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Quao boa é a sua gestéao de Precos?

Dicas praticas para o diagnostico

Quando falamos em gestdo de precos corremos o risco de despertar reagcdes que séo frutos de
alguns mitos, tdo bem estabelecidos quanto falsos. A existéncia dessas concep¢des sdo um forte
indicativo da existéncia de oportunidades ainda ndo exploradas de melhoria na gestéo de precos.
Vejamos alguns exemplos:

1. A melhoria da gestéo de precos significa necessariamente aumentar 0s precos.

O foco da gestéo de precos deve ser capturar para o fornecedor a parcela justa e
sustentavel do valor criado para cada cliente. Em alguns casos, isso pode sim significar
aumentar os precos. Entretanto, muitas vezes podemos identificar situagdes em que uma
melhor gestdo dos pregos implica em reduzi-los.

Além dessas duas alternativas mais 6bvias, devemos também estar preparados a lidar
com outras possibilidades. Alguns exemplos sdo aumentar o valor que entregamos ao
cliente, melhorar o valor percebido através de uma comunicagéo mais eficaz do valor
proporcionado a cada cliente, ajustar o valor criado aquilo que o cliente esta efetivamente
disposto a reconhecer ou simplesmente reduzir a incidéncia de erros no processo de
faturamento.
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2. E necessario escolher entre o crescimento do volume de vendas e a melhoria da
rentabilidade do negdcio.

A boa gestao de pregos é justamente aquela que viabiliza ao negdcio libertar-se desse
falso dilema. A questao fundamental é reconhecer que os clientes ndo sao todos iguais.
Cada um deles tem os seus proprios cédigos para decodificar o valor criado em termos de
valor percebido, o que remete entdo a nogéo do preco justo.

O desafio estd em desenvolver as habilidades e competéncias para lidar com essas
diferencas de forma organizada e eficiente.

3. A adocdo de truques para ludibriar os clientes e assim leva-los a pagar mais
caro.

Devemos sempre reconhecer que a confianca é o alicerce essencial das relagdes entre as
organizagdes. Portanto, o uso de quaisquer artificios para enganar os clientes sera
sempre muito danoso.

Pelo contrério, devemos sempre nos questionar se estariamos em condi¢des de explicar
adequadamente todos os precos praticados, caso eles fossem tornados publicos. Se
alguns dos precos praticados, por qualquer razdo, podem potencialmente ser fontes de
constrangimentos, isso € um sinal muito forte de uma gestéo de precos insatisfatéria.

Além das reacdes acima, alguns outros sinais de possiveis problemas na gestéo de precos sao:

Decisbes de precos baseadas em crencgas e intuicdes, ndo previamente comprovadas por
dados e fatos.

Falta de clareza e estruturacdo quanto as responsabilidades e autoridades em pregos.
Precos definidos apenas para fechar negécios e atingir as metas de volume de vendas.
Processos decisérios excessivamente manuais e apoiados por planilhas eletronicas.
Pouco envolvimento da lideran¢a da organizacdo, exceto quando h4 problemas.

Falta de transparéncia sobre a formacéo dos precos.

Pouca clareza acerca dos resultados liquidos de cada venda, exceto a margem bruta.
Excesso de conflitos entre os canais de vendas.

Muitos descontos concedidos meramente em resposta a presséao dos clientes.
Auséncia de esforgos sistematizados para lidar com clientes ou negécios gravosos.
Volume significativo de excecgdes as politicas de precos.

Altos indices de reclamacdes sobre precos, inclusive sobre erros de faturamento.

Para entender a origem desses sintomas e conseqiientemente determinar as oportunidades de
melhorias na gestdo de precos, recomendamos avaliar seis diferentes aspectos, de forma que
descreveremos muito brevemente a seguir.

A lideranca e a cultura da organizacao

O contelido e o estilo de comunicacdo dos lideres da organizagdo, tanto internamente quanto
externamente, ajudam-nos a compreender os propdsitos da organizacdo. Além de declaracdes e
discursos, devemos também observar as comunicagfes de marketing e todos os sinais daquilo
que possa ser interpretado como parametros de sucesso.
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Se 0 aumento de participacdo de mercado € um dos temas mais freqilientes, entdo essa sera
percebida como a prioridade principal, a qual todas as demais estardo subordinadas. Se a reducao
de custos é o tema dominante, entdo esse sera o fator mobilizador.

Importante considerar que até mesmo as mensagens internas, de alguma forma também chegam
aos competidores e aos clientes e logo terdo consequéncias no comportamento deles.

