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RESUMO

A precificagdo em nivel estratégico €, segundo a literatura da area, potencialmente
capaz de gerar resultados positivos para o desempenho mercadologico e
econdmico-financeiro das empresas. No entanto, o processo de estruturacao e
implementacgao de estratégias de precificagdo gera muitas duvidas aos gestores que
ainda utilizam de sua experiéncia e intuicdo para definir pregos, por n&do contarem
com uma definicdo clara de qual seria o processo assertivo para tal. Desta forma,
este trabalho definiu como objetivo geral propor um conjunto de diretrizes para
qualificar a estruturacdo do processo de implementacdo das estratégias de
precificagdo no contexto da industria de alimentacdo. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa qualitativa de carater exploratério, operacionalizada por meio de
entrevistas individuais em profundidade, com abordagem semiestruturada, com doze
profissionais ligados a alta administracdo e as areas de mercado (marketing ou
comercial / vendas) e de controladoria (finangas ou contabilidade) de quatro
empresas do setor de alimentagdo. A partir da analise de conteudo realizada com
auxilio do software NVIVO, e sob a ética do referencial tedrico, este trabalho propicia
um conjunto de diretrizes para qualificar a estruturagdo do processo de
implementagdo de estratégias de precificagdo, no qual os elementos chave que
compdem este processo estdo dispostos de forma organizada e sequencial,
valorizando os conceitos tedricos desenvolvidos pelos pesquisadores e tornando
mais clara a sua aplicagdo. Também torna clara a necessidade da reunido de
profissionais capacitados através de um Comité de Precificacdo com acesso
transparente as informagdes, criando um espacgo colaborativo por meio do qual os
profissionais podem participar ativamente adquirindo uma visdo sistémica do
processo e, ao longo do tempo, aperfeicoando a capacidade de precificacdo da
empresa, enquanto uma capacidade a ser permanentemente desenvolvida. Este
trabalho desenvolvido de forma intencionalmente planejada e estratégica podera
gerar beneficios para o desempenho das empresas, pois tera como resultado precos
mais assertivos propostos aos seus clientes e/ou consumidores finais, o que por sua
vez criara um elo de comunicacao apropriado e a construgdo de um posicionamento
de mercado que possa fomentar uma possivel diferenciacdo em relagdo a
concorréncia, alavancando suas receitas, sua lucratividade e sua rentabilidade.

Palavras-chave: Preco, Precificacdo, Decisbes de Preco, Abordagens de
Precificagdo, Capacidades de Precificacéo, Estratégias de Preco.



ABSTRACT

Pricing at a strategic level is, according to the literature in the area, potentially
capable of generating positive results for the marketing and economic-financial
performance of companies. However, the process of structuring and implementing
pricing strategies generates many doubts for managers who still use their experience
and intuition to define prices, as they do not have a clear definition of what the
assertive process for doing so would be. Therefore, this work defined the general
objective of proposing a set of guidelines to qualify the structuring of the process of
implementing pricing strategies in the context of the food industry. To this end,
qualitative research of an exploratory nature was carried out, operationalized through
in-depth individual interviews, with a semi-structured approach, with twelve
professionals linked to senior management and the areas of market (marketing or
commercial/sales) and controllership (finance or accounting) of four companies in the
food sector. Based on content analysis carried out with the aid of the NVIVO
software, and from the perspective of the theoretical framework, this work provides a
set of guidelines to qualify the structuring of the process of implementing pricing
strategies, in which the key elements that make up this process They are arranged in
an organized and sequential manner, valuing the theoretical concepts developed by
researchers and making their application clearer. It also makes clear the need to
bring together qualified professionals through a Pricing Committee with transparent
access to information, creating a collaborative space through which professionals
can actively participate, acquiring a systemic view of the process and, over time,
improving the company's pricing capacity, as a capacity to be permanently
developed. This work, developed in an intentionally planned and strategic way, can
generate benefits for the performance of companies, as it will result in more assertive
prices proposed to their customers and/or end consumers, which in turn will create
an appropriate communication link and the construction of a market positioning that
can create possible differentiation in relation to the competition, leveraging its
revenues, profitability and the construction of a market positioning that can foster
possible differentiation in relation to the competition, leveraging its revenues,
profitability and profitability.

Keywords: Price, Pricing, Price Decisions, Pricing Approaches, Pricing Capabilities,
Pricing Strategies.
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1. INTRODUCAO

As boas praticas de gestdo nas organizagbes contam com uma articulagéo
adequada e integrada do mix ou composto de marketing na busca pelo sucesso de
seus produtos e/ou servicos no mercado em que atuam. Neste caso, sao
considerados os seguintes elementos, ou 4 Ps do marketing: Produto e/ou Servigo
(Product), Prego (Price), Canais de Distribuicdo (Place) e Comunicagao (Promotion).
Cada um dos elementos representa uma esfera do planejamento de marketing e
deve receber a devida atengao dos gestores (KOTLER; KELLER, 2019; LAHTINEN;
DIETRICH; RUNDLE-THIELE, 2020; KAZIBUDZKI; TROJANOWSKI, 2020).

