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Resumo

Este caso de ensino tem como objetivo estimular a compreensao e a aplicacao de conceitos de
gestao de custos e de formagao de preco de venda em uma pequena empresa familiar do setor
de moveis sob medida. A narrativa problematiza a pratica de precificagdo baseada em materiais
diretos principais e multiplicadores, evidenciando os efeitos da ndo mensuragao/apropriacao de
materiais diretos de menor valor unitario, de gastos indiretos ao projeto, de tributos sobre a
receita (Simples Nacional) e da auséncia de rateio de custos fixos, além de discutir a capacidade
produtiva e o risco de elevar o faturamento sem converter em resultado. O caso foi elaborado a
partir de uma historia real, com dados apurados fielmente a realidade da empresa, combinando
levantamentos internos (documentos, comprovantes, registros disponiveis e informagdes do
contador), entrevistas com o gestor e a organizacao analitica dos valores para fins didaticos.
Algumas partes da narrativa foram modificadas ou adaptadas para atender aos propositos
educacionais e favorecer a construcao do dilema pedagogico. Espera-se que os participantes
identifiquem e classifiquem custos (diretos, indiretos, fixos e varidveis), estimem os impactos
na margem de contribuicao e debatam alternativas de precificacao (markup estruturado, custeio
por absorcao/atividades e ajustes orientados ao valor), avaliando as implicagdes competitivas e
gerenciais, bem como a avaliagdo de desempenho. Espera-se, ainda, um debate sobre decisdes
conservadoras e a inovagdo em empresas familiares, considerando como a experiéncia pratica
do fundador pode ser integrada a controles gerenciais mais estruturados sem romper a confianca
dos clientes. O caso contribui para o desenvolvimento de competéncias analiticas, de trabalho
em equipe, de comunicacao e de resolug¢ao de problemas.

Palavras-chave: Precificacdo. Contabilidade Gerencial. Custos. Markup. Empresas familiares.
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PARTE 1 - O CASO

1.1 Marcas do Oficio

Valtamiro Alves Leal, aos 55 anos, carrega nas maos as marcas do oficio. Ha mais de
trés décadas na marcenaria, conheceu a profissao por acaso, quando ainda era motorista em uma
fabrica de cadeiras. Entre uma entrega e outra, observava os cortes, os encaixes ¢ a logica da
producdo. A curiosidade virou pratica. Comecgou a ajudar no chdo de fabrica e ndo largou mais
o trabalho com madeira.

Alguns anos depois, ja em uma fabrica de moveis planejados, Valtamiro investiu em
seu crescimento profissional até se tornar gerente. Foi ali que consolidou o dominio técnico e
se familiarizou com o procedimento de formagdo de pregos adotado no setor em que atuava.
Primeiro, levanta-se o custo dos principais materiais diretos; em seguida, aplica-se um
coeficiente multiplicador. Essa referéncia, aprendida no cotidiano e transmitida entre
profissionais, serviu de base ao seu modo de formular pregcos e acompanhou a transi¢ao para o
negocio proprio.

Hé quinze anos, fundou a D’Zone Moveis, especializada em projetos sob medida. A
empresa funciona em um galpao de médio porte no bairro Santa Monica, em Uberlandia-MG,
e atende uma clientela majoritariamente de classe média urbana, que busca personalizagao e
bom acabamento. Na operagao, nove funcionarios se dividem entre marceneiros e ajudantes de
marcenaria, com remuneragao variavel baseada em comissdes. Valtamiro, como proprietario,
formaliza sua retirada em pro-labore.

O gestor ¢ o responsavel por visitar os clientes, levantar medidas, comprar materiais e
definir os pregos dos projetos. Trabalha com o proprio carro, o metro e a prancheta debaixo do
braco, celular sempre tocando. Apesar da experiéncia acumulada, reconhece que o tempo
dedicado ao planejamento e a administracdo ¢ cada vez mais escasso diante das tarefas
operacionais que consomem boa parte da sua rotina.

1.2 O jeito de produzir e de vender

A gestdo administrativa tem carater familiar. Rachel, sua esposa, e as filhas, Tamira e
Maria Gabriela, sustentam rotinas de contratos, orcamentos, emissao de notas fiscais e presenca
digital. Como ndo ocupam cargos formais na folha de pagamento, ndo recebem salarios
mensais; quando necessario, fazem retiradas pontuais, conforme a disponibilidade de caixa.
Com formagdo em contabilidade, Tamira busca sistematizar os registros financeiros e as
informacodes de custos. Para o departamento pessoal e para as obrigagdes do Simples Nacional,
a empresa utiliza um contador externo, contratado mensalmente.

Com o crescimento da D’Zone, o peso dos gastos recorrentes aumentou. Embora a sede
seja propria, persistem compromissos ligados a estrutura e a operacao: energia elétrica, descarte
de residuos, agua, telefone e internet, manuten¢ao de maquinas, seguros € servigos contratados.
A mao de obra produtiva, por sua vez, ¢ remunerada por comissdo, conforme os projetos
executados. Essa combinagdo de custos fixos e varidveis exige aten¢ao permanente, mas, na
pratica, a formagao de precos ainda se concentra no custo dos principais materiais diretos, sem
apropriacao sistematica de outros insumos identificaveis e de gastos indiretos por projeto.

Mesmo sendo sob medida, hd demandas recorrentes: armarios de cozinha, gabinetes e
bancadas, moveis para banheiros, guarda-roupas, racks e painéis de TV, além de pecas avulsas.
O preco varia conforme a metragem, a complexidade e o padrdo de acabamento. Ainda assim,
Valtamiro costuma simplificar a precificagao: estima o custo do material mais significativo e o
multiplica por dois, usando esse valor como referéncia inicial e ajustando na negociagdo
conforme o escopo, o acabamento e as condi¢des do servigo.
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A estimativa de materiais segue dois caminhos. Para itens de maior giro e geralmente
em estoque (como MDF branco e ferragens comuns), ele usa um custo médio baseado em
compras recorrentes. Para materiais especificos (padrdoes menos usuais de MDF e componentes
diferenciados), consulta os precos no momento do or¢amento com dois ou trés fornecedores e
escolhe o melhor custo-beneficio, considerando prego, prazo, condi¢des de pagamento e padrao
do material.

O processo comercial ¢ padronizado na rotina, embora o ponto de partida varie. Ha
clientes que trazem referéncias da internet e pedem visita para medi¢do; outros chegam com
projeto de arquiteto, j& com especificagdes e acabamentos; e ha quem ndo tenha desenho e
solicite que o proprio Valtamiro proponha solu¢des. Com as informagdes, ele estima os
materiais, elabora o orcamento e negocia prazos. Aprovado o servigo, a producdo ocorre no
galpao: corte de MDF, aplicagdo de fita de borda, montagem e acabamento. Cada marceneiro,
com seu ajudante, conduz um projeto do inicio ao fim, preservando a personaliza¢do. O
transporte €, em geral, realizado com veiculos da empresa; em dias de chuva, cargas volumosas
ou destinos distantes, contrata-se frete terceirizado. O tempo entre o pedido e a entrega varia,
em média, entre duas e doze semanas, conforme o volume e a complexidade.

A légica de receitas também ¢ variavel. Como os projetos sdo individualizados, ndo ha
previsibilidade estavel quanto ao volume ou aos prazos de recebimento. Uma pega simples pode
ser produzida e paga no mesmo dia; contratos maiores, como mobiliario para empreendimentos
residenciais, podem se estender por meses, o que altera o faturamento e a caixa. As condigdes
de pagamento sdo negociadas caso a caso, o que dificulta padronizar e planejar entradas futuras.

No mercado local, ainda predominam marcenarias semelhantes a D’Zone, em um
ambiente competitivo. Nos tltimos anos, porém, cresceram as boutiques de méveis planejados,
muitas vezes em formato de franquia. Elas operam com showrooms sofisticados, projetos em
3D e consultores de vendas, mas terceirizam a fabricagdo para industrias de outras regioes,
buscando escala e reduzindo custos. As equipes locais se concentram na comercializagao, na
medi¢do e na instalacao.