Outra questao critica € observar como a lideranga envolve-se nas grandes negociacfes. Se
aqueles que estdo no topo das organizacBes sdo os mais prodigos em fazer concessoes
extraordinarias na forma de descontos nos precgos, ou de seu equivalente em aumento de escopo
da oferta, esse comportamento serd rapidamente adotado por todos. Por melhores que sejam as
intencdes nesses casos, € fundamental considerar profundamente as conseqiiéncias desses
comportamentos.

Estratégia

Os precos devem ser um dos pilares da estratégia corporativa. Deve haver manifestacdes
explicitas quanto as aspiracdes de posicionamento de pre¢os nos documentos nas quais as
organiza¢ges comunicam a sua estratégia. A estratégia de precos ndo pode ficar ao sabor do
acaso, ou das “forcas de mercado”. Ela deve ser uma das prioridades da alta administragcdo. O
posicionamento de pre¢os tem que ser fruto de deciséo estratégica e absolutamente coerente com
as decisdes estratégicas de investimento, de desenvolvimento das ofertas, de distribuicdo e de
comunicagao.

Deve ser verificado o grau de alinhamento da organizacdo para executar a estratégia. Ndo sera
eficaz, nem eficiente, ter a equipe de vendas mobilizada para obter o maximo em volume de
vendas, enquanto o pessoal do marketing trabalha orientado para criacdo e comunicagéo de valor,
o time de opera¢Bes prioriza a reducdo de custos e o departamento de financas busca a
maximizacdo do retorno sobre ativos. E natural que cada departamento tenha uma énfase
particular de objetivos, mas ela deve ser orientada por um entendimento comum daquilo que a
organizacdo tem como a sua motivagdo superior. Apenas dessa forma sera possivel resolver de
forma inteligente e objetiva os inevitaveis conflitos de prioridades.

Também é util avaliar as bases sobre as quais sao orientados os precos. Ainda € comum que 0s
precos sejam orientados com base nos custos, a partir dos quais sao definidas metas anuais ou
trimestrais para a margem bruta. No dia a dia, os precos sdo administrados de acordo com aquilo
que os clientes dizem as equipes de vendas que a competicdo estaria fazendo. Enquanto esse
meétodo seja muito cdmodo e facil de operar, ele é inconsistente com estratégias baseadas em
valor e normalmente ira produzir resultados bem mais pobres que a precificacdo com base no
valor percebido.

Inteligéncia de mercado

Sdo duas as atividades essenciais e complementares de inteligéncia de mercado cuja
performance deve ser avaliada — a boa compreensao daquilo que € o valor percebido por cada um
dos clientes e a inteligéncia competitiva. Essas duas atividades sdo bem mais desafiantes no
marketing industrial do que no marketing de consumo.

Valor percebido ndo é algo estatico. Ele varia ao longo do tempo e de acordo com o contexto.
Tampouco é simplesmente um dado da realidade, j& que o fornecedor tem a sua parcela de
responsabilidade em tornar percebidas parcelas crescentes do valor criado e em identificar novas
oportunidades para a criacdo de valor. Para efeito de precificacdo, € de especial interesse
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compreender os diferenciais de valor percebido, relativamente a concorréncia, pelos quais cada
cliente poderia estar disposto a pagar mais (ou menos). Nesse particular, como os atributos de
performance e funcionalidade da oferta sdo de facil e rapida copia, merecem especial atencao os
atributos da oferta que resultam da delicada orquestracédo entre os sub-sistemas de fornecedor e
cliente além de todos os aspectos psicolégicos do relacionamento, como a confianca, a
credibilidade, as percepc¢des de risco e a empatia, pois esses sdo muito dificeis de copiar.

Enquanto seja indispensavel conhecer e gerenciar pré-ativamente o valor percebido pelos nossos
clientes, também ¢é importante aventurar-se a conhecer os cédigos de valor percebido de alguns
dos clientes dos competidores. Além de ser esse um dos passos indispensaveis para conhecer
aos competidores, ele também é uma das atividades do processo de selecdo de novos clientes.

A inteligéncia competitiva no marketing industrial € especialmente desafiante, ja que as transagfes
entre fornecedores e clientes ndo acontecem em arenas publicas, mas na intimidade das
negociacdes e de um sem numero de momentos da verdade ao longo do ciclo de vendas. As
informacdes sobre os competidores obtidas diretamente dos clientes devem sempre ser tratadas
com alguma suspei¢céo. Eles s@o partes interessadas em incrementar ao maximo a rivalidade
entre os seus potenciais fornecedores. Entretanto, € possivel informar-se bastante bem, com base
na adequada sistematizacdo do esforco, por parte de todas as partes da organizacdo, e ndo
apenas da equipe de vendas, e o recurso as mais variadas fontes de informacéo.