O Produto ou o Servigo (Product) se refere aquilo que é disponibilizado ao
mercado para compra, consumo ou utilizacdo e ira atender as necessidades, os
desejos, as expectativas ou as demandas dos compradores, podendo ser um bem
ou mercadoria tangivel (produto) ou um bem intangivel (servigo). Os Canais de
Distribuicdo (Place) representam a forma como a empresa ira disponibilizar seus
produtos e/ou servigos para que possam ser adquiridos pelo seu publico-alvo.
A Comunicagao (Promotion) representa as decisdes da empresa sobre como ela ira
se comunicar com o seu publico-alvo, divulgando as informag¢des da empresa, da
marca e de suas ofertas. E, por fim, o Pregco (Price) representa a expressao
monetaria que intercambia a troca entre a empresa e seus compradores
(INGENBLEEK; VANDERLANS, 2013; LIOZU; ECKER, 2013; MILAN et al., 2016;
KOTLER; KELLER, 2019; LAHTINEN; DIETRICH; RUNDLE-THIELE, 2020;
KAZIBUDZKI; TROJANOWSKI, 2020).

Dentre os quatro elementos apresentados, o “P” do Prego (Price) possui um
menor volume de pesquisas cientificas, quando comparado aos demais elementos
do composto (ou mix) de marketing. Desta forma, ciente da relevancia desta
tematica para o contexto organizacional e seu impacto na sustentabilidade do
negocio sob uma perspectiva de longo, esta pesquisa esta direcionada ao “P” do
Preco (Price) para ajudar aos gestores no desenvolvimento e na implementagao de
seu processo de precificagdo, o0 que podera repercutir em um melhor
posicionamento de mercado e maior competitividade, além de alavancar vendas
(receitas, faturamento), lucro e rentabilidade (DESHPANDE, 2018; HINTERHUBER,;
SNELGROVE, 2020; TAHAT, 2023).
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Cabe comentar que o preco tem forte interferéncia na decisdo de compra do
cliente ou do consumidor. Ele é a expressao monetaria que intermedia a troca entre
vendedor (fornecedor ou provedor de servigos) e comprador (cliente ou consumidor).
Porém, sua mensagem vai muito além do aspecto financeiro ou monetario. Para os
clientes, existe uma percepgdo subjetiva de qualidade e, consequentemente,
atrelada a sua satisfagdo com determinado produto e/ou servico, a qual é
influenciada a partir da comparacdo de precos dos produtos e/ou servigos
alternativos, praticados pela concorréncia. Ja para as empresas, existem fatores
internos e externos que influenciam nas decisbes de preco. Nesta perspectiva,
percebe-se que o prego assume diferentes facetas em uma negociagado
(INGENBLEEK; VANDERLANS, 2013; LIOZU; ECKER, 2013; LARENTIS et al.,
2013; MILAN et al., 2016), assumindo dindmicas préprias em industrias especificas
(HAESSNER; HAESSNER; MCMURTREY, 2023).

A importancia da correta definicdo de precos para as empresas reside no fato
de potencialmente representar, posicionamento de mercado e repercutir no
desempenho econdmico-financeiro do negdécio. O posicionamento de mercado se
refere a delimitagcdo de um espaco imaginario entre a empresa e seus competidores
na perspectiva de mercado (compradores atuais e potenciais), a forma como a
empresa, sua marca ou ofertas sao percebidas. Por meio do posicionamento, os
compradores entendem como situar a empresa em relagcdo aos seus concorrentes
em termos de qualidade e de nivel de precos praticados e uma possivel
diferenciagao dos produtos e/ou servigos comercializados. Quanto ao desempenho
econdmico-financeiro, € amplamente defendido pelos autores da area que, boas
praticas no processo de precificagdo sdo responsaveis por incrementos de
lucratividade e de rentabilidade, ou de performance geral do negdcio, e maior
competitividade (MILAN et al.,, 2013; HINTERHUBER; LIOZU, 2014; LIOZU;
HINTERHUBER; SOMERS, 2014; MILAN et al., 2016; DE TONI et al., 2017;
HINTERHUBER; SNELGROVE, 2020; LIOZU, 2019; 2021; STEINBRENNER;
TURCINKOVA, 2021; TAHAT, 2023).

Porém, entender o que seria uma pratica eficiente para a estruturacdo e a
implementagao do processo de precificagdo parece ainda ser algo que levanta duvidas
nos gestores. A precificagdo assertiva esta diretamente relacionada ao grau de
informagdes que os gestores dispdem, ndo havendo uma abordagem melhor ou pior,

mas adequada as especificidades e aos objetivos das empresas e as caracteristicas
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do mercado em que atuam. Portanto, quanto maior a apropriacdo sobre os custos, a
concorréncia, o comportamento e as percepg¢des dos clientes, maior sera a aderéncia
dos pregos praticados ao mercado (INGENBLEEK et al., 2003; HALLBERG;
ANDERSSON, 2013; KANKAM-KWARTENG et al., 2019; LIOZU, 2021).