Mesmo praticando pregos finais geralmente mais altos do que os de uma marcenaria
tradicional, essas boutiques vém atraindo clientes pela experiéncia de compra, pela promessa
de prazo e pelo padrao percebido como “de fabrica”. Esse movimento intriga Valtamiro: se a
fabricacdo ¢ terceirizada e o processo menos artesanal, por que tantos pagam mais? Até que
ponto o publico ainda valoriza o trabalho familiar, feito no bairro? E até quando a D’Zone
seguird sendo escolhida diante do brilho dos showrooms, da comunicagdo profissional e da
praticidade das novas lojas?

1.3 A cliente habitual e sua fiel companhia

A manha estava fresca em Uberlandia. Na area de atendimento da D’Zone Moveis, a
claridade entrava pela fachada de vidro e se misturava aos sons do galpao. Ao fundo, escapavam
os sons metalicos das serras circulares, o compasso firme das marteladas e o zumbido constante
das lixadeiras. O ar estava impregnado pelo cheiro caracteristico do MDF recém-cortado,
misturado ao de cola e ao thinner, solvente utilizado para a limpeza de residuos de cola nas
pecas. Para quem entrava, aquele aroma era quase um cartao de visitas da marcenaria, sinal de
produgdo intensa e de trabalho em andamento.

Dona Helena empurrou a porta com cuidado, trazendo consigo o barulho da rua. Ao
lado dela vinha Magali, sua shih-tzu de pelagem cinza e branca, ja4 conhecida por todos na
marcenaria. Dona Helena era cliente habitual. Sempre que precisava de um moével novo,
procurava Valtamiro, apoiada na confianga construida ao longo dos anos. Na bolsa, carregava
dobrado um recorte de revista com a referéncia do que queria. Um guarda-roupas moderno, de
linhas retas e portas espelhadas. Caminhou até a mesa de atendimento observando os moveis
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em exposicao e os acabamentos, como quem reconhece o padrao do trabalho que a fez voltar
ali mais uma vez.

Valtamiro estava inclinado sobre o seu inseparavel caderno. As maos firmes e calejadas
sustentavam o lapis e a pratica de décadas. O caderno, marcado por anotagdes, manchas de
grafite e contas feitas com pressa, reunia medidas, listas de materiais e lembretes de visitas
técnicas. Entre uma ligagao e outra, ele transformava referéncias e pedidos em decisdes rapidas,
mantendo a preferéncia pelo papel em vez de planilhas e sistemas.

Perto dali, organizando documentos, estava Tamira, sua filha. Acompanhava de perto
as rotinas administrativas da empresa e buscava conferir mais consisténcia aos registros
financeiros e as informagdes de custos. Observava o pai com respeito pelo dominio do oficio,
mas também com a atencao critica de quem percebia que, por tras da experiéncia, havia praticas
que poderiam ser melhor estruturadas.

1.4 O calculo de sempre

— Bom dia, Valtamiro! — disse Dona Helena, abrindo um recorte de revista sobre a
mesa. — Quero algo assim para o quarto de hdspedes. Um acabamento bonito, mas sem custar
o olho da cara.

Valtamiro respondeu com leveza. Conhecia a cliente: exigente, fiel e boa de negociar
quando o valor ultrapassava o que ela imaginava. Magali, a shih-tzu, deitou ao lado, como se a
cena fosse rotina.

Ele ajeitou os d6culos, pegou o lapis e abriu o caderno. Ali registrava o essencial para
nao errar depois: medidas do comodo, altura, tomadas e interruptores, tipo de parede, aberturas,
divisdes internas, acabamento, prazo e “pegadinhas” de obra (rodapé fora de nivel, coluna,
desniveis). Os materiais entravam em listas curtas, do jeito dele.

O prego, porém, ndo vinha de registro. Valtamiro ndo mantinha planilhas, sistema ou
histérico de compras; ndo havia tabela atualizada nem arquivo de cotagdes. O que era recorrente
(MDF branco e ferragens comuns), ele estimava de memoria, com base nas ultimas compras.
O que saia do padrao (MDF especifico, espelho, perfil de LED, estruturas metalicas, corredigas
diferentes) exigia um telefonema. Ele interrompia o atendimento, ligava para dois ou trés
fornecedores e confirmava o preco do dia, a disponibilidade e as condi¢des de pagamento, pois
uma pequena mudanca ali podia alterar o orgcamento. A poucos metros, Tamira acompanhava
em siléncio: via o pai registrar com precisao a parte técnica e, a0 mesmo tempo, apoiar quase
toda a parte financeira na experiéncia.

Dona Helena apontou as portas espelhadas e pediu iluminagdo interna. Valtamiro
confirmou por telefone o valor do espelho e do kit de LED, anotou no canto do caderno e voltou
a mesa. Organizou mentalmente os principais materiais diretos: MDF, ferragens, corredigas,
espelhos e LED. Somou rapido, como quem repete a conta ha anos.

— O material deve ficar por volta de cinco mil.

Entdo aplicou o procedimento de sempre: multiplicou por dois.

— Fechamos em dez mil.

Na logica pratica de Valtamiro, o R$ 10.000,00 ja vinha “fatiado” mentalmente: 50%
para materiais diretos, 20% para mado de obra por comissdo, 10% para reserva de custos
indiretos e 20% de margem. A conta parecia organizada, mas perdia consisténcia quando algo
saia do esperado.

Foi quando Tamira se aproximou e olhou o célculo.

— Pai... s6 isso?

O ruido das maquinas deu peso a pergunta.

— O senhor esta colocando na conta os materiais diretos principais. Mas ha materiais
diretos menores, identificaveis por projeto, que ficam fora porque ndo sdo registrados: cola,
lixa, fita de borda, parafusos, consumiveis de acabamento e itens de montagem.
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Ela respirou e emendou:

— E tem os custos fixos do més: energia, manutengdo, descarte de residuos, seguros,
internet, agua, telefone... Eles existem com ou sem um novo projeto. Se a gente ndo apura esse
total nem define um critério de rateio, nao sabe quanto cada ordem de servigo precisa absorver.

Tamira apontou o valor e trouxe outro ponto:

— A comissao ¢ calculada sobre o valor total do orcamento. Se o material sobe ou o
acabamento encarece, a comissdo sobe junto — mesmo quando o trabalho ndo aumenta na
mesma propor¢ao. Talvez a base precise separar melhor o material e a execugao.

Por fim, completou:

— E tem o Simples Nacional: ¢ um tributo incidente sobre a receita. Se o preco nao
considera isso, o resultado real ja comega a diferir do que parece no caderno.

Valtamiro apoiou a mao na mesa, com a calma de quem se apoia na propria histéria:

— Eu sempre fiz assim. No fim, da certo.

Mas a frase trouxe a tona obras em que o dinheiro entrou, as contas sairam e sobrou
menos do que a conta sugeria — sem que ele conseguisse dizer onde a diferenga se formou.

Dona Helena, alheia a conversa técnica, comparava amostras de MDF.

— Se for nesse preco, acho que fecho — disse. — S0 preciso ter certeza do prazo. Minha
sobrinha vem morar comigo e quero o guarda-roupa pronto antes disso.

Valtamiro respirou fundo e garantiu:

— Pode deixar. Vai estar pronto antes da mudanga.

Por fora, firmeza. Por dentro, a divida: aqueles 10% “reservados” ndo tinham relacao
direta com o total dos custos fixos do mé€s — nem cobriam, com seguranga, os itens que nao
entravam no or¢camento (consumiveis, deslocamentos, ajustes). Para ter clareza, seria preciso
apurar os custos mensais e distribui-los entre as ordens de servico. Ele nunca tinha parado para
fazer isso.

Tamira, lendo a hesita¢ao no olhar do pai, insistiu:

— Pai, a gente precisa conversar sério sobre o seu jeito de precificar. Nao ¢ s6 material
e méo de obra. E tudo o que fica fora — inclusive tributo. Esse “resto” ndo d4 conta de tudo.

Dona Helena saiu com o orgamento em maos, Magali trotando atras. O vidro se fechou,
e o siléncio da oficina voltou.

