enfim, € uma luta por baixo prego, independentemente do valor
agregado em cada elo mas segundo o menor preco visto pelas partes.

A concorréncia por prego faz surgir forcas concorrenciais diferentes daquelas
estabelecidas em mercado com forte interdependéncia. A determinagdo do preco visa a
maximiza¢do dos resultados porém sem preocupacdo a curto prazo de ganhar ou
manter mercado. Os efeitos conjunturais podem ter impactos diferenciados em cada
eio da cadeia prddutiva e o cliente ou o fornecedor pode se aproveitar de tal situacdo
para maximizar seus lucros, independentemente dos resultados que serdo alcangados
pelo vanteced.ente (cliente) ou prece.dente (fornecedor) na cadeia produtiva. A andlise da
cadeia de valor nesse caso ndo ajudaria a aumentar a competitividade do ramo
produtivo pois hd uma relagéo unilateral de forgas.

O oligopdlio concentrado centraliza as decisdes nas maos de poucos

fabricantes e encontra-se, como ja foi citado, em mercados de insumos basicos ou bens
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de capital com alta padronizacdo, ou seja, bens intermedidrios que t€ém o seu ritmo
ditado pelo ritmo de crescimento da produ¢io dos setores primdrio e secunddrio. Pela
propria importancia da economia de escala técnica na constituicdo desses mercados, ja
que se trata da principal barreira a entrada de novos concorrentes e uma das causas
mais relevantes da concentracdo, ressalta-se a importancia da componente tecnolégica
e da relagdo capital/produto nesse tipo de mercado. Isso normalmente esta relacionado
com um trabalho em conjunto, transversal para vérios departamentos, desde o
departamerito de planejamento estratégico até o marketing € a engenharia.

As empresas caracteristicas dos oligop6lios concentrados sdo geralmente as
empresas voltadas ao setor de commodities,” como petroquimicas e siderdrgicas, com
um processo de fabricagdo verticai, excetuando-se, as vezes, a extragdo da matéria-
prima bésica. De qualquer maneira, a globalizacdo aumenta a necessidade que as
empresas tém de buscar novos mercados. Por isso, sdo estruturas de mercado
favordveis ao estudo das cadeias de valor, em que o conhecimento e a interagdo dos
diversos pontos de agregacdo de valor podem significar formas alternativas de
producdo e ganhos de competitividade.

Os mercados dominados pela diferenciacdo dos produtos e com concentragdo
média sdo denominados oligopdlios diferenciados e m barreiras a entrada, principalmente,
de economia de escala de diferenciag@o, onde os gastos em marketing e inovacdo sdo os
grandes aliados para o desenvolvimento do mercado. Os mercados de bens de consumo
durdveis e ndo-durdveis s3o os principais exemplos de oligopdlios diferenciados,
destacando-se os setores de calgados, de vestudrio e téxtil. SAo setores que possuem uma
cadeia produtiva bem delineada e composta por uma relacdo interfirmas. A relacdo cliente-
fomecedor ao longo da cadeia pode ser explorada para obter informacGes estratégicas que
possibilitem o aumento da competitividade.

Os oligopdlios diferenciados concentrados (mistos) sdo caracteristicos de

‘empresas que se utilizam da economia de escala e de diferenciacdo como as principais

BUtiliza-se o agrupamento por tipo de mercado feito em FERRAZ, KUPFER e
HAGUENAUER (1995), que sdo: commodities, durdveis e seus fornecedores, tradicionais e difusores.
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barreiras a entrada. Trata-se de mercados voltados para os bens de consumo duréveis,
relacionados diretamente com o poder aquisitivo da populacdo e com sua tendéncia de
consumo de bens mais caros, implicando em um setor com forte instabilidade ciclica.

E um mercado concerit_rado porém apresenta na diferenciagdo do produto a
fidelidade a marca e a introdugdo do produto nos habitos familiares. Trata-se de uma
estrutura de mercado caracteristica dos setores denominados duraveis, como o
automobilistico .e o eletrénico de consumo, € que tem uma forte relagdo cliente-
fronecedor ao lbngo da sua cadeia. A busca pela inovag@o do produto com baixo custo,
vinculada a capacidade de fixar a marca nos hédbitos de consumo familiares, faz com
que as relagdes entre cliente e fornecedor sejam dindmicas e fortes.

Pela forte interdependéncia existente nas estruturas de mercado de
oligopdlios mistos, considera-se que seja 0 caso mais bem aplicdvel das andlises de
cadeia de valor pois ha forte envolvimento dos mais diferenciados elos de ligacdo,
mediante o estreito relacionamento entre cliente e fornecedor, e uma necessidade
constante de inovar a baixos custos para tentar minimizar a instabilidade
mercadolégica com alternativas que reforcem as vendas e o crescimento do mercado.

A interdependéncia € uma forte tendéncia de mercados oligopolizados,
potencializada nos mais concentrados e naqueles cuja relagdo cliente-fomecedor é
preponderante para inovar e desenvolver novos produtos e mercados. Os oligopodlios
mistos t€m um ambiente com essas caracteristicas, em que os fornecedores e os clientes
t€m um forte relacionamento como um dos principais deténninantes da competitividade,

fazendo com que haja o ambiente ideal para a anélise da cadeia de valor.
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5 FATORES COMPETITIVOS DO SETOR AUTOMOBILISTICO NO BRASIL

Como visto no capitulo 2, ndo se pretende tratar exaustivamente de todos os
fatores que delineiam a competitividade do setor automobilistico no Brasil, dada a
falta de tempo e principalmente de relevancia com relagdo ao propdsito deste trabalho.
Os fatores sistémicos, principalmente, s3o extensos e complexos em sua interagio para
a .determ.jnagﬁo da competitividade, sendo vdlido um estudo particular para cada
agregado ou indicador na capacidade competitiva da industria brasileira. Dessa forma,
como também ja foi mencionado no .capl’tulo 2, serao apresentados apenas alguns
agregados macroecondmicos ou indicadores para explicar os fatores sistémicos de
competitividade da inddstria automobilistica brasileira.

Dentre os indicadores e agregados que serdo analisados estdo dados

S

econdmicos como: a taxa de inflacdo, pela evolucdo do poder de compra da moeda; a
evolucdo das contas nacionais, pela tendéncia de crescimento ou estagnagdo da
economia nacional; os juros, pela determinagdo da politica de crédito das empresas
fornecedoras e para os clientes; a oferta monetaria, pelo impacto da politica monetaria
na disponibilidade de valores para empréstimo e portanto na determinag@o dos juros; a -
divida publica, pela influéncia que a divida pode ter na determinacdo de politicas
econdmicas mais austeras ou nao; e a taxa de cambio, pela relevancia e impacto no
preco dos produtos importados.

A andlise dos fatores sist€micos ird subsidiar a andlise estrutural do setor
automobilistico. Primeiramente, serdo retratados aspectos da demanda como: a
elasticidade, a relagdo entre producdo e PIB per capita, a evolu¢do da qualidade do
produto, o valor percebido pelo cliente, enfim algumas caracteristicas que estruturam a
demanda o mercado. Sobre os aspectos relativos a oferta, serd avaliada a evolucédo da
quantidade produzida com as mudangas na participagdo de mercado, a participacdo das
exportagdes e importagdes nas vendas internas, o reflexo da taxa de cambio na balanca
comercial do setor e as barreiras 4 entrada de novos concorrentes. Para finalizar a

andlise estrutural, serdo abordados alguns fatores concorrenciais, como a taxa de
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importacdo e os impostos locais, as barreiras setoriais ndo tarifdrias e os incentivos
dados pelo Estado ao setor. Por fim, a andlise interna ird tratar dos determinantes

estratégicos do setor nos ultimos anos.

5.1 FATORES SISTEMICOS: O BRASIL "REAL"

A andlise dos fatores sist€émicos € muito complexa e exigiria vdrias pégihas
do presente trabalho, correndo o risco de desfocar o objetivo do mesmo, portanto seréo
apresentados os indicadores e agregados macroecondmicos a partir de 1994, quando o |
Brasil teve a introduc@o do Plano Real* e a efetivagdo de um plano de estabiliza¢ido no
seu curso econdmico, depois de quase uma década de tentativas frustadas de
estabilizacdo econdOmica a partir de 1985, representadas pela evolugdo do indice de
inflacdo de 1985 até 1990.

O grafico 5.1 demonstra que um bem que valia 100 unidades monetérias em
1985, em 1999 estaria valendo quase 140 milhdes de unidades monetarias, motivado
por inflagbes anuais que chegaram ao topo de quase 2.949% em 1990, ano marcado
pelo inicio do governo Collor, e 2.501%, fato que motivou mais a introducdo de um
novo plano econdmico: o Plano Real. Com tal histérico inflaciondrio, o Plano Real
veio com o principal objetivo de estabilizar a economia para depois crescer. A
estabilizacdo vem ocorrendo, com indices de inflagdo considerados satisfatorios e

chegando no final de 1999 com menos de 10%.

26 Para compreender a concepgio do Plano Real, ver FRANCO, Gustavo. O Plano Real e
outros ensaios. Rio de Janeiro: Francisco Alves,1995. Sobre algumas discussdes com relagdo a
execugdo do Plano, ver MERCADANTE, Aloisio (Org).O Brasil Pos-Real. Campinas: UNICAMP/
IE, 1998.
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GRAFICO 5.1 - EVOLUGAO DA INFLAGCAO DE 1985 A 1999
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A busca da estabilizagdo monetaria teve em contraparﬁda um periodo de
taxas de crescimento decrescentes, chegando a -0,12% em 1999. Dentre os setores
penalizados, a inddstria se ressalta pela forte instabilidade e reestruturacdo por que
passa o setor em virtude da abertura de mercado, internacionaliza¢do da economia,
aumento das alternativas de compra para os consumidores, entre outros fatores que
poderiam expor a fragilidade de tal setor & concorréncia.

Os principais periodos de contracdo ou expansdo da economia realcam o setor
industrial como forte representante dessa tendéncia. Como pode ser observado na tabela
5.1, em 1990, ano que marcou o inicio de maior abertura comercial para os produtores
estrangeiros, o PIB brasileiro teve um decréscimo de 4.33%, enquanto o setor industrial
apresentou uma retrago de 8,73%. Em compensacéo, nos primeiros anos de Plano Real, o
pais apresentou forte crescimento, chegando ao dpice em 1994, quando foi implementado
o Plano Real. Nesse ano, o PIB cresceu 5,85%, condicionado pelo crescimento de 6,73%

da industria e 5,45% da agropecudria, como esboca a tabela 5.1.
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y PIB REAL PIB TAXA DE VARIAGAO DO PIB (EM %) PIB PER
PERIODO TOTAL
(Em R$ milhdes) | (Em US$ milndes)™ Inddstria | Servigosw Agropecudria | CAPITA (US$)
1990 727.881 469.318 (4,33) (8,73) (1,15) (2,76) 3.219
1991 735.738 405.679 1,038 0,26 0,34 1,37 2.764
1992 731.407 387.295 (0,54) (4,21) 0,30 4,89 2.694
1993 767.392 429.685 4,92 7,01 1,76 (0,07) 2.901
1994 812.284 543.087 5,_85 6,73 1,80 5,45 3.569
1995 846.563 705.449 4,22 1,91 1,29 4,08 '~ 4,554
1996 869.081 775.409 2,66 3,28 2,27 3,11 4.520
1997 900.797 804.182 3,60 5,76 2,58 (0,17) 5.037
1998 899.800 777.083 (0,12 (1,34) 0,84 (0,01) 4.803
FONTES: FGV, IBGE
(1)Calculado pela taxa média de cambio.
abertura comercial = permitiu forte evolugdo dos agregados

macroecondmicos, principalmente no que tange a importagdes. Em 1990, as

importacdes representavam 7% do PIB brasileiro mas chegaram a 10% em 1997, em

contrapartida a uma participagéo das exportagdes que se manteve igual a 8% em 1990

e 1997, segundo demonstra o quadro 5.1. O aumento das importagdes decorreu

principalmente do aumento do consumo. Os investimentos se mantiveram estdveis

mostrando que ndo houve um esforco maior e concentrado de criar oportunidades de

crescimento, mas este, nos periodos em que houve, foi resultado do estoque de

investimento normal que j4 compde a formacgao bruta do capital.

QUADRO 5.1 - COMPOSICAO DAS CONTAS NACIONAIS

(Em % PIB)
. INVESTIMENTO DE BENS E SERVICOS
PERIODO CONSUMO FINAL

INTERNO BRUTO | ExportacGes | Importagbes
1990 79 20 8 -7
1992 79 19 11 -8
1993 78 21 11 -9
1994 78 22 10 -9
1995 79 22 -9
1996 81 21 -9
1997 81 21 10

FONTES:: FGV, IBGE
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Depois de 1994, o Brasil tem um objetivo claro e supremo aos demais: a
estabilizagdo monetdria. Os esforgos passaram a se concentrar na estabilizacdo do
valor da moeda para que ndo houvesse perda maior que a considerada normal em
fun¢do do aumento da demanda monetaria, sem se utilizar de politicas monetarias para
estimular o crescimento da economia. Os instrumentos monetarios, como o encaixe
compulsério, foram amplamente utilizados, chegando a periodos onde tal encaixe
alcancou 100%; ou seja, de cada real que chegava ao banco, a mesma quantidade
deveria ser depositada no Banco Central como encaixevcompulsério, restringindo a
capacidade de criar moeda do sistema bancdrio através da restricdo do crédito. Isso
impactou as taxas de juros e o valor do cdmbio.

Outro instrumento monetdrio muito utilizado foram as opera¢des no open
market, através da compra e emiss3o de titulos piiblicos com taxas muito mais atrativas do
que a do mercado internacional, diminuindo, assim, o estoque monetério do real, através
da emissdo e retirada de moedas do mercado, e incentivando a entrada de capitais externos
pela alta taxa de juros paga, se comparada com os juros internacionais, que trazia ao
governo a capacidade de controlar a evolugdo da taxa de cambio. Isso se reflete a partir da
evolugdo dos haveres financeiros, mostrado na tabela 5.2, em que o total aumentou trés
vezes entre 1994 e final de 1990, explicado principalmente pelo aumento do estoque de
titulos publicos em poder do ptiblico no mesmo periodo.

A alta taxa de juros, necessdria para que os titulos publicos fossem aceitos no
mercado e para que houvesse a dupla evolugdo de entrada de capitais externos para
equilibrar a taxa de cimbio e de valorizagdo da moeda por meio da variagdo controlada da
oferta monetdria via demanda monetdria, implicou na tendéncia de crescimento
econdmico continuamente menor a partir de 1994 (tabela 5.1). O crescirnen-fo da oferta
monetdria (M1) mostrado na tabela 5.2, representa uma evolu¢do em consonancia com o
crescimento da demanda monetiria proporcionada pela existéncia de uma moeda forte e
valorizada: o real. Houve dois periodos, entre 1994 € o final de 1999, em que ocorreu o

efeito denominado monetizacio, que é o aumento da oferta monetéria ocasionado pelo
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aumento da demanda, havendo a criagdo de moeda sem ocasionar inflacdo. Tais periodos
se referem ao final de 1994, dada a implantagdo do Plano Real e o aumento da confianca
na moeda pela tendéncia de queda inflaciondria, e ao final de 1996, com a criagdo da
CPMF (Contribui¢do Proviséria de Movimentag@o Financeira), que ocasionou um custo
adicional para quem utiliza os bancos comerciais para movimentar o seu dinheiro e

estimulou o aumento da quantidade de moeda em poder do puiblico.

TABELA 5.2 - EVOLUGAO DA MOEDA E DOS HAVERES FINANCEIROS DE 1994-1999

) BASE MEIOS DE PAGAMENTO® MULTIPLICADOR
PERIODO MONETARIA™M M1@ M2 M3® M4 MONETARIO®

1994 17.265 20.860 72.538 117.483 175.136 1,21
1995 20.746 26.585 107.157 170.792 250.616 1,28
1996 20.106 28.993 167.516 239.540 322.968 1,44
1997 ‘ 32.283 45.612 202.433 299.495 392.389 1,41
1998 39.285 48.981 252,023 359.445 453.348 1,25
1999® 37.962 50.079 337.262 . 447.344 540.698 1,32

FONTES: FGV, Banco Central

(1) Média dos saldos didrios em R$ milhGes.

(2) Saldos em fim de periodo em R$ milhdes.

(3) M1 = papel-moeda em poder do.publico + depdsito & vista.

(4) M2 = M1 + fundos do mercado monetario + titulos publicos em poder do publico.
(5) M3 = M2 + depdsito em poupanca.

(6) M4 = M3 + titulos privados.

(7) Multiplicador monetério = M1/Base Monetaria.

(8) Valores preliminares de nov./1999.

O gréfico 5.2 demonstra que apesar de todos os haveres financeiros terem
crescido, a participacdo dos titulos publicos foi muito mais significativa a ponto de
reestruturar a composicdo percentual de formacgdo de tais haveres. Entre 1994 e final
de 1999, a oferta monetéria cresceu 140%, a poupanca em torno de 144%, os titulos
privados aproximadamente 60% e os titulos publicos mais fundos cresceram 460%, ou
seja, foi um ritmo muito maior, que traduziu a politica monetdria de valorizagdo da
moeda através do endividamento publico atrelado a altas taxas de juros e,
principalmente, ao investidor estrangeiro. Tal comportameﬂto dos haveres financeiros
iré ser refletido no comportamento da taxa de juros e no aumento expressivo da divida

publica mobilidria interna, que sera tratado na seqii€ncia.
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GRAFICO 5.2 - EVOLUGAO PARTICIPAGAO DOS HAVERES FINANCEIROS
(Em R$ milhdes)
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Em virtude de o endividamento publico estar atrelado a emissdo de titulos
publicos pelas taxas de juros internas mais altas do que as internacionais, para estimular a
vinda do capital externo (que permitiram que o Estado tivesse um significativo estoque de
reservas internacionais para atuar no mercado de cimbio e finalmente buscar a sua
estabilidade monetéria), as flutuagcdes da taxa de juros foram influenciadas fortemente
pelas situagdes e expectativas internacionais com relacdo ao Brasil. Trés crises
-internacionais impactaram o comportamento das taxas de juros internas: a crise do
Meéxico em 1995, a crise da Asia em 1997 e a crise da Riissia em 1998.

Tais crises foram ocasionadas por situagGes conjunturais e especificas de
cada pais, mas que representavam uma expectativa desfavoravel para os demais paises
denominados "emergentes", como o Brasil, na medida em que se esperava que se um
pais representativo deste grupo em desenvolvimento estava em crise, como o México,
os asidticos ou a Riissia, entdo os demais paises como o Brasil também deveriam estar

em situagOes preocupantes e perigosas para realizar novos investimentos. O Estado
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brasileiro precisava desse aporte de capital externo para manter a taxa de cdmbio
valorizadé e, portanto, as expectativas inflaciondrias estdveis. Assim, houve um
movimento de aumento da taxa de juros paga pelos titulos publicos a fim de aumentar
o prémio em funcdo do maior risco previsto pelo mercado. O grifico 5.3 mostra
claramente os periodos em que tais crises ocorrem (México no inicio de 1995, Asia no
final de 1997 e Rissia no final de 1998) e o impacto no valor da taxa de juros que
ultrapassou 3% ao més nas crises do México e Riissia e quase 2,5% na crise da Asia.

O consumo exagerado, dada a valorizacdo da moeda e o forte aumento do
poder de compra principalmente das classes mais pobres, pela diminuigdo das perdas
inflaciondrias, ocasionou o aumento da taxa de juros para patamares acima de 3,5%
no segundo trimestre de 1995, quando se estava no segundo semestre do Plano Real
(grafico 5.3).

GRAFICO 5.3 - EVOLUGAO DA TAXA DE JUROS MENSAL (SELIC) E DO FATOR MULTIPLICADOR
MONETARIO - JUL/94 A DEZ/98
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A alta taxa de juros contribuiu para o aumento da divida mobilidria externa e,
principalmente, interna do Brasil. O quadro 5.2 mostra a evolu¢do da divida externa
brasileira de curto e longo prazos, identificando o prolongamento dos prazos da divida,
resultante da maior credibilidade internacional quanto ao ambiente econdOmico
brasileiro em virtude da estabilizacdo monetaria. Além disso, pode-se especular que,
como houve grande aumento dos investimentos estrangeiros no periodo pds-Real,
ampliou-se também o interesse dos paises desenvolvidos sobre a economia brasileira,
pois vdrios investimentos externos comegaram a aportar no pais no periodo. Isso fez
com que houvesse um maior interesse externo nos financiamentos que capacitassem o
pafs a enfrentar os periodos internacionais mais turbulentos.

As reservas internacionais mostradas no quadro 5.2 indicam a evoluc@o da
capacidade de influéncia do governo brasileiro no mercado cambial, dado o nivel
elevado de recursos externos em seu poder. A partir de 1997 as reservas internacionais
comecam a diminuir em fungdo das crises internacionais na Asia e na Russia que
implicaram a necessidade de atuacdo governamental no mercado cambial, utilizando-
se das suas reservas e taxas de juros para tentar manter estdvel a taxa de cambio.

O reflexo das politicas cambial e monetdria ativas ocorreu no endividamento
interno que cresceu quase seis vezes entre 1994 e fim de 1999 (quadro 5.3). Além
disso, o endividamento interno, que se regulava por taxas pré-fixadas, apresentou, no
fim de 1999, situacdo em que 59% dos titulos piblicos em poder do piblico estavam
sendo valorizados pelas taxas Selic. Esse comportamento refletiu no aumento da
divida ndo somente pela emissdo de novos titulos mas também pelo valor que se

pagava por eles, a fim de manter atrativo tal investimento.

QUADRO 5.2 - DIVIDA EXTERNA E RESERVAS INTERNACIONAIS DO BRASIL DE 1994-OUT 1999

(Em US$)
ioDo DiVIDA EXTERNA TOTAL RESERVAS INTERNACIONAIS
PERIOD Curto Prazo Longo Prazo Liquidez Caixa
1994 28.627 119.668 38.806 36.471
1995 29.943 129.313 51.840 50.449
1996 37.787 142.148 60.110 59.039
1997 36.715 163.283 52.173 51.359
1998 23.164 219.999 44,556 43.617
1999 24.758 212.664 40.053 39.255

FONTES: FGV, Banco Central
(1)Acumulado até out./99.
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QUADRO 5.3 - DiVIDA MOBILIARIA INTERNA BRASILEIRA DE 1994 A NOV. 1999

(Em R$ Milhdes)
, DiVIDA MOBILIARIA INTERNA EM PODER DO PUBLICO
PERIODO
Federal Estados e Municipios Principal Indexador (Nome, %)
1994 61.782 0 Prefixado, % N/D
1995 108.486 0 Prefixado, % N/D
1996 176.211 15.059 Prefixado, % N/D
1997 255.509 12.763 Over Selic, 35%
1998 323.860 12.661 Over Selic, 69%
1999"" 412.568 12.107 Over Selic, 59%

FONTES: FGV, Banco Central
(1) Acumulado até out. 1999.

O principal motivo dessa atuante politica cambial e monetdria, responsavel
pelo maior endividamento piblico, era a manutenc¢do da taxa de cambio valorizada,
mantendo-a como uma ancora para apresentar um cendrio estdvel e sem surpresas aos
investidores, criando o ambiente ideal para o aporte de novos capitais e possibilitando
que o pais envergasse para o crescimento sustentado pela estabilidade econémica. A
politica de sustentag@o de uma taxa de cambio valorizada manteve-se até o inicio de
1999 quando as sucessivas crises internacionais nos anos anteriores, na Asia e na
Russia, fizeram com que as reservas internacionais fossem diminuidas
significativamente para manter a taxa de cimbio. As expectativas internacionais sobre
a capacidade do governo de manter a taxa de cambio implicaram a fuga de recursos
externos reduzindo as reservas cambiais. A situacdo ficou insustentdvel resultando em
alteracdo da politica cambial com uma forte desvalorizagdo do cidmbio e a necessidade
de adog¢do de um regime de cimbio flutuante. A taxa de cambio chegou a quase
R$2,00 por délar USA no inicio do ano de 1999, e as expectativas negativas com

relagdo & economia se traduziram no aumento da inflagdo nos primeiros meses.
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GRAFICO 5.4 - EVOLUGAO TAXA CAMBIO REAL (BASE: JUL/94 = 100) E NOMINAL (X100)
(Em R$/ US$)
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- Os resultados econdmicos foram mais favoraveis que o esperado. O
resultado das contas publicas confirmaram o compromisso com a austeridade fiscal e
apresentaram um superavit primdrio do setor publico de 3,1% do PIB em 1999.

Segundo as expectativas publicadas pelo BNDES em sua Sinopse Econémica
(2000), as perspectivas para o Brasil no ano de 2000 sdo positivas, dada a combinagio
favoravel de ambientes externos e internos. As perspectivas para a economia internacional
sdo de taxas expressivas de crescimento econdmico, dado o fim das crises na Asia e na
Russia, implicando a recuperacdo dos fluxos de comércio internacional. J4 o Brasil, que
passou por ajuste interno e pela necessidade de reconfiguracdo da politica econdmica,
apresenta um clima estdvel e propicio para o érescimento econdmico, refletindo em
projecoes de até 3% de crescimento em 2000. Dado o ambiente interno e externo
favoravel, a meta inflaciondria esta entre 4% e 8% do IPCA.

O movimento interno e externo da economia nos anos 90 fez com que as
empresas brasileiras tivessem de se ajustar a abertura do mercado, pois jid ndo é mais
possivel garantir a lucratividade da empresa por meio dos ganhos financeiros. A

lucratividade empresarial restringiu-se aos ganhos produtivos, aumentando a
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preocupacdo das empresas brasileiras com a sua competitividade internacional, as
dificuldades para financiar (altas taxas de juros internas) e o incentivo a importagéo de
insumos — taxa de cambio valorizada até o fim de 1998. Enfim, o cendrio econdmico
agiu e age diretamente sobre as estratégias empresariais. Na seqiiéncia, serd retratado
um pouco o que aconteceu ao setor automobilistico na década de 90, quando inserida

dentro no cendrio econdmico exposto.

5.2 FATORES ESTRUTURAIS: COMPREENDENDO O SETOR
AUTOMOBILISTICO

5.2.1 A Demanda do Mercado Automobilistico

A compreensdo dos fatores estruturais que moldam a competi¢do no setor
automobilistico passa pelo conhecimento de algumas caracteristicas sobre o
comportamento do consumidor, sobre os movimentos da oferta e sobre os fatores que
condicionam a concorréncia.

A demanda de automdveis no Brasil entrou em uma nova fase na década de
90, caracterizada principalmente pelo aumento da oferta de veiculos que implicou na
movimentac¢do dos precos médios e aumentou as vantagens inerentes ao produto € a
sua capacidade de escolha. O comportamento da demanda com relagio 2
movimentac¢do dos precos e da renda pode ser caracterizado pela elasticidade-prego,
que mede em quanto porcento iria variar a quantidade demandada caso o prego
variasse 1%, e pela elasticidade-renda, que mede em quanto porcento iria variar a
quantidade demandada caso a renda média variasse 1%.

Viérios estudos sobre elasticidade no mercado de automéveis foram feitos para o
mercado brasileiro e americano, dentre outros, porém especialmente dois foram apontados
em NEGRI (1998), que desenvolveu um modelo econométrico com o intuito de identificar
uma curva de tendéncia pafa a demanda de automéveis, definindo, dessa forma, as

elasticidades citadas. Esse autor apresenta os resultados de estudos prévios sobre a
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demanda de automoveis para os Estados Unidos e o Brasil, dividindo os estudos em dois
grupos: modelos agregados e desagregados. O primeiro grupo relaciona a demanda de
automoéveis a varidveis como a média dos pregos e a renda das familias. Nos modelos
desagregados, as varidveis explicativas utilizadas para estimar o nimero de carros que o
consumidor deseja possuir podem ser o custo da posse, a disponibilidade de transporte
publico, a renda da familia € 0 nimero de trabalhadores da familia.

O quadro 5.4 apresenta os resultados referentes a tais estudos, salientando a
divergéncia entre os varios autores que apontam, por exemplo, uma elasticidade-renda
para o Brasil de 0,76 a 6,28 e uma elasticidade-preco de -0,37 a -1,87, ou seja, variam
de inelasticos a elasticos dependendo do estudo realizado. A grande variacdo dos
resultados depende, dentre outros aspectos, da época em que foram realizados os

estudos e do contexto mercadoldgico naquele instante.

