Transformando PRICING em Vantagem Competitiva

Alguns devem conhecer uma fabula indiana que aprdaap6s vendarem varias
pessoas e pedirem para que cada um deles desermsmadamente um elefante apos
toca-lo em apenas um ponto do seu corpo, ningué@segaiu dizer que animal era.
Gosto de fazer uma analogia entre o processo cdegnas empresas e a fabula acima.
Normalmente, nas empresas em que trabalhamos,teEmos executivos de finangas,
marketing, vendas, supply-chain, etc. cuidandordgedaco do processo de
aprecamento, mas ninguém sendo capaz de enxeigdw.oCom isso, muitas
oportunidades de captura de valor séo diluidasragplda execucéo das rotinas de
pricing e quem perde com isso S0 as proprias aagpre

O fator critico para a busca de exceléncia de €&scem pricing esta diretamente
relacionada a gestédo de processos. Outro pontrtiampe € possuir uma estrutura
dedicada e eficaz com acesso e autonomia para @idas, suportando as
necessidades de todas as areas que necessitama d@enface com precos.

A maioria das empresas, mesmo aquelas que ja caotantucratividade aceitavel,
delegam a gestdo de precos para o campo taticogdalmao de ganhos em
lucratividade muito superiores a reducdes de custos ou aumento de
volume/unidades de vendas. Acredito que iSso acarngela crenca de muitos
executivos que preco quem faz é o mercado, tomamido uma atitude passiva com
relacdo ao assunto. Ignorando o fato que aginalagpramente poderdo estar criando
uma vantagem competitiva sustentavel por muito tesepfor bem executada.

Seguindo a metodologia de nossos projetos, posataaique uma empresa estaria
pronta para quebrar a inércia da ma gestao depap@s passar por uma profunda
andlise da situacdo de seus processos de priesguligar valor percebido pelo seu
mercado, entender a¢cdes da concorréncia e validarigso com uma robusta analise
estatistica de informacdes de vendas. Além désBderanca da empresa precisa estar
comprometida com a causa, sob o risco de falhaseexecucédo da nova estratégia.

Portanto, o caminho para um projeto de mudancatdat@gia de pricing so sera bem
sucedido se seguirmos alguns parametros fundaragratias a implementacgéo de
solugcbes. De forma objetiva, temos que desenvphomessos, estrutura e
comprometimento de toda a empresa para a exeduicad ).

Iniciando pelos processos necessarios, o primeiles@, sem duvida, a elaboracéo de
um para definicdo da estratégia de pricing. Segdéum processo de execucao e
outro de monitoramento e controle dos resultados ngd@roalimentar os outros dois.
Dentro do processo de definicdo de estratégisg@gur entender qual € o DNA da
empresa. De forma simplista, decidir se vendemegopou diferenciacdo. Apos esta
definicdo, partimos para o entendimento do merceatwgorrentes, valor percebido, etc.
E uma fase complexa pois necessitamos nio apema®uieacdes macro econémicas,
mas também detalhes de cada mercado, canal, segment

Com relac&o ao processo de execucao, temos queeuzzipar em como lidar com a
implementacédo das estratégias, entender os impactasda clientes, estabelecer
regras para excecoes (idealmente nem deverianirexiStobjetivo deste processo é



garantir os precos que foram estabelecidos no ggoamnterior serem respeitados no
mercado. Outro desafio € municiar a equipe coraletiel precos corretos para poderem
focar em ac¢des mais importantes (relacionamertdetmarketing, etc), mas também
terem agilidade para reagir a acdes da concorréncia

Para processos de monitoramento e controle a m&bhaogdo séo indicadores
adequados ao negocio que esta sendo medido. Teaimwsle vinte indicadores de
performance de pricing que podem ser utilizadospgresas de diferentes segmentos.
Alguns destes indicadores mais inovadores sdoxeonigo, lucro por minuto de cada
produto da empresa ou indice de variabilidade dgosrpor canal. Mas também
utilizamos outros mais convencionais como aumeatprecos por produto no ultimo
ano/més/dia.