As estratégias de precos (ou de precificagdo), bem como os demais planos
organizacionais precisam de um planejamento sistematico, capaz de suportar as
continuas mudangas no mercado, conferindo robustez e agilidade para as
empresas. Assim como 0s mercados mudam, as empresas precisam se manter
atentas para aproveitar as oportunidades e minimizar as ameacgas garantindo a
perpetuidade de suas operagdes. Desta forma, os pregcos devem refletir os objetivos
organizacionais estabelecidos a partir do planejamento estratégico (MILAN et al.,
2013; DESHPANDE, 2018) e dos resultados desejados (LIOZU, 2021).

O contexto empresarial mostra que as praticas de precificacdo néo refletem a
evolugdo na literatura da area. Primeiro porque os gestores parecem optar por
seguir suas intuigdes e experiéncias ao invés de estudos consolidados. Segundo,
porque ha um conflito entre areas da empresa, mais precisamente financas,
contabilidade ou controladoria e marketing, as quais travam dialogos divergentes a
partir das visdes e objetivos proprios de cada area, agravados pela falta de lideranga
dedicada a tematica da precificacdo, a qual desenvolveria este papel de acolher e
analisar cada aspecto em uma visao sistémica do processo. Cabe mencionar, ainda,
que a capacidade de precificagdo € um comportamento aprendido, portanto, os
gestores precisam se empenhar no desenvolvimento desta habilidade para conferir
mais eficacia em suas praticas (HINTERHUBER; LIOZU, 2012; LIOZU et al., 2013;
RUSETSKI, 2014; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

Entende-se tais situagdes em boa parte pelo quao complexo € o processo de
estruturagcéo e de implementacgéo da precificacdo nas organizagdes. Isto € enfatizado
nos estudos que mostraram a baixa disposicdo das empresas para criar areas
dedicadas ou responsaveis especificos pela precificagdo em tempo integral. Além
disso, a maioria dos gestores parece carecer de uma base de informagdes adequadas
para a tomada de decisdo, o que os faz recorrer a sua intuigdo (feeling) ou outros
fatores subjetivos, tais como a forga da marca e os pregos dos concorrentes. Vale
ressaltar que as praticas confusas de precificagdo no ambiente competitivo (mercado)
podem resultarem uma guerra de pregos, que nao € positiva, nem para as empresas,

nem para os clientes, que podem comumente se envolver em negociagdes prejudiciais
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ou flutuagbes perigosas nos niveis de pregos (HINTERHUBER; LIOZU, 2012;
RUSETSKI, 2014; HINTERHUBER; LIOZU, 2014; KRAMER; JUNG; BURGARTZ,
2016; CARDOT; BOLAND; LIOZU, 2021; CHENG; JIN; LIU, 2023).

A complexidade intrinseca ao processo de precificagdo impde desafios a
serem superados por conta da numerosa interdependéncia e subordinacdo dos
elementos-chave deste processo, propiciando um amplo espago para pesquisa no
campo cientifico. A solugdo passa por fornecer diretrizes claras e concisas que
deem mais segurangca e assertividade nas etapas de estruturacdo e de
implementagao da estratégia de pregos para as empresas (PORTER, 1996; DUTTA,
ZBARACKI; BERGEN, 2003; KRAMER; JUNG; BURGARTZ, 2016; DE TONI et al.,
2017; HAESSNER; HAESSNER; MCMUTREY, 2023), o que se configurou como o
foco deste trabalho.

Para tanto, este projeto de pesquisa esta estruturado em quatro capitulos: no
Capitulo 1 é apresentada a definicdo do problema de pesquisa, a justificativa e
relevancia da pesquisa e os seus objetivos, geral e especificos. No Capitulo 2 é
abordada a fundamentacao tedrica que embasa o trabalho. No Capitulo 3 é descrito
o método de pesquisa utilizado; enquanto, no Capitulo 4, € apresentada a analise
dos resultados e no Capitulo 5 a conclusao do trabalho com as implicagdes tedricas

e gerenciais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A literatura apresenta varias abordagens e estratégias para implementacgéo de
precos nas organizagdes. Neste sentido, Deshpande (2018) fez um comparativo das
vantagens e das desvantagens de algumas delas e concluiu que todas elas
possuem prés e contras, portanto, a escolha da opgcao mais benéfica para empresa
deve se dar pelo alinhamento aos seus objetivos diretivos e de mercado e por uma
minuciosa analise de custos versus beneficios que determinadas estratégias
poderdo gerar para a organizagdo. Em acréscimo, Kankam-Kwarteng et al. (2019)
analisaram o impacto individual de elementos como, por exemplo, custos, valor,
concorréncia, clientes e demanda na orientagcdo de precos, percebendo que todos
eles influenciam o desempenho das empresas. Sendo assim, todos estes elementos