QUADRO 5.4 - ELASTICIDADE DA DEMANDA POR AUTOMOVEIS

AUTOR \ / ELASTICIDADE-RENDA | ELASTICIDADE-PRECO MERCADO

Modelos com Dados Agregados

Hunker (1983) - 0,7a25 Nd EUA
Suits (1958, 1961) 4,18 -0,55 e -0,59 EUA
Bordley e McDonald (1993) v 1,53 a3,26 Nd EVA
Hess (1977) 0,26 -1,91 EUA
Baumgarten Jr. (1972) 6,28 -0,65a-1,87 Brasil
Milone (1973) 2,46 a 2,66 -0,37 Brasil
Coates (1985) 1,74 Nd Brasil
Assis (1993) 1,93 -0,98 Brasil
Vianna (1988) 0,76 -1,63 Brasil
Modelos com Dados Desagregados .
Levinsohn (1988) . Nd -2,07 EUA
Trandel (1991) Nd -2,42 EUA
McCarthy (1996) 1,7 -0,87 EUA
Mannering e Winston (1985). 0,6a2,23 Nd EVA
Train (1986) 1,05 Nd EUA

FONTE: NEGRI (1998, p. 6)
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A proposta de NEGRI foi justamente estudar as elasticidades mencionadas a
partir dos acontecimentos que intervieram na década de 90 no setor automobilistico,
como a abertura do mercado interno para estrangeiros e 0 novo ciclo de investimentos
a partir de 1995. Utilizando-se de um modelo com regressao em série de tempo, na
qual a quantidade de carros vendidos € uma func¢do dos precos — média ponderada dos
carros nacionais comercializados no mercado interno brasileiro —, da renda — proxy do
PIB per capita —, e das condi¢Oes de financiamento — dummy do periodo de restrigdo
de crédito ao consumidor —, NEGRI concluiu que a elasticidade da renda situa-se entre
1,5 e 1,1, enquanto a elasticidade precgo situa-se entre -0,66 e -0,57. Esses resultados
convergem para o fato de que o aumento de 1% do PIB per capita implica um aumento
de 1,5% a 1,1% na quantidade vendida, e um aumento de 1% no prego ird diminuir em
0,66% a 0,57% a quantidade vendida.

O efeito da elasticidade renda se constatou na década de 90 pois houve um
aumento do PIB per capita brasileiro acompanhado do aumento do nivel de producio
(tabela 5.3). O valor médio da variagdao da produg@o versus a variacdo do PIB per capita
para o periodo de 90 — 98 foi de 1,09%, ou seja, a elasticidade renda média constatada estd
em consonancia com o intervalo apresentado no estudo de NEGRI. Assim, observa-se que,
na média, o incremento do PIB per capita realmente incentivou o mercado de automéveis

permitindo um crescimento acumulado de 89% no periodo em questao.

TABELA 5.3 - EVOLUGOES DO PIB PER CAPITA E PRODUGAO DE AUTOMOVEIS - BRASIL-1990-1998

EM PERCENTUAL N
- VARIACAO
. PIB PER CAPITA PRODUGAO DE Variacédo PIB i .
PERIODO , Variagao Produgéo PRODUCAO
(US$) AUTOMOVEIS Per Capita
Acumulado PiB PER CAPITA
Acumulado
1990 3.219 663.084 NA NA -0,45
1991 2.764 705.303 -14 . 6 -1,41
1992 ‘ 2.694 815.959 -16 23 -6,67
1993 2.901 1.100.278 -10 66 8,12
1994 3.569 1.248.773 11 88 2,31
1995 ) 4.554 1.297.467 41 96 2,27
1996 4.920 . 1.458.576 : 53 120 2,71
1997 5.037 1.677.858 56 153 1,81
1998 4.803 1.254.016 49 89 1,09
MEDIA 3.905 1.194.779 1,09

FONTES: FGV, IBGE, ANFAVEA
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O crescimento do PIB per capita e da producdo de veiculos fez com que um
dos importantes indicadores de consumo apresentasse uma evolugdo positiva: a
quantidade de habitantes por veiculo. Em 1996, o indicador de habitantes por veiculo
era de 9,4 no Brasil contra 7,9 no México, 5,8 na Argentina, 1,8 no Japao e 1,3 nos
Estados Unidos (grafico 5.5). Tal indicador mostra a diferenca que existe entre o
consumo de automéveis no Brasil se comparado com paises vizinhos, como a

Argentina, identificando o grande potencial do mercado brasileiro.

GRAFICO 5.5 - HABITANTES POR AUTOVEICULO EM PAISES SELECIONADOS - 1980 -1996

Habitantes/ veiculos

Estados ltalia Japdo Alemanha Franga Reino Espanha Poldnia Argentina México Brasil
Unidos Unido

1980 1986 } 1990 B 1996

FONTE: ANFAVEA

.Aliado ao crescimento do setor na década de 90, utilizando-se do indicador
habitantes por veiculo, nota-se que ndao somente houve um aumento na produgdo como
também a exigéncia quanto ao padrdo construtivo no que tange a qualidade do produto.
FONSECA (1997) fez um estudo focando a evolu¢do da qualidade dos carros de
passageiros brasileiros. Utilizando-se de um banco de dados com informagdes técnicas de
1960 a 1994, esse autor construiu um indice de qualidade que lhe permitiu comparar com

a evolucdo do preco para avaliar o comportamento “prego-qualidade“. As principais



138

informacdes técnicas utilizadas foram: velocidade, aceleragdo, tempo de parada, consumo
médio do combustivel, consumo em velocidade constante de 80km/h, mimero de
cilindros, poténcia do motor, peso, capacidade do tanque de gasolina, entre outros.
FONSECA (1997, p.23) conclui o seu trabalho afirmando que o incremento
de preco foi também acompanhado pelo increfnento de qualidade e que, por isso, a

"qualidade-ajustada” versus o pre¢o permaneceu constante, como se transcreve abaixo.

For example, it has been shown that the real average price, when adjusted for changes in
quality, has fallen more than commonly supposed. Moreover, during the 1980s and 1990s,
most of the real price increase was due to an increase in vehicle quality. The quality-
adjusted real average price, practically remained constant. Interesting too, is the suggestion
that trade liberalization had no apparent effect on prices. v

In the matter of product innovation, the index shows us that the "lost decade", as the 1980s
have been know, was, in fact, a period of significant evolution in the quality of the
Brazilian-made automobiles. Additionally, in the index constructed here allows us to study
the effects of trade liberalization on product innovation.

A qualidade percebida e o preco sdo dois fatores fundamentais no
comportamento da demanda para o setor automobilistico, como pode-se notar em Negri e
Fonse;ca, mas um valor ndo percebido tao facilmente por mimeros € o da marca.

| Um artigo publicado na Gazeta Mercantil de 8 a 10 de outubro de 1999,
intitulado de Marketing Constréi O Preco Das Grandes Marcas, mostra a importancia
do valor percebido pelo cliente na definicdo dos precos de mercado (PFEIFER, 1999).
Esse artigo foi fundamentado em uma pesquisa realizada pela empresa SALLES/
DMB&B com 80 categorias de produtos em 19 paises, incluindo o Bfasil. O quadro 5.5
resume as principais vantagens que o consumidor v& em produtos lideres de mercado e
ressalta-se que, para o cliente, o lider € um produto em que se pode confiar, sempre

disponivel, com um preco justo, enfim € o produto ideal.
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QUADRO 5.5 - PRODUTO LIDER E O PREGO

VANTAGENS MEDIA ’QUE O CONSUMIDOR VE Em %
EM PRODUTOS LIDERES DE MERCADO
Performance em que vocé pode confiar - 94
Disponivel sempre e em qualquer lugar 94
Suporte/atendimento ao cliente 93
Justo valor 89
Da seguran¢a na hora da escolha : 85
Sensacéo de estar junto ao melhor 76

FONTE: SALLES/DMB&B

Segundo esse artigo, Marcos Conti Machado, da ESPM — Consultoria de
Marketing, afirma que "as qualidades funcionais do produto se tornaram pouco
sustentdveis a longo prazo. A preferéncia do consumidor se dd cada vez mais por
valores intangiveis". Ralph Fuchs também citado nesse artigo, diretor de planejamento
da agéncia Talents, diz que "o preco baixo deixou de ser a principal varidvel de venda,
mesmo para produtos banais" e o articulista complementa afirmando que FUCHS se
refere ao fato de o diferencial de preco ter ainda alguma importincia, como ocorre no
mercado de automéveis e outros bens de valor unitdrio alto, conforme constatado pelo

célculo da elasticidade citado anteriormente (PFEIFER, 1999).

5.2.2 A Oferta do Mercado Automobilistico

O setor automobilistico brasileiro se reestruturou na década de 90 devido a
acontecimentos internos como: o comportamento da economia apds a abertura de
mercado; o aumento da importacdo, resultante do efeito da valorizacdo da moeda no
Plano Real; e a reestruturagdo das empresas de automoveis, preocupadas com a
evolugdo da qualidade dos seus produtos.

Os nimeros referentes ao comportamento da indistria de autoveiculos
demonstram a mudanca pela qual o subsetor passou, apresentando uma oscilagdo
contrastada por crescimentos extraordindrios, como as vendas internas em 1993, e
periodos de forte reducdo da atividade econdmica, como em 1998 (quadro 5.6). As
vendas internas comecaram a contar com a forte participagdo das importagdes,
‘resultado da abertura de mercado, que por outro lado ndo teve a contrapartida no

crescimento das exportacdes pois o cdmbio lhe era desfavordvel.



QUADRO 5.6 - COMPORTAMENTO DA INDUSTRIA DE AUTOVEICULOS - 1989-1998

(Em Unidade)

. - VENDA INTERNA = .
PERIODO PRODUGAO NAC. EXPORTAGCAO | IMPORTAGAO
1989 730.992 566.5682 164.885 0
1990 663.084 532.791 120.377 115
1991 705.303 583.072 127.153 14.820
1992 815.959 577.305 243.126 19.659
1993 1.100.278 850.562 249.607 53.266
1994 1.248.773 975.697 274.815 151.976
1995 - 1.297.467 1.106.591 189.721 300.482
1996 1.458.576 1.245.972 211.565 159.575
1997 1.677.858 1.361.106 305.647 208.592
1998 1.254.016 967.055 291.788 244.752

FONTE: ANFAVEA
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Pode-se notar pelo grafico 5.6 que a evolugdo do crescimento das vendas

internas de autoveiculos apresentou um comportamento distinto do PIB industrial,

sendo que a participagdo deste subsetor na formagdo do PIB industrial manteve-se

préxima a 10%. Isso se justifica pela forte evolug@o que também deve ter ocorrido nos

demais setores que acabam por compor o PIB industrial. Ainda, em quase todos os

anos, nota-se uma varia¢io do subsetor maior que a do PIB industrial. As justificativas

para tal feito podem ser muitas mas o fato de a indistria de autoveiculos ser

importante para a formacdo do PIB industrial ndo € suficiente para explicar as suas

grandes evolugdes pois representa apenas 10% de todo o contexto industrial.
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GRAFICO 5.6 - EVOLUCAO DA INDUSTRIA DE AUTOVEICULOS VERSUS PIB INDUSTRIAL
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A evolugao do mercado de automéveis foi marcada pela introducgéo de carros
de cilindrada nao superior a 1.000 cm’ — denominados "carros populares” — pela
evolugdo das taxas de importagdo, e portanto da liberalizagio do mercado, e pela
variacao do IPL

Sobre a participagdo dos carros populares podem ser notados dois efeitos:
primeiro, a crescente participagdo dessa categoria na formacdo das vendas internas
nacionais e, segundo, o significativo aumento real que teve em discordancia com as
demais categorias. O primeiro efeito pode ser constatado pelas informacdes do quadro
5.7, que aponta que de 4,30%, em 1990, os carros populares passaram a representar
61,80% em 1998. Isto se deu, principalmente, pelos incentivos decorrentes da redugéo
do IPI e por conseqiiéncia do prego, estimulando a demanda e aumentando a oferta do
produto. Em contrapartida, segundo NEGRI (1998), os carros populares tiveram
aumentos reais entre o segundo ‘semestre de 1994 e 1996 de, aproximadamente,

16,65%, enquanto as demais categorias tiveram uma queda de pregos reais em torno de
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21,13%. NEGRI (op. cit., p.11) diz que esse aumento pode ser justificado em parte pelo
aumento do IPI em meados de 1995, entretanto esté relacionado também com a falta de
competicdo, pois os competidores externos enfrentam barreiras & entrada neste

segmento dadas as particularidades de especificagdo técnica.

QUADRO 5.7 - PARTICIPAGAO DAS VERSOES ATE 1.000 cm® NAS
VENDAS INTERNAS 1990-1998

PERIODO % SOBRE VENDAS
1990 4,30
1991 v 11,30
1992 15,60
1993 26,90
1994 40,00
1995 42,80
1996 50,00
1997 56,10
1998 61,80

FONTE: ANFAVEA

A evolugdo das taxas de importagdo foi um importante instrumento fiscal de
controle do mercado de automoveis. Em 1994, por exemplo, quando houve o efeito de
ganho monetdrio dado pelo fim da inflagdo, teve-se um maior impacto sobre a
demanda de bens, inclusive os automéveis. Nesse periodo, para conter a inflagdo, teve-
se a queda da taxa de importagdo para 20%, estimulando a importacdo a ponto de
dobré-la em um ano. Tal liberalizag¢ao foi diminuindo progressivamente de acordo com
a evolucdo do mercado local, alcangando a taxa de importacdo de 63% em 1997, a
qual se pode considerar protecionista pelo forte impacto na forfnagﬁo de preco dos
produtos importados (quadro 5.8). J4, o IPI também teve impacto na formacdo de
precos mas foi menos representativo que a reducdo dos precos dos produtos

importados em func¢do do imposto de importagao.



QUADRO 5.8 - EVOLUGAO DA IMPORTAGAO E ALIQUOTA DO IMPOSTO DE IMPORTAGAO - 1990- 1998
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PERIODO IMPOR:I'AQAO DATAS DE ’ALTERAQAO ALIQUOTA Ili/IP. LEGISLAGAO’ QUE ALTEROU A

(UN. VEICULOS) DA ALIQUOTA IMPORTAGCAO ALIQUOTA

1990 115 Maio 90 85% Port. 259/90 do MEFP

1991 14.820 Fev. 91 60% Port. 58/91 do MEFP

1992 19.659 Fev. 92 e Out. 92 50 e 40% respect. Port. 135/92 do MEFP

1993 53.266 Jul. 93 35% Port. 506/94 do MF

1994 151.976 Set. 94 20% Decreto 1391/95 do MF

1995 300.482 Fev. 95 e Mar. 95 32% e 70% respect. Decreto 1427/95 do MF

1996 159.575

1997 208.592 Jan. 97 63%

1998 244,752

FONTES: ANFAVEA, NEGRI (1998, p. 9)

A evolugao da taxa de cimbio e das taxas de importacdo teve reflexo na balanca

comercial do setor, que foi caracterizada pela mudanga de saldo positivo para negativo

como a conta da balanga comercial no total. A partir de 1994, com a redugdo da aliquota

do imposto de importac@o para 20%, teve-se o inicio da revers@o da balanca comercial do

subsetor de autoveiculos, apresentando ja em 1995 um déficit de 11%. Apesar do aumento

da aliquota de importacdo nos anos subseqiientes ainda permaneceu o déficit na balanga

comercial, orientado pelas novas perspectivas do mercado.

TABELA 5.4 - COMPORTAMENTO DA BALANGA COMERCIAL - AUTOVEICULOS - 1990-1998

IMPORTAGAO EXPORTAGCAOQ BALANCA COMERCIAL
PERIODO FATURAME_NTO LiQuipo o Tra L — - —
(MILHOES US$) . Liq. ilhdes | Fat. Liq. [ Milhdes Fat. Lig. (%)
us$ (%) uUSs$ (%) Us$
1990 12.501 733 6 1.897 15 1.164 9
1991 12.850 849 7 1.915 15 1.066 8
1992 15.958 1.079 7 3.012 19 1.933 12
1993 18.488 1.809 10 2.660 14 851 5
1994 22122 2.550 12 2.685 12 135 1
1995 22.250 4.795 22 2.415 11 -2.380 -1
1996 24.037 4.882 20 3.013 13 -1.869 -8
1997 26.356 5.105 19 3.929 15 -1.176 -4
1998 25.278 4.692 19 4.264 17 -428 -2

FONTE: ANFAVEA
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O grifico 5.7 mostra a relagdo da evolucdo da taxa de cambio real com a
evolugdo da balanga comercial e ratifica que, além do efeito da evolugéo da aliquota de
importacdo, também teve-se a valorizacdo do moeda brasileira (real) que incentivou a
maior participacdo das importagcdes no faturamento liquido. Isso reconfigurou a
composi¢do da participacdo do mercado, e 6,8% do mercado, em 1998, pertencia a outros
fabricantes que ndo os tradicionais (Volkswagen, Fiat, GM e Ford), sendo que 5,2% do

mercado era representado por outros fabricantes e pelos veiculos importados (Anfavea).

GRAFICO 5.7 - EVOLUCAO BALANGA COMERCIAL AUTOVEICULOS VERSUS TAXA CAMBIO REAL
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FONTE: ANFAVEA

A participacdo no mercado refletiu todo esse contexto de mudanca,
representado pela ascensdo da Fiat em detrimento de percentuais de participacdo das
demais montadoras, principalmente a Volkswagen que reduziu 10 pontos percentuais
de sua participacdo de mercado entre 1990 e 1998 e a Fiat que cresceu 11 pontos
percentuais (grafico 5.8). O principal efeito dessa mudanca foi a inser¢do dos carros
populares que permitiram a Fiat despontar com o Uno e o Palio, chegando quase a
lideranga de mercado em 1994 (32% contra 33% da Volkswagen).

Contudo, deve-se salientar que essa participagdo no mercado esté relacionada

a quantidade de veiculos vendidos no Brasil e ndo ao faturamento liquido da empresa.
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Caso fosse adotado esse ultimo critério, a Volkswagen permaneceria em primeiro
lugar, com 8 bilhdes de reais, seguida da GM, com 7,7 bilhdes de reais, e somente
depois é que viria a Fiat, com 5,2 bilhdes de reais. Isso se deve a composicdo de
vendas em func¢do da categoria. Enquanto para a Fiat predomina a venda de carros de
até 1.000 cilindradas, considerados populares e com menor preco, a GM tem um
portfélio composto de veiculos como o Vectra, que eleva o faturamento da empresa

(Balango Anual 1999, Gazeta Mercantil).

GRAFICO 5.8 - EVOLUGAO PARTICIPACAO MERCADO SOBRE VENDAS INTERNAS DE
AUTOVEICULOS - BRASIL - 1990-1998
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HUMPHREY (1998) resumiu o posicionamento da inddstria automobilistica
brasileira citando que ela "beneficiou-se da politica de liberalizacdo comercial,
estabilizacdo de precos e integracdo regional. Foi igualmente importante o papel do
governo na sua promogdo. Incentivos fiscais e facilidades para o consumidor financiar a
compra de veiculos também fizeram crescer a demanda. O governo Fernando Henrique
Cardoso, que em grande parte abandonou as politicas industriais, implementou em 1995 o

regime automotivo”. Tal conclusdo do autor se apoia no fato de que, apesar da
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liberalizacdo do comércio e da estabilizacdo de precos, a indidstria automobilistica
apresentou crescimento significativos na década de 90 (ver grafico 5.6). O informe de
1998 da Cepal sobre La Inversion Extranjera en América Latina y el Caribe (1998, p.263)

resumiu a politica industrial brasileira para o subsetor automobilistico, dizendo:

La politica industrial brasilefia para el subsector automotor estaba basada en dos ejes
principales: estimular la recuperacién de la produccién y promover la modernizacién del
subsector a fin de incrementar su orientacién externa y asf aliviar los problemas de balance
de pagos. (...) El primer lineamiento se propuso inducir el crescimiento de la industria a
través de la demanda interna y puso en marcha el programa de "Auto Popular". (...) El
programa del "Auto Popular" consisti en una transferencia de ingresos piblicos para
subsidiar la compra privada de nuevos de tamaiio reducido.

Essa politica industrial trouxe consigo a reconfiguragdo da oferta e da
estrutura de mercado, permitindo que houvesse a entrada de novos concorrentes e
aumentasse O investimento parav atender a esse crescimento da demanda interna,
proporcionada também pelas alternativas de financiamento do veiculo. A perspectiva
de crescimento do mercado arrefeceu diante da instabilidade externa e das expectativas
negativas com relacdo ao plano Real logo ap6és a primeira das grande crises
internacionais: a crise do México. O pais respondeu as expectativas negativas com o
aumento da taxa de importacdo para dar maiores condi¢cdes de sustentagdo as empresas
locéis e implementou o Regime para Indidstria Automobilistica, que estabeleceu uma
série de incentivos e restricoes para estimular a instalacdo de novas fabricas no pais. A
resposta da empresas estrangeiras a essa medida foi positiva, constatado pelos
significativos investimentos estrangeiros diretos a partir de 1995.

SANTOS e PINHAO (1999, p.175) acrescentam sobre as perspectivas das

empresas do segmento automobilistico que

a decisdo de investimento em novas unidades levou em conta o crescimento do mercado
interno e a integragdo Brasil-Argentina. Como pano de fundo, entretanto, tem-se a pressdo
da concorréncia Mundial, direcionando as montadoras para reduzir custos e racionalizar as
atividades, aumentar a velocidade de produtos em plantas especializadas, assim como
elevar sua participagdo no mercado Mundial. A estratégia das montadoras, voltada para
produzir préximo aos mercados e para a crescente internacionalizagdo, vem buscando
aumentar a participacdo das empresas no mercado Mundial, principalmente com
investimentos nos chamados mercados emergentes.
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Os autores fazem uma importante inser¢cdo da dindmica estratégica das
montadoras dentro dos preceitos da globalizagdo e mostram, em linha com o exposto
no capitulo 2 deste trabalho, que o aumento dos investimentos no Brasil faz parte de
uma estratégia de sobrevivéncia das empresas pela tentativa de aumentar sua
participacdo no mercado Mundial, incrementando a propria demanda.

Nesse contexto e perspectivas, os investimentos se aproximam de 6 bilhges de
délares para que se possa ter a capacidade de produzir mais 450 mil veiculos por ano e
gerar quase 15 mil empregos diretos. Segundo o informe de 1998 da Cepal sobre La
Inversion Extranjera en América Latina y el caribe (1998, p.265), a intengfio é de que os

investimentos nesse setor totalizem entre 12 e 17 bilhdes de délares nos préximos anos:

" en efecto, las principales empresas transnacionales han hecho publica su intencién de
invertir entre 12.000 y 17.000 millones de ddlares en la industria automotriz local (Brasil)
en los préximos afios, com el propésito de elevar la capacidad de produccién anual a cerca
de 3 millones de vehiculos. La mayor parte de estas inversiones estd siendo llevada a cabo
por las principales empresas con operaciones en Brasil, destacdndose General Motors
(3.250 millones), Volkswagen (3.000 millones), Ford (2.500 millones) y Fiat (25.000
millones de délares).

QUADRO 5.9 - INVESTIMENTOS NO SUBSETOR AUTOMOBILISTICO NA DECADA DE 1990

NOVAS UNIDADE DA AREA TOTAL INVESTIM. EMPREGOS
PLANTAS FEDERAGAO PRODUTOS CO::;T:ZJ)IDA (US$ Milhdes) DIRETOS VOLUME/ANO
Chrysler Parana Comerciais leves 950/25 315 400 12.000
Ford Bahia Veiculos de passeio Nd 1.300 2.500 Nd
GM Rio G.do Sul  Veiculos de passeio Nd 700 1.300 150.000
Honda Sao Paulo Veiculos de passeio 1.700/100 150 400 Nd(
Ilveco Minas Gerais = Comerciais leves/ 2.000/- 240 2.000 30.000
céminhées

Mercedés Benz Minas Gerais  Veiculos de passeio 2.800/120 820 1.500 40.000
Peugeot Rio de Janeiro Veiculos de passeio 3.000/150 600 2.500 70.000
Cintréen

Renault Parana Veiculos de passeio 2.500/105 1.000 2.000 120.000
Toyota Sao Paulo Veiculos de passeio Nd 150 350 30.000
VW/ Audi Parana Veiculos de passeio -/200 700 1.500 160.000
TOTAL 5.975 14.450 450.000

FONTES: ANFAVEA, BNDES
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5.2.3 Fatores Condicionantes da Competitividade do Mercado Automobilistico

O mercado de automéveis comegou a se modelar com uma nova estrutura de
mercado a partir da década de 90: da economia fechada & economia aberta, de poucos
investimentos a investimentos macigos, de mercado e expectativas estagnadas a
mercado propenso ao crescimento. Essas forcas compuseram os novos caminhos do
mercado que, como cita HUMPHREY (1998), renovaram a paix@o que o Brasil sente
pelo automével e pela inddstria automobilistica. Essa paixdo também gerou guerras,
denominadas guerras fiscais, que condicionaram a nova composi¢do do mercado
automobilistico brasileiro. A guerra fiscal se baseou em incentivos concedidos pelos
estados brasileiros para conquistar os investimentos, dentre outros, das montadoras e
das industrias de autopecas.

O quadro 5.10 mostra um resumo elaborado pela Gazeta Mercantil sobre os
principais beneficios fiscais e financeiros concedidos pelos estados brasileiros. Os
principais incentivos giram em torno da arrecadagdo do ICMS, ja que se trata de uma das
mais importantes fontes de arrecadacéo dos estados. O beneficio mais comum € a redugio
da aliquota do ICMS para situagdes de producdes especiais e o financiamento para
pagamento do ICMS. HAYDAS, citado por GONZALEZ (1999), diz que "os governos que
concedem incentivos est3o no caminho errado. Melhor fariam se estimulassem a atividade
econdmica por meio de reducéo da carga tributdria e aumento da producio”. Essa questao
é polémica porque envolve fatores politicos e portanto ideolégicos, mas tem sido um forte

incentivo para investir no pais.



QUADRO 5.10 - INCENTIVOS OFERECIDOS PELOS ESTADOS BRASILEIROS - 1999
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situagdes e produgdes especiais

Postergagéo dos prazos de pagamentos do Fiscal
ICMS

Adiamento do longo prazo do pagamento  Fiscal
do ICMS

Utilizagao de futuros créditos do ICMS Fiscal

Isengéo ou redugéo do ICMS sobre os Fiscal
produtos especificos destinados ao exterior

Aquisi¢ao de ativos fixos _ " Financeiro

Formagéao ou recomposigéo de capital de  Financeiro

trabalho

Financiamento do pagamento do ICMS Financeiro
Participagédo aciondria Financeiro
Financiamento para o desenvolvimento Financeiro
ecolégico

Financiamento para empresas de turismo  Financeiro

TIPO DO
INCENTIVO , ESTADOS
BENEFICIO
Isengé@o do ICMS para novas empresas, Fiscal AC, PI
sem producao similar no Estado, valida por
tempo indeterminado
Isengéo ou redugéo de ICMS, para as Fiscal AC, CE, MG, RJ, TO, RR
micro e pequenas empresas
Redugéo da aliquota do ICMS, para Fiscal AL, AM, AP, BA, DF, ES, GO, MS, PA, RR, SP,

TO, PB, PR, PE, Pi, RJ, RO
ES, GO

AL, BA, PA, PB, PE, RN, RR, SE

ES, DF, GO, MS, PA, PB, PE, RR
BA, RR, TO

AL, AM, AP, BA, CE, DF, ES, MA, PB, PR, PE,
PA, RJ, RO, SP, SE, RR, MS, MG, TO, SC

AL, AM, AP, BA, CE, ES, MT, MG, PA, PB, PE,
RO, RM, SE, RJ

AL, AC, PA, PR, PE, DF, ES, MA, SC, SP, SE,
GO, MT, BA, PB, TO, RJ, RN

AL, PB, RJ, ES
PR, PE, RJ, BA,'RS, SP, MA, SC, TO, MS, MG

PB, BA, TO

FONTE: GONZALEZ, 1999

Além do ICMS, outro imposto significativo aplicado ao setor industrial,

inclusive o automobilistico, é o IPI - Imposto Produtos Industrializados. O IPI dos carros

‘populares € mais baixo, em torno de 10%, justamente para estimular a venda do produto

através do baixo preco. Enquanto os ndo-populares tinham uma composicdo de 13

aliquotas, variando de 25% a 35% para os veiculos leves, os populares tinham poucas

aliquota e com taxas menores. Entretanto, a Anfavea e a Receita Federal discutiram uma

nova composi¢cdo das aliquotas. Segundo Ademar Cantero - Diretor de Assuntos

Institucionais da Anfavea, citado em VILARDAGA (1999¢), "a mudanga no IPI é o

comego de uma reforma tributéria, € uma antesala para um imposto de valor agregado".

Sua afirmacio fundamenta-se no fato de que as 13 aliquotas se tornaram apenas trés.
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As novas ah’qﬁotas do IPI beneficiam as empresas que t€ém um melhor mix de
produtqs, pois a reducdo do imposto ocorrerd nos veiculos médios, enquanto nos
populares permanecerd igual. Para os veiculos ndo-populares, em que a aliquota
variava de 25% a 35%, deverd haver apenas um valor de 25%. VILARDAGA (1999¢)
diz que a mais favorecida serd a GM porque apesar de ter um volume de venda menor
é a que tem um mix de produtos mais completos, enquanto a Volkswagen, Fiat e Ford
concentram-se nos veiculos populares. CANTERO, citado em VILARDAGA (1999¢)
afirma que "as montadoras geram (...) US$ 9 bilhdes em impostos federais e estaduais
por ano. O maior peso fica com os federais, o IPI e o PIS-Confins."