1.5 Numeros na ponta do lapis

Na copa, diante de uma xicara de café, Tamira abriu a pasta e apresentou nimeros que
vinha levantando a partir de notas de compra, comprovantes, boletos e relatorios do contador,
consolidando as médias dos ultimos meses.

— Pai, como o senhor sabe, nao existe “um’ valor médio, pois cada tipo de projeto tem
um padrdo. Mas d4 para enxergar intervalos de preco em que a gente costuma trabalhar:

Tabela 1 - Tipos de Projetos e Pregos

Tipo de projeto mais comum Faixa de preco praticada
Armario de cozinha (embaixo da pia) em torno de R$ 4.000,00 a R$ 6.000,00
Armario de cozinha (superior) em torno de R$ 3.000,00 a R$ 5.000,00
Guarda-roupa de quarto entre R$ 9.000,00 e R$ 12.000,00
Movel de banheiro (embaixo da pia) em torno de R$ 2.500,00 a R$ 4.000,00
Racks e painéis de TV geralmente abaixo de R$ 5.000,00

Tamira apontou a situagdo mais recente:

— O guarda-roupa da Dona Helena estd nessa faixa. O senhor orgou em R$ 10.000,00.
O problema ¢ o que fica fora do or¢camento quando a gente ndo apropria todos os gastos do
projeto.
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Tabela 2 — Gastos ndo Apropriados no Orgamento

Gastos do projeto nio apropriados no orcamento Valor estimado (projeto de RS 10.000,00)
Materiais de consumo (colas, lixas, parafusos, fitas de borda) R$ 230,00

Transporte e entregas R$ 120,00
Deslocamentos extras e ajustes em obra R$ 130,00

Retrabalhos médios em servigos mais complexos R$ 150,00

Impostos (Simples Nacional — 6%) RS 600,00

Total dos gastos nio apropriados no orcamento R$ 1.230,00

Ela virou mais uma pégina:

— E, além do que ¢ “do projeto”, ha os custos fixos do més. Eles acontecem com ou
sem pedido novo — e hoje ndo constam de nenhum or¢amento.

Tabela 3 — Gastos Fixos

Gastos fixos da D’Zone Valor estimado (mensal)
Energia elétrica (ja com placas) R$ 300,00
Manutengdo de maquinas e veiculos R$ 800,00
Internet e telefone R$ 400,00
Agua RS 200,00
Aluguel de cagambas para descarte R$ 1.300,00
Depreciagdo média dos equipamentos da fabrica R$ 900,00
Proé-labore do proprietario (mao de obra indireta) R$ 5.000,00
Outros gastos fixos da estrutura (média mensal) R$ 1.700,00
Total de gastos fixos mensais RS 10.600,00

Tamira foi direta:

— O senhor diz que os 10% do “resto” cobrem isso, mas, sem apurar e ratear esses R$
10.600,00 pelos projetos do més, nao da para saber se a margem de fato existe. Hoje o “resto”
vira um niimero fixo no papel, mas os custos do més nao sdo fixos por projeto: variam com a
quantidade, a complexidade ¢ o volume de ordens em andamento. Para esse dinheiro “dar
conta”, precisariamos transformar custo fixo em parcela por projeto — por exemplo, por horas
de maquina, por horas de marcenaria, por metragem produzida ou por valor de material
processado — e, s6 entdo, comparar com a margem que cada orcamento entrega.

Ela continuou, conectando com a operagao:

— E nem todo custo reage da mesma forma a medida que a produgdo cresce. Alguns
ficam constantes no curto prazo (como internet e seguros), outros aumentam com o volume
(como consumiveis e fretes), e outros sobem em degraus (mais ajudante, mais cagamba, mais
manutengao, hora extra). Separando custos fixos, varidveis e semivariaveis, da para estimar o
ponto de equilibrio e entender quando o aumento de pedidos comega a corroer a margem —
nao por falta de trabalho, mas por limite de capacidade e perda de eficiéncia.

Ela trouxe o argumento para a rotina:

— Eu comecei pelas comissdes. Nos ultimos meses, a soma das comissdes ficou
proxima de R$ 32.000,00 por més. Como a politica ¢ pagar cerca de 20% do faturamento em
comissoes, isso indica um faturamento de aproximadamente R$ 160.000,00. E ¢ justamente
nessa faixa que a gente consegue entregar sem estourar: quando passa disso, comecam 0s
improvisos — mais fim de semana, mais retrabalho e mais atraso. O faturamento sobe, mas a
estrutura continua a mesma; o custo “invisivel” aparece em desperdicio, correcdo e prazo
estourado, € a margem some sem a gente enxergar.

Valtamiro ficou em siléncio por alguns segundos. Pela primeira vez, o “resto” tinha
nimeros e forma.

— E agora? — Tamira concluiu. — Vamos manter o pre¢o como esta ou recalcular para
chegar a um valor justo? Do jeito que esta, também fica dificil saber quais projetos sdo mais
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rentdveis, porque a gente ndo estima a margem por tipo de produto nem quanto cada um deveria
absorver de custos fixos.
O dilema permanecia: considerar apenas a experiéncia pratica de Valtamiro, que lhe
dava rapidez nos calculos e seguranca aos olhos dos clientes, ou adotar a gestao de custos € o
método analitico proposto pela Tamira, com maior rigidez na apropriacdo dos gastos, mas que
poderia elevar os pregos e afastar clientes fiéis como Dona Helena? Quais ferramentas da gestao
de custos o Sr. Valtamiro podera adotar para auxiliar na precificagdao?

PARTE 2 - NOTAS PARA ENSINO

2.1 Objetivos educacionais do caso

Este caso tem por finalidade apoiar a andlise e a discussao, em contexto de sala de aula,
sobre os desafios da precificagdo em pequenas empresas familiares. Ao final da atividade,
espera-se que os estudantes sejam capazes de: 1) analisar criticamente os métodos de
precificagdo empregados em pequenas empresas, compreendendo suas limitagdes diante da
auséncia de controles formais; 2) compreender a relevancia da identificacdo e da adequada
alocacdo de custos indiretos, custos ocultos e demais despesas ndo apropriadas diretamente ao
produto na formacao de pregos de venda; 3) refletir sobre o equilibrio entre a experiéncia pratica
acumulada pelos gestores e o conhecimentos técnicos necessarios a gestdo, considerando
implicacgdes para a sustentabilidade financeira e a competitividade da organizagao.

2.2 Utilizacao recomendada

O caso pode ser utilizado em cursos de graduagdo e pos-graduacdo, sobretudo em
disciplinas voltadas a administracao de pequenas empresas, a gestao de custos e a controladoria.
Em cursos de Administragdo, mostra-se adequado as areas de Finangas Empresariais,
Empreendedorismo e Estratégia. No campo das Ciéncias Contéabeis, pode ser trabalhado em
disciplinas de Contabilidade Gerencial e de Contabilidade de Custos. Também se revela
pertinente em cursos de Engenharia de Producao, especialmente em Gestdo da Producao e em
Custos Industriais. Em programas de MBA ou de pés-graduagdo lato sensu, sua aplicacao ¢
recomendada em modulos de Gestdo de Pequenos Negocios, Controladoria e Gestao
Estratégica.

2.3 Sugestiao para um plano de ensino

Recomenda-se a utilizacdo do caso em uma sessao de aula com duragdo de 90 a 120
minutos. O professor pode orientar os estudantes a realizar a leitura prévia do caso, incentivando
anotacdes sobre os pontos centrais: o método de precificagdo empregado por Valtamiro, os
custos invisiveis levantados por Tamira e o dilema entre manter a experiéncia pratica e adotar
uma abordagem técnico-académica.

Para o melhor aproveitamento, sugere-se que os alunos ja tenham sido previamente
introduzidos a conteudos como a classificacao de custos (fixos, varidveis, diretos e indiretos),
conceitos de margem de contribuicdo e lucro, bem como nog¢des basicas de regimes tributarios
simplificados, como o Simples Nacional, e abordagens que afetam a formagdao do prego,
incluindo gestdo de custos, andlise de concorrentes e de clientes. Também ¢ importante
considerar o periodo do curso em que a turma em que o caso sera aplicado.