devem ser considerados, de uma forma ou outra, nas decisdes de prego.
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llustrando a complexidade entre teoria e pratica na implementacdo da
precificacdo, Rusetski (2014) elaborou um estudo demostrando que 69% dos
gestores respondentes utilizam sua intuicdo (feeling) para tomar decisbes de
precificagdo. Este resultado indica que, apesar do amplo desenvolvimento de
modelos tedricos na area, ndo ha dados ou evidéncias definitivas sobre sua
aplicacao pratica corrente. Sem acesso as bases de dados e informagdes, muitas
vezes, os gestores tomam decisbes de forma intuitiva, utilizando a forca da marca
para precificar os seus produtos e/ou servicos no mercado. Dessa forma,
independentemente da qualidade dos produtos ou dos servigos, marcas mais fortes
tendem a praticar pregos mais altos, enquanto que as marcas menos conhecidas
tendem a praticar pregos mais baixos (RUSETSKI, 2014).

Ja nos resultados de pesquisas mais recentes, como a desenvolvida por
Liozu e Hinterhuber (2021a), foi verificado que apenas 22% das empresas possuem
pessoas ou times dedicados a coleta de dados ou informagdes, analise,
desenvolvimento e inovagao em precificagdo dentro das organizagdes; embora esta
seja uma recomendagédo (CROUCH; HUNSCKER, 2013). Interessante observar que
o estudo foi aplicado com empresas listadas na Fortune 500, ou seja, sdo empresas
importantes em termos de visibilidade no mercado, em volume de faturamento e
praticas de gestdo reconhecidas. Mesmo assim, carecem de alguns aspectos ou
melhorias quando o assunto é o processo da precificacdo (HINTERHUBER; LIOZU,
2014;L10ZU, 2019; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021; HAESSNER;
HAESSNER; MCMURTREY, 2023).

Fazendo um paralelo com o perfil das empresas brasileiras, e cientes de que
99% delas sdo micro e pequenas empresas (SEBRAE, 2020), Cardoso, Bernando e
Moreira (2019) apontam que o0s empresarios e 0s gestores brasileiros tém
dificuldades na gestdo financeira, pecando em controles basicos, tais como
estruturagdo do fluxo de caixa, orgamento, planejamento, analise de custos, entre
outros aspectos que poderiam auxiliar no processo de tomada de decisdes.

Dessa forma, com a evolugdo dos mercados e com o acirramento na
competicdo, € provavel que as empresas sejam impelidas a praticar descontos
exagerados para alavancar suas vendas (HALLBERG; ANDERSSON, 2013) ou
enfrentem guerras de precos (NICHELE; MILAN, 2006; KRAMER; JUNG; BURGARTZ,
2016). A disputa pelo menor preco pode ter graves consequéncias para a empresa e

para o mercado como um todo. Trata-se de uma disputa em que ninguém saira
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vencedor, mesmo assim, a maioria das organizagbes permanece imersa nesta
dindmica por sucumbirem as pressdes do mercado ou pela falta de convicgdo no
que tange a precificagdo. Cientes de que disputar espago no mercado basicamente
por meio de precos menores ou atrativos nao € a unica alternativa, grandes empresas,
com marcas de renome internacional e bem-posicionadas no mercado, fornecem
bons exemplos sobre praticas de precificacdo que vao muito além da pratica de
pregos baixos (LIOZU, 2019; HAESSNER; HAESSNER; MCMURTREY, 2023).
Diante dessas dificuldades, ndo é surpresa dizer que os gestores possuem
problemas para entender quais sado os fatores, realmente, que interferem na
definicdo de sua estratégia de precificacdo. As empresas precisam de um processo
coerente e organizado que esclarega aos profissionais sobre parametros relevantes
para esta decisdo estratégica, contemplando aspectos mercadoldgicos, estratégicos
e financeiros, os quais sdo diferentes dependendo das caracteristicas da
organizacdo e que afetam diretamente sua lucratividade, rentabilidade e
performance de modo geral (NICHELE; MILAN, 2006; MILAN et al.,, 2013;
HINTERHUBER; LIOZU, 2019; TAHAT, 2023). Empresas que compreenderam a
necessidade de transformar seus processos de precificagdo partindo de abordagens
tradicionais para buscar por melhores praticas de precificagcdo, predominantemente
obtiveram melhores resultados (INGENBLEEK; VAN DERLANS, 2013; LIOZU, 2019).
Neste contexto, o problema de pesquisa pode ser traduzido pela seguinte
questdo central: Quais sdo os elementos que devem ser considerados pelas
organizagbes e como deve ser estruturado o processo de implementagcdo de suas

estratégias de precificagao?