J4 o PIS-Confins teve uma aumento em 1999, passando de 2,65% para
3,65%, impactando um aumento acumulado no preco do veiculo pois incide em toda a
cadeia produtiva. Esse imposto ajuda a tornar o custo do veiculo fabricado no Brasil
mais caro que o dos demais paises pois € um imposto especifico e incidente em toda a
~ cadeia, acumulando mais do qhe seu préprio valor no custo final para o cliente. E um
dos impostos mais combatidos na reforma tributiria e deve ser substituido pélo IVA,
que é uma das propostas mais consistentes sobre o tema que substitui todo o conjunto
de impostos atuais pelo imposto.”

Por outro lado, pode-se resgatar as informacdes que constam no quadro 5.8
que mostram a evolucdo do imposto de importagdo para os veiculos de passeio. Tal
flutuagdo fez com que o impacto na formagdo do preco, principalmente dos veiculos
populares, que ndo tém concorrentes internacionais, aumentasse a partir de 1995. O
imposto de importacdo continua alto porém tende a flutuar a medida que aumentar a
demanda interna e o mercado arrefecer, pois o governo se utilizou intensamente desta
politica fiscal para interferir no mercado e deve continuar fazendo. |

Dessa forma, os fatores condicionantes do setor automobilistico foram
propulsores do crescimento dos seus investimentos, aliado a expectativa de

crescimento da demanda interna.

YSobre reforma tributdria ver LIMA, Edilberto Carlos Pontes. Reforma tributiria no
Brasil: entre o ideal e o possivel. Brasilia : IPEA, 1999. (Texto para Discusséo, 666).
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5.3 FATORES INTERNOS: A NOVA ORGANIZACAO INDUSTRIAL

SANTOS e PINHAO (1999, p.196) resumem a estratégia de gestdo das novas
montadoras e autopecas instaladas no pais afirmando que as mesmas estdo investindo

em plantas de escala significativa, principal barreira a entrada. Com o objetivo de

aumentar a sua participacio no mercado global, principalmente na América do Sul,
adotam uma estratégia comum para o Mercosul, buscando a integracio das plantas do
Brasil e da Argentina. As novas plantas procuram maior racionalidade, realizando apenas
as atividades de estamparia, fechamento e pintura da cabine e montagem final do veiculo,
transferindo o maior nimero possivel de operacdes com os fornecedores. [...] Para atender
a esses novos conceitos de producdo das montadoras, verificam-se também a entrada € o
fortalecimento de grandes fabricantes mundiais de autopegas no pais.

A estfatégia das montadoras, que até o inicio da abertura de mercado na
década de 90 era fundamentada na verticalizagdo dos fabricantes de veiculos criando
um imenso parque metal-mecénico de autopegas, se transformou, com a abertura de
mercado através do fortalecimento da relagdo cliente-fornecedor, dividindo a
responsabilidade de ser competitivo com a indistria de autopecas. A montadora hoje
busca associar-se informalmente as empresas que se comprometam com O
desenvolvimento do produto até a entrega sincrona do produto, repartindo os lucros,
através de maiores vendas, ou prejuizos, pela falta de competitividade do produto.
Montadoras e fornecedores tornam-se grandes empresas virtuais ligadas pelo incentivo
de competir mas com administracdes separadas que seguem as estratégias
estabelecidas pelo contexto em que atuam e pelo direcionamento da cadeia produtiva.

A estratégia de fortalecimento da relagdo cliente-fornecedor pode ser
observada nas novas empresas que se instalaram no Brasil a partir de 1995. Segundo
SANTOS e PINHAO (1999), a Toyota, instalada em Sdo Paulo, é bastante
desverticalizada, segundo a prépria filosofia japonesa, e opera com alta participagdo
dos fornecedores. A planta que produz o Classe A, da Mercedez Benz, € bastante
desverticalizada e no préprio parque industrial ficaram instalados 10 fornecedores, que
sdo denominados fornecedores sist€émicos. A Peugeot, instalada no Rio de Janeiro,
atraiu alguns de seus fornecedores mundiais. A Chrysler, em Curitiba, também é

desverticalizada e a fébrica se ocupa apenas da pintura e montagem.
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A Renault, além de ser desverticalizada, segue uma politica de follow
sourcihg e single sourcing, estabelecendo uma parceria com fornecedores escolhidos.
Follow sourcing € uma politica que privilegia os fornecedores que costumam
acompanhar a empresa em todos os lugares, fazendo com que sejam os responsaveis
pelo desenvolvimento de produtos e por fornecer os maiores sistemas da Renault. O
single sourcing € a politica de fornecedores Unicos para determinadas pecas e para
cada faixa de mercado, visando aumentar o comprometimento do fornecedor com a
competitividade do produto final.

A Audi/Volkswagen também adota a politica de single sourcing, pois
trabalha com um tnico fornecedor para cada familia de pegas, por modelo, com o
objetivo de reduzir tempo e custo no desenvolvimento de produtos. A maioria dos
fornecedores foi definida na Alemanha, sendo que, dos 110 fornecedores, 13 estdo
instalados junto a fabrica (sistemistas).

Empresas como a GM, que fabrica automoéveis no pais desde de 1959,
mudaram suas estratégias seguindo a nova configuragao industrial que torna relevante
a participagdo dos fornecedores. Até a década de 80, a GM tinha uma indistria
verticalizada e hoje também estd colocando os seus fornecedores junto a fabrica. Na
fabrica do Rio Grande do Sul, a GM terd 17 fornecedores instalados no terreno da
fabrica, mudando portanto a estratégia de verticalizagdo da producdo para um sistema
fundamentado na cadeia d.e valor co-participativo entre cliente (montadora) e
fornecedor (autopecas € servigos).

A Volkswagen aprimorou o seu relacionamento com os fornecedores, com a
criagdo dos fornecedores sistemistas na sua fabrica em Curitiba que fabrica o Audi e o
Golf, desenvolvendo sistemas informatizados que diminuem o tempo e o custo de uma
contratacao, o que foi denominado, pelo Suplemento de Tecnologia da Informagio da
Gazeta Mercantil (1999), de fornecedores sem fronteiras. A Volkswagen inaugurou em
agosto de 1999 o sistema denominado NET2000, que integra 4,5 mil fornecedores por
meio da internet. Segundo Sérgio Macedo, gerente de tecnologia da informacdo da

empresa, citado em ROCHA, T. (1999), "desde o inicio, o projeto é visto como
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estratégico porque (...) nosso foco € a redugdo do custo do processo". Ainda citado em

ROCHA, T. (1999), Macedo comenta:

as compras gerais envolvem atualmente (1999) sete fabricas da Volkswagen no Brasil e na
Argentina. (...) Pelo sistema antigo, a necessidade de determinado produto demandava
muito trabalho manual, burocracias de escritério, redundéncia de informagdes e as questGes
primordiais: tempo e dinheiro.(...) No conjunto, o custo do envio e recebimento de papéis,
o tempo de pessoas, a digitagio e a preparacio de relatdrios e as cartas de oferta de prego
foram de alguma maneira reduzidos. De 0 a 100, custa 10. Ou seja, sai 90% mais em conta.

VILARDAGA (1999d) ratifica essa nova estratégia das montadoras,

fortalecendo a relagéo cliente-fornecedo:

atualmente, todas as montadoras do Pais produzem pelo sistema just in time. Todas
recebem ou pretendem receber as pegas no momento de produzir o carro ou, no maximo,
algumas horas antes. (...) Os riscos de producdo, além do mais, passaram a ser
compartilhados entre o fabricante de veiculos e seus fornecedores. E muitos desses
fornecedores, chamados de sistemistas, foram convidados a instalar suas fibricas ao lados
das novas linhas de montagem. Busca-se, de todas as formas, diminuir os custos de
transporte e aumentar sua eficiéncia.

A estratégia de redug@o de precos entre as montadoras brasileiras permanece
vélida principalmente para os segmentos populares que representam mais de 60% das
vendas internas totais. A intensificacdo da relac@o cliente-fornecedor € a maturagdo da
cadeia de valor fazem parte desse objetivo. Entretanto, o preco-limite para o mercado de
carros populares € mais alto que para os demais setores porque a barreira a entrada
tecnoldgica € muito forte nesse segmento, ja que ha poucas ofertas de veiculos importados
com esta motorizacdo. A oferta dos carros populares é dominada exclusivamente por
quatro montadoras que ja concentravam as vendas no mercado brasileiro antes mesmo da
abertura comercial para carros importados, em func@o das particularidades técnicas do
produto, que funcionam como uma protecao de mercado.

A guerra de precos continua, mesmo com a protegdo de mercado citada
anteriormente. O carro popular aumentou o preco de venda mas também agregou muitos -
acessorios, tornando o carro popular um sinénimo de carro com motor 1.0 e pre¢o mais

baixo, e ndo mais um sinénimo de carro basico ou desprovido de quaisquer acessorios.
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Espera-se que haja uma remodela¢do do méfcado de populares com o
lancamento do Clio da Renault. Essa empresa tem no segmento de populares o seu
grande trunfo para ganhar economia de escala e conquistar 0 mercado interno, que
objetiva alcangar 10% do mercado até 2005, segundo ROSA e VILARDAGA (1999).
Nesse mesmo artigo, cita-se que os préprios executivos da Renault ndao pretendiam
iniciar uma guerra de precos, mas que entrariam no mercado com pre¢os competitivos
e ofereceriam mais acessérios que a concorréncia. Dessa forma, a estratégia para o
segmento permanece, concentrando os esforcos das montadores em oferecer mais, com
a possibilidade de pequenos aumentos dos precos, porém agregando valor ao produto.

A estratégia para o mercado de populares pode passar por novos produtos
com pregos ainda mais em conta que os presentes no mercado. Essa estratégia é a
ensaiada pela GM, cuja participagdo dos populares no mix de produtos € menos
significativa dentre as quatro principais montadoras do pais. Dessa forma, a montadora
tem o objetivo de produzir um popular mais barato, um carro menor, classificado de
subcompacto, que seria vendido por menos de R$ 10 mil. Parece ser uma nova
segmentagcdo de mercado que, junto com o KA da Ford, inicia uma briga mais
concentrada em preco do que a presenciada pelos carros populares hoje.

Dos modelos ultrapassados preSentes até o inicio da abertura do mercado, no
inicio da década de 90, para os carros subcompactos e populares mais incrementados,
a inddstria automobilistica brasileira passou por uma reestruturacdo tecnolégica,
iniciando um novo ciclo de desenvolvimento local.

A Aestratégia realizada pela indistria automobilistica nas décadas anteriores
fez com que a abertura de mercado posicionasse as montadoras locais dentro de um
novo ambiente, fazendo com que a estratégia emergente fosse mais influente que a
deliberada nos anos anteriores. A estratégia emergente da indistria automobilistica fez
com que as montadoras aproveitassem um nicho de mercado antes inexistente, a partir
de incentivos governamentais, e reposicionassem a prote¢cdo de mercado por outros
caminhos, que ndo o legal ou tarifirio mas o tecnolégico. VILARDAGA (1999b)

corrobora dizendo que "nos dltimos dez anos, a estratégia de produtos das montadoras
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no Brasil foi totalmente reformulada. Projetos ultrapassados, que sobreviviam por
décadas, foram deixados de lado e substituidos por carros globais." Acrescenta,
afirmando que "dos dez automéveis mais fabricados no mundo,' cinco hoje (1999) sdo
montados no Brasil: Corsa, Corolla, Golf, Civic e Asfra" (1999b).

A vantagem competitiva das montadoras locais com relagdo aos produtos
importados estd em perceber o nicho de mercado dos carros populares, inexistente até
entdo, e criar veiculos capazes de atenderem esta demanda.

Apoiada na busca de inovagOes e de novos mercados, a inddstria
automobilistica brasileira torna-se cada vez mais um expoente tecnolégico para o
demais mercados emergentes. Segundo VILLARDAGA (1999b) "o Brasil virou um
campo Mundial de provas operacionais para a indistria automobilistica € uma base de

projetos destinados a mercados emergentes”. O préprio autor anuncia (1999a)

engenheiros da Volkswagen brasileira participam atualmente (1999), na Alemanha e no
Brasil, do projeto de desenvolvimento do PQ-24. Cabe a eles, por exemplo, resolver
problemas de adaptacdo dos modelos de plataforma aos mercados emergentes. A divisdo
de engenharia da GM vem se dedicando as dltimas definices do Arara Azul, o carro
subcompacto da marca que deve comecar a ser produzido no ano 2000 ou a atender as
divisdes Buick e Cadillac nos Estados Unidos. Em Pomigliano, na Itilia, cerca de 30
engenheiros da FIAT brasileira dedicam-se ao desenvolvimento da nova familia de
motores, que serd fabricado no pais. O Brasil € hoje o principal centro de desenvolvimento
de tecnologias e produtos automobilisticos no hemisfério Sul.

A capacitagdo tecnolégica fez com que as montadoras locais se
fortalecessem diante das matrizes, e hoje grande parte dos projetos globais conta com a
participagdo dos engenheiros brasileiros. Um estudo do Grupo de Estudos de
Inovacgao, da Unicamp, partiu da hipétese de que a globalizagdo tornaria a engenharia
no Brasil dispensavel e concluiu que néo sé a hipétese ndo era vélida como afirma que
hoje o pafs tem um importante papel de apoio tecnoldgico as operacoes globais e conta
com um centro de pesquisa e desenvolvimento mais equipado do que muitos paises
desenvolvidos, como Espanha e Austrdlia (VILARDAGA, 1999a).

VILARDAGA (1999b) alerta para o fato de que a inovagdo tecnolégica
conduzida pela indistria automobilistica na década de 90 no Brasil ndo € sindnimo de

tecnologia apoiada somente na automagéo, mas em projetos industriais com solugdes
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inteligentes. Ratifica que "a automag@o avanga bem menos que a preocupag@o com os
custos, a terceirizacdo e a especializacdo da mao-de-obra. O carro do futuro brasileiro
ndo terd asas, mas poderd ser exportado para qualquer pais e ndo s6 para Argentina.
Algumas montadoras ja t€m esse veiculo; outras tentam projeta-lo".

As inovagdes estdo mais no meio de administracdo industrial e na gestdo de
pessoas. As técnicas de just in time, fornecedores sistemistas, parque de fornecedores e
terceirizacdo da producdo, linha de producdo flexivel, sd@o técnicas e conceitos
participantes do quotidiano da nova fase da industria automobilistica brasileira. Para
isso, a qualificagdo ¢ a palavra de ordem, seja de funciondrios ou de fornecedores.

A indistria automobilistica brasileira passa por um periodo de transformacao,
de experi€ncias e tentativas de se fortalecer internacionalmente, com eétratégias voltadas
para o mercado local, através do desenvolvimento de carros populares fortes nas vendas
nacionais, ou voltadas para o exterior com modelos globais.

As montadoras locais também alteram as suas estratégicas locais em funcéo
das novas realidades propostas pelo grupo internacionalmente através, principalmente,
da compra, venda e associagOes de grandes industrias para se fortalecerem no mercado
Mundial. As empresas locais participam das decisdes mundiais e usam o mercado
local como fator atrativo nas negociagdes. E a situagio da Renault, por exemplo, que
se associou ao grupo Nissan, mostrando como principal foco da parceria o
desenvolvimento da Nissan no Mercosul e a Renault na Asia. Exemplos que
demonstram que as associagdes sdo formas de cooperar para competir e se aproveitar
das economias de escala para ratificad-los dentre os grandes fabricantes mundiais.
Outro exemplo € Daimler-Chrysler, fundada a partir da associagdo Mundial da
Mercedez Benz e da Chrysler, fortalecendo as suas operagdes na Europa, Estados

Unidos e Mercosul com a sua fabrica no Brasil.

5.4 POSICIONAMENTO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Como visto, a indudstria automobilistica brasileira esteve inserida em um
ambiente que priorizou mais a estabilidade que o crescimento no Plano Real,

convivendo com a abertura de mercado e a necessidade de se remodelar as estratégias
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vigentes até entdo a fim de que sua sobrevivéncia fosse garantida. O investimento
externo dessa inddstria veio em busca do mercado potencial vislumbrado pelos
fabn'cantes. Fabricantes adicionais e indidstrias comecam a reformular a oferta, que em |
1990 era composta pelos quatros fabricantes tradicionais (grafico 5.8) e em 1998 jé era
composta de outros que ji representavam 6% das vendas internas totais, sendo que a
tendéncia é de que esse percentual aumente ja que muitas empresas que investiram
ainda ndo participam do mercado. |

A estrutura de mercado € um oligopolio diferenciado-concentrado ou misto
pois possui uma forte concentragdo, que tende a se transformar, porém diante dos
investimentos e proje¢Oes realizados ainda deve ser controlado mais de 90% do
mercado por cinco fabricantes (além dos quatro tradicionais mais a Renault), sendo
que a disputa pelo mercado estd fundamentada no crescimento da demanda que busca
ser conquistada ndo s6 pelo preco mas principalmente pela diferenciag@o e inovagao
do produto. As principais barreiras a entrada sdo de escala técnica, pelo volume
minimo necessario para que um novo concorrente tenha precos competitivos, e de
diferenciacdo, pelas caracteristicas técnicas criadas principalmente pelo mercado de
carros populares inexistentes em outros paises. Os ciclos do produto séo cada vez mais
curtos mas dependem do quanto o padrdo de consumo ainda aceita aquele automdvel.

As barreiras a entrada deixaram de ser tarifarias e passaram a ser técnicas no
caso dos carros populares. A producio quase dobrou entre 1990 e 1998 (Anfavea, 1999) e
os precos dos populares tiveram um aumento real a partir de 1995 quando as vendas ja
estavam estabilizadas e as barreiras a entrada criadas. O "pre¢o limite” aumentou e a
estratégia foi minimizar a guerra de precos através da inser¢do de mais opcionais nos
veiculos populares. Mas o mercado ainda passa por reformulagdes pois novos veiculos
devem entrar nessa concorréncia movimentando as estratégias emergentes das empresas.

Mapeando—sé o mercado, nota-se que o setor automobilistico se tornou
dindmico na década de 90 e busca cada vez mais inovar e diferenciar para ampliar e

conquistar mercado.
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As montadoras foram afetadas pela abertura de mercado na década de 90,
mas foram astutas por aproveitar um novo mercado, de carros populares, cujo conceito
foi introduzido pelo governo através de incentivos fiscais, fazendo com que a indistria
automobilistica reformulasse a sua estratégia, priorizando a relagao cliente-fornecedor,
desenvolvendo conceitos de producao flexiveis e fornecedores sistemistas. Além disso,
a inddstria automobilistica local se desenvolveu tecnologicamente para tentar ratificar
a importdncia da engenharia local no conceito de carros globais, buscando o
treinamento e a formacdo de funciondrios e fornecedores, enfim a estratégia foi
reformular, repensér, inovar, para atender a mercados internos e externos.

A vantagem competitiva passou a ser a capacidade de a empresa gastar
menos e oferecer mais, através do melhor uso dos conceitos novos no mercado
Mundial, como fornecedores sistemistas, terceirizagao, entre outros ja citados. Os
custos sdo uma forte e crucial preocupagdo das empresas que buscam na relagao com
os fornecedores a co-responsabilidade por desenvolvimento de novos produtos mais
baratos e eficientes que os atuais. Essa vantagem competitiva ¢ fundamentada pelas
estratégias emergentes que predominam sobre a realizada, segundo o conceito
apresentado no capitulo 2, pois as montadores se tornam cada vez mais flexiveis e
capazes de se adaptar as novas necessidades da demanda criada por esse novo ciclo de
desenvolvimento, baseado na inovacio de criar mais por menos para o consumidor.

Cada empresa da indiistria automobilistica tem a sua estratégia competitiva
pois, como visto no capitulo 2, ela depende de como a empresa consegue compreender
o mercado e traduzir isso em seus objetivos e formas de alcanci-los. Os objetivos e a
forma de "enxergar" o mercado alternam de firma para firma, entdo a estratégia
também se altera. Tais alteracdes acontecem pela mudanca estratégica da corporagao
transnacional, segundo os preceitos da globalizagdo trabalhados no capitulo 2, ou
segundo as }mudangas nos fatores sist€émicos e estruturais, como aconteceu com O0S
fatos relevantes na década de 90, como a abertura de mercado, a evolugdo do imposto
de importagdo, o incentivo de impostos para carros populares, a estabilizagdo

monetdria, a desvalorizagdo do cdmbio em 1999.
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Dentre alguns exemplos de estratégias da indistria automobilistica podem-se
éncontrar os principais fabricantes brasileiros: Fiat, Ford, GM e Volkswagen. A Fiat,
por exemplo, adotou a estratégia de vender mais barato e se concentrar em carros
populares para conquistar fatias de mercado, entretanto agora busca obter lucros
(LOBATO e PAIVA, 1999). J4 a Ford busca reforcar o nome das marcas e fortalecer a |
identidade do grupo com o mercado consumidor para responder a queda de
participacdo do mercado que ocorreu nos ultimos anos (VILARDAGA, 1999f). A
Volkswagen buscou reduzir custos através da interligacdo de sistemas com
fornecedores e cativar pela marca, buscando continuar vendendo a marca e
relacionando a qualidade como o principal atrativo, mas perdeu mercado pela falta de
competitividade em precos no segmento de carros populares (ROCHA,T., 1999). A
GM apostou no marketing da segmentacdo da marca, aproveitando a sua vantagem de
obter o melhor mix de pfodutos e buscando a lideranca por segmentacdo, que lhe
garantiu a perda de somente 3% com a abertura de mercado, conforme exposto no
gréfico 5.8 (VILARDAGA, 1999c).

Além disso, todas as montadoras mudaram a sua estratégia para a América
Latina depois da desvalorizacdo do real em fungdo da reducdo de custos em délares no
Brasil, incentivando a transferéncia das industrias dos paises vizinhos da América
Latina para o Brasil (LACHINI, CASTRO e MANAUT, 1999).

Entretanto, como citado por VILARDAGA (1999b), uma das principais
preocupagdes da indistria automobilistica sdo os custos, pois deles depende a
competitividade na guerra de precos e a capacidade de diferenciar produtos com
precos acessiveis.

O préximo capitulo discorrerd sobre a preocupagdo dos custos na
determinacdo da competitividade da indistria automobilistica utilizando-se de um
estudo de caso para avaliar como a gestdo estratégica de custos pode ser um elemento

de suporte da competitividade.
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6 METODOLOGIA DE CONSTRUCAO DA CADEIA DE VALOR

O presente capitulo ir4d apresentar um estudo de caso realizado em uma
empresa do segmento de autoveiculos. Tal estudo visa desenvolver uma metodologia
para criar a cadeia de valor de um ramo produtivo dessa empresa, em .um ponto em
que ela estivesse bem acima do custo meta definido para aquele tipo de produto. A
partir dai, serdo criadas vdrias vincula¢des da cadeia de valor com varidveis
econdmicas, técnicas e especificas que permitam a realizagcdo de cendrios para o apoio
ao processo decisério da empresa estudada.

O pseudénimo da empresa estudada € Mundial e produz autoveiculos no
Brasil visando atender aos mercados do Mercosul. Trata-se de uma empresa de renome
internacional e que tem como foco estratégico a intrinseca relag@o cliente—fornéceddr,
priorizando a reducg@o de custos a partir de um trabalho em conjunto com o fornecedor.
A Mundial pertence a uma estrutura de mercado de oligop(’)lio misto, como visto nos
capituloé anteriores, € o cendrio competitivo permeia a busca acirrada das montadoras
pela redugdo dos custos a fim de ganhar na guerra de pregos. Dessa forma, o ambiente
para a aplicacdo da gestdo estratégica de custos € o ideal.

A formalizacio da cadeia de valor se processou em trés etapas:

a) definicdo do ramo produtivo a ser analisado e coleta dos dados;

b) construcao da cadeia de valor;

c) elaboracdo e andlise de cendrios.

Essas etapas de constru¢@o da cadeia de valor foram seguidas, como indicado
na introdugao, sob a coordenacdo da empresa montadora (Mundial), pois ela é a que
tem condicdes de especificar a maior parte da cadeia de valor. As informagdes obtidas
com as empresas sao confidenciais e, portanto, foram multiplicadas por fatores
aleatério para que ndao fossem exatamente igual a realidade. Contudo, isso nédo
prejudica os resultados pois o objetivo principal nio era conhe_gef o valor mas criar

uma metodologia que corroborasse a aplicagc@o da gestdo estratégica de custos.
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O estudo foi realizado para um tipo de carro, do segmento de populares,
denominado pelo pseudénimo SC2000. Ressalte-se que para cada tipo de carro, deve-
se construir uma cadeia de valor especifica, pois os componentes da cadeia (mercado,

preco, impostos, estrutura fabril, fornecedores, etc.) sao particulares para cada um.

6.1 DEFINICAO DO RAMO PRODUTIVO ANALISADO E COLETA DOS DADOS

O primeiro processo para a definicdo da cadeia de valor passa pelo
conhecimento daquilo que a compde. EsSa primeira etapa deve ser uma andlise da
propria estrutura de custos da empresa responséavel pela conformacao da cadeia, para
entdo poder compreender-se o restante. Para isso, assim como serd utilizado
posteriormente para os fornecedores, a Mundial completou um questionédrio que
envolvia algumas perguntas sobre dados econdmicos, técnicos e especificos.

Os dados econdmicos sdo alguns fatores macroeconémicos que norteiam a
competitividade sistémica daquele segmento do mercado, focando-se, principalmente,
nos impostos, nos itens que sofrem inflagdo e na taxa de cambio considerada para o
célculo do custo. Os resultados dessa pesquisa de campo realizada com a Mundial
podem ser vistos no quadro 6.1, e os questiondrios enviados estdo presentes no Anexo

1 deste trabalho.

QUADRO 6.1 - INFORMAGOES ECONOMICAS RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999
DADOS ECONOMICOS INFORMAGOES DA MUNDIAL

Impostos Incidentes e Base de Calculo ICMS = 12% sobre o preco sem impostos (utiliza-se na
construgao do custo a diferenga entre o imposto pago e o devido)

PIS/ CONFINS = 3,65% sobre prego com ICMS
IP1 = 10% sobre prego com ICMS e PIS/ CONFINS

Taxa de Cambio na Construcéo do Custo 1,80 R$/ US$

Itens que sofrem inflagdo nos custos P'rincipalmente os salarios
FONTE: Pesquisa de Campo

Os dados técnicos estdo relacionados aos fatores produtivos que direcionam
o processo produtivo. Entre eles estdo: as perdas e retoques normais no processo
produtivo, o tempo de produgcdo por peca, a quantidade minima de produgdo,
quantidade de dias trabalhados por ano e horas trabalhadas por dia, e outras

informagdes detalhadas no quadro 6.2.
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QUADRO 6.2 - INFORMAGOES TECNICAS RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999

DADOS TECNICOS INFORMACOES DA MUNDIAL
Perdas e Retoques normais - em % 3%
Quantidade Produzida (Atual) - em unidade 150.000 veiculos/ano
Quantidade de dias trabalhados por ano 280 dias
Quantidade de horas trabalhadas por dia 7,33 horas
Quantidade minima de operarios (considerando tempo de
treinamento para retomadas de produc@o) 300 operarios
Quantidade turnos 1
Tempo de produgéo médio por pega 40 horas

FONTE: Pesquisa de Campo

Os dados especificos sdo definidos para todos os valores necessdrios 2
fabricagdo do produto, sejam eles divididos em: capital (os investimentos e o periodo
de amortizag¢do), custos indiretos de fabricacdo (materiais indiretos, ferramental,
manutengdo e fluidos), e mao-de-obra (direta, operadores e lideres de producdo; e
estrutural, analistas, supervisores de sec¢do, engenharia, diretoria de fabricacdo e
geréncia fabril), bem como os demais custos e despesas adicionais. Os quadros 6.3 e
6.4 detalham as informacdes recebidas pela Mundial sobre todos esses itens. Salienta-
se que a quantidade fixa de funciondrios da fabrica é definida a partir da quantidade
minima de produgdo eépecificada pela empresa para a situagdo minima necesséria de
amortizacao de seus investimentos.

