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O desafio do valor na gestao de precos

O cenario mundial, nos ambitos politico,
econdmico e social, enfrenta importantes
desafios atualmente, pontuados por
incertezas politicas, pelo acirramento de
discursos nacionalistas e pelos entraves

do comércio exterior. Nos negocios, a
recessdo tem impactado o movimento das
organizagdes que, para continuar a otimizar
os ganhos, precisam considerar fatores
como instabilidade do Produto Interno
Bruto, inflagdo alta, ajustes de juros e das
contas publicas, aumento do desemprego e
o consequente endividamento e redugdo da
renda dos consumidores.

Em paralelo, a integragdo do mundo digital
ao ambiente dos negdcios contribuiu para a
geracao de um novo perfil de consumidor:
mais conectado, maduro e criterioso

no gque se refere aos seus habitos. Essa
transformacgdo abre novas oportunidades
para que as empresas possam desenvolver
uma comunicagdo mais agil e customizada
com os clientes.

Nesse contexto, a gestdo de pregos se torna
uma alavanca poderosa para direcionar

o caminho das empresas em meio as
mudancas, impulsionar seu desempenho
e maximizar seus lucros. No que tange
esse alinhamento estratégico, o conceito
de Pricing ganha relevancia no mundo

dos negacios, ao se consolidar como uma
pratica de formagdo e execucdo de pregos
voltada para capturar o maior valor de
cada cliente, abrangendo temas desde a
estratégia a exceléncia comercial, com o
objetivo de maximizar a lucratividade.

"0 Verdadeiro Valor do Pricing - Da
estratégia de precos a exceléncia comercial”
apresenta uma analise com base na
experiéncia da Deloitte e um levantamento
realizado com dezenas de empresas que
atuam no Brasil para reforcar a importancia
da estratégia de precos e auxiliar as
empresas a responderem as demandas do
mercado com eficiéncia.

Para definir uma estratégia de precos
alinhada aos objetivos da empresa, a area
de Pricing deve levar em consideragdo

nao sé a movimentagdo econémica, mas
também as diferencia¢gdes de produtos e
habitos de consumo especificos de cada
regido. £ o caso da prética de descontos no
fim do més, muito disseminada no mercado
brasileiro e que impacta diretamente na
formagdo do preco e na margem de cada
produto.

No Brasil, apesar de muitos ainda
associarem Pricing a uma atividade de
suporte, ha um movimento para o aumento
de importancia e de atuagdo da area a partir
de um olhar estratégico de diferenciagdo
dos segmentos de clientes. Ou seja, uma
abordagem que vai além das analises
tradicionais de custo e concorréncia.

O conceito de Pricing ganha relevancia no mundo dos negocios,
a0 se consolidar como uma pratica de formacdo e execucao

de precos voltada para capturar o maior valor de cada cliente,
abrangendo temas desde a estrategia a exceléncia comercial,

com o objetivo de maximizar a lucratividade.,



Entre as principais estratégias, o Pricing
com base no valor do produto ou servigo
percebido pelo cliente vem ganhando

mais aten¢do dos executivos de empresas
globais nos ultimos anos. Entretanto,
nossa analise apontou que essa tendéncia
ainda ndo é tdo disseminada no mercado
brasileiro. As empresas que atuam no
Brasil, em sua maioria, determinam o preco
a partir do custo fixo, da margem e do
preco da concorréncia; pratica que, apesar
de intuitiva e de facil aplicagdo, ndo leva em
consideragdo que um mesmo produto ou
servico tem beneficios diferentes para cada
tipo de cliente.

A estabilidade econdmica e monetaria do
Pais obtida nas Ultimas duas décadas ndo
so abriu oportunidades para politicas de
precos mais estratégicas nas empresas

- amedida que ndo era mais necessario
aumentar os precos com base em uma

taxa estimada de inflagdo ou repassar esse
indice aos precos no final do més -, como
também contribuiu para o desenvolvimento
de um novo consumidor.

Nesse sentido, ao considerar a percepgdo
de valor pelo cliente e oferecer o produto
ou servico que contemple as necessidades
de cada perfil, boas praticas de Pricing
contribuem para a estratégia do preco
certo para o cliente certo. Essa realidade,
por sua vez, exige uma abordagem cada vez
mais customizada por parte das empresas
que para acompanhar a transformacdo
dos negocios e crescer de modo
sustentavel, devem ter um olhar voltado
para o que o cliente deseja e adequar suas
segmentacBes de forma a potencializar
seus lucros.