Na graduacdo (disciplinas introdutorias de custos ou de contabilidade gerencial), o caso
pode ser utilizado como porta de entrada para apresentar o conceito de markup. Nesse contexto,
ndo se exige dominio prévio do método, ja que a pratica de Valtamiro (material x 2) serve de
base para apresentar formalmente o conceito, evidenciando seus riscos e limitagdes. Na pos-
graduagdo ou em MBAs (controladoria, gestao estratégica, custos avangados), espera-se que 0s
alunos ja conhecam o markup e outros métodos bésicos de precificagdo. Assim, o caso ¢ util
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para aplicar o conhecimento prévio e problematizar a questdo: markup sem base de rateio ndo
assegura a margem planejada. Poderd utilizar o caso também para a discussao das abordagens
para a defini¢do do prego de venda: Custos; Concorréncia e Mercado (clientes).

A discussdo em sala pode iniciar com um breve resumo do caso elaborado pelos proprios
alunos, seguido da identificag¢@o coletiva dos custos diretos, indiretos e fixos apresentados na
narrativa. Em seguida, propde-se a divisdo da turma em pequenos grupos, para que cada um
avalie o impacto da auséncia de alocagdo adequada desses custos sobre a margem de lucro da
marcenaria. Apds a apresentacao dos grupos, recomenda-se um debate plenario, conduzido pelo
professor, para explorar os riscos e as vantagens de cada método de precificacdo.

Diversas técnicas podem enriquecer a aplicagdo do caso. Uma possibilidade ¢
a discussdo em grupos, dividindo os estudantes entre a “Equipe Valtamiro”, defensora da
experiéncia pratica, ¢ a “Equipe Tamira”, defensora da abordagem técnica. Também pode ser
conduzido um debate estruturado, em que os participantes elencam os pros e contras de manter
a pratica atual em relagdo a adotar um novo método. Outra estratégia ¢ o uso do Problem-Based
Learning (PBL), no qual os alunos devem propor uma solucao de precificacdo, a0 mesmo tempo
competitiva e financeiramente sustentavel para a marcenaria. Por fim, recomenda-se o estudo
comparativo, solicitando que os alunos tragam exemplos reais de pequenas empresas familiares
para contrastar diferentes praticas de calculo e precificacdo, enriquecendo o debate com
experiéncias externas.

Por fim, recomenda-se que o professor faca um fechamento sistematico da discussao,
retomando as principais ideias levantadas pelos alunos e destacando as convergéncias e
divergéncias entre a experiéncia pratica e o conhecimento técnico. Esse momento também deve
apresentar uma possivel solugdo para o dilema, que integre controles gerenciais mais
estruturados, sem desconsiderar a sensibilidade de mercado que sustenta a relacao da empresa
com seus clientes.

2.4 Competéncias desenvolvidas com a Aplicacdo do Caso

A aplicagdao deste estudo de caso possibilita o desenvolvimento de competéncias
técnicas, analiticas e comportamentais relacionadas a gestao de custos, a formagao do preco de
venda, a analise de margem e a sustentabilidade financeira de pequenas empresas familiares.
Os estudantes sdo desafiados a integrar fundamentos de contabilidade gerencial a andlise
estratégica de mercado, além de exercitar habilidades de argumentacdo, tomada de decisao e
resolucdo de problemas em um contexto realista e complexo.

A luz das Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de Ciéncias Contabeis (Resolugio
CNE/CES n° 1/2024) (Ministério da Educacdo, 2024), o caso contribui diretamente para o
desenvolvimento da competéncia de “participar da formulacao do planejamento estratégico e
apoiar a gestdo no processo de tomada de decisao”, pois ao se exigir a analise de alternativas
de precificagdo e seus reflexos na margem de contribui¢ao e no resultado, o discente exercita a
habilidade de aplicar técnicas de gestdo de custos e formagdo de precos para suporte gerencial.
Além disso, relacionada a essa competéncia, o caso permite desenvolver a habilidade de
“aplicar técnicas de gestdo de custos, avaliagdo de desempenho e orgamentos para apoiar a
tomada de decisdao”, mais especificamente, a gestdo de custos, elemento relevante para a
defini¢ao do prego, o dilema do caso.

2.5 Fontes de obtencao dos dados

O caso foi elaborado com base em uma histoéria real, na qual os nomes dos personagens
foram mantidos. Os custos e valores apresentados foram apurados fielmente a realidade da
empresa retratada, preservando a consisténcia necessaria a analise académica. Algumas partes
da narrativa foram modificadas ou adaptadas para atender aos propositos educacionais e
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favorecer a construg¢do do dilema pedagdgico. Ressalta-se que houve consentimento expresso
para o uso das informagdes na elaboragao deste material para fins de ensino.

2.6 Possibilidades de avaliacido do caso

Para a avaliagdo do caso, o professor podera analisar a apresentagdo oral e as discussdes
dos estudantes (grupos) em sala; avaliar o relatorio com a resolugdo do caso; e apresentar um
formulério de avaliagdo por pares.

2.7 Questdes para discussio em sala de aula

1. Como a auséncia de alocagao dos custos indiretos e fixos pode afetar o resultado real da
marcenaria? Seria possivel propor uma forma pratica de ratear esses custos entre os projetos?

2. O método de calculo utilizado por Valtamiro ¢ suficiente para assegurar a margem de
lucro de 20% que ele pretende alcangar? Quais fragilidades podem ser identificadas nessa
pratica e, considerando os dados apresentados no caso, quais alternativas de precificacao
poderiam ser aplicadas ao guarda-roupa da Dona Helena?

3. O mercado de mdveis sob medida vem convivendo com o crescimento das “boutiques
de moveis planejados”. Comparando uma marcenaria como a D’Zone com essas lojas, quais
diferencas vocé enxerga em termos de estrutura de custos, forma de orgar projetos, uso de
marketing e estratégia de precificacdo? Que implicagdes isso traz para a definicao de pregos da
D’Zone no mercado local?

4. Suponha que os concorrentes diretos da D’Zone pratiquem precos entre 15% e 25%
superiores, com uma estrutura mais enxuta € maior investimento em marketing. Que fatores
poderiam explicar a fidelidade de clientes como Dona Helena & D’Zone? Em que medida a
forma atual de precificacao contribui, ou ndo, para essa fidelidade?

5. Considerando as praticas descritas no caso, em qual estratégia de precificacdo a D’Zone
parece se enquadrar hoje (baseada em custo, em valor percebido pelo cliente, em concorrentes,
sazonal etc.)? Que ajustes seriam necessarios se Tamira e Valtamiro decidirem migrar para
outra logica de precificacdo, preservando, ao mesmo tempo, a confianga dos clientes habituais?

6. Como Tamira poderia abordar Valtamiro para convencé-lo a revisar o método de
precificagcdo, sem comprometer a confianga dos clientes habituais? Nesse processo, o que deve
pesar mais: a tradi¢do consolidada do negdcio ou a modernizacdo das praticas de gestao? Ha
espago para um ponto de equilibrio entre ambos?

2.8 Analise do caso

Questiao 1: Como a auséncia de alocacio dos custos indiretos e fixos pode afetar o
resultado real da marcenaria? Seria possivel propor uma forma pratica de ratear esses
custos entre os projetos?

A auséncia de alocacdao de custos indiretos e fixos compromete diretamente a
mensuracdo do resultado real da marcenaria. O calculo atual de Valtamiro baseia-se quase
exclusivamente nos materiais principais diretos de cada projeto (MDF, ferragens, corredigas
telescopicas, espelhos e iluminagdo LED) e, a partir dessa soma, aplica um multiplicador
genérico de “x2”. Assim, metade do preco cobre os materiais, enquanto a outra metade ¢
dividida entre mao de obra comissionada, lucro pretendido e um “resto” destinado a custos
invisiveis e fixos. Embora simples e rapido, esse método deixa de fora dois grupos de despesas
cruciais: os custos indiretos variaveis ¢ os custos fixos mensais. Por isso, embora transmita a
impressao de lucratividade, pode gerar margens ilusorias (Cant, Wiid, & Sephapo, 2016;
Purificagdo et al., 2022; Singh & Janor, 2010).