E importante salientar que apesar de a mio-de-obra estrutural ser um custo
indireto ela pode ser tanto varidvel quanto fixa, dependendo da fun¢do da qual se trata. No
caso dos cargos diretivos, como diretores, gerentes e assistentes da diretoria, a mao-de-
obra de estrutura é um custo indireto e fixo pois ndo varia com a produ¢@o, mas os demais
cargos, como analistas, engenheiros e supervisores de producdo sio indiretos e varidveis
pois quanto maior for a produgdo maior serd a necessidade deste pessoal de apoio ao
controle, andlise e supervisdo de producdo. As estimativas realizadas pela Mundial, assim
como pelas demais empresas estudadas, referente a quantidade de pecas para cada cargo
indireto varidvel descrito, tomaram como base o histdrico da empresa e foram solicitadas

no questiondrio (ver Anexo 1).
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. TIPO DE INFORMAGOES
DADOS ESPECIFICOS
CUSTO/ DESPESA DA MUNDIAL

Investimento em informatica (computadores, CPD, software, Capital Informética - MUS$ 3.500
informatica aplicada na produgéo...) )
Investimento em manutengdo (méquinas e equipamentos Capital Manutengédo - MUS$ 9.500
necessarios para realizar a manutengao fabril) _
Investimento em maquinas, equipamentos e instalagdes fabris Capital Méq./Equip. - MUS$ 600.000
Investimento em ferramental (ferramentas especificas utilizadas Capiial Ferramental - MUS$ 100.000
na produgéo do veiculo)
Investimento em infra-estrutura (prédio, refeitério, maquinas e Capital Infra-estrutura - MR$ 250.000
equipamentos da drea administrativa...)
Tempo de amortizagdo médio do investimento Capital 5 anos
Quantidade minima de operarios para produgéo minima MO Direta 300 operarios
Quantidade de variavel de pegas por lider de produgéo MO Direta 1.500 pecas/lider

Quantidade de varidvel de pegas por supervisor segdo
Quantidade de variavel de pegas por An. qualidade
Quantidade de variavel de pegas por An. logistica
Quantidade de varidvel de pegas por eng. produto
Quantidade de varidvel de pegas por An. RH

Quantidade de varidvel de pegas por An. controle gestéo
Diretoria fabricagéo

Assistente diretoria fabril

Gerencia fabril

Custos financeiros (associados ao prazo de pagamento médio
cedido aos clientes e acordado com os fornecedores) - em R$

Custo de compras - relativo as despesas de carregamento e

descarregamento da mercadoria, estoque e ao departamento de

compras) - em R$

Frete

Despesas operacionais (administrativas, RH, financeiro -
empréstimos e capital de giro...)

Publicidade

Margem de contribuigdo da empresa (no caso da montadora,
deve-se informar a MC da prépria montadora e da

concessiondria)

MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura
MO Estrutura

Custos Indiretos

Custos Indiretos

Custos Indiretos

Despesas

Despesas

10.000 pegas/supervisor
1.500 pegas/analista
1.000 pegas/analista
3.500 pegas/engenheiro
7.000 pegas/analista
10.000 pegas/analista

1 diretor

2 assistentes diretoria

6 gerentes fabris

MR$ 1.000

MR$ 450

R$ 400/ pega
MR$ 18.500

MR$ 34.450
Montadora - 16% sobre custo
Concessiondria - 8% sobre prego

CIF

FONTE: Pesquisa de Campo
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A seguir, no quadro 6.4, sio apresentados os custos indiretos de fabricagio,
em valores e quantidade por peca produzida, referentes a materiais indiretos de
consumo, ferramentaria, manutencéo e fluidos. Nesse mesmo quadro indica-se qual o
ganho médio de compras nos precos negociados para produzir 100.000 pecas e qual é

a parte variével de tais custos em funcdo da producao.

QUADRO 6.4 - INFORMACOES ESPECIFICAS SOBRE CUSTO INDIRETO DE FABRICAGAO (CIF)
RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999

) INFORMAGOES DA MUNDIAL
DADOS ESPECIFICOS TIPO DE CIF Quantidade/ Custo Unitario
Peca Fabricada (R$)

Oleo e graxa (1) Materiais Indiretos 4 3,00
Pano, aigodao,... (un) Materiais Indiretos 1 4,00
Protegéo para pintura (un) Materiais Indiretos 15 1,00
Roupa de protegéo (un) Materiais Indiretos 1 20,00
Outros produtos - indiretos (un) Materiais Indiretos 1 3,00
Custo de armazenagem (h) Ferramentaria 1 1,00
Tratamento ferramental (m2) Ferramentaria 0,5 4,00
Engenharia de ferramental (h) Ferramentaria 1 _ 4,00
Manutengéo ferramental (h) Ferramentaria 1 5,00
Desenvolvimento produto (h) Ferramentaria 0,5 15,00
Oléo e graxa para ferramentaria (I) Ferramentaria 2 3,00
Eletrodos (un) Ferramentaria 2 1,00
Limpeza ferramental (h) Ferramentaria 0,3 50,00
Limpeza local (h) Manutengéo 0,2 100,00
Reparacéo de pegas (h) Manutengéo 0,3 150,00
Ventilagao fabril (h) Manutengéo 0,2 25,00
Manutengdo embalagens (h) Manutengéo 0,2 75,00
Manutengéo estrutura fabril (h) Man.utengéo 0,4 150,00
Manutengao fluidos (h) Manutengéo 0,2 100,00
Agua (m?) Fluidos 14 1,60
Eletricidade (kwh) Fluidos 500 0,11362
Gaz industrial (m?) Fluidos 12 1,10
% Ganho compras/ 100K pecgas 2%
% Variavel (acima gtde rhinima) 90%

FONTE: Pesquisa de Campo
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Complementando as informacgdes cedidas pela MUNDIAL, o quadro 6.5
apresenta os dados relativos aos saldrios mensais, encargos e beneficios, percentual de

auséncia ao trabalho e custo total mensal de cada fungao citada no quadro 6.3.

QUADRO 6.5 - INFORMACOES ESPECIFICAS SOBRE MAO-DE-OBRA RELACIONADAS A MUNDIAL - 1999

) TP SALARIO _ ic. AUSENCIA (%)
FUNGAO MI- (()) MENSAL PoR ENZ’\FG BET:’;:IC Treinamento | Absenteismo
PESSOA (R$)
Operarios Direta 600,00 58 40 7 8
Lider de produgéo _Direta 1.000,00 . 58 40 1 2
Supervisor segdo Estrutura 4.000,00 58 25 1 2
Analista de qualidade Estrutura 2.000,00 58 25 1 2
Analista de logistica Estrutura 1.800,00 58 25 1 2
Engenheiro de produto Estrutura 3.000,00 58 25 1 2
Analista de RH Estrutura 1.600,00 58 25 1 2
Analista de controle gestédo Estrutura 2.200,00 58 25 1 2
Diretor de fabricagédo Estrutura 35.000,00 58 25 0 0
- Assistente diretoria fabril Estrutura 3.000,00 58 25 2 1
Gerente fabril Estrutura 8.000,00 58 25 0 0

FONTE: Pesquisa de Campo

As informagGes explanadas nos quadros 6.1 a 6.5 foram utilizadas para
elaborar o custo de transformacgdo da peca, no caso o veiculo, que significa o custo
relacionado a producdo para transformar a matéria-prima no bem final desejado. Esse
custo de transformagio é adicionado ao custo dos componentes que conformario a
cadeia de valor até o nivel da montadora do veiculo SC2000.

Os saldrios foram calculados em funcdo da relagdo entre o nimero de
funciondrios € o nimero de produtos fabricados, multiplicando pelo saldrio mensal
adicionado dos encargos e beneficios. Os saldrios  s@o adicionados do percentual
referente a auséncia dos funciondrios pois este periodo que os mesmos nio estdo deve
sef compensado por outras pessoas ou pelos mesmos em horas-extras, que também sao

pagas. A equagdo 1 demonstra esta formula:

Saldrio = (QF +xQV)x(SM x (1+ ENC + BEN)x (1+ TREIN + ABS)x FI) (1)

PPF



166

Onde:

Salédrio = total anual do salério por fungdo em reais;

QF = quantidade fixa de funcion4rios para aquela fungéo;

PPF = quantidade de pecas produzidas por funcionérios;

Qv = quantidade produzida, descontada a quantidade minima de producao;

SM = saldrio médio mensal em reais pago ao funciondrio pela funcao
_ que exerce;

ENC = percentual de encargos legais aplicados aquela fun¢éo;

Bem = percentual médio de beneficios pagos pela empresa para aquela

funcao;

TREIN = percentual médio de funcionarios que se ausentam para serem

treinados para aquela fungao;

ABS = percentual médio de funciondrios que se ausentam por absenteismo
naquela fun¢ao;
FI = reajuste salarial previsto para a categoria utilizado para realizagdo

de cendrios, sendo o niimero base igual a 1.

Para o cédlculo da quantidade minima de producdo foram relacionados a
quantidade minima de operérios, indicada no quadro 6.3, o tempo de presenca no ano e
o tempo médio de produgdo de cada pega (quadro 6.2), conforme indica a equagao 2.

QMP = QFtx(TPDx DA)

TFP @

QMP = quantidade minima de produgdo de pecas por ano;
QFt = quantidade fixa total de‘funciona’lrios;

TPD = tempo de horas trabalhadas diariamente por operario;
DA. = dias trabalhados no ano;

TFP = tempo de fabricacdo médio de cada peca em horas.
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Utilizando-se a equacdo 1 e os dados do quadro 6.5, calcularam-se os
saldrios mensais por fun¢do que foram totalizados em mao-de-obra direta e estrutural
para entdo dividir pela quantidade produzida e chegar ao valor unitdrio por veiculo de

mao-de-obra aplicada na produgdo do SC2000 (tabela 6.1).

TABELA 6.1 - SALARIOS APROPRIADOS NA PRODUGAO DO SC2000 - 1999

(Em R$)
Operario 2.923 49.030.690
Lider de produgéo v 100 2.449.485
Supervisor 15 1.358.351
Analista de qualidade 100 4.527.835
Analista de logistica 150 6.112.577
Eng. produto 43 2.910.751
Analista de RH 21 776.200
Analista de controle de gestéo 15 747.093
Diretoria 1 768.600
Assistente de diretoria 2 135.835
Geréncia fabril 6 1.054.080
TOTAL Mao-de-Obra Direta 51.480.175
Estrutural 18.391.322
Custo Unitario Mao-de-Obra 343
Direta Estrutural 123

FONTE: Quadro 6.1 a 6.5

A seguir, tem-se o custo indireto de fabricacdo, o qual foi fundamentado nas
informacdes obtidas e apresentadas nos quadros 6.2 e 6.4. O tratamento dos dados

ocorreu utilizando-se a equagdo 3, demonstrada abaixo:

GCx QP

CIF = (QMP xCunxQPPF)+ (
100000

QPPF x(1- )xCunx (QPx%VAR-QMP) (3)
Onde:

CIF = custo indireto de fabrica¢do anual em reais;

Cun = custo unitario do bem ou servi¢o utilizado em reais;

QPPF = quantidade por peca fabricada;

GC = percentual de ganho de compras para cada 100 mil pecas comercializadas;
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QP = quantidade total produzida por ano;
%V AR = percentual varidvel do custo em func@o da quantidade acima da

quantidade minima produzida.

A tabela 6.2 demonstra o total de custo indireto de fabricagdo apropriado
para cada veiculo produzido na Mundial, segundo as informacdes divulgadas pela

mesma nos quadros 6.2 a 6.4, fundamentado na equacdo 3 (ver detalhes no Anexo 2).

TABELA 6.2 - CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO DO SC2000 - 1999

(Em R$)
USTO TOTAL

wooear | USToToTa fousTo i
Materiais Indiretos 7.096.237 47
Ferramentaria 5.585.001 37
Manutencg&o 21.682.945 145
Fluidos 12.143.764 81
TOTAL 310

FONTE: Quadros 6.1 2 6.5

Para finalizar os custos de transformacdo deve-se apropriar os custos
- relacionados a utilizagdo do capital investido, denominado de amortizagdo. O célculo
da amortizagdo envolve o valor dos investimentos, o periodo de amortiZagé;lo e a
quantidade de pegas produzidas, conforme demonstrado na equag@o 4 e apresentado na

tabela 6.3.

AMORT = (INVR + INVUS xTXC)< Ypoo o op (4)

Sendo:
'AMORT = amortizac¢do dos investimentos por peca produzida, em reais;
INVR = investimento realizado em reais para produzir determinada pega;
INVUS = investimento realizado em USS$ para produzir determinada peca;
TXC = taxa de cambio (reais por délar americano);b

Tamort = tempo de amortizac@o do investimento, em anos.
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. INVESTIMENTO | PERIODO DE TAXA DE CUSTO UNITA
AREA DE INVESTIMENTO (US$) AMORTIZACAO | CAMBIO |POR cg/uplzlg;ﬁg)
Informatica 3.500.00 5 anos 1,8R$/USS$ 8
Manutencdo 9.500.000 5 anos 1,8R$/USS$ 23
Maquinas e Equipamentos 600.000.000 10 anos 1,8R$/USS 720
Ferramental 100.000.000 5 anos 1,8R$/USS$ 240
TOTAL 991

FONTE: Quadros 6.1 a 6.5

Além do custo de transformacdo deve ser adicionado ao custo os valores

relativos aos componentes que dao inicio a cadeia de valor no perimetro do fornecedor

(quadro 6.6).

QUADRO 6.6 - COMPONENTES UTILIZADOS NA PRODUGAO DO

SC2000 - 1999

TIPO DO COMPONENTE

VALOR .

UNITARIO EM R$

Sistema de transmisséo

Sistema de Freios
Escapamento

Matéria-prima

Motor e sistema de alimenta¢éo
Sistema de suspens&o, aros e pneus
Sistema elétrico e de iluminagao

Sistema de refrigeragéo e arrefecimento

Sistema de revestimento interno

2.465,00
202,00
812,00
235,00
585,00
730,00
210,00
368,98
612,00

FONTE: Pesquisa de Campo

As informagGes dos quadros 6.1 a 6.6 permitem estabelecer a cadeia de valor

da Mundial até a entrega dos componentes, segundo apresentado no quadro 6.7. As

perdas e retoques normais sao apropriados como um percentual definido no quadro 6.2

sobre o custo de transformagdo e dos componentes. A amortiza¢do do investimento de

infra-estrutura também se utiliza da equagéo 4, considerando o investimento em reais

indicado no quadro 6.3 e cinco anos de amortizag@o. Por fim, os custos financeiros,

associados a compras, € o custo de compras relacionam o total dispendido em tais
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contas para compra dos componentes, conforme quadro 6.3, a prazo e por unidade
produzida. As despesas operacionais € a publicidade também s@o valores gastos e fixos

para cada produto produzido, divulgados no quadro 6.3.

QUADRO 6.7 - ESTRUTURA DA CADEIA DE VALOR DO SC2000 ATE A MONTADORA - 1999

ITEM | vaLores Reas | OBSERVAGAO
Quantidade 150.000

1Pl 1.115,29 A }Sobre Pregco com Pis/Confins e ICMS
Pis/Confis 392,74 Sobre Prego com ICMS

S bre P

Publicidade 229,67 230 Sobre gtde veiculos
Despesas Operacionais 123,33 123 Sobre qgtde veiculos
MC Montadora 1.28545 15%

Retoques e perdas normais 239,61 3% :
Infra-estrutura 333,33 333 Prédio, maq./equipamentos esc.,...(em R$)
Custos Financeiros . 6,67 7 Associados a compras

Custos Compras : 0,05% Percentual custo compras/total compras

/ a IE

Mao-de-Obra de Estrutura - na 122,61 ver equacgéo 1

producéo v
Amortizagéao 991,20 991 verequagao 4

Custos indiretos fabricagao 310,05 Somatério

Materiais indiretos 47,31 ver equacéo 3

Ferramentaria 37,23 ver equagéo 3

Manutencéao ' 144,55 ver equagéo 3

Fiuidos _ . 80,96 ver equagédo 3

Méao-de-Obra Direta 343,20 ver equacgéo 1

e

Motor e sistema de alimentagao 2.465,00 44% % sobre custo componentes
Sistema de suspenséo, aros e pneus 202,00 4% % sobre custo componentes
Sistema elétrico e de iluminagao 812,00 14% % sobre custo componentes
Sistema de refrigeracéo e - 235,00 4% % sobre custo componentes
arrefecimento

Sistema de transmisséao 585,00 10% % sobre custo componentes
Sistema de revestimento interno 730,00 13% % sobre custo componentes

Sistema de Freios 4% % sobre custo componentes

7% % sobre custo co ne tg

FONTE: Quadros 6.1 a 6.6; Tabelas 6.1 a 6.3
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A partir de tais dados foi posicionado o custo meta para a cadeia de valor em
questdo, utilizando-se os conceitos desenvolvidos no capitulo 3 e partindo de um prego
de venda meta, estabelecido pela MUNDIAL, de R$ 14.000,00.

O quadro 6.8 mostra a declinagdo do custo meta desde o preco de venda

objetivado até os componentes.

QUADRO 6.8 - CUSTO META DA CADEIA DE VALOR DO SC2000 ATE A MONTADORA - 1999
ITEM VALORES REAIS VALORES META

ntidade
da

Q

Pis/Confis
ICMS

1Pl
Pis/€onfis
ICMS

Publicidade ' : 22067 230 200,00 200

Despesas Operacionais 123,33 ' 123 113,33 113
MC Montadora 1.285,45 15% 1.173,22 15%
Retoques e perdas normais 239,61 3% 146,64 2%
Infra-estrutura 333,33 333 333,33 333
Custos Financeiros 6,67 7 6,67 7
Custos Compras ] 3,00 0,05% 3,00

B 5

Mao-de-Obra de Estrutura - na produgdo 122,61 115,00 115
Amortizagéo 991,20 991 991,20 991
Custos indiretos fabricagéo 310,05 300,00
Materiais Indiretos 47,31 45,00 45
Ferramentaria . 37,23 35,00 , 35
Manutengé@o ‘ 144,55 140,00 140
Fluidos 80,96 80,00 . 80
Mao-de-Obra Direta : 343,20 180,00
Motor e sistema de alimentagéo 2.465,00 44% 2.330,00 42%
Sistema de suspensio, aros e pneus 202,00 4% 200,00 4%
Sistema elétrico e de iluminagéo 812,00 14% 760,00 14%
Sistema de refrigeragao e arrefecimento 235,00 4% 200,00 4%
Sistema de transmisséo 585,00 10% 540,00 10%
Sistema de revestimento interno 730,00 13% 700,00 12%
Sistema de Freios 210,00 4% 185,00 3%
Escapamento 7% . 300,00 .- 5%

FONTE: Quadro 6.7; Pesquisa de Campo



172

Saliente-se que a declinacdo do custo meta para os componentes foi feita
segundo o critério de participagdo do custo de cada componente igual ao valor
correspondente ao mesmo produto fabricado no pais da matriz. Tais valores foram
obtidos na pesquisa de campo. Dessa forma, os percentuais de participagdo de cada
componente serdo diferentes no custo total dos mesmos, o que ir4 ajudar a indicar qual
ramo produtivo € interessante séguir o estudo da cadeia de valor.

Segundo o critério da participagdo do componente no custo total das pecas
maior que a mesma relagdo na estrutura de custo da matriz, o produto que apresenta
maior diferenga é o escapamento, sendo portanto o elegido para dar continuidade ao
estudo da cadeia de valor.

Nota-se que quanto mais andlises da cadeia de valor a empresa fizer mais ela
compreenderd a estrutura de custo e o negbcio em que estd inserida. Destarte, ndo
significa que a empresa deva analisar somente aquele ramo produtivo que € muito
discrepante com a sua meta, mas este foi apenas um, dos varios critérios possiveis, para se
realizar um estudo exploratério na cadeia de valor de uma das partes da Mundial.

A seguir serd apresentada a coleta e tratamento dos dados para os demais
processos que envolvem a conformagdo da cadeia do escapamento e, portanto, da
producdo do SC2000. Com isso serdo declinados também os demais custos metas

parciais para que se possa comparar € analisar com relacdo ao custo real.

6.2 CONSTRUCAO DA CADEIA DE VALOR

A continuagdo da construgdo da cadeia de valor seguiu o nimero de
perguntas postas aos demais fabricantes que participam da mesma. Para coleta e
andlise dos dados aplicou-se 0 questiondrio (Anexo 1) para mais trés fabricantes: do
escapamento, denominado pelo pseudonimo de Cleanair, do catalisador, com
pseudénimo de Precioso, e do silenciador, com pseudénimo de Silency.

As informacgdes colhidas foram as mesmas, utilizando as equa.g()es‘ e os tipos

de informagdes tratadas para a andlise do custo da Mundial. Faz-se exce¢@o a forma de
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andlise do investimento especifico na linha de producdo, o qual foi associado ao
processo produtivo de cada fornecedor. Isso se justifica pelo fato de que a andlise do
fornecedor é feita em cada etapa do processo produtivo ao passo que na montadora
descreve-se apenas a estrutura de custos sem detalhar tais processos. O Anexo 3
apresenta o mesmo nivel de detalhe que aquele discorrido para a Mundial no célculo
do custo de transformagéo para os fornecedores citados.

A andlise do processo produtivo dos fornecedores envolve basicamente o
preco da matéria-prima, o custo da mdo-de-obra direta associada e o custo do
investimento traduzido pela amortizacdo. Para obter tais informacdes foi realizada uma
pesquisa de campo com os trés fabricantes solicitando, além das informacgdes ja

mencionadas, os dados indicados no quadro 6.9.

QUADRO6.9- INFORMACOES SOLICITADAS PARA CADA PROCESSO AOS FORNECEDORES

DO SC2000
DADOS UNIDADE
Matéria-prima R%$/un. ou US$/un.
Peso da materia-prima : KG
Tempo de produgéo H/ 500 pegas
Quantidade de pessoas Numero de Operarios
Investimento especifico R$
Periodo de amortizag¢ao Anos
Componente comprado Valor Unitério(R$), Fabricante, Quantidade

FONTE: Pesquisa de Campo

Com base em tais informagdes foi calculado o valor de cada processo através
da equacgdo 5 abaixo:
T500

CPROC = (@MPxPMP)+|| 2R 1 TXHHx QHH |+ (—’N VA 5)
500 Tamort x QP

Onde:
CPROC= custo do processo produtivo, em reais;
QMP = quantidade de matéria-prima despendida neste processo, em kg;

PMP = preco da matéria-prima despendida neste processo, em reais;
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T500 = tempo de produgdo para fabricagdo de 500 pecas, em horas/500 pecas;
TXHH = taxa da mao-de-obra direta, em reais/hora;

QHH = quantidade de mao-de-obra direta, em niimero de operarios;

Entretanto, a taxa de mao-de-obra direta € explicitada na equacgdo 6:

CMOD 6)

TXHH = ———
TFPxQP

Onde:

CMOD = custo da mio-de-obra direta total, em reais

Os resultados de conformagéo da cadeia de valor dos trés fornecedores se
encontram no Anexo 3. Saliente-se que o catalisador, por ser um produto importado,
recebeu a agregacdo de valor desde a fabricag@o no seu local de origem até sua entrega
na montadora. Esses dados foram colhidos a parte pois inicialmente o queétionén'o nao
abrangia tal situag@o. |

O quadro 6.10 apresenta o resultado da anélise da cadeia de valor, demonstrando
desde o preco de venda do SC2000 até o inicio da cadeia produtiva do escapamento.

A partir do custo meta estabelecido até a estruturacdo dos componentes, utilizou-
se a apropriagdo do custo meta parcial pela participagdo de cada processo ou produto na
composicdo final do escapamento (quadro 6.11). A forma de construgdo do custo meta dos
fornecedores também se utilizou da participagdo percentual de cada item no processo fabril
na matriz para estipular o quanto deveria custar cada processo em estudo.

A partir da conformacio da cadeia de valor e do estabelecimento do custo
meta para todo o processo, pode-se proceder a algumas andlises e simulagdes, as quais

serdo apresentadas na seqiiéncia.
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QUADRO 6.10 - COMPOSICAO DA CADEIA DE VALOR DO
SC2000 ATE OS FORNECEDORES - 1999

VALORES REAIS
I'fEM (RS)
Volume 150.000
Preco Venda Final ' . 15.311
'|Prego Venda sem impostos 13.682
Preco CIF - Concessionéria 12.668
Prego EXW - Fébrica . 12.268
Prego sem impostos 10.208
Despesas - -1.638
"|Custo Total ’ 8.570
|Custos indiretos 343
|Custo perdas normais 240
Custo Transformagéo - 1.767
Mao-de-Obra de Estrutura - na 123
producgéao .
Amortizagéo ' 991
Custos indiretos fabricagdo 310
Mao-de-Obra Direta 343
Custo Matéria-Prima 612
Cu

CUSTO PEGAS FINAL 183,75 |
ESCAPAMENTO

Brida ' 1,96

Tubo de entrada 2,85
Catalisador 89,07
Tubo de saida cata 0,99
Montagem 1,53
Tubo Alongado 2,54
Acessodrios montagem 13,51
Montagem '

ot

Tubo de entrada alongamento 2,68

Tubo de entrada silenciador 10,54
Silenciador 38,95
Tubo de adaptagéo 2,38
Acessorios montagem 3,78
Montagem 2,93

FONTES: Pesquisa de Campo; Quadro 6.8



QUADRO 6.11-CUSTO META DA CADEIA DE VALOR DO SC2000 ATE OS

FORNECEDORES - 1999

ECAS FINAL ESCAPAMENTO

Brida 1,96
Tubo de entrada . 2,85
Catalisador 89,07
Tubo de saida cata - 0,99
Montagem 1,53
Tubo Alongado 2,54
Acessérios montagem 13,51

boetioodbird

Tubo de entrada alongamento 2,68
Tubo de entrada silenciador ' 10,54
|Silenciador 38,95
[Tubo de adaptagéo ' _ ' 2,38
Acessérios montagem - ' 3,78
Montagem 2,93

VALOR REAL :
ITEM R$) META (R$)
Volume 150.000 150.000
Prego Venda Final 15.311 14.000
Prego Venda sem impostos 13.682 12.498
Prec¢o CIF - Concessionéria 12.668 11.573
Preco EXW - Fébrica - :  12.268 11.173
Prego sem impostos '10.208 9.308
Despesas ' ‘ 1.638 1.487
Custo Total 8.570 7.821
Custos .indiretos 343 343
Custo perdas normais : 240 147
Custo Transformacgéo ‘ 1.767 1.586
Mao-de-Obra de Estrutura - na produgao . 123 115
Amortizagdo 991 991
Custos indiretos fabricagéo 310 300
Mao-de-Obra Direta 343 180
Custo Matéria-Prima 612 531
Custo Componentes 5.608 5.215

2,26
8,60
27,15
1,81
3,17
2,26

FONTES: Pesquisa de Campo; Quadro 6.8
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6.3 ELABORACAO E ANALISE DE CENARIOS

O primeiro fato a ser analisado quando se estd listando os fatores que
permitem a elaboracdo dos cendrios é conhecer 0 ambiente em que se estd inserido. A
metodologia de construcdo da cadeia de valor possibilita isto na medida em que
relaciona os vdrios itens que a compdem, exaltando aqueles que sdo mais sensiveis ao
o efeito de variagoes. |
| No presente estudo de caso, os itens elegidos estdo presentes no quadro 6.12,
com os respectivos valores de base que fizeram consolidar o nimero real. Os dados
estdo listados segundo o critério de dados econdmicos, técnicos e especificos
justamente para caracterizar melhor a importéncia de cada um no estudo de cenarios.

Ha4 dois comentdrios importantes sobre o quadro 6.12. Primeiro, a inflagcdo da
mao-de-obra no caso real é 0% porque estd considerando o salario atual, mas € um
item importante na anélise de cendrios pois identificard qu‘anto o dissidio da categoria
poderia influenciar na composi¢do do preco de venda. Segundo, foi incluido o item
investimento adicional por redugdo no tempo de produg@o, que visa avaliar a
sensibilidade do aumento do capital versus a reducéo do tempo médio de fabricagio e
por conseqiiéncia da quantidade de mao-de-obra necessaria. Ambos 0s casos sao
valores inexistentes no caso real, porém foram incluidos para avaliar o impacto da

alteracdo de alguns fatores de producdo na formacédo do preco de venda final.
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QUADRO 6.12 - PRINCIPAIS VALORES VARIAVEIS NA CADEIA DE VALOR DO SC2000 -

DADOS DE 1999
DADOS ECONOMICOS VALOR REAL

Preco Aco (US$) 1,47
Preco Ago (R$) 2,65
Material Montagem Catalisador 512
Taxa de Cambio (R$/USS) 1,8
Imposto Importagéo Catalisador 21%
ICMS 12%
PIS/Confins : 3,65%
IPI sobre autopecas ' 16%
IPI sobre veiculo 10%
Inflacdo Mé&o-de-Obra Direta - Montadora . ' 0%
Inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Montadora 0%
inflagdo Mao-de-Obra Direta - Escapamento 0%
inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Escapamento ' 0%
inflacdo M&o-de-Obra Direta - Catalisador (US$) ‘ 0%
inflacdo M&o-de-Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0%
inflagdo M&o-de-Obra Direta - Silenciador 0%
Inflagio M&o-de-Obra Estrutura - Silenciador 0%
Dados Técnicos/Especificos

Retoque - escaparhento 4%
Retoque - catalisador : 10%
Retoque - silenciador 15%
Quantidade produzida 150.000
Tempo produgéo/ pega - Montadora (h/ peca) 40
Tempo produgéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057
Investimento adicional - Escapamento para redugéo tempo produgéo -
Tempo produgdo/ peca - Catalisador (h/ 500 pecas) . 27
investimento adicional - Catalisador para redugéo tempo produgéo -
Tempo produgdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105
Investimento adicional - Silenciador para redu¢éo tempo produgéo -
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2%
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3%
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1%
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2%

FONTES: Pesquisa de Campo; Quadro 6.1 a 6.11
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6.3.1 Andlise do Custo Marginal

Antes de realizar a andlise de cendrios foi feito um estudo sobre o custo
marginal, que visa apresentar a tendéncia de aumento do custo na medida em que
aumenta a produgﬁo. Tal estudo foi possivel variando-se apenas a quantidade
produzida e verificando quanto variava o custo a partir do aumento da produgdo. A
tabela 6.4 mostra os resultados obtidos para uma producdo de 15.000 até 255.000

| veiculos SC2000, variando a cada 30.000 veiculos.