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O prego enquanto elemento do mix ou composto de marketing é um tema
amplamente abordado pela literatura da area. Entretanto, a precificagdo no contexto
que envolve os demais elementos organizacionais e o0 posicionamento de mercado
das empresas ainda € complexa para as empresas e 0s seus gestores. Neste
sentido, € oportuno destacar que a precificagdo, em nivel estratégico, € de suma
importancia para as organizagdes, pois pode refletir tanto a forma de competir
perante os concorrentes quanto explicar, em boa parte, a sua performance de
mercado e econdmico-financeira. Dessa forma, a escolha da estratégia de
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precificagdo, de forma assertiva, pode comunicar ao mercado os objetivos diretivos
da empresa, o nivel de qualidade dos produtos e/ou servigos comercializados, o
posicionamento de mercado desejado e situa-la perante os competidores
(INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; LIOZU; ECKER, 2013; LIOZU;
HINTERHUBER; SOMERS, 2014; DE TONI; RECHE; MILAN, 2021).

Dentre as inumeras abordagens de precificagdo, conforme sera tratado em
maior profundidade mais adiante, as mais utilizadas pelas empresas sdo: a
abordagem baseada nos custos, a abordagem baseada na concorréncia e
abordagem baseada no valor percebido pelos clientes (HINTERHUBER; LIOZU,
2012; MILAN et al., 2013; NAGLE; HOLDEN, 2003; NAGLE; MULLER, 2018; DE
TONI et al., 2017).

A precificagdo baseada nos custos engloba o calculo dos custos acrescidos
de margem de lucro para se definir o prego de venda. Nesta abordagem, a empresa
consegue contemplar suas necessidades financeiras, porém, pode perder
competitividade ao colocar no cliente a responsabilidade de arcar com possiveis
custos de sua ineficiéncia. Ja na abordagem baseada na concorréncia sé&o
necessarios estudos sobre os competidores, mais especificamente os precos que
praticam para atribuir precos proximos ou menores que eles, trazendo possivel
vantagem comparativa ou competitividade a empresa. No entanto, pode haver
prejuizos de caixa se nao for dedicada grande atengc&do aos custos internos, que
podem, com bastante frequéncia, ser maiores que os dos competidores ou, ainda,
demandar uma remuneragao (retorno) diferente em relagdo ao capital posto em
risco, ao se comparar empresas com caracteristicas, estrutura de custos, nivel de
faturamento (volume de negdcios) e objetivos de mercado diversos (INGENBLEEK
et al., 2003; HINTERHUBER; LIOZU, 2012; DE TONI et al., 2017; LIOZU, 2019).

Uma abordagem mais contemporénea, e que vem atraindo a atengao dos
pesquisadores e dos gestores, & a abordagem baseada no valor (ou valor percebido
pelos clientes). Por meio desta abordagem, busca-se estudar o comportamento do
comprador alvo (consumidor ou cliente) para entender sua sensibilidade de precos
e, principalmente, sua percepcao de valor, atribuida aos produtos e/ou aos servigos
e a marca da empresa para definir, entdo, pregos “6timos”. Esta abordagem garante
maior aderéncia ao mercado no qual a empresa atua, sem necessariamente
desconsiderar os custos e os pregos praticados pelos concorrentes. Mas, é possivel
destacar que € uma abordagem mais complexa de ser trabalhada em fungdo da
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dificuldade em aferir as percepg¢des de valor dos clientes (HINTERHUBER; LIOZU,
2012; WILSON et al., 2020; ZEITHAML et al., 2020; HINTERHUBER; SNELGROVE;
STENSOON, 2021; INTULUCK; SRISAKUN; TADAWATTANAWIT, 2023).

Neste horizonte, os gestores, ao definiruma estratégia de precificagdo coerente,
precisam receber o maior numero de informacgdes possiveis durante seu processo
de tomada de decisdes, pois trardo impacto no desempenho da empresa em uma
perspectiva de longo prazo e ndo somente no resultado de caixa imediato, por meio
das vendas geradas. Este conjunto de informagdes precisa contemplar, pelo menos,
os seguintes elementos: dinamicas de mercado, a sensibilidade aos pregos por parte
dos clientes, a forma de competir dos concorrentes e como estes se relacionam com
os compradores e as proprias condigdes internas da empresa (por exemplo, custos,
capacidade produtiva e tecnologias disponiveis) (TORRES; MARTINS, 2006; PIERCY;
CRAVENS; LANE, 2010; RUSETSKI, 2014; WILSON et al., 2020; LIOZU, 2019; 2021).

E oportuno comentar que, na literatura, a abordagem de precificacdo baseada
em valor tem ganhado atengdo dos pesquisadores, pois em diversos estudos ha
evidéncias de que as organizagdes podem se beneficiar ao adotarem esta
abordagem de precificagdo. Nesta diregao, sdo evidenciados beneficios relacionados
a forma de competir perante os concorrentes frontais, a lucratividade e a
rentabilidade das empresas (HUNERBERG; HUTTMANN, 2003; PIERCY; CRAVENS;
LANE, 2010; DE TONI et al., 2017; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021; TAHAT,
2023) e a performance geral do negoécio (MILAN et al.,, 2013; HINTERHUBER,;
LIOZU, 2014; LIOZU; HINTERHUBER; SOMERS, 2014; MILAN et al.,, 2016;
HINTERHUBER; SNELGROVE, 2020), embora em situagbes especificas de
mercado, como o beneficiamento e comércio de commodities, por exemplo, outras
decisbes ou abordagens poderdo gerar resultados mais efetivos (HUNERBERG;
HUTTMANN, 2003; DESHPANDE, 2018).