No caso dos custos indiretos, Tamira demonstrou que itens recorrentes por projeto —
como colas, lixas, parafusos, fitas de borda, transporte, deslocamentos, retrabalhos e a aliquota
de 6% do Simples Nacional — ja somavam R$ 1.230,00 no guarda-roupa da Dona Helena.

www.congressousp.fipecafi.org



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice

26°

USP International
Conference on Accounting
Esses valores, embora pequenos individualmente, corroem a margem quando ndo sdo
considerados explicitamente no orgamento. Esse fendmeno € recorrente em pequenas empresas:
ignorar custos indiretos pode sustentar a ilusdo de margens positivas € comprometer a
sustentabilidade no longo prazo (Cant et al., 2016; Purificacao et al., 2022; Singh & Janor,
2010).
Em relacao aos custos fixos, a situagdo ¢ ainda mais critica. A D’Zone apresenta gastos
fixos mensais estimados em R$ 10.600,00, incluindo energia elétrica, manutengdo de maquinas
e veiculos, internet e telefone, agua, aluguel de cagambas para descarte, depreciagdo dos
equipamentos da fabrica, pro-labore do proprietario (mao de obra indireta) e outros gastos fixos
da estrutura. Mesmo que nenhum projeto fosse vendido no més, essas despesas continuariam.
A boa pratica recomenda que esses valores sejam distribuidos entre os projetos concluidos, de
modo que cada um contribua proporcionalmente para sua cobertura (Bruni & Fama, 2019;
Martins, 2010). Sem critério de apropriagdo, o empresario pode considerar um orgamento
lucrativo e, ainda assim, encerrar o0 més com resultado insuficiente para sustentar a operagao
(Bigambo, Marandu, & Elias, 2023; Grima et al., 2019; Rocha & Leal, 2015).
Para enfrentar esse desafio, a D’Zone pode adotar rateios simples que tornem os custos
fixos visiveis no calculo. Trés critérios praticos se destacam:

Tabela 4 — Critérios de Rateios

Critério de

rateio Como funciona Vantagens Limitacdes Referéncias
Divide-se o total de gastos fixos pelo
numero de projetos concluidos no Pode gerar
perlqdo. Como refer§nc1a dldfcltlca, Simples, facil de dlstprgoes em Martins
. considerando 16 projetos equivalentes . ~ . projetos muito
Nimero de . s aplicar, ndo exige e (2010);
. ~ 1o més (ponto de equilibrio de R$ distintos, tanto
projetos/més i . ~ controles Rocha; Leal
160.000 + projeto-padrdo de R$ complexos em termos de (2015)
10.000), o rateio seria de R$ 10.600 + P ’ tamanho quanto
16 =RS$ 662,50 por projeto de esforco.
equivalente.
Mais justo Requer registro ~ Grima et al
Horas de Custos fixos sdo rateados de acordo quando ha 4 g ’
. . . das horas ou (2019);
trabalho ou com o tempo dedicado por diversidade de L . ~
roducio equipe/maquinas em cada projeto projetos, reflete estimativas Purificacao
P ’ ’ consistentes. et al. (2022)
esforco real.
Nem sempre
Area/volume Alinha o custo a0 captura as
. . . . . Quesada
do projeto  Projetos maiores absorvem maior porte da obra, diferencas de (2010);
(m? ou parcela dos custos fixos, proporcional  aplicavel a complexidade Mir iI;ean
metros a sua drea. armarios e (como @ OZgO)
lineares) cozinhas. retrabalhos e

visitas extras).

Assim, a disting¢do € clara: os custos indiretos devem ser incorporados a cada or¢amento
individual, enquanto os custos fixos devem ser diluidos entre os projetos do més. Sem esse
duplo movimento de alocagao, a margem de 20% pretendida por Valtamiro tende a permanecer
ilusoria; com ele, passa a refletir melhor a realidade economica do negocio. Como defendem
Cavalheiro et al. (2016), mecanismos que aproximem os precos da estrutura completa de custos
reduzem o risco de “vender prejuizo” e aumentam a sustentabilidade do negocio.

Questao 2: O método de calculo utilizado por Valtamiro ¢ suficiente para assegurar
a margem de lucro de 20% que ele pretende alcancar? Quais fragilidades podem ser
identificadas nessa pratica e, considerando os dados apresentados no caso, quais
alternativas de precificacdo poderiam ser aplicadas ao guarda-roupa da Dona Helena?
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O método de Valtamiro (um cost-plus simplificado/markup intuitivo) ¢ comum em
micro e pequenas empresas por ser rapido e dispensar controles sofisticados (Moreira, 2019;
Rocha & Leal, 2015). Contudo, essa simplicidade tende a subestimar os custos indiretos e fixos,
gerando margens aparentes e risco de insustentabilidade (Cant et al., 2016; Purificagao et al.,
2022; Singh & Janor, 2010). No caso da D’Zone, a “conta” de R$ 10.000,00 parece equilibrada
(materiais + comissoes + lucro + “resto”), mas nao se sustenta quando se incorporam: (i) gastos
do projeto ndo apropriados e (ii) custos fixos rateados, condi¢do essencial para apurar
rentabilidade real (Martins, 2010).

Para visualizar o impacto dessas omissodes, vale reorganizar os dados do caso em trés
cenarios comparativos:

Premissas do caso:

e Materiais diretos (base do Valtamiro): R$ 5.000

e Prego orgado (material x 2): R$ 10.000
e Mao de obra comissionada: 20% do preco = R$ 2.000
« Gastos adicionais do projeto ndo apropriados no método atual: R$ 1.230
« Rateio de gastos fixos da estrutura: R$ 662,50 por projeto
Comparacao dos trés cenarios de precificagdo:

Tabela 5 — Cenarios para Precificagdo

custos fixos
rateados
(RS 662,50)

- Custos fixos rateados: R$
662,50

e Preco . Lucro Margem ~
Cenario final Custos considerados obtido (%) Observacao
Método R$ 3.000
atual do (sendo RS Tenora custos
Valtamiro RS - Materiais: R$ 5.000 2.000 20% irgl Jiretos e fixos
(apenas 10.000 - Mao de obra (20%): R$ 2.000 | “lucro” + (percebida) e e
. . Lucro ¢ ilusoério.
materiais R$ 1.000
diretos) “resto”)
i:zil(:;ndo - Materiais: R$ 5.000 S6 esses custos
adicionais RS - Mio de obrg: R$ 2.000 | R$1.770 17.7% adicionais ja
do projeto 10.000 - Custos adicionais do projeto: redgzem a m(e)lrgem
(RS 1.230) R$ 1.230 abaixo de 20%.
i:‘;i‘;;“d" - Materiais: R$ 5.000 A mareem cai
L - Mo de obra: R$ 2.000 » arger
adicionais L L significativamente;
do projeto + RS - Custos adicionais do projeto: | R$ 1.1% o prego atual ndo
10.000 R$ 1.230 1.107,50 ’

sustenta a margem-
alvo de 20%.

A tabela mostra que R$ 10.000 ndo garante 20% de “liquidos” apos todos os custos.
Para recuperar a margem-alvo, ¢ preciso recalcular o prego (P) para que o lucro seja 0,20P,
considerando: comissdes (0,20P), impostos (0,06P) e custos “constantes por projeto”.

Ajuste do prego para margem real de 20% (com os dados do caso):
e Lucro desejado: 0,20P

o Custos proporcionais ao preco: 0,26P (comissdao 20% + Simples 6%)

o Custos “constantes por projeto’:

Materiais: R$ 5.000

Parte ndo proporcional dos custos adicionais: R$ 630 (RS 1.230— R3$ 600
de imposto a 6% sobre R$ 10.000)

Fixos rateados: R$ 662,50

Total constante: R$ 6.292,50
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e Equacdo: P—0,26P — 6.292,50 = 0,20P = 0,54P = 6.292,50 = P ~ R$ 11.652,78

Logo, o método “x2”ndo ¢ suficiente para assegurar 20%: ao incorporar custos
adicionais e fixos rateados, a margem efetiva cai para 11,1%, refor¢ando o risco de precificar
abaixo do necessario para sustentar a operacao no longo prazo (Purificagdo et al., 2022).