TABELA 6.4 - CUSTO MARGINAL DO VEICULO SC2000

(Em R$)
QUANTIDADE .

PRODUZIDA CUSTO UNITARIO CUSTO TOTAL |CUSTO MARGINAL
15.000 21.848 327.722.571 21.848
45.000 11.997 539.872.917 7.072
75.000 10.039 752.955.540 7.103
105.000 9.200 966.033.752 7.103
135.000 8.733 1.179.008.336 7.099
150.000 8.570 1.285.447.586 7.096
165.000 8.435 1.391.852.595 7.094
195.000 8.228 1.604.556.333 7.090
225.000 8.076 1.817.114.810 7.085
255.000 7.959 2.029.525.526 7.080

FONTES: Pesquisa de Campo; Quadro 6.1 a 6.12

Pode-se concluir que o custo marginal € praticamente constante durante toda
a variagdo da produg@o, ndo representando um forte indicador do melhor ponto de
producdo. Entretanto, nota-se que o custo total médio ou custo unitdrio € sensivel a
escala de producdo, principalmente quando a quantidade produzida é pequena, o que o

torna um dos principais direcionadores de custo para a indudstria automobilistica.

6.3.2 Analise do Resultado de Cenadrios

Os cendrios realizados tiveram o objetivo de mostrar o impacto de algumas
varidveis sobre o custo e o preco de venda do SC2000, relatando como se comporta toda a
cadeia de valor em cada situacio e o que apresentou maior impacto na conformagdo de

cada cenario. A andlise de cenarios se concentrou em trés ambientes projetados:
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1) Cendrio 1: mudanca de varidveis econdmicas como: impostos (de

importagao e IPI dos veiculos), taxa de cambio, inflacdo e custo do aco;

2) Cendrio 2: mudangas técnicas, como a redug@o de perdas e retoques, e

especificas, como a hipétese de substituicdo de mao-de-obra por
investimento em capital e o0 aumento do ganho de compras;

3) Cendrio 3: mudangas econ6micas, como taxa de cambio e inflacdo,

técnicas, como a redu¢do de perdas e retoques, e especificas, como a
hipétese de substituicdo de mao-de-obra por investimento em capital.

A seguir esses trés cendrios sdo detalhados mostrando o impacto de cada
alterac@o no custo e no preco de venda. Saliente-se, entretanto, que tais alteragoes nao
mostram o impacto total dos dados econdmicos sobre a cadeia de valor pois a mesma é
composta de apenas um ramo produtivo neste estudo de caso. Para se compreender
melhor o comportamento de cada indicador ou varidvel econdmica que evoluiram na
construgdo desse cendrio deveria ser realizada a seqiiéncia deste estudo de caso para os

demais ramos produtivos.

6.3.2.1 Resultados e consideragdes sobre cendrio 1

O primeiro cendrio ira alterar os dados econdmicos, fundamentando-se nas
seguintes modificacdes:

1) Queda da taxa de cdmbio de 1,80 R$/USS$ para 1,70 R$/US$, em virtude da
nova perspectiva de aumento de ingresso de capital estrangeiro no pais;

2) Aumento da inflagdo sobre os saldrios em torno de 5% para todas as
categorias locais (brasileiras) em virtude da defasagem salarial
ocasionada pela inflagdo em 1999;

3) Queda no custo do preco do aco em funcdo do aumento da oferta do produto
no mercado internacional, passando de R$ 2,65/kg para R$ 2,15/kg;

'4) Queda no imposto de importagdo do catalisador para incentivar a

concorréncia interna, passando de 21% para 10%;
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5) Redug@o do IPI para incentivar o crescimento do mercado automobilistico,
variando de 10% para 5%.

Cada um desses itens tem um impacto sobre o custo que pode ser tanto positivo
quanto negativo, que serdo apresentados na tabela 6.5 como o impacto de cada um na
variacé@o do preco de venda e do custo médio unitdrio. Saliente-se que apenas o segundo
item do cendrio, aumento da mao-de-obra, ocasionard um aumento no custo, os demais
irdo indicar um efeito redutor no custo e portanto no prego de venda.

Apesar dos vérios incentivos para a redugdo do custo, todos os itens
positivos foram praticamente balanceados pelos negativos (inflagdo da mio-de-obra -
item 2), fazendo com que o custo médio unitario reduzisse em apenas R$ 54 no custo
médio. Um dos itens que se mostrou mais sensivel foi o impacto da variacdo da taxa
de cambio pois aumentou em 6%, préximo as demais variagbes, e teve o maior
impacto sobre o custo. Nota-se, ainda, que o impacto do IPI sobre os veiculos
automotores € significativo sobre o preco de venda. A redugio em 5% do IPI fez com
que houvesse uma redugdo em R$ 694 sobre o valor inicial, ou seja, mais do que todos

os demais impactos, sejam positivos ou negativos, que influenciaram o custo.

TABELA 6.5 - IMPACTO DA EVOLUGCAO DOS DADOS ECONOMICOS SOBRE O CUSTO MEDIO E O PRECO DE
VENDA DO VEiICULO SC2000 - CENARIO 1 :

(Em R$)
= VARIACAO CUSTO MEDIO VARIAGAO PRECO DE VENDA
'TEM DE VARIAGAC CUS‘?O ACUMULADO PRECO \?ENDA AgUMULADO

VALOR INICIAL 0 8.570 0 15.311
Mudanga na taxa de cambio de 1,8
para 1,7 R$/US$ -65 8.505 -110 15.201
Aumento inflagado mao-de-obra )
brasileira do setor em 5% 27 8.532 46 15.247
Redugao custo MP (chapa de ago)
em 0,50 R$/kg -4 8.529 -6 15.241
Redugéao do imposto de importagéo . _
do catalisador para 10% -13 8.516 -21 15.220
Redugéao do imposto Produto
industrializado do veiculo para 5% 0 8.516 -694 14.526
VALOR FINAL -54 8.516 -785 14.526

FONTES: Quadro 6.1 a 6.12; tabelas 6.1 a 6.4
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O quadro 6.13 demonstra a declinacido do custo médio e do prego de venda

para o restante da cadeia de valor apés o impacto de todas as mudangas econdmicas

previstas anteriormente.

QUADRO 6.13 - CONSOLIDACAO DO IMPACTO DO CENARIO 1 NA CADEIA DE VALOR DO SC2000 - 1999

CONSTRUGOES DE CENARIOS - Cendrio 1 3 VALORES

Dados Econdmicos Real Cendrio SIMULAGOES Real Cendrio
Prego Ago (US$) 1,47 1,47 |Volume 150.000 | 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 Prego Venda Final 15.311
Material Montagem Catalisador 5,12 Prego Venda s/ impost. 13.682 13.001
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 Prego CIF- Conces 12.668 | 12.038
Imposto Importagéo Catalisador 21% Prego EXW 12.268 11.638
ICMS 12% 12% |Prego s/ impostos 10.208 10.147
PiS/ Confins 3,65% 3,65% |Despesas 1.638
Pl sobre autopecas 16% 16% |Custo Total 8.570
IPI sobre veiculo 10% Custos indiretos 343 343
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Montadora 0% Custo perdas 240 238
Inflagdo M&o-de-Obra Estrutura - Montadora 0% Custo Transform. 1.767 1.735
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Escapamento 0% Méao-de-Obra de

Estrutura 123 129
Inflagdo M&o-de-Obra Estrutura - Escapamento 0% Amortizagdo 991 936
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Catalisador (US$) 0% CIF 310 310
Inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% MOD 343 360
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Silenciador 0% Custo MP 612 612
Inflagdo M&o-de-Obra Estrutura - Silenciador 0% Custo Compon
1. DADOS TECNICOS/ ESPECIFICOS . 'REAL{CENARIO|Prego s/ imp. + frete
Retoque - escapamento 4% 4%
Retoque - catalisador 10% 10%
Retoque - silenciador 15% 15% |CUSTO PECAS
ESCAPAMENTO

Quantidade produzida 150k 150k
Tempo produgdo/pega - Montadora (h/peca) 40 40
Tempo produgdo/pega - Escapamento (h/500 pecas) 1.057 1.057 Brida 1,96 1,96
Investimento adicional - Escapamento Tubo de entrada 2,85 2,59
Tempo produgio/pega - Catalisador (h/500 pegas) 27 27 Catalisador 89,07 76,58
Investimento adicional - Catalisador Tubo de saida cata 0,99 0,92
Tempo producio/pega - Silenciador (h/500 pegas) 105 105 Montagem 1,53 1,59
Investimento adicional - Silenciador Tubo Alongado 2,54 2,34
Ganho de Compras p/ 100K un. - Montadora (%) 2% 2% Acessoérios montagem 13,51 13,51

Ganho de Compras p/ 100K un. - Escapamento (%)

3%

3%

Ganho de Compras p/ cada 100K un. - Catalisador (%)

1%

1%

FONTES: Quadro 6.1 a 6.12; tabelas 6.1 a 6.5
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6.3.2.2 Resultados e consideragdes sobre cendrio 2

Para avaliar o segundo cendrio € necessario retornar a situagdo inicial do
estudo da cadeia de valor j4 que o objetivo do segundo cendrio € apresentar
modificacdes nos dados técnicos e especificos, descritos abaixo:

1) Reducdo da perda técnica (retoque e perdas normais) no ramo produtivo

do escapamento, perfazendo as seguintes percentagens de retoques e
perdas: o ramo produtivo do escapamento deve ficar em 2%, do
| catalisador em 8% e do silenciador em 10%;

2) Hipdtese de reducdo do tempo total de fabricagcdo do escapamento,
investimento R$ 250.000,00 em novas méquinas para reduzir o tempo
total em 100 horas;*

3) Aumento do ganho de compras para cada 100.000 pecas compradas nos
ramos produtivos da montadora, do escapamento, do catalisador e do
silenciador em 1%.

Os itens 1 e 3 certamente terdo um impacto positivo no resultado, fazendo
reduzir o custo médio do SC2000, entretanto o item 2 € uma incdgnita, pois depende
da viabilidade do estudo de investimento.

O impacto das altera¢cdes mencionadas pode ser constatado na tabela 6.6, onde
se nota que todos os efeitos contribuiram para reduzir o custo. J4 era esperado que a
reducdo técnica do tempo de retoques e perdas reduzisse o custo pois tratava-se de
diminuir justamente o valor que estava onerando os custos com tempos improdutivos. O
resultado é que ndo era esperado pois a redugdo do tempo foi significativa para uma
diminui¢@o de apenas R$ 7 por veiculo produzido, ou seja, seria necessario um esforgo
muito grande das partes fabris e técnicas envolvidas para uma redugéo desse montante
no custo total. O mesmo ocorre com o investimento previsto para reduzir o tempo de

producdo do escapamento. Seria necessdrio investir 250 mil reais para conseguir

% Aqui, esta hipétese foi estimada, porque o objetivo é apenas ilustrar, mas na empresa o
departamento de engenharia e de andlise de investimento pode concluir sobre tais valores com facilidade.
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diminuir o custo em apenas R$ 3,00. Trata-se de um valor pequeno pelo montante que
seria investido. Por tltimo, o esforgo no aumento do desconto das compras mostra que
se conseguiria uma reducdo de R$ 9 sem haver grande mobilizagdo técnica ou
financeira, valendo a pena o incentivo para esse tipo de atitude.

Esse cendrio mostra que um esforgco de reducdo no seu préprio custo tem uma
relagdo custo e beneficio muito mais dolorosa do que os esforgos feitos por outras
empresa que compdem o elo de ligacdo. Entretanto, a redug@o pode ocorrer por meio
da ado¢do de medidas que busquem uma nova forma de concepg¢do do seu processo,
mesmo que se tenha que investir mais tempo ou dinheiro nessa empreitada. As duas
primeiras hipéteses de reducdo sdo estratégicas e cabe a empresa, de posse dessa
informagdo, avaliar até que ponto € vdlido insistir em atitudes que concentram
esfor¢os, tempo e, por conseqiiéncia, dinheiro para obter tais niveis de redugdo de
custo. Por outro lado, esse esfor¢o pode ser psicoldgico, visando disseminar a cultura
de reducdo de custos na empresa, buscando conseguir novas formas de otimizar o seu

processo produtivo.

TABELA 6.6 - IMPACTO DA EVOLUGAO DOS DADOS TECNICOS E ESPECIFICOS SOBRE O CUSTO MEDIO E O
PREGO DE VENDA DO VEICULO SC2000 - CENARIO 2

(Em R$)
- VARIACAO | CUSTO MEDIO VARIAGAO PRECO DE VENDA
ITEM DE VARIAGAO
¢ CUSTO ACUMULADO PREGO VENDA ACUMULADO

VALOR INICIAL _ 0 8.570 0 15.311
Redugao no tempo com retoques e
perdas no ramo produtivo do
escapamento : -7 8563 -12 15.299
Aumento do Investimento (+250MR$)
versus redugado no tempo de produgéo
do escapamento (-100h) -2 8.561 -3 15.295
Aumento do ganho de compras em 1% -5 8.555 -9 15.286
VALOR FINAL -15 8.555 -24 15.286

FONTES: Quadro 6.1 a 6.12; tabelas 6.1 a 6.4

O quadro 6.14 demonstra a declinagdo do custo médio e do preco de venda
para o restante da cadeia de valor apés o impacto de todas as mudangas técnicas e

especificas previstas anteriormente.
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CONSTRUCOES DE CENARIOS - Cendrio 2 . VALORES
SIMULACOES
Dados Econémicos Real Cendrio Real Cenario
Preco Aco (US$) 1,47 1,47 {Volume 150.000 : 150.000
Prego Ago (R$) 2,65 2,65 {Preco Venda Final 15.311
Material Montagem Catalisador 512 5,12 {Pregco Venda s/ impost. 13.682 13.660
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8 |Preco CIF- Conces 12.668 12.648
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21% [Prego EXW - fabrica 12.268 12.248
ICMS 12% 12% |Precgo s/ impostos 10.208 10.191
PIS/ Confins 3,65% 3,65% |Despesas 1.638
IPI sobre autopecas 16% 16% |Custo Total 8.570
IPI sobre veiculo 10% 10% _|Custos indiretos 343 343
Inflagdo Mao-de-Obra Direta - Montadora 0% 0% |Custo perdas normais 240 239
Inflagdo M&o-de-Obra Estrutura - Montadora 0% 0% |Custo Transformagéo 1.767 1.763
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Escapamento 0% 0% |Mao-de-Obra de
Estrutura - na produgéo 123 123
Inflagdo M&o-de-Obra Estrutura - Escapamento 0% 0% | Amortizacéo 991 991
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0% |CIF 310 306
Inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0% |MOD 343 343
Inflacdo M&o-de-Obra Direta - Silenciador 0% 0% |Custo MP 612 612
Inflagdo Méo-de-Obra Estrutura - Silenciador 0% 0% |Custo Compon 5.608
_ DADOS TECNICOS/ ESPECIFICOS REAL . ‘|CENARIO|Preco s/ imp. + frete
Retoque - escapamento 4%
Retoque - catalisador 10%
Retoque - silenciador 15% CUSTO PECAS :
18375 = 181,04
Quantidade produzida 150.000
Tempo produgéo/peca - Montadora (h/peca) 40
Tempo produgéo/pega - Escapamento (h/500 pegas) 1.057
Investimento adicional - Escapamento - Tubo de entrada
Tempo produgéo/pega - Catalisador (h/500 pecas) 27 27 Catalisador 89,07 88,26
Investimento adicional - Catalisador - - Tubo de saida cata 0,99 0,99
Tempo produgéo/pega - Silenciador (h/500 pegas) 105 105 Montagem 1,53 1,53
investimento adicional - Silenciador ‘ - Tubo Alongado 2,54 2,55
Ganho de Compras p/ 100K un. - Montadora (%) 2% 3% Acessérios montagem 13,51 13,51
Ganho de Compras p/ 100K un. - Escapamento (%) 3% 4% Montagem
Ganho de Compras p/ 100K un. - Catalisador (%) 1% 2%
Ganho de Compras p/ 100K un. - Silenciador (%) 2% 3%

FONTES: quadro 6.1 a 6.12; tabelas 6.1 2 6.5
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6.3.2.3 Resultados e consideragdes sobre cendrio 3

O ltimo cendério envolve os trés aspectos que influenciam a formagédo do

preco de venda e do custo: os fatores técnicos, especificos e econdmicos. O propdsito

deste cendrio ¢ identificar o impacto da variagdo de cada item na formagdo do preco

final e do custo, possibilitando introduzir o conceito de direcionador de custo

envolvido nessa cadeia de valor. Das varidveis analisadas quatro se destacam:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

O aumento da taxa de cadmbio tem fprte influéncia sobre o custo e o preco
de venda do catalisador — produto importado — e da chapa de ago — preco
definido internacionalmente; |

Os impostos causam forte impacto no preco de venda nao influenciando
muito o custo. Isso é corroborado pela constatagdo de que até chegar a0
preco de venda existem poucas transagdes comerciais entre o0s
fornecedores e a montadora;

A inflagdo influencia significativamente a formacéo do custo e do prego
de venda devido a forte participacdo do componente mao-de-obra na
fabricacdo do produto;

O aumento da quantidade produzida tem impactos tanto no custo quanto
no preco de venda, ja que o aumento dessa quantidade pode representar
uma rédugﬁo no custo ou um incremento na receita pelo deslocamento na
curva de oferta;

O aumento do ganho de compras nao teve grande influencia no custo total
porque a redu¢do do preco dos produtos comprados teve um impacto de
apenas 10% sobre o ganho inicial, que varia de 2% até 3% na cadeia de
valor, resultando na redugé@o de 0,2% a 0,3%, respectivamente, no preco
do produto negociado. Para que essa varidvel tenha um impacto
significativo a variag@o no ganho deve ser mais representativa;

A reducdo do tempo de retoque e perdas, como destacado na explica¢do

do cendrio anterior, ndo causa uma redugdo tdo significativa no custo
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final se comparado ao esfor¢co necessario para reduzi-lo. Trata-se de uma
andlise do custo e beneficio indireto que pode ser obtida com tal politica
de redugdo dos desperdicios, objetivando ganhos adicionais nao
representados na cadeia de valor, porém que podem impactar

indiretamente na diminui¢a@o do custo final.

TABELA 6.7 - IMPACTO DA EVOLUGAO DOS DADOS TECNICOS E ESPECIFICOS SOBRE O CUSTO MEDIO E O
PRECO DE VENDA DO VEICULO SC2000 - CENARIO 3

ITEM DE VARIAGAO VARIACAO CUSTO MEDIO VARIACAO PRECO DE VENDA
CUSTO (R$) | ACUMULADO (R$) | PRECO VENDA (R$) ACUMULADO (R$)
VALOR INICIAL 0 8.570 0 15.311
* Aumento de 10% no custo do ago 3 8.572 4 15.315
Desvalorizagao da taxa de cdmbio
em mais 10%: de 1,8 para
1,98R$/US$ 117 8.689 197 15.512
Aumento do Imposto Importagao: .
de 21% para 23% 2 8.691 4 15.516
Aumento do {CMS: de 12% para
13% . 4 8.695 199 15.716
Aumento do PIS/ Confins: de 3,656%
para 4,02% 2 8.697 110 15.826
Aumento do IPI de pegas: de 16%
para 18% 6 8.703 10 15.836
Aumento do IPI de veiculos: de
10% para 11% 0 8.703 140 15.976
“Inflagéo sobre mao-de-obra: 10% 58 8.761 97 16.073
Aumento no tempo de retoque e
perdas: mais 10% 2 8.762 3 16.076
Aumento na quantidade produzida:
de 150K para 165K -134 : 8.628 -275 15.801
Aumento no tempo de produgdo de
uma pega: mais 10% 38 8.666 64 15.865
Aumento no ganho de compras:
mais 10% -1 8.665 -2 15.863
Ajuste -4 : 8.660 1 15.864
VALOR FINAL 91 8.660 553 15.864

FONTES: quadro 6.1 a 6.12; tabelas 6.1 a 6.4

O quadro 6.15 demonstra a declinagido do custo médio e do preco de venda
para o restante da cadeia de valor apds o impacto de todas as mudangas técnicas e

especificas previstas anteriormente.



QUADRO 6.15 - CONSOLIDACAO DO IMPACTO DO CENARIO 3 NA CADEIA DE VALOR DO SC2000 - 1999

188

CONSTRUGOES DE CENARIOS - Cenério 3 ) VALORES
SIMULACOES
Dados Econdmicos Real Cenério Real Cenério
Prego Ago (US$) 1,47 {volume 150.000 | 165.000
Prego Aco (R$) 2,65 Prego Venda Final 15.311
Material Montagem Catalisador 512 Prego Venda s/ impost. 13.682 14.013
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 Prego CIF- Conces ' 12.668 | 12.975
Imposto Importagdo Catalisador 21% Preco EXW - fabrica 12.268 12.575
ICMS 12% Preco s/ impostos 10.208 | 10.280
PIS/ Confins 3,65% Despesas 1.638 1.620
IP1 sobre autopegas 16% Custo Total 8.570
IPI sobre veiculo 10% Custos indiretos 343
Inflagdo Mao-de-Obra Direta - Montadora 0% 5 | Custo perdas nomais 240
Inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Montadora 0% Custo Transformag&o 1.767
Inflagdo Mao-de-Obra Direta - Escapamento 0% Mao-de-Obra de
Estrutura - na produgao 123 134
Inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Escapamento 0% Amortizagao 991 991
Inflagdo M&o-de-Obra Direta - Catalisador (US$) 0% CIF 310 308
Inflagio M&o-de-Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% MOD 343 413
Inflagdo Mao-de-Obra Direta - Silenciador 0% 612
Inflagdo Mao-de-Obra Estrutura - Silenciador 0%
' DADOS TECNICOS/ ESPECIFICOS REAL
Retogue - escapamento 4%
Retoque - catalisador 10%
Retoque - silenciador 15%
ESCAPAMENTO
Quantidade produzida 150.000
Tempo produgdo/pega - Montadora (h/pega) 40
Tempo produgdo/pega - Escapamento (h/500 pegas) 1.057 Brida 1,96
Investimento adicional - Escapamento - Tubo de entrada 2,85 3,01
Tempo produgdo/pega - Catalisador (h/500 pegas) 27 Catalisador 89,07 101,12
Investimento adicional - Catalisador Tubo de saida cata 0,99 1,06
Tempo produgéo/pega - Silenciador (h/500 pegas) 105 Montagem 1,53 1,66
Investimento adicional - Silenciador - Tubo Alongado 2,54 2,68
Ganho de Compras p/ 100K un. - Montadora (%) 2% Acessérios montagem 13,51 13,51
Ganho de Compras p/ 100K un. - Escapamento (%) 3% 8
Ganho de Compras p/ 100K un. - Catalisador (%) 1%
Ganho de Compras p/ 100K un. - Silenciador (%) 2%

FONTES: quadro 6.1 a 6.12; tabelas 6.1 a 6.5
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Na seqiiéncia serdo tratados os demais componentes da andlise da gestdo

estratégica de custos, ou seja, os direcionadores de custo e o posicionamento estratégico.

6.4 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO E DIRECIONADOR DE CUSTO

Para compreénder melhor os direcionadores estratégicos serd avaliado o
impacto que a variag@o de cada componente do custo tem no custo final, utilizando-se
o principio de elasticidade. A elasticidade direcionador-custo serd entendida como a
variacdo percentual do custo total para cada unidade percentual de variagdo do
direcionador de custo. Nesse caso, pretende-se compreender como a variacdo de um
direcionador de custo pode implicar na variacdo do custo total e, a partir desse estudo,
identificar onde se encontra o principal motivador da varia¢do do custo na prépria
cadeia de valor.

O célculo serd apoiado na equacdo (7), onde:

AC
Edir—custo - CO +C1 (7)

2
ADirecionador
Direcionador, + Direcionador,

2

Onde:

E dir-custo = elasticidade direcionador — custo no ponto;

AC = variacdo do custo, ou custo total final menos custo total inicial;

CO = custo total inicial;

C1 = custo total final;

ADirecionador = variagdo do direcionaodor, ou valor final do direcionador
menos valor final do direcionador;

DirecionadorQ = valor inicial do direcionador;

Direcionador] = valor final do direcionador;
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A tabela 6.8 apresenta o resultado dessa andlise de elasticidade, utilizando-se
dos dados apresentados no cendrio 3, em que todas as varidveis, ou direcionadores de
custo, variaram em 10% e impactaram a alterac@o do custo final total.

Os itens cujo valor da elasticidade € menor que 1 foram os mais freqiientes.
Isso significa que ela € ineldstica, ou seja, a variagdo de 1% no valor de um
direcionador de custo ird variar menos de 1% o custo no ponto analisado da cadeia de
valor. A tabela 6.8 estd indicando qual direcionador de custo impacta mais em cada
ponto da cadeia de valor, informando, portanto, o mais relevante. Pode-se notar que os
mais importantes sdo: a taxa de cambio pa;a o catalisador e, em geral, para o
escapamento; o preco do ago para os materiais que sdo manufaturados pelo fabricante
de escapamento; a quantidade (ou escala) para os itens da cadeia de valor apropriados
a montadora; e a inflagcdo ou tempo de produ¢do para a montagem.

Salientam-se trés pontos da cadeia de valor fora da média elastica: a
amortizagdo e o catalisador, que apresentam uma elasticidade constante com relagdo a
' taxa de cidmbio, e a montagem final do escapamento, que € eldstica com relagdo ao
tempo de produgdo. Ainda, é importante 6bservar que a baixa elasticidade dos
impostos se deve a uma andlise centrada no custo, pois muitos impostos t€m maior
impacto sobre a formagdo do prego de venda.

Mesmo sendo ineldstica em quase todos os pontos da cadeia de valor, o que se
justifica pelos vérios fatores que influenciam o custo do produto, a maior elasticidade com
relacdo ao custo total foi a da quantidade (ou escala de produgio), reafirmando o principal
posicionamento estratégico da indistria automobilistica, ou seja, a escala de produg@o.
Outro importante posicionamento estratégico da montadora € a relagdo com os seus
fornecedores, dada a grande importincia do custo dos componentes e matéria-prima
comprados no custo total do produto. O desenvolvimento de uma forte relagio cliente-
fornecedor torna-se cada vez mais uma arma estratégica da indistria automobilistica para

ganhar competitividade e reduzir custos, fundamentada na cooperagao entre empresas.
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IPI IPI TEMPO
g;z%%‘;’;;%ﬂé AGCO | CAMBIO Il | ICMS | P/C | SOBRE | SOBRE |INFLAGAO |RETOQUE/ | QUANT. .Lih:;)o Cg/h\n'::oAs
PECAS | CARRO PERDAS

Custo total 0,00 0,14 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 -0,17 0,05 0,00
Custos Indiretos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -1,00 0,00 0,00
Custo perdas )
normais 0,00 0,15 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 -0,13 0,05 0,00
Custo
Transformagéo 0,00 0,57 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 -0,56 0,19 -0,01
Méo-de-Obra de
Estrutura - na
produgéo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 -0,10 0,00 0,00
Amortizagéo 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -1,00 0,00 0,00
Custos indiretos )
fabricagéo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -0,03 0,00 -0,03
Mé&o-de-Obra
Direta 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 0,00 0,95 0,00
Custo Matéria-
Prima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Custo
Componentes 0,00 0,03 0,00 0,01 0,00 0,01 - 0,00 0,00 0,00 -0,01 0,01 0,00
Custo do
escapamento 0,07 0,39 0,07 0,12 '0,04 0,17 0,00 0,01 0,05 -0,22 0,11 -0,01
Preco sem
impostos+frete 0,07 0,38 0,06 0,02 0,01 0,02 0,00 0,01 0,05 -0,22 0,11 -0,01
Rentabilidade,
despesas e frete 0,05 0,29 0,05 0,01 0,00 0,02 0,00 0,01 0,03 -0,27 0,08 0,00
Custo
transformagéo +
outros custos -0,05 0,09 0,02 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,12 -0,48 0,02 -0,01
CUSTO PECAS
FINAL
ESCAPAMENTO 0,11 0,50 0,08 0,02 0,01 0,03 0,00 0,01 0,02 -0,13 0,14 0,00
Montagem+Ajuste
(M.O x .
Investimento) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 0,00 1,96 0,00
CUSTO FINAL
TUBO TRAS. 0,05 0,79 0,14 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 -0,14 0,03 0,00
Brida 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Tubo de entrada 0,56 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 -0,21 -0,01 0,00
Catalisador 0,02 1,00 0,18 0,000 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 -0,16 0,03 0,00
Tubo de saidacata 0,46 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,00 -0,12 -0,02 0,00
Montagem 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 -0,04 -0,03 0,00
Tubo alongado 0,51 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 -0,24 -0,01 0,00
Acessorios
montagem 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Montagem 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 -0,02 -0,04 0,00
CUSTO FINAL
TUBO ENTRADA 0,24 0,00 0,00 0,07 0,02 0,08 0,00 0,01 0,02 0,12 0,08 -0,01
Tubo de entrada
alongamento 0,53 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 -0,23 -0,01 0,00
Tubo de entrada
silenciador 0,83 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -0,07 0,00 0,00
Silenciador 0,08 0,00 0,00 0,11 0,04 0,14 0,00 0,01 0,02 -0,14 0,14 -0,02
Tubo de adaptagdo 0,47 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 -0,23 -0,01 0,00
Acess6rios
montagem 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Montagem 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 -0,06 -0,04 0,00

FONTES: quadro 6.15; tabelas 6.7
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A indistria de autopegas objetiva principalmente o ganho com a escala de
produgdo e a redugdo dos custos de matéria-prima, para aumentar a sua
competitividade. A coopefagéo com a montadora permite que. o fornecedor conheca
melhor os planos de expansdo do seu cliente, estruturando os seus préprios estudos de
viabilidade financeira e fluxo de caixa.