A estruturacdo e a implementacao do processo de precificagdo em um nivel
estratégico, portanto, é fundamental para o desempenho das organizagdes, podendo
repercutir positivamente na construgdo de uma possivel vantagem competitiva e no
nivel de competitividade em uma perspectiva de longo prazo. Para obter maior
assertividade neste processo, os gestores precisam estruturar o processo de
implementagdo de precificagdo mais adequado ao negdcio a partir de um modelo
que, apos a definicdo dos objetivos diretivos, contemple a escolha da abordagem de
precificagcdo e da estratégia de prego que se alinha a esta abordagem, para, entao,
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prosseguir com a definigdo das politicas de pregos e, por fim, a proposi¢ao final de
precos aos clientes (RUSETSKI, 2014; BERTO; BEULKE, 2017; WILSON et al., 2020).

Com estas etapas bem planejadas pelos gestores, as empresas poderdo
obter beneficios para o seu desempenho. Na medida em que o0s pregos se
comunicam com os clientes assertivamente, a empresa podera construir e consolidar
0 seu posicionamento de mercado, criando uma melhor conexado com o publico-alvo
(target) desejado, fomentando uma possivel diferenciacdo em relacdo aos
competidores, possibilitando alavancar receitas que podem refletir no resultado
econdbmico-financeiro, se aliada a um efetivo controle de custos (LIOZU;
HINTERHUBER; SOMERS, 2014; DE TONI; RECHE; MILAN, 2021).

Estes beneficios sao auferidos, principalmente, quando as empresas tornam o
gerenciamento do valor ao cliente uma preocupagéo de todos os setores (areas ou
departamentos) da organizagdo por meio de “um processo intencionalmente
planejado e estratégico” (KERANEN; JALKALA, 2014, p. 89) com a forte presenga
de um lider na coordenacao dos diferentes aspectos que devem ser considerados
no processo de definicdo dos pregos a serem praticados (KERANEN; JALKALA,
2014; LI0ZU, 2019; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

Alias, quando se fala em coordenacgao destes diferentes aspectos atinentes a
precificagdo, mais do que um trabalho multidisciplinar e multidimensional, é
necessario considerar a inter-relacdo entre estes aspectos e o0s elementos
intraorganizacionais e mercadoldgicos mais importantes para o desenvolvimento e a
manutengdo de uma possivel vantagem competitiva, pois o desempenho de uma
empresa esta relacionado a sua capacidade em adotar uma viséo holistica, tanto no
caso destes aspectos, quanto em relagdo aos elementos intrinsecos a
competitividade da empresa (DE TONI; RECHE; MILAN, 2021; LIOZU, 2021).

Estas diretrizes a serem adotadas, entdo, precisam contemplar aspectos
quantitativos e qualitativos presentes narelagéo entre custos, pregos e valor percebido,
sendo fatores importantes a considerar: a capacidade e a disponibilidade de pagar
do cliente e/ou consumidor, nivel de qualidade e tecnologia associada o produto
e/ou servico em relagdo as necessidades, desejos, expectativas ou demandas do
mercado, existéncia de produtos e/ou servigos alternativos ou substitutos a precos
mais vantajosos, demanda esperada do produto e/ou servico, niveis de producado e
de atendimento aos compradores e volume de vendas que se espera ou que se €

capaz de operar, caracteristicas do mercado no qual a empresa atua, controle de
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precos impostos por orgaos governamentais, quando for o caso, custos e despesas
de fabricar, gerir e comercializar os produtos e/ou servigos e, consequentemente,
possiveis ganhos e perdas ao gerir os produtos e/ou servigos (INGENBLEEK et al.,
2003; PIERCY; CRAVENS; LANE, 2010; HINTERHUBER, LIOZU, 2012; MILAN et
al., 2013; MILAN et al., 2016; DE TONI et al., 2017; WILSON et al., 2020).

Todavia, cabe ressaltar, ainda, que a escolha e a implementacdo da
estratégia de precificacdo parecem faceis, mas, na pratica, € algo bastante
complexo, pois, em muitos casos, depende de mudancgas culturais e estruturais para
aceitacao de riscos e novos desafios, o que geralmente ndo é aceito pelas pessoas
que estdo sob a pressdo de resultados positivos sistematicamente (HALLBERG;
ANDERSSON, 2013; LIOZU; ECKER, 2013; HINTERHUBER; LIOZU, 2019).