Amostra do levantamento

As analises aqui apresentadas foram
elaboradas com base na experiéncia
de mercado dos profissionais da area
de Pricing da Deloitte e de entrevistas
quantitativas com 58 empresas dos
mais diferentes portes e segmentos

que atuam no Brasil. As organizac8es
participaram por meio de um
questionario eletrénico, que pode

ser respondido entre os meses de
novembro de 2016 e fevereiro de 2017.
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O que e Pricing?

O conceito de Pricing, ainda timido no
mercado brasileiro, ganha relevancia no
mundo dos negdcios ao se consolidar como
uma pratica de formagdo e execucdo de
precos voltada para capturar o maior valor
possivel de cada segmento de cliente.

Afungdo, que abrange desde a estratégia
a exceléncia comercial de modo a buscar a
melhor lucratividade, tem como base seis
pilares fundamentais:

Estratégia
de Pricing

Uma estratégia eficaz reflete uma
estrutura de precos integrada que suporta
0s objetivos de negdcios ao captar o valor
de uma oferta em rela¢do a concorréncia
e a demanda dos clientes, direcionando

a dinamica interna da organizacdo e sua
comunicacdo com o mercado.

@ Andlises avancadas e
formacao de precos

A aplicagdo de analise avangada permite
que as empresas revisem transacées
passadas para entender e otimizar

0s precos praticados, melhorando a
rentabilidade.

Tecnologia e
gestdo de dados

A tecnologia contribui para automatizar

a andlise, a otimizagdo e a execugdo de
precos. Cada vez mais, as organizacoes
buscam maneiras de integrar essas
ferramentas a sua infraestrutura
tecnoldgica para garantir que as melhorias
implementadas pela administracdo sejam
sustentaveis a longo prazo.

Execucao

de precos
Processos pelos quais a empresa formula
e pratica seus precos e descontos.
A execuc¢do adequada garante a
consisténcia das a¢des de Pricing,
colaborando para a disseminagdo

de politicas claras de comunicagdo,
execucdo, analise e ajuste de pregos.

‘ Governanga e

alinhamento empresarial
Uma governanca bem estruturada,
integrada a todas as areas da empresa
e alinhada aos objetivos estratégicos da

organizagdo garante um gerenciamento
de pregos mais eficaz e continuo.

. Eficacia fiscal e
regulatéria

As leis tributérias podem influenciar o
modo como a empresa conduz seus
negocios de diversas formas, incluindo
como a informacgdo é captada em uma
fatura, onde o titulo para mercadorias é
transferido para clientes e a forma que os
contratos sdo negociados e executados.



Modelos de operagdo de Pricing

A gestdo de pregos fornece uma estrutura
para apoiar os objetivos de negocio,
capturando o valor de uma oferta em
relagdo a alternativas competitivas e a
demandas de clientes.

Centralizado Operagao

Compreender a dinamica do mercado, por
meio da analise do perfil dos clientes, da
natureza do produto e das estratégias de
distribui¢cdo, é fundamental para definir

a estrutura da area de Pricing, que pode
se organizar em niveis que vdo desde o
modelo completamente centralizado ao
descentralizado.

Implicagdes Maturidade

Adrea de Pricing
define, de modo
integrado e alinhado
aempresa, 0s
precos de todos os
produtos e politicas
comerciais a serem
seguidos pelas dreas
comerciais e de
negocio

Menos recursos;
Maior apoio executivo e da lideranca;

Centralizagdo de recursos de todas
as unidades de negdcio;

Unificagdo dos métodos, linguagem
e gerenciamento de receita em toda
aempresa;

Redu¢do da autonomia da area
comercial e de negdcio.

A area de Pricing
faz anédlises e
recomendagdes
e serve como
suporte para as
areas comercial e
de negdcio, que
sdo responsaveis
por definir o prego
final com base na
realidade de cada
unidade

Acesso a recursos determinados
pelas dreas centrais de Pricing (ex.:
estatisticas);

Unificagdo da linguagem e
gerenciamento de receita em toda a
empresa;

Necessidade de recursos adicionais;

Potencial para métodos n&o
unificados.

Néo existe uma
area de Pricing; as
areas comercial e de
negdcio possuem
representantes
préprios para a
gestdo de pregos e
desenvolvimento de
politicas comerciais

® Tomada de decisdo

Total autonomia das areas comercial
e de negdcio;

Necessidade de muitos recursos;

Menor alinhamento com e entre as
areas comercial e de negécios

Métodos, linguagem e
gerenciamento de receita ndo
unificados.