O posicionamento estratégico dos fornecedores € da montadora se entrelaca
pela propria interdependéncia de ambos na constru¢do de um veiculo competitivo e
compativel com os anseios do consumidor final, seja no aspecto técnico seja no
econdmico. O objetivo de ambos, fornecedor e montadora, € conseguir lucrar e
sobreviver no mercado e por isso precisam fortalecer as suas relagdes ji que a
componente de custo de cada uma € significativa na cadeia de valor da outra.

O fortalecimento das ligag(”)eS na cadeia de valor permite identificar como esta
a situacdo hoje com relacdo ao custo meta, avaliar qual a elasticidade de cada ponto,
como se forma o valor em cada ponto, identificar o direcionador de custo e o
posicionamento estratégico. Conhecendo-se tais dados, € possivel ao fornecedor
estabelecer uma forte relacdo com a montadora, seu cliente, identificando os seus pontos
de estrangulamento e diferentes formas de conseguir reduzir o custo. Tais formas
passam pelas varidveis econ6micas, talvez na buséa de maior desprendimento do custo
com varidveis como a taxa de cambio, buscando uma alternativa local para o produto
importado; pelas varidveis técnicas, como a reducdo do tempo de produgdo; e pelas

varidveis especificas, como a busca por maiores ganhos nas negociacOes de compras.

6.5 RESULTADOS FINAIS

vEsse capitulo mostrou o resultado de uma pesquisa de campo de cardter
exploratério realizada em um mercado que prioriza o fortalecimento da relagdo
cliente-fornecedor como estratégia competitiva e constituido de uma estrutura de
mercado oligopolistica mista, forma mais adequada para o estudo da gestdo estratégica

de custo conforme analisado no capitulo 4.



193

A obten¢do dos dados foi favorecida pela necessidade das empresas
analisadas de conhecerem melhor o seu custo e a forma como estava sendo formado ao
longo da cadeia de valor, jd que o objetivo ou a meta de redugdo de custo era muito
forte e ndo se sabia onde e como fazé€-lo. As informacgdes coletadas buscaram
compreender como se agregava valor em cada ponto da cadeia, utilizando-se da
valorizagdo dos fatores produtivos: capital, trabalho e matéria-prima (recursos).

A iniciativa da conformagZo da cadeia de valor foi da montadora, pois grande
parte das informagdes € provisionada por ela e a propria escolha do ramo produtivo que
seria focado necessitava da estruturagdo das informacdes da montadora para ser
conhecida. A partir de tais dados escolheu-se o ramo produtivo do escapamento pela
apreciacdo do custo meta, mesmo sabendo-se que nio se trata do ramo produtivo mais
significativo, como o motor, mas pela prépria dificuldade de conhecer como se formava
o custo naquele ramo e de que forma se reduziria o custo ao custo meta.

Depois de tratada e formada a cadeia de valor, pode-se agregar,
principalmente, as seguintes informacoes para a montadora e seus fornecedores:

1) Como o custo se forma ao longo da cadeia de valor?

2) Quais sdo as principais varidveis que fazem alterar o custo em cada ponto
da cadeia de valor, permitindo identificar os direcionadores de custo para
cada ponto? |

3) Qual o impacto dos impostos na formagio do custo e do prego de venda?

4) Onde comeca e onde termina a participacdo de cada empresa na formagao
do valor do produto?

5) Qual o posicionamento estratégico de cada empresa a partir do
conhecimento de como se forma o seu custo?

6) Como se pode declinar o custo meta ao longo da cadeia de valor,
estabelecendo metas para cada operagao?

7) Qual o impacto de decisdes que busquem reduzir o custo e alcangar a
meta estabelecida, avaliando o custo e beneficio de cada esfor¢co na

reducdo do custo?
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8) Qual a sensibilidade do custo (elasticidade direcionador-custo) para a
variagdo de cada direcionador de custo? Como estabelecer uma relagéo
entre sua importincia e seu impacto sobre o custo de cada ponto da cadeia
de valor?

9) Qual a importancia do custo marginal na identificagdo do melhor ponto
de produgao?

De posse de todas essas informacOes as empresas analisadas podem estudar
uma forma melhor de explorar suas ligagdes com os fornecedores a partir do momento
em que se sabe até que ponto cada uma esta agregando valor ao produto, acontecendo
o0 mesmo com as ligagcdes com os clientes. Permite-se explorar a redugao de custo com
base nas liga¢Ges de processo, visando otimizar os fluxos totais, e as ligacGes através
da cadeia de valor da unidade empresarial. As informacdes apresentadas neste capitulo
subsidiam tais andlises e exploragdes das ligagdes na busca por ganhos de
competitividade ou vantagem competitiva. O resultado obtido nos cendrios pode
mostrar valores maiores ou menores que os reais, mas a vantagem competitiva estd em
conhecer tais impactos para uso estratégico € ndao somente os valores em si.

Dentre as ferramentas utilizadas, custo meta e marginal, nota-se grande
importancia do custo meta para identificacdo dos problemas com altos custos na cadeia
de valor através do uso de um critério (custo meta). J4 o custo marginal ndo permitiu
que fossem agregadas grandes informacgdes a andlise, considerando sua defini¢do.
Talvez isto esteja vinculado a caracteristica constante do custo varidvel unitdrio, a
partir de uma quantidade minima e necesséria para amortizar o investimento, fazendo
com que o custo ndo sofra grandes variagdes marginais que identifiquem o melhor
ponto de produgdo. Mas é preciso que isso seja comprovado na andlise de outros
estudos de caso.

A gestdo estratégica de custo, através de seus trés pilares (cadeia de valor,
posicionamento estratégico e direcionador de custo), permitiu o desenvolvimento de
uma metodologia que gera informacdes estratégicas sobre como se forma o custo,

onde estio os pontos de estrangulamentos, entre as outras constatagdes possiveis e
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citadas anteriormente. Essa cadeia € sustentada pela interdependéncia dos agentes
econdmicos e pela forte relag@o cliente-fornecedor, caracteristica no oligopdlio misto.

Tais constatagGes validam a hipétese adotada no inicio do trabalho.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho era propor uma metodologia de aplicacéo da
gestdo estratégica de custos desenvolvendo ferramentas para caracterizd-la como
elemento de suporte da éompetitividade e identificando a eétrutura de mercado mais
eficiente para a sua aplicacdo. Para isto, primeiro foi nécessério compreender o que era
essa competitividade que a empresa tanto almeja e qual a sua importancia na atual
conjuntura econdmica.

A atual conjuntura econdmica € norteada pelas bases tedricas da
globalizag@o, que transformam os pardmetros industriais, comerciais, financeiros,
institucionais e politicos que se tinha até a década de 90, através do aumento da
competicdo gerada por um ambiente de fusdes e aquisi¢des, que aumenta o poder de
cada concorrente e transforma as empresas em corporagdes transnacionais. O aumento
dos fluxos financeiros e de produtos entre os paises faz surgir um novo padrdao de
concorréncia, estruturado por um ambiente onde a empresa precisa conhecer suas
vantagens, desvantagens e limitagcdes e compara-las com a concorréncia para buscar a
otimizacdo de seus ganhos e a sobrevivéncia no mercado.

Dessa necessidade de conhecer o quanto a empresa tem condi¢des de competir
no mercado é que surge o conceito de competitividade. Para melhor compreendé-lo
conceituou-se a competitividade como a composicdo de trés fatores (sistémicos,
estruturais e internos) que compdem dinamicamente a capacidade de concorréncia da
empresa. A compreensdo de tais fatores, que possibilita a compreensdo do quanto a
empresa é competitiva, ¢ uma condi¢do bésica para que a mesma comece a reconhecer
quais sao os seus pontos fortés e fracos e trace estratégias orientadaé para o objetivo
almejado. Entretanto, tais fatores sdo dindmicos, assim como o mercado, fazendo com que
a empresa tenha de estar em constante sintonia com o mercado para compreender a sua
situacdo atual e as tendéncias do mesmo a fim de estabelecer novas estratégias emergentes

da conjuntura para continuar a focar seu objetivo principal no mercado. Contudo, essa
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necessidade de compreensdo do mercado traz a necessidade de existirem metodologias
adequadas para a configurac@o dos fatores de competitividade das empresas.

A gestéo estratégica de custos na cadeia de valor aparece como uma analise
de custeio possivel de-ser desenvolvida para respbnder parte - do problema de
compreensdo dos fatores de competitividade que estruturam o ambiente econdmico em
que a empresa estd inserida. Esse tipo de anélise de custeio se fundamenta no processo
de construcdo da cadeia de valor do produto, na identificacdo do posicionamento
estratégico em cada ponto e na defini¢ao dos direcionadores de custos.

Através dos conceitos de cadeia de valor, posicionamento estratégico e
direcionador de custo, a gestdo estratégica de custo procura apresentar como se
compde o custo e qual as suas possibilidades de alteracdo. A situagdo do custo que se
apresenta em um determinado momento, assim como os fatores de competitividade,
deve se fundamentar em uma andlise dindmica, pois o mercado se transforma e cria
novas oportunidades, ou torna ultrapassadas outras, fazendo com que as estratégias
empresariais devam ser voltadas pafa esta movimentagdo. O anacronismo das
estratégias empresariais pode ser fatal em um ambiente econdmico onde o tempo
rdpido de resposta tornou-se um diferencial competitivo.

Segundo os vdrios tipos de estruturas de mercado existentes, a gestdo
estratégica de custos podé melhor ser aplicada em um ambiente onde haja forte relagdo
cliente-fornecedor, pela prépria necessidade de conhecimento da cadeia de valor como
um todo, caracterizada pela interdependéncia estratégica. A andlise realizada concluiu
que os oligopdlios mistos apresentam o melhor ambiente para esse tipo de método,
pois a forte interdependéncia e a relag@o cliente-fornecedor sdo os fatores dinamicos
desse tipo de estrutura de mercado. Essa estrutura de mercado é caracteristica nos
setores de bens durdveis, como o setor automobilistico. Por isso, foi feito um estudo de
caso exploratdrio deste setor para compreender como a gestdo estratégica de custo
poderia ser um elemento de suporte da competitividade.

Antes de desenvolver e aplicar a metodologia, foram compreendidos os

fatores de competitividade do setor automobilistico, caracterizado por um periodo de
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grandes transformacgdes, orientadas pela globalizagdo, que direciona a busca por
inovagdo e reducdo de custo através do uso estratégico do fortalecimento da relagdo
cliente-fornecedor para desenvolver a competitividade de varias empresas do setor. O
estudo de caso foi realizado em uma empresa deste setor, analisando inicialmente a sua
cadeia de valor até os componentes e matéria-prima que ela compra. A partir dai,
utilizando-se o custo meta como ferramenta, definiu-se o ramo produtivo em que seria
interessante realizar o estudo. O mesmo foi feito no ramo produtivo do escapamento,
buscando a compreensdo da cadeia de valor até a primeira matéria-prima comprada e
identificado os diversos direcionadores de custos.

A conformacgdo da cadeia de valor possibilitou a compreensdo de diversas
questdes que caracterizam o ambiente em que a empresa estd inserida e mostram como
a variagdo desse ambiente pode impactar os custos, direcionando, dessa forma, as
estratégias empresariais. O estudo permitiu que as empresas conhecessem como cada
uma pode influenciar a determinacfo dos custos, estabelecendo fatores mais realistas
sobre os custos e beneficios de alternativas de reducdo dos custos. Além disso, o
método permite o estabelecimento de metas de custo, direcionador de custo e
posicionamento estratégico para cada ponto da cadeia de valor, trazendo maior
embasamento para o ambiente de decisdes empresariais. O custo meta mostrou-se uma
ferramenta muito ttil na aplicagdo desse método por permitir o estabelecimento das
metas de custeio, porém o custo marginal, para o caso analisado, ndo trouxe grandes
contribuicdes no apoio as decisdes empresariais.

A gestdo estratégica de custo pode efetivamente ser um elemento de suporte da
competitividade, utilizando-se o custo meta como ferramenta para a conformagdo da
cadeia de valor, em mercados, principalmente, com as caracteristicas de oligop6lios
mistos que sdo sistematizados por um ambiente de forte interdependéncia das empresas,
caracterizado pela relevancia da relagio cliente-fornecedor. Entretanto, esse método de
gestdo de custo torna-se importante e relevante na medida em que a empresa usa as
informacgdes por ele geradas para definir as suas estratégias empresariais e, para isso,

reestuda o mercado constantemente, alterando a cadeia de valor, os direcionadores de
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custo e o posicionamento estratégico conformado a partir das modificagées do mercado.
Os fatores da competitividade sdo dindmicos como a concorréncia € 0 mercado, por isso a
gestdo estratégica de custos também deve ser para que possa fornecer informactes de
melhor qualidade sem o receio de serem anacrénicas, tornando-se, dessa forma, um
importante elemento de suporte da competitividade.

Por fim, ndo menos importante € salientar que a metodologia proposta de
aplicacdo da gestdo estratégica de custos na cadeia de valor € apenas um elemento de
suporte da competitividade, pois a compreensdo e¢ o uso das informagdes que ela
origina dependem dos empresdrios e das estratégias que estdo a frente do negdcio.
Compreender a dindmica e como ela pode mudar a gestdo de custos € uma
- contribuicio do método, mas isso s6 é valido se a empresa estiver atenta e capacitada
para entender e utilizar tais informagoes.

Para futuros trabalhos sugere-se a anélise do método em outros setores ou ramos
produtivos com as caracteristicas do mercado citadas neste trabalho para transformar o
estudo exploratério em um modelo estatisticamente vélido. Ainda, seria interessante
desenvolver um sistema que pudesse aportar as informacdes de vérios ramos produtivos
da mesma cadeia de valor, possibilitando a compreensdo mais ampla de cada direcionador
de custo no custo total. Poderia ser realizado outro estudo exploratério, porém mais
qualitativo, onde seria aplicado o método em uma empresa, com a dinimica exigida para
andlise das varidveis e conformacdo da cadeia de valor, avaliando como essas informagoes
seriam utilizadas na prética da empresa para a tomada de decisdes e qual o impacto que
isso teria no resultado, durante um determinado periodo de tempo. Por fim, propdem-se
estudos voltados a andlise do custeio da logistica e do pregco de transferéncia
intercompany a fim de compreender como tais elementos podem influir € modificar os

resultados apresentados na formacdo da cadeia de valor.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS
ANALISADAS NO ESTUDO DE CASO



QUESTIONARIO

1. Nome da empresa:

207

Linhas de produto:

Produto analisado:

A

Informar as questdes econdmicos que incidem sobre o custo

DADOS ECONOMICOS . INFORMAGCOES

Impostos Incidentes e Base de Calculo

Taxa de Cambio na Construgéo do Custo

ltens que sofrem inflagdo nos custos

5. Informar dados técnicos relacionados ao produto analisado

DADOS TECNICOS INFORMACOES

Perdas e Retoques normais - em %

Quantidade Produzida (Atual) - em un.

Quantidade dias trabalhados/ano - em dias

Quantidade horas trabalhadas por dia - em h

Quantidade minima de operarios (considerando
tempo de treinamento para retomadas de producao)

Quantidade turnos

Tempo de produgdo médio por pega

6. Informar as dados especificos da empresa:
Os tipos de custos/despesa devem ser classificados:
- capital (para investimentos);
- mao de obra direta (ligado diretamente a producao)
- mao de obra estrutural (ligado indiretamente a producio)
- custos indiretos (associados indiretamente ao produto)

- despesas (gastos realizados pela empresa)
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DADOS ESPECIFICOS

TIPO DE
CUSTO/ DESPESA

INFORMACOES

Investimento em informatica (computadores, CPD, software,
informética aplicada na produgao,...)

Investimento em manutengéo (maquinas e equipamentos
necessarios para realizar a manutencao fabril)

Investimento em maquinas, equipamentos e instalagdes fabris

Investimento em ferramental (ferramentas especificas utilizadas
na produgdo do veiculo)

Investimento em infra-estrutura (prédio, refeitério, maquinas e
equipamentos da area administrativa,...) -

Tempo de amortizagdo médio do investimento

Quantidade minima de operarios para produgao minima

Quantidade de variavel de pecas por lider de produgéo

Quantidade de variavel de pecas por supervisor secéo

Quantidade de varidvel de pecas por An. Qualidade

Quantidade de variavel de pecas por An. Logistica .

Quantidade de variavel de pegas por eng. Produto

Quantidade de variavel de pegas por An. RH

Quantidade de variavel de pegas por An. Controle Gestéao

Diretoria Fabricacdo

Assistente Diretoria Fabril

Gerencia fabril

Custos Financeiros (associados ao prazo de pagamento médio
cedido ao clientes e acordado com os fornecedores) - em R$

Custo de Compras - relativo as despesas de carregamento e
descarregamento da mercadoria, estoque e ao departamento de
compras) - em R$

Frete

Despesas operacionais (administrativas, RH, financeiro -
empréstimos e capital de giro,...)

Publicidade

Margem de Contribuicdo da Empresa (no caso da montadora,
deve-se informar a MC da prépria montadora e da concessionaria)




7. Informagdes especificas sobre o custo indireto de fabricacéo
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DADOS ESPECIFICOS

TIPO DE CIF®

INFORMACOES

Quantidade/ pega fabricada

Custo unitario (R$)

Oleo e graxa (1)

Pano, aigodao,... (un)

Protegéo para pintura (un)

Roupa de protegéo (un)

Outros produtos - indiretos (un)

Custo de Armazenagem (h)

[Tratamento ferramental (m?)

Engenharia de Ferramental (h)

Manutengéo Ferramental (h)

Desenvolvimento Produto (h)

Oléo e graxa para ferramentaria (1)

Eletrodos (un)

Limpeza ferramental (h)

Limpeza local (h)

Reparagéo de pegas (h)

Ventilag&o Fabril (h)

Manutengéo embalagens (h)

Manutengéo estrutura fabril (h)

Manutengéo fluidos (h)

Agua (m°)

Eletricidade (kwh)

Gaz industrial (m"®)

% Ganho Compras/ 100K pegas“)

% Variavel (acima qtde m|’nima)(2)

NOTAS: (1)% Ganho Compras significado quanto que se consegue de desconto com o fomecedor para cada
100.000 pegas adicionais negociadas (valor médio);
(2) A partir da quantidade minima de fabricagéo, qual o percentual do custo indireto de fabricagéo que

é variavel.

(3) Tipo de CIF: classificar entre materiais indiretos, ferramental (ligados aos equipamentos da
fabrica), manutengéo e fluidos (agua, luz, energia elétrica,...)

8. Informacdes especificas sobre a mao-de-obra

Indicar que tipo de mao de obra se trata (direta para o pessoal diretamente ligado a

producdo e estrutural para o pessoal indiretamente relacionado a producdo), o

saldrio médio por funcdo, os percentuais médios de encargos e beneficios por

funcdo e o percentual de auséncia de treinamento e absenteismo dos funciondrios

que justificam a contratam de novas pessoas para ocupar tais funcoes.
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ALARIO ] " "
A SALA ENCARGOS | BENEFICIOS AUSENCIA (%)
FUNCAO TIPO M.O. | MENSAL POR . !
PESSOA (R$) %) (%) Treinamento | Absenteismo
Operarios

Lider de produgéo

Supervisor segé@o

Analista de qualidade

Analista de logistica

Engenheiro de Produto

Analista de RH

Analista de Controle Gestao

Diretor de Fabricagéo

Assistente Diretoria Fabril

Gerente fabril

9. Sobre o processo produtivo, indique as informagOes abaixo para cada posto de trabalho

onde ocorre a transformagdo do produto

DADOS

UNIDADE

Matéria-prima

Peso da matéria-prima
Tempo de producéo
Quantidade pessoas

Investimento especifico
Periodo de amortizagéo
Componente comprado

R$/un. ou US$/un.
KG

H/ 500 pecas
Numero de Operarios
R$

Anos

Valor unitario (R$), Fabricante, Quantidade
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ANEXO 2 - INFORMACOES ADICIONAIS DA MUNDIAL
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1. LISTA DOS PRINCIPAIS GRUPOS DE PECAS QUE COMPOEM O VEICULO E
CUSTO ATUAL

QUADRO A.1 - TIPO DE COMPONENTE E VALOR POR CARRO PRODUZIDO DO TIPO SC2000

TIPO DO COMPONENTE VALOR UNITARIO EM R$
Motor e sistema de alimentagao 2.465,00
_ | Sistema de suspenséo, aros e pneus 202,00
Sistema elétrico e de iluminagédo 812,00
Sistema de refrigeragéo e arrefecimento 235,00
Sistema de transmissao 585,00
Sistema de revestimento interno 730,00
Sistema de Freios 210,00
Escapamento ) 368,98
Matéria-prima 612,00

FONTE: Pesquisa de Campo

2. PARTICIPACAO DESTES GRUPOS DE PECAS NA COMPOSICAO DO CUSTO
DOS COMPONENTES NA MATRIZ

QUADRO A.2 - PARTICIPAGAO DE CADA GRUPO DE PEGCAS NA COMPOSIGAO DO CUSTO
DOS COMPONENTES DE UM CARRO SIMILAR AO TIPO SC2000 NO PAIS DE
ORIGEM DA MATRIZ

GRUPO DE PECAS % DO CUSTO DOS COMPONENTES
Motor e sistema de alimentagéo ' 42
Sistema de suspensao, aros e pneus 4
Sistema elétrico e de iluminag&o 14
Sistema de refrigeracdo e arrefecimento 4
Sistema de transmissao 10
Sistema de revestimento intemo 12
Sistema de Freios 3
Escapamento 5

FONTE: Pesquisa de Campo
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ANEXO 3 -INFORMACOES FORNECIDAS E TRATADAS APOS
PESQUISA DE CAMPO



LEGENDA Total item Itens altersveis por cond. Econdmicas Totalizagio operagio

Pega Comprada

Nome da Pega Origem Peso  Prego MP Tempos/ homem Taxa Homem Qtde Custo MP  Custo MO Amortizagéo Custo
A$/h homem (R$/p) (R$/ A/ Peca (R$)

tubo

corte 7,00 1,00 0,00 0,12 0,07 0,19
rebarbagem 4,25 1,00 0,00 0,07 0,02 0,09
arqueamento 9,50 1,00 0,00 0,16 0,18 0,34
rebarbagem 4,25 1,00 0,00 0,07 0,02 0,09

calibragem
controle e gabarito

tubo g ;
corte 7,00
rebarbagem ’ 4,25
expansio entrada

Mont. Tubo entrada-cata
Mont. Tubo safda
ontagem final

tubo ;
corte 7,00

rebarbagem 4,25
arqueamento 9,50

rebarbagem 4,25
calibragem

corte 7,00 1,00 0,00 0,12 0,07 0,19
rebarbagem 4,25 1,00 0,00 0,07 0,02 0,09
arqueamento 9,50 1,00 0,00 0,16 0,18 0,34
rebarbagem 4,25 1,00 0,00 0,07 0,02 0,09

calibragem
controle e gabarito

tubo

corte 7,00 1,00 0,00 0,12 0,07 0,19
rebarbagem 7.00 1,00 0,00 0,12 0,02 0,14
arqueamento 11,00 1,00 0,00 0,19 0,18 0,37
costura . 11,00 1,00 0,00 0,19 0,18 037
rebarbagem 7,00 1,00 0,00 0,12 0,02 0,14

expansdo
controle e gabarito

tubo

corte 1,00 0,00 0,12 0,07 0,19
rebarbagem 1,00 0,00 0,12 0,02 0,14
arqueamento 1,00 0,00 0,19 0,18 0,37
costura 1,00 0,00 0,19 0,18 0,37
controle e gabarito 1,00 0,00 0,10 0,11 0,22

Investimento

50.000,00
156.000,00
135.000,00
15.000,00
170.000,00
85.000,00

50.000,00
15.000,00
15.000,00
15.000,00

16.000,00
15.000,00
15.000,00

50.000,00
15.000,00
135.000,00
15.000,00
170.000,00
85.000,00

25.000,00

50.000,00
15.000,00
135.000,00
15.000,00
170.000,00
85.000,00

50.000,00
15.000,00
135.000,00
135.000,00
15.000,00
170.000,00
85.000,00

50.000,00
15.000,00
135.000,00
135.000,00
85.000,00

anos

(LB RN C R S R

g non

(LN ]

oo ogonn Lo NG BN I R T LS IS RS G N ]

LN RN I SRS ]

Totalizagao

0,07
0,02
0,18
0,02
0,23
0,11

0,07
0,02
0,02
0,02

0,02
0,02
0,02

0,07
0,02
0,18
0,02
0,23
0,1

0,03

0,07
0,02
0,18
0,02
0,23
0,1

0,07
0,02
0,18
0,18
0,02
0,23
0,11

0,07
0,02
0,18
0,18
0,11

Tempo Amort. Amortizagdo Observagdo
por peca
total ano/ qtde

ver estudo importado x local



LEGENDA

Total item Pega Comprada Totaliza¢ao
Soudagem 32.000,00 5 0,04
Montagem final 25.000,00 5 0,03
oontrole e gabamo 85.000,00 5 ['AR]
3200000 5 0,04
2.774.900.00
Mao ds Obra de Estrutura na producéo ver célculo VT
Custos indiretos fabricagdo
Materiais Indiretos ver célcuto VT’
Ferramentaria ver célculo VT
Manutengdo ver célculo VT
ver céleulo VT
hetoques e perdas normais . bre valor finat escapmento
Infraestrutura 16 87 Investimento em infraestrutura=R$2.500.000 amortizado em 5 anos -
Custos Financelros . . . : . 0,53 0,53 total gastos financeiros/ quantidade vendida
Custos Co T : : 4 41 2% total gastos em compras/ total comprado
MC Empresa . 24,48 10% sobre custo total
Despesas Operacionais 3,33 sobre quantidade total
Publicidade : 0,87 sobre quantidade total
sobre pre¢o sem impostos
sobre prego sem impostos
{sobre prego+ICMS+Pis/Confins
85.000,00 5 . 0,11
rebarbagem 650.000,00 5 0,87 -
controle e gabarito 250.000,00 5 0,33
IMoRtageni(US$
‘Montagem final 15.000,00 5 0,02
( .
Mao de Obra de Estrutura - na produgdo . ver célculo VT
Custos indiretos fabrica¢do
Materiats indiretos ver célculo VT
Ferramentaria ver célculo VT
Manutengdo ver célculo VT
. Fluidos - ver céiculo VT
‘Biiiras Custos (USS
Retoques e perdas normais [+3.4 sobre valor final catalisador
Infraestrutura . ) ver cdlculo VT :
Custos Flnancelros . 0,33 0,33 total gastos financelros/ quantidade vendida
Custos Compras 1% total gastos em compras/ total comprado

{Custo:Total (L



LEGENDA Total item

Itens alterdveis por cond. Econdmicas Totalizagdo operagédo i Pega Comprada Totalizagdo
MC Empresa 5,16 15% sobre custo totat
Despesas Operacionais ’ 0,30 sobre quantidade total
Publicidade 0,33 sobre quantidade total

sobre peso (200US$/caminh&o=60TON)

Frete Intemacnonal
Se uro Internacional

74US$/ TON
0,1% sobre C&F

Imposto de Importa(:éo A sobre valor CIF

Capatazia 21US$/ TON
Armazenagem 1,5% sobre valor CIF
Taxa de renovagédo da marinha mercante 25% sobre frete
Descarregamento 2,5US$/TON
Emissao da Guia 150US$/ container
Despesas Bancdrias 100US$/ container
Comissao agente 150US$/ container
Outras des| osas 100US$/ container

sobre peso (300R$/caminhdo=60TON)

chapa .
1,00 0,00 0.4 » 0,05 0,46 35.000,00

corte 5 0,05
rebarbagem 1,00 0,00 0,12 0,02 0,14 15.000,00 - 5 0,02
costura 95.000,00 5 0,13
85.000,00 5 o1