Neste contexto, mesmo com o crescimento dos estudos em precificacéo,
ainda existe caréncia no viés pratico, para fins gerenciais. Inclusive, De Toni et al.
(2017) ressaltam que mais estudos sobre os processos de precificagao,
principalmente de empresas de menor porte, sdo apropriados, pois existem fatores
especificos que influenciam os métodos, as estratégias e os niveis de precificacéo
praticados pelas empresas. Por isso, projeta-se que esta pesquisa podera contribuir
para os gestores, gerando reflexdes assertivas que possam guiar com maior
seguranca a definicdo e a implementagdo da estratégia de precificagcdo mais
adequada aos negdcios e suas especificidades. E interessante observar que colocar
esforgos organizacionais no planejamento e na implementacéo de precos nao requer
grandes investimentos, porém, uma maior articulagédo intraorganizacional (PIERCY;
CRAVENS; LANE, 2010; ZEITHAML et al., 2020; LIOZU, 2021).

A precificagdo envolve muito mais um exercicio de gestdo, criatividade,
mercadologia e psicologia comportamental do que meramente um viés financeiro-
contabil. Desta forma, diretrizes que orientem o processo de estruturagcdo da
precificagdo para as organizagdes podem resultar em economia de recursos para as
empresas, considerando-se a precificagdo como uma importante capacidade de
gestdo (DUTTA et al.,, 2002; DUTTA; ZBARACKI; BERGEN, 2003). Ao mesmo
tempo, precos assertivos impactam positivamente na imagem e no posicionamento
de mercado das empresas e de suas ofertas, bem como no seu desempenho
econdmico-financeiro (KOHLI; SURI, 2011; MILAN et al., 2013; MILAN et al., 2016;
HINTERHUBER; LIOZU, 2012; 2019; INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; LIOZU;
HINTERHUBER; SOMERS, 2014; DE TONI et al., 2017; GRACIOLA et al., 2018;
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HINTERHUBER; SNELGROVE, 2020; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021;

TAHAT, 2023), os quais sdo argumentos soélidos para a presente pesquisa.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho € o de propor um conjunto de diretrizes para
qualificar a estruturacdo do processo de implementagdo das estratégias de

precificagdo das empresas do segmento em estudo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, foram definidos:

a) Compreender a estruturagdo do processo de implementacdo das
estratégias de precificagdo das empresas em estudo;

b) lIdentificar elementos-chave para a estruturagdo do processo de
implementacéo de estratégias de precificagao;

c) Apresentar as diretrizes propostas para qualificar a estruturacdo do
processo de implementagdo das estratégias de precificagdo no contexto

do segmento em estudo.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 DEFINICAO DE PRECO

Preco € a expressdo monetaria que intercambia a troca entre vendedores
(empresas) e compradores (clientes ou consumidores finais). O substantivo ‘expressao’
contribui para o entendimento de que preco também €& um elo de comunicagdo com
os compradores na medida em que informa o posicionamento e o nivel de qualidade
dos produtos e servigos oferecidos por um vendedor. Além disso, para os clientes, o
preco representa o sacrificio financeiro ou monetario necessario para obtencido de
algo (ideia, produto ou servigo) (CRESSMAN Jr., 1999; DIAMANTOPOQOULOS, 2005;
MILAN et al., 2013; KOTLER; KELLER, 2019; CHRISTEN, 2024).

O preco, portanto, € um fator preponderante na decisdo de compra. Em um
mercado globalizado, com grande variabilidade de ofertas, definir os pregcos de
produtos e/ou servigos nao se restringe apenas ao calculo dos custos acrescidos de
uma margem de lucro, pois este meétodo caracteriza unicamente uma visdo
predominantemente interna da empresa. Em uma nova ldgica, exige-se um
entendimento mais apurado, de fora para dentro, pelo qual as percepg¢des dos
clientes sobre o valor de uso dos produtos e/ou servicos e as estratégias dos
concorrentes sdo essenciais para a competitividade das empresas (MILAN et al.,
2013; LARENTIS et al., 2013; CHRISTEN, 2024).

Neste horizonte, mudangas assertivas na estratégia de pregos sdo capazes
de trazer grandes impactos nos resultados organizacionais, visto sua flexibilidade e
capacidade de impactar diretamente a lucratividade e a rentabilidade das empresas
no curto prazo. Um estudo desenvolvido por Hinterhuber (2004) mostra que,
enquanto um acréscimo de 5% nos precos pode refletir em 22% de aumento no
EBITDA — Earnings before Interest Taxes, Depreciation and Amortization (Lucro
Antes de Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizagdes), aumentos no volume de
vendas (faturamento) ou reducbdes de custos geralmente n&do atingem tamanho
resultado positivo para a empresa.

No entanto, o prego normalmente é o elemento do composto (mix) de marketing
que costuma receber menos atencdo dos pesquisadores e dos profissionais de
marketing. Esta escolha pode representar grande risco ao direcionar esforgos para

comunicacgao, distribuicdo e desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos sem
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a correta atengdo para os custos, para os pregos e para os demais fatores de
mercado (produtos ou servigos alternativos ou substitutos e intensidade competitiva,
dentre outros aspectos) (LANCIONI, 2005; SIMON; BILSTEIN; LUBY, 2008; DE TONI
et al., 2017).