Mas os problemas do modelo de Valtamiro ndo se limitam a subestimacdo de custos.
Ha também fragilidades na forma como ele trata projetos distintos de forma homogénea e na
influéncia do mercado sobre os precos praticados.

Outro ponto fragil ¢ a auséncia de diferenciacdo entre projetos heterogéneos. Um
armario de quarto, uma cozinha completa e um rack simples consomem recursos de formas
distintas, mas todos recebem o mesmo coeficiente multiplicador, o que pode distorcer a
rentabilidade por produto. Singh e Janor (2010), em um estudo com pequenas empresas
indianas, identificaram que métodos simplificados de precificagdo tendem a ignorar as
diferengas de consumo de recursos entre os produtos, o que provoca erros sistematicos no
calculo da margem. O mesmo problema foi constatado no Brasil por Rocha e Leal (2015), que
analisaram pequenas empresas em Uberlandia e verificaram que a maior parte delas definia
precos sem uso consistente de informacgdes contabeis de custos, confiando na experiéncia
acumulada, mas sem garantia de sustentabilidade.

Outro aspecto critico ¢ a pressdo de mercado. Muitos clientes chegam com orgamentos
de concorrentes, o que obriga o empresario a negociar sob forte influéncia externa. Nesses
contextos, fatores competitivos frequentemente se sobrepdem ao prego calculado internamente,
corroendo a margem quando os custos ndo estdo adequadamente dimensionados (Canever et
al., 2012; Cavalheiro et al., 2016). Sem um sistema que assegure a cobertura plena dos custos,
cada desconto aumenta o risco ao resultado.

Entre as alternativas vidveis, a mais acessivel ¢ o markup estruturado. Em vez do
multiplicador genérico, ele explicita a formagao do preco: soma-se o custo direto (materiais e
mao de obra variavel), adicionam-se os custos adicionais do projeto e os custos fixos rateados,
incluem-se os impostos (6% do Simples Nacional) e, por fim, aplica-se a margem. No guarda-
roupa de Dona Helena, isso evita que os R$ 1.230,00 de gastos adicionais e os R$ 10.600,00 de
fixos mensais fiquem “escondidos” no “resto” de 10%. Como ressaltam Bruni e Fama (2019),
o markup so6 funciona quando todos os componentes do preco sdo explicitados e quantificados;
do contrario, o “lucro” vira namero ficticio. A limitacdo ¢ a disciplina: as bases precisam ser
registradas e atualizadas.

Um segundo caminho ¢ o custeio por absor¢do, exigido para fins contabeis, no qual os
custos diretos e indiretos sdo incorporados ao produto por meio de critérios de rateio. No caso
da D’Zone, os custos fixos da estrutura podem ser somados e divididos pelo numero de projetos
entregues; por exemplo, com 16 projetos equivalentes a R$ 10.000,00 no més, cada um
absorveria R$ 662,50. So6 entdo se aplicaria a margem, assegurando que nenhum projeto seja
or¢ado sem contribuir para as despesas gerais (Martins, 2010). A limitagdo ¢ que, com projetos
muito heterogéneos, rateios simples podem distorcer alguns servicos, embora ainda
representem um avango.

Em contextos de maior diversidade, o método mais sofisticado ¢ o ABC (custeio
baseado em atividades). Ele mapeia atividades (medi¢des, cortes, bordas, visitas técnicas,
transporte, instalagdo) e utiliza direcionadores (horas, quilometros, tempo de montagem) para
atribuir custos. Quesada (2010), Suthummanon (2011) e Marginean (2020) mostram que, na
industria moveleira, o ABC melhora a precisdo dos custos e a avaliagdo da rentabilidade por
tipo de projeto. Na D’Zone, poderia, por exemplo, evidenciar que as cozinhas demandam mais
visitas e mais retrabalho do que os painéis de TV. O custo de implementacdo e a exigéncia de
registros sao limitagdes, mas € possivel comegar por um piloto.
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Por fim, ha a precificacdo orientada ao valor percebido, como complemento estratégico:
define-se um custo minimo confiavel (via markup estruturado, absor¢cao ou ABC) e ajusta-se o
preco conforme atributos valorizados (acabamento, personalizacdo, confianca no prazo,
relacionamento). Cant, Wiid e Sephapo (2016) e Amaral e Guerreiro (2018) reforcam que o
valor percebido ganha peso em pequenas empresas que competem em qualidade e confianga,
nao apenas em preco. Ainda assim, ndo substitui o custeio: define o “teto” estratégico, enquanto
o0 “piso” depende do calculo de custos.
Assim, cada alternativa traz trade-offs. Markup estruturado e custeio por absor¢ao sao
mais acessiveis e ja superam o “x2”’; o ABC amplia a precis@o, mas exige estrutura e disciplina;
a precificacao por valor percebido amplia a diferenciagdo, sem perder de vista que o custo ¢ a
base minima para definir precos. Para a D’Zone, a escolha ¢ técnica e estratégica: equilibrar a
simplicidade operacional com a garantia de margens reais no longo prazo.

Questao 3: O mercado de méveis sob medida vem convivendo com o crescimento
das “boutiques de modveis planejados”. Comparando uma marcenaria como a D’Zone com
essas lojas, quais diferencas vocé enxerga em termos de estrutura de custos, forma de
orcar projetos, uso de marketing e estratégia de precificacio? Que implicacdes isso traz
para a definicdo de precos da D’Zone no mercado local?

A literatura sobre precificagdo em pequenas e médias empresas (PMEs) mostra que a
forma como o negocio se estrutura impacta diretamente tanto o custo quanto as possibilidades
de posicionamento de preco (Singh, 2013). No caso em analise, a D’Zone representa uma
marcenaria familiar de produgdo artesanal, enquanto as “boutiques de moéveis planejados”
operam em um arranjo hibrido: captam o cliente em showrooms sofisticados, com forte apelo
de design, e terceirizam a fabricagdo a industrias de outras cidades ou estados, muitas vezes
atraidas por incentivos fiscais e estruturas tributarias mais favoraveis. Esse contraste produz
perfis de custo e de precificagdo bastante distintos.

Do ponto de vista da estrutura de custos, a D’Zone incorpora, na propria marcenaria,
praticamente todas as etapas produtivas: compra de MDF e insumos, corte, montagem,
acabamento ¢ instalagdo. Com isso, concentra custos diretos (materiais € comissdes) € custos
indiretos/fixos significativos (financiamentos, manuten¢ao de maquinas, energia, descarte de
residuos) sem grande escala produtiva para dilui-los. A literatura sobre industria moveleira
mostra que, em oficinas desse tipo, a auséncia de sistemas de custeio estruturados tende a levar
a decisdes de preco baseadas na experiéncia, mas com pouca visibilidade dos custos indiretos
e da capacidade produtiva (Quesada, 2010; Marginean, 2020).

Ja as boutiques se beneficiam de economias de escala e de localizacdo na etapa
industrial: a producdo ¢ feita em fabricas que atendem maultiplas lojas, com processos
padronizados e a possibilidade de aproveitar incentivos fiscais regionais, o que reduz o custo
unitario industrial. Por outro lado, assumem custos comerciais relevantes (aluguel e
ambientacao de showrooms, equipes de vendas especializadas, investimento em marketing) que
sdao planejadamente embutidos no prego final. O resultado ¢ um modelo em que o custo de
produgdo por peca pode ser menor, mas a configuragdo comercial e de marca justifica precos
mais elevados para o consumidor.

A forma de orgar os projetos reflete essas diferengas. A D’Zone utiliza um método
empirico de cost-plus simplificado (materiais x 2), tipico de micro e pequenas empresas que,
segundo a literatura, recorrem a markups fixos por serem faceis de aplicar, embora
frequentemente descolados da estrutura completa de custos (Rocha; Leal, 2015; Purificagdo et
al., 2022). Ja as boutiques de planejados tendem a utilizar softwares de projeto integrados a
tabelas de precos parametrizadas, nas quais o markup ¢ calculado com base em custos
industriais padronizados, comissdes, impostos e despesas comerciais. Essa pratica se aproxima
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do que Nagle (2024) chama de precificagdo gerencial, na qual o pre¢o resulta de uma decisao
deliberada sobre margens e posicionamento, € ndo apenas de um coeficiente empirico.