Mzo de Obra de Estrutura na pvodugao ver célculo VT
Custos indiretos fabricagdo

Materiais Indiretos ver cdlculo VT

Ferramentaria ver cdiculo VT

Manutengdo ver célculo VT
_Fluidos ver cdlculo VT
Retoques e perdas normais % sobre valor final escapmento
infraestrutura ver cdlculo VT
Custos Financeiros 0,13 0,13 total gastos financeiros/ quantidade vendida
Custos Comgras 1,31 6% total gastos em compras/ total comprado

S 23,06
MC Empresa 3,58 15% sobre custo total
Despesas Operacionais 0,53 sobre quantidade total
Pub|ICIdadB 0,07 | sobre quantidade total
27 sobre prego sem impostos
sobre prego sem impostos
obre pre¢co+ICMS+Pis/Confins

Pfo¢o. CIE com'im)
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ANEXO 4 - RESULTADOS DAS SIMULACOES DO CENARIO 1



Prego Ago (US$)

Prego Ago (R$)

Material Montagem Catalisador
Taxa de Cambio (R$/USS)
Imposto Importagao Catalisador

ICMS 12%
Pis/ Confins 3,65%
IPI sobre autopegas 16%
IPI sobre veiculo 10%

0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%

Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora

Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora
Inflagdo Ma@o de Obra Direta - Escapamento
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento
Inflagao Mao de Obra Direta - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador

Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Silenciador

Simulagdes

1,47fVolume
5iPreco Venda Final

VALORES

150.000
15.311

5,12 Prego Venda sem impostos 13.682
Prego CIF- Concessionaria 12.668
i|Prego EXW - Fabrica 12.268
12%]Prego sem impostos 10.208
3,65%|Despesas 1.638
16%|Custo Total 8.570
s|Custos indiretos 343
Custo perdas normais 240
Custo Transformagao 1.767
Maéo de Obra de Estrutura - na produgdo 123
Amortizagdo ' 991
0%] Custos indiretos fabricagdo 310
~Maéo de Obra Direta 343
Custo Matéria Prima 612

Custo Componentes

t3

5.608

150.000

13.001
12.038
11.638
10.147
630

238
1.735
129
936
310
360
612

Obije O
150.000
13.363
11.950
11.065
10.665
9.308
1.487
7.821
343
147
1.586
15
991
300
180
531
5.215
00;0

+«JPreco sem impostos+irete

278,29

Dados Té 0 pe 0 Rea 263,40 226,27
Retoque - escapamento 4% 4% JRentabilidade; despesas s frete- ) .- 3348 11773213 . 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformagio + outros custds .~ - 17 61,08 61,91 "~ 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%JCUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 169,36 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 {Montagem-+Ajuste (M.O x investimenito).. - . G860 ..o 6,08 % 11,31
Tempo producgdo/ pega - Montadora (h/ pega) 40 40JCUSTO FINAL TUBO-TRAS.: - ) : 113,89 .7 101,01 90,51
Tempo produgdo/ peca - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redug¢éo tempo producéo. - - Tubo de entrada 2,85 2,59 1,99
Tempo produgio/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisador. . v o s T e LTR80T . L0 76,58 i - 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reduc@o tempo producéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,92 0,72
Tempo produgdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,53 1,59 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugao tempo producdo - - Tubo Alongado 2,54 2,34 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)] Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem . 1,45 1,52
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%JCUSTO FINAL TUBO ENTRADA &7 /-7 161,26 - . 59,33 -
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% Tubo de entrada alongamento 2,68 2,45
Inf tivo: Tubo de entrada silenciador 10,54 8,94
- Silenciador: - e 38,95 .7 38,80 o 37,6
Tubo de adaptagéo 2,38 2,20
Acessoérios montagem 3,78 3,78
Montagem 2,93 3,06




COES DE CENARIOS

Simulagoes

VALORES

Dados Econdémicos Real Cenario Real Cenario Objetiv
Prego Ago (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000 150.000 150.000
Prego Ago (R$) 2,65 2,65|Preco Venda Final 15311 . 14.000
Material Montagem Catalisador 512 Pregco Venda sem impostos 13.682 13.580  12.498
Taxa de Cambio (R$/USS$) 1,81 1.7|Preco CIF- Concessionaria 12.668 12574  11.573
Imposto Importagéo Catalisador 21% 21%|Prego EXW - Fabrica 12268 12174  11.173
ICMS 12% 12%|Pre¢o sem impostos 10.208  10.134 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.629 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 i 7.821
IP| sobre veiculo 10% 10%|Custos indiretos 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%]Custo perdas normais 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformagéo 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%] Mé&o de Obra de Estrutura - na produgdo 123 “115
Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%| Amortizagdo 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%} Mao de Obra Direta 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima
Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%
Dado 2 O pe 0 Rea =14[«BEPreco sem impostos+frete 278,29
Retoque - escapamento 4% 4%]|Rentabilidade, despesas e frete - - e 33480007 30,06 L 92,63
Retoque - catalisador 10% 10%]|Custo Trarisformag¢ao + outros custod -~ =, . . © 61,06 " 60,76 .. 7 "56,57
Retoque - silenciador 15% 15%]JCUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 178,80 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Montagem-+Aiuste (M.O x Investimerito) - . * © 860 2" 8,6 11,31
Tempo producéo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL: TUBO TRAS::. "~ . . 113,89 ¢ 108,94 " 90,51
Tempo produgdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducédo tempo producdo - - Tubo de entrada 2,85 1,99
Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | - catalisador - .- 89,07 7 72,4
Investimento adicional - Catalisador para redugdo tempo produgéo - - Tubo de salda cata 0,99 0,72
Tempo produgdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugdo tempo producdo - - Tubo Alongado 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)] Acessérios montagem 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%| Montagem 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%JCUSTO FINAL: TUBO ENTRADA 61,26 ... " 61,261 . 4525
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,26
Tubo de entrada silenciador 10,54 8,60
Silenciador - : 38,95 " i Lt 2745
Tubo de adaptagdo 2,38 1,81
Acessérios montagem 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,26




~CONSTRUGOES DE CENARIOS ' Simulages VALORES

Dados Econ6micos Real Cenadrio Real Cenario Obijetivo
Prego Ago (US$) 1,47 1,47]Volume 150.000 150.000 150.000
Prego Ago (R$) 2,65 2,65|Prego Venda Final 15.311 ‘ 13.363
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Pre¢o Venda sem impostos 13682 13.079  11.950
Taxa de Cambio (R$/US$) 1.8 1,8|Pre¢o CIF- Concessiondria 12668 12110  11.065
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12268 11710  10.665
ICMS 12% 12%|Pre¢o sem impostos 10208  10.208  9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.487
IP| sobre autopegas : 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IPI sobre veiculo |Custos indiretos 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%]|Custo perdas normais 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]Custo Transformacgao 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%] Mao de Obra de Estrutura - na produgédo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% . 0%| Amortizagdo ' 991 991 - 991
Inflagao Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagido M3o de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%| Ma3o de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima - 612 612 531
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador . 0% 0%|Custo Componentes 5.608 5.608 5.215
d 9§3 by : it Mo Bt k Doue
Dado e 0 pe 0 Rea a1 d{«MlPrego sem impostos+irete 278,29 278,29 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%]|Rentabilidade; despesas e.fréte . . o 733,48 3348 - 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformagéo + oiitros custos ST 61,0670 61,08 ¢ 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%[CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 183,75 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Montagem+Ajuste (M.O x Invéstimento) .. - - . - . 860..° ' 860 .. . 11,31
Tempo producéo/ pega - Montadora (h/ pega) 40 40JCUSTO FINAL TUBOTRAS. .+ - -° 7~ . © ~ " . - 113,89 - 11389 - . 90,51
Tempo produgéo/ peca - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 . 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugéao tempo produgéo - - Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | Catalisador ™~ . . et o T i 89077 0 80,074 72,4
Investimento adicional - Catalisador para reducdo tempo producéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,99 0,72
Tempo produgao/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugdo tempo producao - - Tubo Alongado ) 2,54 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)| Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3% Montagem 1,45 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINALTUBOENTRADA . . .- 0 /0 1 61,26 " -i61,26 . 4525
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26
Tubo de entrada silenciador 10,54 10,54 8,60
‘Silenciador . A s LT .o 3895 - 3895 . . - 27,15
Tubo de adaptagdo 2,38 2,38 1,81
Acessoérios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,93 2,26




i
VALORES

Simulag¢oes
Dados Econémicos Real Cenario Real Cendrio Objetivo
Prego Ago (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000 150.000 150.000
Prego Ago (R$) 2,65 Preco Venda Final 15.311 | 89. 14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 Preco Venda sem impostos 13.682  13.663  12.498
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 Preco CIF- Concessionaria "12.668  12.651 11.573
Imposto Importagio Catalisador 21%; s|Preco EXW - Fabrica 12268 12251  11.173
ICMS 12% 12%|Preco sem impostos 10208  10.193 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IP! sobre veiculo 10% 10%|Custos indiretos 343 343
Inflaggo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%|Custo perdas normais 240 239 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformagao 1.767 1.767 1.586
Inflagao Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%]| Mao de Obra de Estrutura - na produgéo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%| Amortizagdo 991 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%] Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%]| Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflaggo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%]|Custo Componentes 5.608 5.595 5.21
“sendo custo escapaments 68,9 56 00,00. -

Dado g 0 pe 0 Rea :14[« MlPregco sem impostos+frete 278,29 268,98 226,27
Retoque - escapamento 4% 4% |Rentabilidade, despesas ¢ frete” ' 3348 | - 3263 . 2263
Retoque - catalisador 10% 10%]|Custo Transformagaoe + ouitros clistos: . 61,06 " .. 60,58 .. i 66,57
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 175,77 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 |Montagem+Ajuste (M.Q x Invéstimento). -~ .- .. .- . .. 860 . 860 . 11,31
Tempo producdo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40]CUSTO FINAL TUBO TRAS. e . 11389 ' 105,90 - 7. 90,51
Tempo produgéo/ peca - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducgédo tempo produgao - - Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgao/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisador._ . .. 89,07 0 - 81,080 i 72,41
Investimento adicional - Catalisador para redugédo tempo producgéo - - Tubo de salda cata 0,99 0,99 0,72
Tempo producéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reducao tempo producao - - Tubo Alongado 2,54 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)| Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,26 61,26 : 4525
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%)] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26
Informativo Tubo de entrada silenciador 10,54 10,54 8,60
' Silenciador: o 13895 - 38,95 127,18

Tubo de adaptagdo 2,38 2,38 1,81

Acessoérios montagem 3,78 3,78 3,17

Montagem 2,93 2,93 2,26




CONSTRUCOES DE CENARIOS

Dados Econémicos Real

Simulagées VALORES

Cenario Real Cenario Objetivo

Prego Ago (US$) 1,47 Volume 150.000 150.000-
Prego Ago (R$) 2,65 Prego Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Preco Venda sem impostos 13.682 12.498
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8|Preco CIF- Concessionaria 12.668 11.573
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21%|Pregco EXW - Fabrica 12.268 11.173
ICMS 12% 12%|Prego sem impostos 10.208 9.308
Pis/ Confins 365%  3,65%|Despesas 1.638 1.487
IPI sobre autopecas 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IPI sobre veiculo 10% - 10%]|Custos indiretos 343 343
Inflagdo Mo de Obra Direta - Montadora 0% 0%|Custo perdas normais 240 240 147
Inflagido Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformagao 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Mao de Obra de Estrutura - na produgdo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%} Amortizagao 991 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%] Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%] Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagao Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%{Custo Componentes - 5.608 5.604 5.21
o custo éscaparr 8¢ , ]
Dado g » pe » Rea «JlPrego sem impostos+frete 278,29 275,63 226,27
Retogue - escapamento 4% 4%|Rentabilidade, despesas e frete - ..133,48- 33,24 .. . 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformaggo + outros custos: - . 61,06  ~ 61,86 . 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 180,53 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 |Montagem+Aijiste (M.O x Investimento) " : - - 860 . .860 ~ 11,31
Tempo producéo/ peca - Montadora (h/ pega) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS: ' 113,89 113,27 . 90,51
‘Tempo produgéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida | 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducdo tempo produgéo - - Tubo de entrada 2,85 2,55 1,99
Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisador . 89,07 89,07 ... .72,41
Investimento adicional - Catalisador para redugéo tempo producéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,90 0,72
Tempo produgdo/ peca - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugédo tempo producao - - Tubo Alongado 2,54 2,31 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%| Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%]| Montagem 1,45 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO-ENTRADA, - 61,26~ 88,66 1 4528
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%]| Tubo de entrada alongamento 2,68 2,42 2,26
Tubo de entrada silenciador 10,54 8,89 8,60
0%] Silenciador ' 38,95 . .3847 . 2715
Tubo de adaptagdo 2,38 2,17 1,81
Acessdrios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,93 2,26




COES DE CENARIOS

Dados Econémicos

Prego Ago (USS)

Prego Aco (R$)

Material Montagem Catalisador

Taxa de Cambio (R$/USS$)

Imposto Importagao Catalisador

ICMS

Pis/ Confins

IPI sobre autopegas

IP| sobre veiculo

Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$)
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador

~ Simulagoes VALORES

Real Cendrio Real
1,47 1,47{Volume 160.000
2,65 2,65|Preco Venda Final 156.311
5,12 5,12|Pre¢o Venda sem impostos 13.682

1,8 1,8|Prego CIF- Concessionaria 12.668
21% 21%|Prego EXW - Fébrica 12.268
12% 12%|Pre¢o sem impostos 10.208

3,65% 3,65%|Despesas 1.638
16% 16%|Custo Total 8.570

10% 10%|Custos indiretos 343

0% . :5%|Custo perdas normais 240
Custo Transformacgao 1.767

Mao de Obra de Estrutura - na produgdo 123

Amortizagdo 991

Custos indiretos fabricagio 310

Mao de Obra Direta 343

Custo Matéria Prima 612

Re JpE:1g{« Ml Preco sem impostos+irete

13.724

12.708

12.308

10.239
1.643

343
240
1.790
129
991
310
360
612

Cenario Objetivo
150.000

150.000
14.000
12.498
11.573
11.173
9.308
1.487
7.821
343
147
1.586
115
991
300
180
531
5.215

278,29

226,27

Dado e O e 0 a 280,67
Retoque - escapamento 4% 4%]|Rentabilidads, despesas é frets =~ - - 33,48 - 133,70. .. . 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%]|Custo Transformagdo + outros custos:: ..., S 61,08, 61,81 ., - 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%JCUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 185,06 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Montagem+Ajuste (M.O x Investimento) =~ .. .. 860 79,03 11,31
Tempo produgio/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. - 113,89 11411 5 9051
Tempo produgdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo produgdo - - Tubo de entrada 2,85 2,88 1,99
Tempo producdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | catdlisadoi. . 89,07 . 89,07 1., 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reducédo tempo producéo - - Tubo de saida cata 0,99 1,01 0,72
Tempo produgéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,53 1,59 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reducéo tempo produgao - - Tubo Alongado 2,54 2,58 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%] Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 1,52 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%[CUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,267 ;. 61,93 " 4525
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,71 2,26
tivo: Tubo de entrada silenciador .10,54 10,59 8,60
Silericiador - S * 38,95 3936 27,18
Tubo de adaptagdo 2,38 2,41 1,81
Acessérios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 3,06 2,26
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ANEXO 5 - RESULTADOS DAS SIMULACOES DO CENARIO 2



CONSTRUCOES DE CENARIOS
Dados Econdomicos
Preco Ago (US$)
Prego Ago (R$)
Material Montagem Catalisador
Taxa de Cambio (R$/US$)
Imposto Importagdo Catalisador
ICMS
Pis/ Confins
{PI sobre autopegas
IP! sobre veiculo
Inflagdo M&o de Obra Direta - Montadora
Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Montadora
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento
Inflagdo Mao de Qbra Estrutura - Escapamento
Inflagdo M&o de Obra Direta - Catalisador (US$)
Inflagdo Mo de Obra Estrutura - Catalisador (US$)
Inflagdo M&o de Obra Direta - Silenciador
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador

Real
1,47
2,65
5,12

1,8
21%
12%

3,65%
16%
10%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Cendrio
1,47
2,65
5,12

1,8
21%
12%

3,65%
16%
10%

0%

0%

0%

0%,

0%

0%

0%

0%

Simulagoes VALORES

Cendrio
150.000

Volume
Prego Venda Final

Prego EXW - Fabrica
Preco sem impostos
Despesas

Custo Total

Custos indiretos

Custo perdas normais
Custo Transformagéo

Amortizagdo
Mao de Obra Direta

Custo Matéria Prima
Custo Componentes

Preco Venda sem impostos
Prego CIF- Concessionaria

Mao de Obra de Estrutura - na produgdo

Custos indiretos fabricagdo

150.000

Prego sem impostos+frete

Real

15.311
13.682
12.668
12.268
10.208

1.638

8.570

343
240
1.767
123
991
310
343
612
5.608

y

278,29

Objetivo
150.000

14.000
12.498
12.648 11.573
12.248 11.173

10.191 9.308
1.636 1.487

7.821
343 343
239 147
1.763 1.586
123 115
991 991
300
343 180
612 531

5598 5215

s

270,91

Dados Técnicos/ Especificos 226,27
Retoque - escapamento 4% Rentabilidade, despesas & frete -, 3348 3281 22,63
Retogue - catalisador 10% Cissto Transformagdio + outros custos - 61,06 - 57,06 " 5657
Retoque - silenciador 15% CUSTO PECAS FINAL ESCAPAMENTO 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 |Montagei-n+Aiuste (M.O x Investimento) L1 7,26 0.0 11,31
Tempo produgdo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40]JCUSTO FINAL TUBO TRAS. 113,89 - 113,11 -+ 90,51
Tempo produg@o/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo producio - Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgdo/ pecga - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Cataiisador. 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reducéo tempo producéo - - Tubo de saida cata 0,72
Tempo produgdo/ peca - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugdo tempo produgéo - - Tubo Alongado 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) Acessérios montagem 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) Montagem 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) CUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,26 60,68 . 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26
Informativo: Tubo de entrada silenciador 10,54 8,60

Silenclador 27,15

Tubo de adag 1,81

Acessérios montagem 3,78 3,78 317

Montagem 2,93 2,94 2,26




NCAS

CONSTRUCOES DE CENARIOS
Dados Econdmicos
Prego Ago (US$)
Preco Ago (R$)
Material Montagem Catalisador
Taxa de Cambio (R$/US$)
Imposto Importagdo Catalisador
ICMS
Pis/ Confins
IPI sobre autopegas
IPI sobre veiculo
Inflagao Mao de Obra Direta - Montadora
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora
Inflagao Mao de Obra Direta - Escapamento
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento
Inflagido Mao de Obra Direta - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador
Inflag@o Mao de Obra Estrutura - Silenciador

21%
12%
3,65%
16%
10%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%

Simulagées VALORES

Real Cenario Obijetivo
1,47|Volume 150.000 150.000 150.000
2,65|Prego Venda Final 15.311 14.000
5,12|Prego Venda sem impostos 13.682 13671 12498
1,8|Prego CIF- Concessionaria 12.668 12659 11.573
21%|Prego EXW - Fébrica 12.268 12259 . 11.173
12%|Prego sem impostos 10208  10.200 9.308
3,65%|Despesas 1.638 1.487
16%|Custo Total 8.570 7.821
10%]jCustos indiretos 343 343
0%|Custo perdas normais 240 147
0%]Custo Transformagao 1.767 1.586
0%} Mao de Obra de Estrutura - na produgéo 123 115
0%} Amortizagdo 991 991
0%| Custos indiretos fabricagdo
0%| Mao de Obra Direta
Custo Matéria Prima
Custo Componentes

368,98

300,00
278,29

sendo custo.escapament )
226,27

Dados Técnicos/ Especificos 273,19
Retoque - escapamento 4% s]Rentabilidade, despesas' frete | Lo 33,48 K -733,0270.7 0 22168
Retoque - catalisador 10% 89%]Custo Transformagéo + outros cusios | ../ L 8,080 ' - 56,57
Retoque - silenciador 15% 0%]CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 147,07
Quantidade produzida 150.000 .000 [MontagemiAjusté (M.O.x Investimento) .+ . :ii 5 “i:- 8,60 e 11,31
Tempo producéo/ peca - Montadora (h/ pega) 40 40JCUSTO FINAL TUBOTRAS. .7 e o 200 0 113,807 113,28 % 00,51
Tempo produgdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo producéo - - Tubo de entrada 2,85 1,99
Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisador i T JuE T e 8 kil
Investimento adicional - Catalisador para reducao tempo producao - - Tubo de saida cata 0,99 0,72
Tempo produgéo/ pe¢a - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugéo tempo produgéo - - Tubo Alongado 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%] Acessérios montagem 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%]CUSTO FINAL TUBO ENTRADA -, . S 6126 - 145,28
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%)| Tubo de entrada alongamento 2,26
Tubo de entrada silenciador 8,60
Silehciador o 2718,
Tubo de adaptagdo 1,81
Acessérios montagem 3,17
Montagem 2,26




CONSTRUGOES DE CENARIOS
Dados Economicos

Real

[ ~Simulagbes — VALORES

Cenario

Real Cenario Objetivo

Prego Ago (US$) 1,47 1,47}Volume 150.000 150.000 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 2,65|Preco Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Preco Venda sem impostos 13.682 12.498
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8|Preco CIF- Concessionaria 12,668 11.573
Imposto Importagéo Catalisador 21% 21%|Pre¢o EXW - Fabrica 12.268 11.173
ICMS 12% 12%|Preco sem impostos 10.208 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IP| sobre veiculo 10% 10%|Custos indiretos 343 343
Inflagdo M&o de Obra Direta - Montadora 0% 0%}Custo perdas normais 240 147
Inflacdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformagao 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Méo de Obra de Estrutura - na produgédo 123 115
Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%| Amortizagdo 991 991
Inflagdo Méo de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%)] Cuslos indiretos fabricagdo 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%)] Mao de Obra Direta 343 180
Inflagdo Mé&o de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima 531
Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%|Custo Componentes 5.215
sen usto esca i :
Dado e O pe O Rea z]g[s Il Preco sem impostos+irete 276,79 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidads, despesas & frta . , SEETAR 847 00 6%
Retoque - catalisador 10% 10%|Ciisto Transformagao + outros dusis =+ suiiin 556,57
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PECAS FINAL. ESCAPAMENTO 07
Quantidade produzida 150.000  150.000 [Mgitagem+Ajuste (M.O X investimanto). :
Tempo produgdo/ pega - Montadora (h/ peca) 40 A0JCUSTO FINAL: TUBO TRAS: +:0 1. - v 80,51
Tempo produgéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 ] Brida 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugéo tempo produgdo - i Tubo de entrada 1,99
Tempo produgdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | Catalisador i1 e n T T 7244
Investimento adicional - Catalisador para reducdo tempo produgéo - - Tubo de saida cata 072}
Tempo produgéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugdo tempo producédo - - Tubo Alongado 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%] Acessérios montagem 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%} Montagem 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA : Ciefi26 il 161,29+ 145,25,
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26
tivo: Tubo de entrada silenciador 10,54 10,55 8,60
Silehciadof - i 38,95 - 38,85 127,15
Tubo de adaptagéo 2,38 2,38 1,81
Acessoérios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,94 2,26




\S GANH

Simulagoes VALORES

Cenario Real Cenario Objetivo

CONSTRUGOES DE CENARIOS
Dados Econdmicos Real

Prego Ago (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000 150.000
Prego Ago (R$) 2,65 2,65|Preco Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12]Preco Venda sem impostos 13.682  13.673  12.498
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8]Preco CIF- Concessionaria 12668 12660 11573
Imposto Importaggio Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12268 12260 11.173
ICMS 12% 12%}Preco sem impostos 10.208 10.202 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.487
IP! sobre autopegas 16% 16%JCusto Total 8.570 7.821
IPI sobre veiculo 10% 10%}Custos indiretos 343 343 343
Inflagdo Mé&o de Obra Direta - Montadora 0% 0%]Custo perdas normais 240 239 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]Custo Transformagao 1.767 1.763 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%] Mao de Obra de Estrutura - na produgdo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%)] Amortizacdo 991 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%)| Custos indiretos fabricagédo 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%} Mao de Obra Direta 180
Inflagdo Méao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 531
Inflagdo Méao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%|Custo Componentes
senao cus pamento . 367,9°
eco sem impostos +rete 21820 27748
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidade, despesas e frete . 3348 33,41
Retoque - catalisador 10% 10%|Custov Transformagdo-+ outros custos -~ ) : »
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 8327 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 {Montagem+Ajuste (M.O x Investimento) - 8,60 8,61 11,31
Tempo producio/ pega - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. | 113,89 113,69 90,51
Tempo producgdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 § Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo producéo - - Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | Catalisador ‘89,07 7. 7241
Investimento adicional - Catalisador para redugéo tempo produgéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,99 0,72
Tempo produgdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 ] Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugdo tempo produgéo - - Tubo Alongado 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 5] Acessérios montagem 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) Montagem 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) CUSTO FINAL TUBO ENTRADA 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) Tubo de entrada alongamento 2,26
Tubo de entrada silenciador 8,60
Silenciador ’ 27,15
Tubo de adaptagéo 1,81
Acessorios montagem 3,17
Montagem 2,26




229

ANEXO 6 - RESULTADOS DAS SIMULACOES DO CENARIO 3



Dados Econémicos

Real

VALORES
Cendrio

Objetivo

Prego Ago (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000 150.000 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 2,65|Preco Venda Final 15.311 15311  14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12]Pre¢o Venda sem impostos 13.682 13682  12.498
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8{Prego CIF- Concessionaria 12,668 12668 11.573
Imposto Importagéo Catalisador 21% 21%}Prego EXW - Fabrica 12268 12268  11.173
ICMS 12% 12%|Prego sem impostos 10.208  10.208 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.638 1.487
IP! sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 8.570 7.821
1Pl sobre veiculo 10% 10%|Custos indiretos 343 343 343
Inflagéo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%]Custo perdas normais 240 240 147
Inflacdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]Custo Transformagéo 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%] Mao de Obra de Estrutura - na produgéo 123 123 115
Inflagéo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%] Amortizagdo 991 991 991
Inflagido Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%] Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%] Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%]C nt -
capamet 68,98 368,98 300,00
Dados Té 0 pe 0 Rea 0 rete 278,29 278,29 226,27
Retoque - escapamento 4% 4% JRentabilidade, despesas e frete 33,48 3348 ' 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformagéo + outros custos 61,06 61,06 - 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 183,75 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Moritagem-+Ajuste (M.O x Investimento) 8,60 8,60 11,31
Tempo producdo/ peca - Montadora (h/ pecga) 40 40]JCUSTO FINAL TUBO TRAS. 113,89 - - 113,89 90,51
Tempo produgéo/ peca - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducédo tempo produgéo - - Tubio de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | Catalisador 89,07 §9,07. 72,41
Investimento adicional - Catalisador para redugdo tempo produgéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,99 0,72
Tempo producéo/ peca - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reducéo tempo producéo - - Tubo Alongado 2,54 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%| Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%JCUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,26 61,26 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%} Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26
Tubo de entrada silenciador 10,54 10,54 8,60
Silenciador - 38,95 38,95 27,15
Tubo de adaptagéo 2,38 2,38 1,81
Acessdrios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,93 2,26




CENARIO 3 - MUDANCA I ICAS E ESPECIFICAS - IM 5 - ‘ .