Descentralizado
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Uma abordagem
integrada para
apoiar boas praticas
de Pricing

Ainteragdo dos pilares de

Pricing contribui para uma maior
capacidade da area de gerar e
capturar resultados sustentaveis,
fortalecendo a vantagem
competitiva em um mercado cada
vez mais dinamico.

Estratégia
de Pricing

Governanga
e alinhamento
empresarial

Anadlises Tecnologia
avancadas | e gestdo
e formacdo | de dados
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Estrutura das empresas

O desafio

No Brasil, devido ao grau de maturidade
do mercado e a estrutura enxuta das
organizagoes, é comum gue as func¢Bes de
Pricing nas empresas estejam atreladas

as areas de vendas, finangas e marketing.
Este fato pode contribuir para que haja
um maior direcionamento corporativo
para o aumento de vendas com base em
volume e metas comerciais do que para

a rentabilidade. Além disso, um processo
pouco disseminado pela organiza¢do pode
acarretar ndo continuidade de decisdes
tomadas pela equipe responsavel pela
gestdo de pregos.

Boas praticas de Pricing

Uma estratégia eficaz de precificacdo
sugere maior controle e agilidade na
tomada de decisdo e no combate a
concorréncia por meio do alinhamento
dos principais stakeholders envolvidos.
Uma area responsavel por precos,
integrada a outras atividades, como

vendas, finangas e marketing, e
alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa, € o primeiro passo para o
estabelecimento de um gerenciamento
capaz de maximizar o lucro dos
produtos ou servicos.

O valor atribuido pelo consumidor

O desafio

Como forma de otimizar resultados, a
estratégia de Pricing é fundamental para
fazer a ligagcdo entre os objetivos de longo
prazo da empresa com o plano tatico a ser
praticado pela forca de vendas. No entanto,
muitas das organiza¢6s que atuam no Brasil
ainda caminham para estruturar essa fun¢do
e alinhar suas ac¢Bes aos seus objetivos de
negocios. Apesar da importancia crescente
do papel do consumidor na estratégia de
Pricing, o levantamento, realizado pela
Deloitte com empresas que atuam no Brasil,
revelou que o pre¢o dos concorrentes ainda
é o principal fator analisado para tomadas
de decisdes de precificacdo. Essa prioridade
voltada mais a concorréncia pode ocasionar
rea¢des de guerrilha no mercado, afastando
a prética do foco no consumidor.

Dados de mercado mais analisados para
decisdes de Pricing (entre as empresas
participantes do levantamento)

1 Preco de concorrente

Demanda 3
Oferta

Fonte: Levantamento realizado pela Deloitte (2017)

Boas praticas de Pricing

O custo, a rentabilidade e a concorréncia
sdo fatores importantes para uma
analise de precos estratégica, porém, o
conceito de valor é crucial a medida que
define a propensao do consumidor a
adquirir o produto ou servico pelo preco
estipulado. As praticas de diferenciagcdo
de produtos por segmentacao de

Precos sao diferenciados por...
(entre as empresas participantes
do levantamento)

T Linhas de produtos
4 Mercados / Regides de atuagdo

¢ Canais de venda / Distribuicdo

¢ Tipos de cliente / Segmentacdo

clientes ou por canais de vendas
podem ser melhor exploradas pelas
organizagdes. Ao considerar que um
mesmo produto ou servico pode ter
beneficios distintos para cada cliente,
a empresa compreende de modo mais
amplo a curva de oferta e demanda e,
potencializa a sua rentabilidade.
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O preco certo para o cliente certo

O desafio
Apesar de usual entre os respondentes O L4
P P 0 Boas praticas de
do levantamento, a abordagem centrada I das empresas . .
apenas em custo, margem e concorréncia pesquisadas avaliam custo, PrICIng
ndo corresponde mais as transformacgoes margem e pre¢os da concorréncia
sociais e econdmicas em cena nos Ultimos em sua estratégia de precificagdo : .
o A conjuntura mundial e a
anos. O mercado brasileiro ainda apresenta :
o i . N consequente mudanca de perfil

resquicios de um periodo em que a inflagao O . 5

‘ O dos consumidores, somadas as
e a velocidade de mudanca dos pregos daamostra : ~ At

, " , " . crescentes inovagdes tecnologicas,

pressionavam as empresas a precificar incluem em sua pratica de Pricing : .~

, ‘ - , contribuem para uma visdo cada
de modo imediato - com base no custo a percepcdo de valor pelo cliente :

) o vez mais segmentada e voltada
- para evitar a desvalorizagdo dos seus L

. , B ) para as expectativas individuais de

produtos e servicos. Entretanto, é possivel Fonte: Levantamento realizado pela . .
! . L L ) cada cliente e para construir uma
identificar uma transi¢do lenta em direcdo Deloitte (2017)

estratégia que esteja de acordo
com os objetivos e diretrizes da
empresa.

a maturidade de Pricing, com a inclusdo
gradual, em sua estratégia de gestdo de
precos, da percepg¢do de valor pelo cliente.