Processo decisério

O processo através do qual sdo definidos os pre¢cos deve ser avaliado segundo os seguintes
fatores:

Autoridades e responsabilidades
Estruturas e politicas de precos
Dados e informacdes

Tecnologia e ferramentas
Planejamento, avaliagdo e controle

A execucgdo da precificacdo deve ser orientada para a obtencdo de rentabilidade sustentavel,
baseada na andlise precisa e detalhada de dados e fatos, pré-ativa, disciplinada, transparente, tao
automatizada quanto possivel e eficiente. O principal desafio estd em que os precos podem e
devem ser diferentes entre os diversos clientes, mas essas diferencas tém que ser o resultado de
uma disciplina muito estrita. Eventuais excec¢des, quando existirem, devem orientar a criacdo de
novas estruturas e politicas de precos.

A ativa gesté@o do portfélio de clientes € um componente fundamental do processo decisério. O
resultado liquido de cada conta deve ser conhecido e gerenciado. Para tanto, é indispensavel
determinar o “custo de servir’ cada cliente e deduzi-lo da sua margem bruta. Quando o calculo é
feito dessa maneira, € comum identificar a existéncia de varios clientes cujo resultado liquido é
negativo, o que nao é saudavel para o negécio e requer agdes corretivas imediatas — a redugéo do
custo de servir, 0 aumento dos precos praticados, ou qualquer combinacdo entre ambos.

Na impossibilidade de tornar positivo o resultado liquido de um cliente, ele deve ser considerado
candidato a ex-cliente e substituido por um novo cliente mais promissor, o que deve ser
sistematicamente identificado através do processo de selecdo de novos clientes, que
mencionamos anteriormente. Dessa forma, competimos por melhor atender aos clientes que
atribuem mais valor as nossas virtudes e ndo por aumentar a participagdo de mercado.
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Resultado Gestdo da carteirade clientes
liquido segundo o seu resultado liquido

/ Margem Bruta— Custo de Servir

Planos paraa
Criacao de )
mais Valor or Quit
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A rentabilidade sustentavel requer um esforgo
estruturado na gestao da carteira de clientes

Gestdao de Pregcose do Fix

custo de servir

A segmentacao do portfolio de clientes, segundo os seus proprios codigos de valor percebido, a
pressdo que exercem sobre 0s nossos pre¢os e o0s custos de servir-los € uma disciplina bastante
util para a operacionalizacéo da gestéo de pregos, livrando-nos do falso dilema da escolha entre o
volume de vendas e a rentabilidade.

A forma como sdo comunicadas quaisquer mudan¢as nos precos tem grande impacto nos
resultados dessas agbes, tanto em termos de satisfacdo (ou insatisfagdo) dos clientes, quanto nas
consequentes reacdes competitivas.

Talentos

Tudo o que descrevemos até aqui depende fundamentalmente das competéncias e motivacdo do
conjunto de profissionais da organizacao. Dentre as competéncias necessarias destacamos:

Entender o que é o valor percebido por cada cliente
Dominar as técnicas de psicologia dos pregos
Habilidades de negociacdo

Vender com base em Valor e ndo em Precos

Gerir o Custo de Servir

Criar e operar contextos de coopera¢ao

Os profissionais precisam sentir-se capazes de atingir os objetivos propostos, porém devem
também estar desafiados por eles. Tais objetivos tém que estar alinhados com as mensagens da
lideranca, a cultura da organizacdo e a estratégia do negécio. Os profissionais tém que estar
intrinsecamente estimulados a atingi-los. Para tanto, a sua articulacdo com o sistema de valores
da organizacao e sua vinculagdo com o orgulho profissional sdo muito importantes.
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O sistema de recompensas por resultados deve ser perfeitamente alinhado com a estratégia de
precos. Os exemplos de sucesso e 0 compromisso visivel das liderangas tém um importante papel
na motivacdo dos talentos.

Aspectos éticos, legais e fiscais

Considerando a seriedade e severidade das puni¢cdes por quaisquer transgressdes a ética
concorrencial é recomendavel que as organizacfes sejam explicitas em documentar e divulgar os
seus propoésitos quanto a necessidade de respeito a todos os preceitos éticos e legais do direito
concorrencial.

Em vista da alta complexidade do sistema tributario em nosso pais ha um grande ndmero de
situacdes em que diferentes modalidades de operagdo atraem tratamentos fiscais distintos.
Portanto, € sempre recomendavel continuamente avaliar a racionalidade fiscal dos cursos de agéo
adotados, bem como avaliar alternativas legalmente aceitaveis para reduzir custos tributarios.

Nenhuma outra acdo gerencial tem tanto impacto nos resultados quanto a precificacdo. Entretanto,
como vimos acima, as oportunidades de melhoria sdo muitas e algumas delas relativamente
simples. Portanto, essa deveria ser uma das principais prioridades em todas as organizagdes.
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