Definidos os processos, precisamos avaliar e defudl a melhor estrutura para
gerenciar pricing dentro da empresa. Os benefitd@eta estrutura, particularmente
através de uma equipe de “pricing” dedicada, teadfv cada vez mais notorio.
Evidéncias na literatura estrangeira e atravé®dsas projetos para empresas no pais,
podemos afirmar que com boas praticas na gestamedes, empresas podem aumentar
em até 50% seus lucros liquidos com apenas 1 ee3&ardento de faturamento através
de “pricing”. Para alcancar os ganhos mencionadosa, a gestao estratégica de
precos devera ser estabelecida respeitando te#epfundamentais:

1. Responsavel. Um departamento responsavel pangcria uma interacao
necessaria e mais isenta entre as areas de finampd®ting e vendas de uma empresa.
Um responsavel por determinar precos facilita aluggio de conflitos e foca em
maximizacéao de lucros, ao invés de objetivos meglesantes para 0s acionistas, tais
como, volume de vendas totais ou margem percedéuebntribuigéo.

2. Consisténcia. Estratégia alinhada com a prafi@an politicas e métricas de pricing
consistentes, a comunicacgdo das intencdes da earquesseus clientes € garantida.
Uma area de pricing com autonomia, permite a a@icale uma politica de descontos
sustentvel. Excec¢fes podem até ser praticadasambém dentro de regras claras.
3. Alinhamento com Objetivos Estratégicos. Uma éesparicing podera auxiliar que a
empresa trabalhe em sintonia com seus objetivos@&gicos ao invés de interesses
especificos de uma area qualquer. Eliminando agsatgyuer feudo atuando em
beneficio de seus indicadores de performance peajudio a empresa como um todo.

Enquanto existem uma série de fatores a seremdesadbs ao criar uma area de
pricing, dois fatores séo primordiais na definig@amelhor solugdo para um empresa:

1. Dinamica do mercado onde a empresa atua
2. Necessidade de suporte, analise e gestédo desaxa garantir implementacao

Dinamica do mercado.

Antes de qualquer definicdo da estrutura da argamideg, uma analise das dinamicas
do mercado onde a empresa atua € fundamentaltriQg@s para o entendimento desta
dinamica inclui: perfil dos clientes, natureza doduto comercializado e canais de
distribuicéo.

Perfil do Cliente: se um mesmo cliente compra diegiprodutos da mesma empresa, a
deciséo de precos tem que levar em conta a neadesi@ compra de uma cesta de
produtos de sua empresa e néo focar apenas enoduotqr



Natureza do Produto: Se todos os produtos da empéessemelhantes e dividem uma
mesma linha de producao, um unico time de pricodgepa ser suficiente. Por outro
lado, se uma empresa possui uma série de produtosatcibutos muito diferentes,
provavelmente cada unidade de negdcio deveradegorspria area de gestao de precos.

Canais de Distribuicdo: o numero de clientes geimpresa atende determina sua
estragégia de canais de vendas. Quanto maior ernlde canais de vendas, mais
necessario fica uma coordenacédo de precos enste @nflito entre canais tem o
potencial de destruir qualquer estratégia de micin

Depois de analisados os fatores acima, podemosisgge uma area de pricing podera
ser definida em trés formatos: Centralizada, Deakrdda e Hibrida.

Centralizada: Uma area corporativa define os gredeaodos os produtos e politicas
comerciais a serem seguidas pelas areas comexrciaidades de negdcio. Ideal para
clientes e produtos similares. De forma centraliza@quipe de pricing podera garantir
consisténcia na politica comercial para todos iestds e linhas de produto.

Decentralizada: Cada unidade de negdcio possuepeesentante de pricing para
auxilio nas tomadas de decisao e desenvolvimenpoliicas comerciais. Uma
empresa com forte independéncia entre suas divms@esonseguiria unificar decisdes
de precos em uma area centralizada de pricingtaN#@sacao pricing devera focar no
suporte a cada divisdo e ndo se preocupar com metipoi de centralizagéo de
processos.