No campo do marketing e do valor percebido, a assimetria ¢ ainda mais evidente. A
D’Zone apoia-se na reputacdo local, boca a boca e na figura de Valtamiro como “marceneiro
de confianga do bairro”. As boutiques, por sua vez, constroem valor por meio de showrooms
bem concebidos, ambientagdo, projetos em 3D e linguagem de design contemporaneo. De Toni
et al. (2017) mostram que empresas que operam com precos mais altos, ancorados no valor
percebido , tendem a obter maior rentabilidade, desde que consigam sustentar uma narrativa de
diferenciacio crivel para o cliente. E exatamente isso que acontece: mesmo sendo mais caras,
as boutiques atraem um ntimero crescente de clientes em fungao da experiéncia de compra e da
promessa de padrao “de fabrica”.

Em termos de estratégia de precificagdo, o caso ilustra a tipologia classica identificada
por Hinterhuber (2008b): estratégias baseadas em custo, na concorréncia ou no valor percebido
pelo cliente. A D’Zone, com seu multiplicador de materiais, representa uma forma rudimentar
de precifica¢do baseada em custos, permeada por ajustes pontuais em relacdo aos orcamentos
dos concorrentes. As boutiques, ao contrario, combinam custos industriais, como piso,
monitoramento da concorréncia e, sobretudo, o valor percebido como driver de preco,
aceitando conscientemente um patamar de precos mais alto porque confiam na for¢a da marca,
no design e na experiéncia do showroom.

Essas diferencas ajudam a entender a “confusao” de Valtamiro: em sua logica artesanal,
o moével “menos manual” produzido em induastria deveria ser mais barato, mas o mercado
mostra clientes dispostos a pagar mais pelo pacote simbolico e funcional oferecido pelas
boutiques. Pedagogicamente, a questdo permite que os estudantes articulem duas dimensoes:
(1) anecessidade de a D’Zone construir, no minimo, um piso de precos coerente com seus custos
completos; e (ii) a possibilidade de, mesmo como pequena marcenaria familiar, explorar
elementos de valor percebido (confianga, personalizagcdo, acabamento, cumprimento de prazo)
para justificar precos menos comprimidos. Em outras palavras, a concorréncia das boutiques
obriga a D’Zone a repensar nao so “quanto cobrar”, mas também como quer ser percebida no
mercado local.

Questao 4: Suponha que os concorrentes diretos da D’Zone pratiquem precos entre
15% e 25% superiores, com uma estrutura mais enxuta e maior investimento em
marketing. Que fatores poderiam explicar a fidelidade de clientes como Dona Helena a
D’Zone? Em que medida a forma atual de precificacio contribui, ou ndo, para essa
fidelidade?

A fidelidade de clientes como a de Dona Helena nao se explica apenas pela diferenca
de preco, mesmo quando concorrentes cobram de 15% a 25% a mais e investem mais em
marketing. Em negocios intensivos em servigos e personalizacdo, a literatura aponta que a
lealdade ¢ fortemente influenciada por qualidade percebida, confianga e relacionamento,
sobretudo em compras de alto envolvimento ¢ com produto sob medida, nas quais o risco
percebido de desempenho, ajuste e adequagdo as preferéncias do cliente tende a ser elevado.
Estudos de mass customisation indicam que consumidores percebem maior risco quando o
produto € unico, irreversivel e sensivel as expectativas de desempenho (Kang & Kim, 2012;
Lee & Moon, 2015; Park et al., 2013; Li et al., 2020; Meddeb & Moulins, 2019). Nesses
contextos, confiar no fornecedor reduz o risco e favorece a lealdade. Em linha semelhante, a
qualidade percebida afeta diretamente intengdes comportamentais, como recompra ¢
recomendacdo, o que mostra que a decisdo de permanecer ou trocar de fornecedor vai além do
preco isolado (Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 1996).

No caso da D’Zone, um primeiro fator ¢ o capital relacional construido por Valtamiro.
Em empresas familiares, o envolvimento direto do fundador pode gerar confianga baseada em
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historico, proximidade e reciprocidade, um tipo de “capital social da familia” que funciona
como barreira @ mudanga, mesmo diante de alternativas mais modernas e de comunicagao
profissional (El Hail & El Koraichi, 2024). Assim, Dona Helena ndo “compra apenas um
movel”, mas escolhe alguém com quem ja acumulou experiéncias positivas e previsibilidade
na entrega, reduzindo a incerteza tipica de projetos sob medida.

Um segundo fator € a personalizagdo efetiva do servico. Evidéncias no setor moveleiro
sugerem que a qualidade do servigo, o valor percebido, a confianca e a satisfacdo se combinam
como determinantes da lealdade (Raehana, Setiawan, & Asakdiyah, 2021). Na pratica, isso se
reflete em atributos como atencdo individualizada, flexibilidade para ajustes durante a
execugao, corregdes in loco e acompanhamento proximo da obra, aspectos que boutiques de
planejados, frequentemente apoiadas em modulos industriais e produgao terceirizada, tendem a
padronizar e nem sempre conseguem replicar com a mesma proximidade.

Ha ainda uma dimensdo simbolica e histérica: experiéncias consistentes de qualidade
ao longo do tempo criam vinculo emocional e reforcam lealdade atitudinal e comportamental,
recompra e boca a boca positivos, mesmo quando surgem concorrentes com forte apelo estético
e de marketing (Mangini, Urdan, & Santos, 2017). Para Dona Helena, a D’Zone pode integrar
uma “historia de casa’: mdveis anteriores, memoria de atendimento, confianga acumulada e a
sensagao de previsibilidade (“com ele da certo”).

Quanto a precificagdo, o método atual de Valtamiro ndo ¢ o principal motor da
fidelidade, mas atua como reforgo. Ao praticar precos geralmente inferiores aos das boutiques,
sem sacrificar atributos valorizados (personalizacdo, acompanhamento e confianga), a D’Zone
tende a gerar percepcao de “preco justo” e boa relagdo valor—preco, o que pode ampliar a
predisposi¢do a permanéncia (Park et al., 2013; Li et al., 2020). Porém, ha um risco econdmico:
quando a fidelidade ¢ sustentada por precos “amigéaveis” obtidos por meio de calculos
simplificados, a empresa pode estar financiando esse bonus com margens comprimidas,
especialmente se os custos indiretos e fixos forem subestimados (Meddeb & Moulins, 2019;
Kang & Kim, 2012). Ou seja, o pre¢o mais baixo ajuda, mas pode estar associado a erosao nao
percebida da margem real.

Pedagogicamente, a questdo permite mostrar que rever a precificagdo nao implica,
necessariamente, perder fidelidade. Os pilares da lealdade, como qualidade, confiancga,
relacionamento e personalizagdo, podem ser preservados (e até reforcados) por meio de
comunicagdo transparente e de coeréncia na entrega, enquanto a empresa ajusta pregos para
sustentar a operacdo no longo prazo (El Hail & El Koraichi, 2024; Zeithaml et al., 1996). O
desafio estratégico para Tamira e Valtamiro ¢ transformar esse capital relacional em
sustentabilidade financeira, sem enfraquecer os atributos que a clientela mais fiel valoriza.

Questio 5: Considerando as praticas descritas no caso, em qual estratégia de
precificacdo a D’Zone parece se enquadrar hoje (baseada em custo, em valor percebido
pelo cliente, em concorrentes, sazonal etc.)?

A literatura costuma organizar as estratégias de precificagao em trés grandes familias:
baseadas em custos, baseadas na concorréncia e baseadas no valor percebido pelo cliente
(Hinterhuber, 2008b; Nagle, 2024). Esses arquétipos nao sao mutuamente excludentes, mas
ajudam a interpretar a pratica da D’Zone.