Segmentacao de precos

O desafio O Métodos quantitativos mais utilizados
A segmentacdo de precos para cada tipo 45 /O das para a formacao de precos (entre as
de canal de venda e distribuicdo € uma empresas participantes do levantamento)

- : ) o organiza¢des entrevistadas
pratica disseminada dentro da estratégia

utilizam métodos quantitativos

de precificagdo das empresas que atuam para a gestdo de precos 1 Analise de rentabilidade
no Brasil. No entanto, é preciso atentar (por SKU e cliente)
para que nao ocorram conflitos de precos Price band
entre os canais, ou seja, precos menores ou (banda de preco)
maiores estabelecidos de forma inadequada. 4 Elasticidade
Pareto de clientes

5 Analise de efetividade
de promogdes

7 Pareto de produtos

Fonte: Levantamento realizado pela Deloitte (2017)

Boas praticas de Pricing Waterfal 6

Para minimizar o efeito de eventuais conseguem avaliar suas margens nos
conflitos na segmentacdo de precos diferentes niveis de cliente, regido

entre os canais de distribuicdo e produto, tém melhor gestdo de

é preciso considerar os custos precos, maior agilidade a adaptagdo
associados a cada meio, inclusive ao mercado e uma identificacdo mais
dos custos de servir. As empresas precisa de clientes que colaboram para
que geram inteligéncia a partir de 0 aumento ou a diminui¢do de seus
dados quantitativos transacionais e lucros.
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Praticas e experiéncias de precificacao

O desafio

Entre as empresas abordadas pelo
levantamento da Deloitte, 0 modelo basico
de segmentagdo por volume é o0 mais
frequente, o que aponta para um mercado
que ainda pode avangar em suas praticas
de precificacdo, analisando a fundo dados
concretos que revelem o potencial de
vendas e a rentabilidade de cada produtido
ou servico.

Critérios mais utilizados para a
segmentacdo (entre as empresas
participantes do levantamento)

1 Volume
Potencial de 2
vendas

Fonte: Levantamento realizado pela Deloitte (2017)

Rentabilidade

Boas praticas de
Pricing

Segmentar apenas com base no
volume pode ofuscar o verdadeiro
valor e importancia do cliente. Nesse
sentido, boas praticas de gestao de
Pricing consideram o potencial de
vendas e a rentabilidade para obter
maiores ganhos.

Remuneracao da forca de vendas

O desafio

As medidas de compensacao e incentivo

e a maneira como as avaliagdes de
desempenho sdo conduzidas estdo
diretamente relacionadas a performance da
area de vendas. A remuneracdo variavel é o
método mais utilizado pelas organizagdes
participantes do levantamento realizado
pela Deloitte. Entre os critérios aplicados
para o calculo da remuneracdo variavel, o
volume de vendas se destaca na amostra
do levantamento. O fato de a remuneracdo
variavel receber mais influéncia do volume
do que da rentabilidade pode levar a

uma queda das margens dos produtos,
resultante do objetivo da forca de vendas de
alcangar maior remuneragdo variavel e ndo
se atentar a corrosdo do lucro do produto.

Critérios mais utilizados para
remuneracao variavel da area comercial
(entre as empresas participantes do

levantamento)
1 Volume

Rentabilidade 3
Preco

Fonte: Levantamento realizado pela Deloitte (2017)

Boas praticas de
Pricing

O método de remuneracdo variavel
deve enfatizar a rentabilidade

e estar alinhado ao volume e

as iniciativas estratégicas que a
empresa quer alcangar. A adogao
da rentabilidade como critério

de segmentacdo converge com a
tendéncia global de aplicar analises
detalhadas da contribuicdo de cada
cliente e produto no portfélio da
empresa. Nesse sentido, a criagcao
de metas com base na margem de
cada venda pode contribuir para
um maior engajamento da equipe
de vendas nas praticas de Pricing.
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Documentacdo das politicas de Pricing

O desafio

Em nosso levantamento, identificamos que
uma parcela importante das organizacées
entrevistadas possui uma politica comercial
documentada e que busca refletir a
estratégia de preco. Contudo, uma parcela
pequenas dessas organizagoes executa
essa politica em sua plenitude.