Hibrida: Uma equipe de pricing centralizada faa®ds analises e recomendacdes, mas
a definicdo do preco final recai sobre a unidadeaggcio. Funciona como suporte a
area de negocios. Empresas que possuam diferendesies de negdcio se beneficiam
mais deste modelo. Algumas melhores praticas podsr adotadas por todas as
divisdes enquanto decisdes especificas sdo torhadaeadas na realidade de cada
unidade de negdcio.

Em quase a totalidade de nossos projetos de conauttriamos uma area de pricing
para nossos clientes. Podemos ressaltar quéizanmos os 3 modelos apresentados
acima. O segredo da escolha certa leva em cantata o equilibrio entre custo e
retorno da area. Sempre sugerimos para que ndgsues iniciem a area de pricing
com planejamento e que sejam auto-sustentavedsé,lss resultados da area tem que
justificar seus custos.

Uma vez estabelecida a area de pricing, melhagasisativas deverdo ser esperadas.
Além de um aumento de lucro, uma melhora na veadardmix de produtos mais
estratégicos, coordenacéo de precos entre osrddgsrdepartamentos da empresa,
politicas comerciais elaboradas e rigidas pararestiinflitos desnecessarios no
mercado. A questdo sobre a autoridade tambéma@aquéra garantir a credibilidade
necesséria para implementar uma filosofia de griem qualquer empresa.

Um departamento de pricing alcanca estes objetitragés da execucdo de suas trés
principais responsabilidades:

1. Capacidade analitica, incluindo andlises esficaé (modelo de precos,
posicionamento de produtos, etc); operacionai(sigio de listas de precos e



descontos); e taticas (auxiliar na tomada de dees@iuma negociacdo imediata, por
exempo).

2. Suporte as areas que precisam de informacga®des para o seu dia-a-dia

3. Gestao de precos, ndo s6 garantindo a ade@npiaiticas definidas e
implementadas, mas também antecipando oportunidiedesrcado para alterar pregos
de forma agil.

Finalmente, apds processos estarem implementaaesresa definir qual a melhor
forma de se estruturar com relacédo a area de @ricos resta apenas garantir o apoio
da lideranca para gerar comprometimento de tod@ipe para efetivar as mudancas.
Temos que reconhecer que em pricing, quanto maionbecimento disponivel,
melhores serdo os resultados. Portanto, quanwpuder ser informado sobre como os
precos da empresa podem ser capturados no meredidlormTreinamentos e
ferramentas de apoio sédo as palavras chaves laglicadores de precos também
deverdo servir como parametros de desempenhoquirs 0s niveis da organizagéo. A
utilizacdo de reconhecimento pode acelerar a adibe@oliticas comerciais com foco
em lucratividade.

Lideranca da alta geréncia € um imperativo panapdeimentacéo de pricing. O CEO
precisa estar convencido que este € o caminhaua ega priorizar a direcdo da
empresa em busca de lucratividade. Um plano decimazédo bem elaborado precisa
atingir a todos e os funiconarios nao poderaoteidds que o comprometimento com
pricing serd uma estratégia de longo prazo e n@anda passageira. Quanto mais a
deciséo de precos for decentralizada, mais imperfaoa o papel da lideranca para
garantir a implementagdo de uma nova estratégia.

Para concluir, o segredo para desmestificar quggneem faz € o mercado, € a
execucdo. Para alcancar exceléncia na execugéiciigy sua empresa vai precisar de
processos bem desenhados, estrutura hierarquitadeca alinhada com a realidade da
empresa, com autonomia, recursos e informacOess@ s para tomada de deciséo, e
uma cultura focada em pricing e lucratividade qeré sonstruida com apoio da alta
geréncia

Fig. 1: ETAPAS PARA IMPLEMENTAR PRICING
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