CONSTRUCOES DE RIOS » | Simulagbes = VALORES | ORES

Cenario Real
Volume 150.000

Dados Econémicos Real
Prego Aco (US$)

Cendrio Objetivo

Prego Ago (R$)

Pre¢o Venda Final

15.311

Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Preco Venda sem impostos 13.682 13.685 12.498
Taxa de Cambio (R$/USS$) 1,8 1,8|Preco CIF- Concessionaria 12668 12672 11.573
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12268 12272 11173
ICMS 12% 12%|Preco sem impostos 10.208 10.211 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.639 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 .
IPI sobre veiculo 10% 10%|Custos indiretos 343 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%]|Custo perdas normais 240 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformacao 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Ma&o de Obra de Estrutura - na produgdo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%| Amortizagcéo 991 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%] Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0% 608
68,98 14
Dado : 0 pe 0 Hea z1{[«JPreco sem impostos+frete 278,29 280,14 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%]Rentabilidade, despesas e frete 33,48 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%{Custo Transformagiio + outros custos 61,06 -'60,78 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%JCUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 185,71 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 Montagem-+Ajuste.(M.O x investimento) - 8,60 8 11,31
Tempo producdo/ peca - Montadora (h/ pega) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. 113, 90,51
Tempo produgéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducéo tempo producéo - - Tubo de entrada 2,85 1,99
Tempo producgdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | catalisador 89,07 89,27 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reducdo tempo producéo - - Tubo de saida cata ; 0,72
Tempo produgdo/ peca - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reducédo tempo produgéo - - Tubo Alongado 2,54 2,67 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%] Acess6rios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%]| Montagem 1,45 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%JCUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,26 62,70 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%] Tubo de entrada alongamento : 2,26
ivo: Tubo de entrada silenciador 8,60
Silenciador 27,15
Tubo de adaptagdo : 1,81
Acessbrios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,93 2,26




I ONOMI

CONSTRUCOES DE CENARIOS

Dados Econ6micos Real Cendrio Obijetivo
Preco Ago (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 2,65|Pre¢o Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador Prego Venda sem impostos 13.682  13.864 12498
Taxa de Cambio (R$/US$) Preco CIF- Concessionaria 12.668 12837 11.573
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12.268 12437 11.173
ICMS 12% 12%|Pre¢o sem impostos 10.208  10.342 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.656 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IP1l sobre veiculo 10% 10%]|Custos indiretos 343 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%|Custo perdas normais 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformagao 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Mao de Obra de Estrutura - na produgdo 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%| Amortizacao 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%| Mao de Obra Direta
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima
Inflagdio M&o de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%]|Custo Componentes
“.sendo custo-escapamento 8,98 300,00
ado e 0 pe 0 Rea : | d[« JlPrego sem impostos+rete 278,29 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidade, despesas e.frete ° 33,48 22,63
Retoque - catalisador 10% 10%)|Custo Transformagio + outros custos - - 61,06 56,57
Retoque - silenciador 15% 15% JCUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 JMontagem+Ajuste (M.O x Investimento) 8,60 8,60 11,31
Tempo producao/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. . 113,89 90,51
Tempo produgéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pecgas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugédo tempo producio - - Tubo de entrada 2,85 1,99
Tempo produgao/ peca - Catalisador (h/ 500 pecgas) 27 27 | Catalisador 89,07 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reducao tempo produgédo - - Tubo de saida cata 0,99 0,72
Tempo produgdo/ pecga - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reducao tempo producéo - - Tubo Alongado 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%] Acess6rios montagem 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA ‘61,26 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%)] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,26
0 : 0 Tubo de entrada silenciador 10,54 8,60
Silenciador . ' 38,95 27,15
Tubo de adaptagdo 2,38 1,81
Acessorios montagem 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,26




'cousmugoes DE CENARIOS — — 1 Simulagoes VALORES

Dados Econémicos Real Cendrio Real Cenario Objetivo
Prego Ago (US$) _ o147 1,47{Volume B 150.000 150.000 . 150.000
Preco Ago (R$) 2,65° 2,65|Pre¢o Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador © 5,12 5,12]Pre¢o Venda sem impostos 13.682 13.685 12.498
Taxa-de Cambio (R$/US$) _ ' 1,8 . 1,8]Preco CIF- Concessionaria 12,668  12.671 11.573

Imposto Importagdo Catalisador ‘ _ : 219 |Preco EXW - Fabrica . T 12268 12271 11.173
ICMS : : ' : 12% 12%|Preco sem impostos < 10.208 10.211 9.308
Pis/ Confins : - 365%  3,65%|Despesas : 1.638 1.487.
IP] sobre autopegas 16% 16%|Custo Total ' .- 8.570 7.821
IP! sobre veiculo ' 10% - 10%|Custos indiretos . 343 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora . - 0% 0%]Custo perdas normais : ' 240 240 147
Inflagio Méo de Obra Estrutura - Montadora ' 0% . 0%|Custo Transformagao 1.767 1.767 1.586
Inflagio Mao de Obra Direta - Escapamento - 0% 0%| Maéo de Obra de Estrutura - na produgéo 123 123 115
Inflacdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%] Amortizagdo 991 9N 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% - 0%| Custos indiretos fabricagdo . 310 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%| Mao de Obra Direta : 343 343 180
inflagao Mao de Obra Direta - Silenciador . 0% 0%|Custo Matéria Prima . - 612 612 531

Custo Com onentes

inflagao Mao de Obra Estrutura - Silenciador ' 0% 0%

Dados Técnicos/ Especificos Cendrio : 280,07 226 27

Retoque - escapamento 4% 4%|Ren
Retoque - catalisador 10% 10%|C
Retoque - silenciador - 15% 15%
Quantidade produzida 150.000

Tempo producao/ peca - Montadora {h/ pega) . 40 CUSTO EINAL:TUBO. TRA X !
Tempo produgéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | PBrida . - 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugao tempo produgéo .- - Tubo de entrad : i 2,85

Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | Cataiisador ;

Investimento adicional - Catalisador para reducio tempo producéo - - Tubo de safda cata

Tempo produgao/ pega - Silenciador (h/ 500 pe¢as) : L 105 105 | Montagem

Investimento adicional - Silenciador para redugéo tempo producao - - - Tubo Alongado

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%} Acessérios montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% "3%| Montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%[CUSTO FINAL TUBO:ENTRADA
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2%]{ Tubo dé entrada alongamento
Tubo de entrada silenciador

Tubo de adaptagdo .
Acessorios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,93 2,26




Simulagdes

VALORES

Dados Econémicos Real Cenario Real Cenario Obijetivo
Prego Ago (USS$) 1,47 1,47]Volume 150.000 150.000 150.000

" Prego Ago (R$) 2,65 2,65|Prego Venda Final 15503 . 15 14.176
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Prego Venda sem impostos 13.750 12.559
Taxa de Cambio (R$/US$) 1.8 1,8|Preco CIF- Concessionaria 12.731 11.629
Imposto Importagéo Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12.331 | 1235 11.229
ICMS 12% ““f‘,_glPrego sem impostos 10.208  10.213 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.639 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%{Custo Total 8.570 7.821
IPI sobre veiculo 10% 10%]Custos indiretos 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%]Custo perdas normais 240 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]Custo Transformagéo 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%)] Mao de Obra de Estrutura - na produgéo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%] Amortizagdo 991 991 991
Inflagao Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%] Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagido M3o de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%] Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%]Custo Componentes 5.215

98

Dados Técnicos/ Especificos Real (of-1,-14. JBPreco sem impostos+rete 278,29 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidade; despesas e frete . -~ - 33,48, . 2263
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformagio + outros custos -~ 61,06 - . 56,57
Retoque - silenciador 15%. 15%]CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 184,16 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 fMontagem+Ajusie (M.O x Invéstimento) . 860 .. 860 . . 11,31
Tempo producdo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. - 113,89 113,89, ., 90,51
Tempo producdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducéo tempo producéo - - Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisador . 89,07 . 89,07 - 72,41
Investimento adicional - Catalisador para redugé@o tempo produgao - - Tubo de saida cata 0,99 0,99 0,72
Tempo produgdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugdo tempo producéo - - Tubo Alongado 2,54 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%] Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%[CUSTO FINAL TUBO ENTRADA
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26

Tubo de entrada silenciador 10,54 10,54 8,60
Sileniciador ' 27.15 |
Tubo de adaptagdo 1,81 .
Acessérios montagem 3,17
Montagem 2,26




IS E CONFINS

Simulagoes VALORES

Dados Econdmicos Real Cendrio Real Cendrio Obijetivo
Preco Aco (US$) 1,47 1,47}Volume 150.000 150.000 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 2,65|Preco Venda Final 15.419 14.099
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12}Preco Venda sem impostos 13.728  13.730  12.541
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8|Prego CIF- Concessiondria 12.711 12713 11612
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21%|Prego EXW - Fabrica 12.311 12313 11.212
ICMS Pregco sem impostos 10.208  10.210 9.308
Pis/ Confins |Despesas 1638 1639  1.487
1P1 sobre autopegas Custo Total 8.570 7.821
IP! sobre veiculo Custos indiretos 343 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%|Custo perdas normais 240 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]Custo Transformacgao 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Mao de Obra de Estrutura - na produgdo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%| Amortizagdo 991 991 991
Inflagdo Mo de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo 310 310 300
Inflagdo M3o de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%] Maio de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Méao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima 612
Inflagdo Mo de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%]C 08
68,68
Dados Técnicos/ Especificos (o-1s BN [« Ml Preco sem impostos+rete 278,29
Retoque - escapamento 4% 4%]Rentabilidade, despésas é frete - 33,48 ..22,63
Retoque - catalisador 10% 10%[Custo Transformagéo + outros custos 61,06 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Montagem-+Ajuste (M.O x Investimento) 8,60 8,60 11,31
Tempo produgdo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. 113,89 . . 113,89 . .90,51
Tempo produgdo/ peca - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugao tempo produgéo - - " Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgéo/ peca - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catatisador 89,07 89,07 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reducao tempo produgéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,99 0,72
Tempo produgéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 ] Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugédo tempo produgao - - Tubo Alongado 2,54 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)| Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA 61,26 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,26
Tubo de entrada silenciador 8,60
Silenciador .27,15
Tubo de adaptagdo 1,81
Acessdrios montagem 3,17
Montagem 2,26




OMICAS , DA Pl S0 e

CONSTRUGOES DE CENARIOS Simulagoes VALORES

Dados Econémicos Cendrio Real Cendrio Obijetivo
Preco Acgo (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000 150.000 150.000
Preco Aco (R$) 2,65 2,65|Prego Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador 512 5,12|Prego Venda sem impostos 13.682  13.690  12.498
Taxa de Cambio (R$/USS$) 1,8 1,8]Prego CIF- Concessionéria 12668 12.676  11.573
Imposto Importacao Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Féabrica 12268 12276  11.173
ICMS 12% 12%{Pre¢o sem impostos 10.208  10.215 9.308
Pis/ Confins 3,65%  3,65%|Despesas 1.638 1.639 1.487

Custo Total 8.570 7.821
Custos indiretos 343 343 343

IP! sobre autopecas

IP1 sobre veiculo 10%

Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0%|Custo perdas normais 240 240 147
Inflagéo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0%|Custo Transformac&o 1.767 1.767 1.586
Inflacdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0%| Mao de Obra de Estrutura - na produgdo 123 123 115
Inflacdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0%] Amortizagdo 991 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0%) Custos indiretos fabricagao 310 310 300
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0%} Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagado Mao de Obra Direta - Silenciador 0%]Custo Matéria Prima 612 531

0%|Custo Componentes
endo custo escapament
Dado 6 0 pe 0 «MPreco sem impostos+frete

Retoque - escapamento 4% 4% Rentabilidade, despesas e frete

Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador

22,63

Retoque - catalisador 10% 10%{Custo Transformagdo + outros custos.. 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%]CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO ! 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Montagem+Ajuste (M.O x Investimento) s . 8,60 4153
Tempo producdo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40]cusSTO FINAL TUBO TRAS. . ) 113,89 113,89 . ' . 90,51
Tempo produgao/ peca - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo produgéo - - Tubo de entrada 2,85 2,85 1,99
Tempo produgéo/ peca - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 | Catalisador : : 89,07 .89,07 72,41
Investimento adiciona! - Catalisador para reducéao tempo producéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,99 0,72
Tempo producgéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reduc@o tempo produgao - - Tubo Alongado 2,54 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)] Acessérios montagem 13,51 13,51 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%| Montagem 1,45 1,45 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA - 61,26 . 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2%)] Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68 2,26
Tubo de entrada silenciador 10,54 8,60

Silenciador L A 38,95 27,15

Tubo de adaptagéo 2,38 2,38 1,81

Acessoérios montagem 3,78 3,78 3,17

Montagem 2,93 2,93 2,26




CONSTRU OES DE‘CENARIOS
Dados Econdmicos

Preco Ago (US$)

Preco Ago (R$) ‘ 2,65
Material Montagem Catalisador 512
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8
Imposto Importagdo Catalisador 21%
ICMS 12%
Pis/ Confins 3,65%

IPI sobre autopecas
IPI sobre veiculo

Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0%
Inflacdo.Mao de Obra Estrutura - Montadora 0%
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0%
Inflacdo Méao de Obra Estrutura - Escapamento 0%
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0%
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0%
Inflagio Mao de Obra Direta - Silenciador 0%
Inflacdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0%

Dados Técnicos/ Especificos

1.8
21%
12%

3,65%
16%

0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%

Cenario

Preco Venda Final

Preco Venda sem impostos
Preco CIF- Concessiondria
Preco EXW - Fabrica
Pregco sem impostos
Despesas

Custo Total

{Custos indiretos

Custo perdas normais
Custo Transformagao
Mao de Obra de Estrutura - na produgdo
Amortizacgo
Custos indiretos fabricagdo
Mao de Obra Direta
Custo Matéria Prima

Pre¢o sem impostos-+frete

o Slmula oes VALORES

Real
150.000
15.311
13.682
12.668
12.268
10.208
1.638
8.570
343
240
1.767
123
991
310
343
612
5.608

278,29

Cenario Objetivo
150.000 150.000
14.127
13.802 12.608
12780  11.674
12.380  11.274
10.208 9.308
1.487
7.821
343
147
1.586
15
991
300

180
531

278,29

Retoque - escapamento 4% 4%]|Rentabilidade; despasas é frete’ 733,48
Retoque - catalisador 10% 10%|Custd Transformagic + outros custos : 61,08,
Retoque - silenciador 15% 15%JCUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 183,75
Quantidade produzida 150.000 150.000 {Moniagem+Ajuste (M.O x Investimento). 5 .~ 5.l ol v @800 o, - 8600
Tempo producéo/ peca - Montadora (h/ pega) 40 40JCUSTO FiNAL: TUBO TRAS: - i 113]89:.. 5000 113,805
Tempo producdo/ peca - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,96
Investimento adicional - Escapamento para redugéo tempo producao - - Tubo de entrada 2,85 2,85
Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisatior,”, . 80,07 7 89,07
Investimento adiciona!l - Catalisador para reducdo tempo produgéo - - Tubo de saida cata 0,99 0,99
Tempo producéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem 1,53 1,53
Investimento adicional - Silenciador para reducido tempo produgéo - - Tubo Alongado 2,54 2,54
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)| Acessérios montagem 13,51 13,51
Gahho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%] Montagem 1,45 1,45
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO.ENTRADA - CUBT1,260: 61,26
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) Tubo de entrada alongamento 2,68 2,68
Tubo de entrada sllenclador . 10,54 10,54
Silericiador - - : © 895 T 3895 g7
Tubo de adaptagdo 2,38 2,38
Acessérios montagem 3,78 3,78
Montagem 2,93 2,93




Dados Econémicos
Prego Aco (US$)
Prego Aco (R$)
Material Montagem Catalisador

Taxa de Cambio (R$/USS)

Imposto Importagio Catalisador

ICMS

Pis/ Confins

IPI sobre autopegas

1Pl sobre veiculo

Inflagdo M&o de Obra Direta - Montadora

Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento
Inflacio Mao de Obra Direta - Catalisador (US$)
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador

Inflagao Mao de Obra Estrutura - Silenciador

Pado e 0 pDe 0
Retoque - escapamento
Retoque - catalisador
Retoque - silenciador
Quantidade produzida

cousmu 5ES DE CENARIOS

Real

150.000 -

Simu ac éés
Cendrio
1,47|Volume
2,65|Preco Venda Final
5,12|Pregco Venda sem impostos
1,8|Preco CIF- Concessionaria
21%{Prego EXW - Fébrica
12% Prego sem impostos
3,65%{Despesas
%|Custo Total
Custos indiretos
Custo perdas normais
Custo Transformacgao
Mao de Obra de Estrutura - na produgéo
Amortizagdo
Custos indiretos fabricagdo
Maéo de Obra Direta
Custo Matéria Prima
Cust C_ompone t
" sendo ¢usto escapament
«JMPreco sem impostos-+frete

Real
150.000
15.311
13.682
12.668
12.268
10.208
1.638
8.570
343
240
1.767
123
991
310
343

4%|Rentabilidade, despesas e frete,

10%|Custo Transformagao + outros custos '+

15%|CUSTO PECAS FINAL ESCAPAMENTO

150.000 |Montagem+Ajste (M.O.x Investimento).: '« .05 7.0

Tempo producdo/ pega - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. .

Tempo produgao/ pega - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057 | Brida 1,96
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo producéo - - Tubo de entrada

Tempo produgéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalissdor "

Investimento adicional - Catalisador para reducéo tempo producgédo - - Tubo de saida cata

Tempo produgao/ pega - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem

Investimento adicional - Silenciador para reducéo tempo producéo - - Tubo Alongado

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%| Acessérios montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%| Montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%JCUSTO FINAL TUBO ENTRADA-

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%)

2%

2%)| Tubo de entrada alongamento

Tubo de entrada snlenc:ador

Silenciador

Tubo de adaptagdo

Acessérios montagem

Montagem

Cendrio

13.772
12.751
12.351
10.274
1.647

343
241

991

612

96

3,78

Objetivo

150.000

14.000
12.498
11.573
11.173
9.308
1.487

7.821
343
147

1.586
115
991
300




CONSTRUCOES DE CENARIOS

= Simulacdes — VALORES

Dados Técnicos/ Especificos
Retoque - escapamento
Retoque - catalisador
Retoque - silenciador -
Quantidade produzida

Tempo producio/ peca - Montadora (h/ pega)

150.000
40

Dados Econdmicos Real Cenadrio Real Cendrio Objetivo
Prego Ago (US$) 1,47 1,47[Volume 150.000 150.000 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 2,65|Prego Venda Final 15.311 12.727
Material Montagem Catalisador 5,12 . 5,12|Preco Venda sem impostos 13.682 13684  11.401
Taxa de Cambio (R$/US$) 1,8 1,8|Preco CIF- Concessionaria 12668 12670 10.557
tmposto Importagao Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12,268 12270  10.157
ICMS - - : 12%  12%|Preco sem impostos 10.208  10.210 9.308
Pis/ Confins - . ' 365% 3,65%|Despesas 1.638 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IPI sobre vefculo |Custos indiretos - 343 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%} Custo perdas normais 240 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora . 0% 0%[Custo Transformagéo : 1.767 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra-Direta - Escapamento 0% 0%] Mao de Obra de Estrutura - na produgao 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%} Amortizacdo 991 S9N 991
"Inflagdo Méao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo .310 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% . 0%| Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%|Custo Componentes

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) -

Tempo produgio/ peca - Escapamento (h/ 500 pecas) 1.057 1.057

Investimento adicional - Escapamento para redugéo tempo produgao - -

Tempo producéo/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 >

Investimento adicional - Catalisador para reducéo tempo producéo - - Tubo de saida cata

Tempo produgéo/ pecga - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem

Investimento adicional - Silenciador para redugédo tempo produgéo - - .| Tubo Alongado

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%)| Acessérios montagem
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3% | Montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1% |EUSTO EINAL TUBO.ENTRADA

Tubo de entrada alongamento

Tubo de adaptagéo
Acessdrios montagem
Montagem

3,78
2,93




A Ml

CONSTRUCOES DE CENARIOS ‘ , VALORES
Dados Econdémicos Real Cenario Ari

Objetivo

Prego Ago (US$) 1,47 1,47|Volume 150.000
Preco Ago (R$) : 2,65 2,65|Preco Venda Final 15.311
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Prego Venda sem impostos 13.682
Taxa de Cambio (R$/USS$) 1,8 1,8|Pre¢o CIF- Concessionaria 12.668
Imposto Importagdo Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12.268
ICMS 12% 12%|Prego sem impostos 10.208
Pis/ Confins 3,65% 3,65%)|Despesas 1.638
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570
IP| sobre veiculo 10% 10%]Custos indiretos 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%|Custo perdas normais 240
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]Custo Transformagao 1.767
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Ma&o de Obra de Estrutura - na produgdo 123
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%]| Amortizacdo 991
Inflagao Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagao 310
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) i 0% 0%]| Ma&o de Obra Direta 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%|Custo Componentes

‘- sendo custo escapamento.
: «J@Preco sem impostos+frete
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidade, despesas e frete

Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformagdo + outros custos
Retoque - silenciador : 15% CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO
Quantidade produzida 150.000 ;; 165000 |Montagem+Ajuste (M.O x Investimerito)
Tempo producédo/ peca - Montadora (h/ peca) 40 40]CUSTO FINAL TUBO TRAS.

Tempo producéo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida

Investimento adicional - Escapamento para reducao tempo produgéo - - Tubo de entrada

Tempo produgao/ pega - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 27 |  Catalisador

Investimento adicional - Catalisador para reducdo tempo produgéo - - Tubo de saida cata

Tempo producdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 105 | Montagem

Investimento adicional - Silenciador para redugédo tempo producao - - Tubo Alongado

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%]| Acessérios montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% . 3%] Montagem

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%)] Tubo de entrada alongamento

0 A 0 Tubo de entrada silenciador
; : Silenciador

Tubo de adaptagdo
Acessdrios montagem
Montagem




CNIC. ONOM
CONSTRUCOES DE CENARIOS

Dados Econdmicos

=ME RODUCAO

Real

Simulag VALORES

Cenario Objetivo

Prego Ago (US$) Volume 150.000 150.000 150.000
Preco Ago (R$) 2,65 2,65|Prego Venda Final 15.311 14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12]Pre¢o Venda sem impostos 13.682  13.741  12.498
Taxa de Cambio (R$/USS$) 1,8 1,8|Preco CIF- Concessionaria 12668 12723  11.573
Imposto Importagio Catalisador 21% 21%|Preco EXW - Fabrica 12.268 12.323 11.173
ICMS 12% 12%|Preco sem impostos 10.208  10.251 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65% Despesas 1.638 1.487
IPI sobre autopecas 16% 16%{Custo Total 8.570 7.821
IP1 sobre veiculo 10% 10%]Custos indiretos 343 343 343
Inflagdo Mao de Obra Direta - Montadora 0% 0%]Custo perdas normais 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%|Custo Transformagéo 1.767 1.586
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%} Ma&o de Obra de Estrutura - na produgdo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%]| Amortizacdo 991 991
Inflagdo Mao de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%] Custos indiretos fabricagao 310 310 300
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%| Mao de Obra Direta 343 376 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%]Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%]Custo
Dado e 0 pe 0 Rea ario 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidade, despesas e'trete - - 1Y 2263
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transtormagao + outros custos . 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%|CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 147,07
Quantidade produzida 150.000 |Mohtagem+Ajuste (M.O x Investimento): - L4131
Tempo producao/ peca - Montadora (h/ peca) 4 {cusSTO FINAL TUBO TRAS. ;190,51
Tempo producdo/ peca - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 Brida 1,18
Investimento adicional - Escapamento para reducéo tempo produgéo - Tubo de entrada 1,99
Tempo produgdo/ peca - Catalisador (h/ 500 pecas) 27 Catalisador 72,41
Investimento adicional - Catalisador para redugéo tempo producao - Tubo de saida cata 0,72
Tempo produgéo/ pega - Silenciador (h/ 500 pecas) 105 Montagem 1,09
Investimento adicional - Silenciador para reducdo tempo producéo - - Tubo Aiongado 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) 2% 2%]| Acessérios montagem 10,41
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%) 3% 3%]| Montagem 0,91
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%) 1% 1%|CUSTO FINAL TUBO ENTRADA:. - . 45,25
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%) 2% 2%| Tubo de entrada alongamento 2,26
i Tubo de entrada silenciador 8,60
Silenciador © . ] C R 2718
Tubo de adaptagdo 2,38 2,37 1,81
Acessoérios montagem 3,78 3,78 3,17
Montagem 2,93 2,92 2,26




COES DE CENARIOS

Simulagées

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%)
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Catalisador (%)
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%)
Informativo:

Dados Econémicos Real Cenario Real Objetivo
Prego Ago (US$) 1,47 1,47]Volume 150.000 150.000
Prego Ago (R$) 2,65 2,65|Prego Venda Final 15.311 | 14.000
Material Montagem Catalisador 5,12 5,12|Prego Venda sem impostos 13.682 12.498
Taxa de Cambio (R$/US$) 18 1,8|Prego CIF- Concessionaria 12.668 11.573
Imposto Importagéo Catalisador 21% 21%|Prego EXW - Fabrica 12.268 11.173
ICMS 12% 12%|Preg¢o sem impostos 10.208 9.308
Pis/ Confins 3,65% 3,65%|Despesas 1.638 1.487
IPI sobre autopegas 16% 16%|Custo Total 8.570 7.821
IP1 sobre veiculo 10% 10%|Custos indiretos 343 343
Inflagio M3o de Obra Direta - Montadora 0% 0%|Custo perdas normais 240 240 147
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Montadora 0% 0%]|Custo Transformagéo 1.767 1.766 1.586
Inflagao Mao de Obra Direta - Escapamento 0% 0%| Mao de Obra de Estrutura - na produgéo 123 123 115
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento 0% 0%} Amortizagdo 991 991 991
Inflagdo M&o de Obra Direta - Catalisador (US$) 0% 0%| Custos indiretos fabricagdo 310 309 300
Inflagio Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$) 0% 0%| Mao de Obra Direta 343 343 180
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador 0% 0%|Custo Matéria Prima 612 612 531
Inflagéo Méo de Obra Estrutura - Silenciador 0% 0%|Custo Componentes 5.608 5.608 .
~sendo custo escapam 3, ),00
Dado e 0 pe 0 Hea «JlPreco sem impostos+irete 278,29 278,13 226,27
Retoque - escapamento 4% 4%|Rentabilidade, despesas e frete . . - 3348 3347 . 122,63
Retoque - catalisador 10% 10%|Custo Transformagiio + outros custos © 61,06 - 60,98 ;. 56,57
Retoque - silenciador 15% 15%]CUSTO PEGAS FINAL ESCAPAMENTO 183,75 183,67 147,07
Quantidade produzida 150.000 150.000 [Montagem-+Ajuste (M.O x Investimento): ° . 8,60 : 11,31
Tempo producgao/ pega - Montadora (h/ peca) 40 40JCUSTO FINAL TUBO TRAS. } 113,89 90,51
Tempo producdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas) 1.057 1.057 | Brida 1,96 1,18
Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo produgéo - - Tubo de entrada 2,85 1,99
Tempo producgao/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas) 27 27 | Catalisador .~ 89,07 72,41
Investimento adicional - Catalisador para reducao tempo producao - - Tubo de saida cata 0,99 0,72
Tempo producao/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas) 105 105 | Montagem 1,53 1,09
Investimento adicional - Silenciador para redugéo tempo produgado - Tubo Alongado 2,54 1,81
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%) Acessérios montagem 13,51 10,41

Montagem

CUSTO FINAL TUBO ENTRADA

Tubo de entrada alongamento

Tubo de entrada silenciador

Silenciador .

Tubo de adaptagédo

Acessérios montagem

Montagem




Dados Economicos
Prego Ago (US$)
Prego Ago (R$)
Material Montagem Catalisador

Taxa de Cambio (R$/US$)

Imposto Importagdo Catalisador

ICMS

Pis/ Confins

IP1 sobre autopegas

IP1 sobre veiculo

Inflaggo Mao de Obra Direta - Montadora

Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Montadora
Inflagdo Mao de Obra Direta - Escapamento
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Escapamento
Inflagdo M3o de Obra Direta - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Estrutura - Catalisador (US$)
Inflagdo Mao de Obra Direta - Silenciador

Inflagdo M&o de Obra Estrutura - Silenciador

Dados Técnicos/ Especificos
Retoque - escapamento
Retoque - catalisador

Retoque - silenciador
Quantidade produzida

Tempo producido/ peca - Montadora (h/ pe¢a)

'CONSTRUQOES'DE CENARIOS

Real Cenario

iPreco Venda Final

Amortizagdo

Custos indiretos fabricagdo

Méo de Obra Direta

)] Custo Matéria Prima
Custo Compon

Preco Venda sem impostos
|Preco CIF- Concessionaria

Ma3o de Obra de Estrutura - na produgdo

' ~ Simulagées VALORES

Real

150.000
15.613 |

13.796
12.775
12.375
10.208
1.638
8.570
343
240
1.767
123
991
310
343
612

Cendrio Objetivo
150.000
14.406
12.712
11.771
11.371
9.308
1.487
7.821
343
147
1.586
115
991
300

278 29

entabilidade, despesas e fréfe

usto Transformagao + outros custos

CUSTO PECAS FINAL ESCAPAMENTO

150.000

ontagém+Ajusté (M.O X inv’estiment'o) )

40 H{cusTo FiNAL TUBO TRAS.

Tempo produgdo/ pega - Escapamento (h/ 500 pegas)

1.057 Brida

Investimento adicional - Escapamento para redugdo tempo produgio

Tubo de entrada

Tempo produgdo/ pega - Catalisador (h/ 500 pegas)

Catalisador

Investimento adicional - Catalisador para reducédo tempo produgio

Tubo de saida cata

Tempo producgdo/ pega - Silenciador (h/ 500 pegas)

Montagem

Investimento adicional - Silenciador para reducdo tempo producao

Tubo Alongado

Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Montadora (%)
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Escapamento (%)
Compradas - Catalisador (%)
Ganho de Compras para cada 100K un. Compradas - Silenciador (%)

Ganho de Compras para cada 100K un.

Acessdrios montagem

Montagem

CUSTO FINAL TUBO ENTRADA

Tubo de entrada alongamento

Tubo de entrada silenciador

Silenciador

Tubo de adaptagéo

Acessérios montagem

Montagem