ElTl 6/| O/O das empresas

pesquisadas possuem uma
politica comercial documentada
e que busca refletir a estratégia
de preco

Fonte: Levantamento realizado pela Deloitte (2017)

Boas praticas de
Pricing

Uma politica comercial integrada e
revisada de forma periddica reflete
um plano de gestdo de precos

mais efetivo. Um processo de
comunicacdo eficaz e coordenado e
a aplicagdo das politicas existentes
sdo os caminhos mais adequados
para alcancar os objetivos
propostos pela empresa.

A gestdo de precos no mundo digital

O desafio

Aincorporacgdo da tecnologia a gestdo de
precos proporciona a criagdo de novas
formas de interacdo entre as diferentes
areas internas da empresa e seus clientes,
além de auxiliar na melhoria continua

da organizacdo. O uso de tecnologias

no dia a dia leva as empresas a um novo
patamar de eficiéncia na elaboracdo de
estratégias voltadas para formacdo, analise
e acompanhamento de pregos.

Boas praticas de Pricing

O big data é um alicerce poderoso para

empresas que querem acompanhar a
tendéncia global de uma estratégia de
Pricing com foco no valor percebido
pelo cliente. Além de permitir a
analise de dados referentes a relagdo

do consumidor com os produtos

ou os servicos oferecidos pela
empresa, a tecnologia pode coletar as
informag8es sobre o comportamento
e as expectativas de clientes em
potencial.
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Tendéncias de Pricing

O desafio

No mercado brasileiro, as boas praticas
comerciais e de gestdo de precos estdo em
constante evolugdo. As estratégias voltadas
a Pricing refletem uma estrutura em
processo de crescimento, amadurecimento
e formacdo de identidade prépria, ainda
que estejam muito vinculadas as areas

de vendas, finangas e marketing nas
organizac¢Oes. Atualmente, o custo de servir
completo ainda é pouco explorado na
estratégia de formacdo de preco, o que faz
com que a margem real ndo seja conhecida
e trabalhada de forma eficiente, resultando

em uma estratégia de segmentagdo de
Pricing com direcionamentos divergentes
aos objetivos estratégicos da organizagdo.
Esse cenario corrobora para que a execugdo
de pre¢o ndo tenha estabilidade e contribua
para uma maior dependéncia da empresa
em relacdo as negocia¢8es comerciais
realizadas pela equipe de vendas. Ao
analisarmos os principais desafios relativos
a precificagdo presentes no mercado
brasileiro, identificamos mais o anseio pela
elaboragdo de uma estratégia de precos
eficiente do que a necessidade de uma

solugdo sistémica.

Principais dificuldades enfrentadas pela area de Pricing

Boas praticas de
Pricing

Para acompanhar as tendéncias
mundiais e crescer, é fundamental
que as empresas estejam
alinhadas nao s6 as mudancas
socioecondmicas, como também

a consequente mudanga de
comportamento dos consumidores
em meio a era digital. Tecnologias
como big data e andlise de carteira
de clientes e de produtos sdo
ferramentas poderosissimas

para atingir a exceléncia na

gestao de precos, maximizando

a rentabilidade por meio da
otimizagao dos precos e analise de
dados de mercado.

Vantagens competitivas de uma boa gestao de Pricing

N&o ha captura dos pregos dos concorrentes

Fortalecimento da marca e posicionamento adequado de produtos
de forma estruturada no mercado

Ndo possui sistemas para formagdo, analise ou

acompanhamento de preco

Aprimoramento da segmentacdo de clientes, produtos
e mercados

Problemas com custeio ou rateio dificultam ou tornam a

estratégia de precos incorreta

Alocacdo de custo correto e uma regra mais clara de Pricing por
cliente; processo mais estruturado e com acompanhamento de
resultados apropriado

Os processos relacionados a gestdo de pregos ndo sdo

padronizados ou seguidos

Alinhamento da estratégia corporativa com a comercial e de
marketing, proporcionando maior agilidade nas tomadas de decisdo

Possui segmentacdo de clientes, mas sem diferenciacdo de

nivel de servico, atendimento e descontos

L

Uma estratégia de Pricing mais adequada para os diversos canais
de vendas e clientes da empresa, otimizando a captura de valor
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