No caso, a D’Zone se aproxima de uma precificacao baseada em custos, porém de forma
simplificada e incompleta: Valtamiro parte do custo dos materiais diretos e aplica um
multiplicador fixo para “chegar” ao prego, sem incorporar sistematicamente custos indiretos,
custos fixos e tributos. Esse comportamento ¢ muito proximo do cost-plus pricing “ingénuo”
descrito por Hanson (1992) e discutido por Guerreiro e Amaral (2018), em que o gestor utiliza
um markup padronizado sem uma base de custos robusta como referéncia, confiando na
heuristica do multiplicador como se ela garantisse, por si s0, a margem desejada.

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice
USP International
Conference on Accounting

Ao mesmo tempo, ha elementos de precificacdo baseada em concorréncia: Valtamiro
considera orgamentos prévios apresentados pelos clientes e ajusta o seu preco para “nao ficar
tdo acima”, o que se alinha a ideia de competition-based pricing em PMEs, documentada por
Singh (2013) e por estudos mais recentes sobre estratégia de precos em pequenos negocios
(Mehmood et al., 2017; De Toni; Mazzon, 2017; Amaral, 2018). Em geral, esses trabalhos
ressaltam que o uso da concorréncia como referéncia pode ser util, desde que baseado em dados
de mercado minimamente estruturados, e ndo apenas em impressoes pontuais trazidas pelos
clientes.

Por fim, a fidelidade de clientes como a de Dona Helena evidencia que hd um espaco
relevante para o valor percebido na dindmica competitiva da D’Zone, mesmo que isso ainda
ndo esteja traduzido de forma consciente em sua politica de precos. A disposi¢do da cliente em
permanecer com a marcenaria, apesar da presenca de alternativas mais sofisticadas e mais caras
no mercado, indica que atributos como confianca no prazo, personalizag¢do, historico de
entregas e reducao do risco percebido representam valor real, valor que nao esta incorporado
ao calculo de Valtamiro, centrado em materiais diretos e em um multiplicador empirico. Em
outras palavras, a empresa entrega mais do que cobra, o que reforca a lealdade, mas também
sinaliza uma oportunidade estratégica: reconhecer explicitamente esses elementos de valor
permitiria a D’Zone ajustar seus precos a um patamar mais coerente com a experiéncia
oferecida, fortalecendo a sustentabilidade financeira sem comprometer a relagdo construida ao
longo do tempo. Nesse sentido, a situagdo da D’Zone ilustra bem o potencial de uma
precificagdo orientada a valor: ha evidéncias de valor percebido, mas esse valor ainda ndo ¢
utilizado como base explicita para a formagao de precos (Hinterhuber, 2008b).

Assim, caso Tamira e Valtamiro decidam migrar para outra logica de precificagdo,
alguns ajustes seriam necessarios:

1. Consolidar um piso de custo confidvel: independentemente da estratégia predominante,
a literatura ¢ unanime em apontar que o custo completo funciona como “piso econdmico” do
preco (Nagle, 2024; Grima et al., 2019). Isso implica incorporar custos indiretos, ocultos e fixos
por meio de mecanismos de rateio simples, como discutidos nas questdes anteriores, evitando
que o “lucro” seja calculado com base em custos incompletos.

2. Clarificar o papel da concorréncia: se a D’Zone pretende adotar uma estratégia mais
baseada na concorréncia, seria necessario mapear, de forma sistematica, as faixas de preco
praticadas por marcenarias ¢ boutiques na regido, em vez de depender apenas de referéncias
informais fornecidas pelos clientes. Estudos sobre PMEs mostram que a competition-based
pricing ¢ mais eficaz quando apoiada em dados de mercado minimamente estruturados,
levantamentos de precos, segmentagdo de concorrentes, identificacdo de posicionamentos, e
nao em percepgoes isoladas (Amaral; Guerreiro, 2018).

3. Aproveitar o valor percebido para ajustar margens: se o caminho escolhido for
aproximar-se da precificagdo orientada a valor, a D’Zone precisara identificar quais atributos
efetivamente geram valor para clientes como Dona Helena, por exemplo, confianga no prazo,
acabamento, possibilidade de ajustes sem burocracia, € comunicar melhor esses diferenciais.
Hinterhuber (2008a) e trabalhos posteriores mostram que empresas que conseguem quantificar
e comunicar valor obtém resultados econdmicos superiores as que se limitam a cobrir custos ou
seguir a concorréncia.

4. Preservar a confianca dos clientes habituais: do ponto de vista da empresa familiar,
qualquer mudancga na logica de precificacdo deve ser implementada gradualmente, para nao
romper a confianga construida. A literatura sobre empresas familiares recomenda processos de
transi¢do em que o “preco novo” seja explicado ao cliente com base em melhorias reais (mais
garantia, mais transparéncia, mais qualidade) e ndo apenas como um ‘“reajuste” arbitrario
(Caputo et al., 2020; De Massis et al., 2016).
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Em sintese, a D’Zone hoje se encontra em um hibrido pouco consciente entre custo e
concorréncia, com custos incompletos. A contribuicdo da analise em sala de aula ¢ levar os
estudantes a perceber que a migragdo para estratégias baseadas em valor ou em concorréncia
requer ndo apenas uma decisdao declarada, mas também uma base minima de informacdes de
custos e um cuidado especial com o relacionamento com os clientes, especialmente em um
negdcio familiar, em que a confianga € um ativo central.

Questao 6: Nesse contexto, 0 que deve pesar mais: a tradicido consolidada do
negocio ou a modernizacio das praticas de gestao? Ha espaco para um ponto de equilibrio
entre ambos?

O dilema vivido por Tamira e Valtamiro ¢ caracteristico de empresas familiares: a
coexisténcia entre praticas tradicionais consolidadas e propostas de modernizagdo. O método
de precifica¢do adotado por Valtamiro, embora simplificado, representa ndo apenas uma técnica
de calculo, mas também um simbolo de sua experiéncia acumulada e da confianga transmitida
aos clientes ao longo de décadas. Para Tamira, entretanto, a manutencao dessa pratica ameaga
a sustentabilidade financeira da marcenaria a longo prazo.

A literatura demonstra que os conflitos intergeracionais em empresas familiares sdo
recorrentes, justamente porque as diferentes geragdes trazem visoes distintas sobre gestdo e
estratégia. Caputo et al. (2020) apontam que a divergéncia entre praticas herdadas e abordagens
técnicas mais recentes ¢ uma das principais fontes de tensdo nesses negocios, refletindo a
sobreposi¢do entre os papéis de familia e de gestdo. No caso da D’Zone, isso se traduz na
insisténcia de Valtamiro em manter o “multiplicador X2 e no esfor¢co de Tamira para inserir
critérios de rateio e de apuracao de custos indiretos.

Mais do que um debate técnico, o risco € que o conflito evolua para o campo relacional.
Rosecka et al. (2022) mostram que quando a divergéncia entre geracdes deixa de ser sobre
métodos e passa a envolver autoridade, legitimidade ou reconhecimento, o impacto negativo no
desempenho da empresa familiar é expressivo. Por isso, a forma como Tamira conduz a
conversa ¢ crucial: em vez de confrontar diretamente o método do pai, ela deve buscar traduzir
os beneficios da técnica em termos que dialoguem com a logica pratica dele, evitando que a
critica seja percebida como um ataque pessoal.

Um caminho de equilibrio ¢ o que De Massis et al. (2016) chamam de “inovacgdo pela
tradicdo”. A proposta ¢ modernizar sem romper com a identidade construida: Tamira pode
apresentar planilhas simples como uma extensdo do método ja praticado, mostrando que o
multiplicador pode continuar existindo, agora alimentado por dados objetivos de custos
indiretos e fixos. Isso preserva a legitimidade da experiéncia de Valtamiro perante os clientes
habituais, a0 mesmo tempo em que melhora a sustentabilidade financeira da empresa.

Em sintese, o que deve pesar mais ndo ¢ a escolha exclusiva entre tradicdo e
modernizagdo, mas a capacidade de integra-las. A tradicdo confere credibilidade a marcenaria,
enquanto a técnica oferece condi¢des de sobrevivéncia em um mercado competitivo. O espago
de equilibrio estd em valorizar a experiéncia de Valtamiro como base da identidade do negdcio,
mas em permitir que o conhecimento técnico de Tamira refine essa pratica, transformando o
“resto” intuitivo em uma margem de lucro real e sustentavel.
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