O preco pode ser entendido, também, como um resultado da reflexdo de um
conjunto de informagcbes que contemplam os seguintes elementos: custos,
concorréncia e comportamento dos clientes ou consumidores (fortemente atrelado a
sua percepgao de valor). Nagle e Holden (2003) nomeiam estas variaveis como o0s
“3 Cs" do processo de definicdo de precos, no qual o correto equilibrio de
informagdes entre elas tende a proporcionar assertividade as decisdes dos gestores
(DE TONI et al., 2017). Em pequenas e até mesmo em médias empresas, 0
proprietario do negdcio geralmente toma as decisbes sobre os pregos. Ja em
empresas maiores, 0os gestores ou a alta administragdo definem os objetivos e
estratégias de pregos a partir das quais os gestores de marketing, ou equivalentes,
vao definir os pregos (LIOZU et al., 2013; KOTLER; KELLER, 2019; LIOZU, 2021).

A realidade do mercado, no ambito da precificagdo, tem se mostrado cada
vez mais complexa. Os compradores estdo demandando cada vez mais concessdes
e servigos adicionais em contrapartida de pregcos menores. Os custos do negdcio sé
crescem com fornecedores, seguros obrigatorios, beneficios aos funcionarios, etc.
A competi¢cao por precos baixos implica em mais pressdes para as empresas. Alias,
inumeras empresas estdo buscando por novos caminhos e respostas estratégicas
para aumentar a lucratividade em vias alternativas as tradicionais abordagens de
precos baseadas nos custos ou na concorréncia (LIOZU,2019; HINTERHUBER, 2023).

Uma crise econdmica, por exemplo, pode representar especial desafio para
os gestores de precos. Nestes momentos delicados de um ciclo econdmico, os
compradores passam a ser mais sensiveis aos pregos e a questionar suas
aquisicdes, reduzindo suas compras apenas para os dispéndios necessarios. Esta
situacao forga as organizagdes a provar o seu valor para seguir sendo prioridade
para seus clientes. Ndo basta uma empresa possuir produtos e/ou servicos de
qualidade, com tecnologia e servigos de exceléncia. Torna-se imprescindivel, entéo,
que as equipes de marketing saibam comunicar seu valor para o cliente, reunindo
meétodos, ferramentas e linguagem capazes de defender sua posigdo de vantagem

comparativa em relagdo aos competidores. Em outras palavras, € essencial que as
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empresas definam a sua estratégia de precificacdo cuidadosamente (CROUCH;
HUNSICKER, 2013; SNELGROVE, 2018; LIOZU, 2019; 2021).

2.2 ABORDAGENS DE PRECIFICACAO

As abordagens de precificagdo podem ser categorizadas em trés grandes
grupos: (i) pregos baseados em custos (cost-based pricing); (ii) precos baseados na
concorréncia (competition-based pricing); e (iii) pregos baseados no valor percebido
pelos clientes (customer value-based pricing) (NAGLE; HOLDEN, 2003;
HINTERHUBER; LIOZU, 2012; MILAN et al., 2013; DE TONI et al., 2017; NAGLE;

MULLER, 2018). Nas préximas subsegdes estas trés abordagens sdo descritas.

2.2.1 Pregos Baseados em Custos

A abordagem de precos baseados nos custos € historicamente a mais
utilizada e bem aceita pelos profissionais em fungdo da segurancga financeira que
proporciona, considerando condigdes ideias. Nesta abordagem, a empresa visualiza
sua estrutura interna de custos, estima as receitas de vendas e calcula a margem de
contribuicdo adequada que os produtos e/ou servicos devem fornecer para operar
com lucratividade e rentabilidade. Quando a empresa opta unicamente por esta
abordagem de precificagdo, podem ocorrer duas situagdes: a empresa pode chegar
a precos muito elevados em relacdo aos seus concorrentes, possivelmente em
detrimento de uma estrutura de custos pouco eficiente; ou pode obter precos abaixo
dos niveis de mercado, perdendo oportunidades de maior lucratividade e
rentabilidade (HINTERHUBER; LIOZU, 2012; DE TONI et al.,, 2017; AMARAL;
GUERREIRO, 2019; HINTERHUBER, 2023).

Diante desse panorama, fica claro que a abordagem de pregos baseados nos
custos é elementar no processo de precificacdo, na busca pelos precos 6timos do
ponto de vista interno. Porém, este trabalho geralmente desempenhado pelo setor
de finangas e/ou de controladoria sera a base para a continuidade do trabalho de
precificagdo, no qual a equipe envolvida neste processo ira voltar o seu olhar para o
ambiente externo a organizagao (mercado de atuagao), buscando entender a légica
concorrencial e as percepgdes de valor dos clientes (HINTERHUBER; LIOZU, 2012;
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MILAN et al., 2013; DE TONI et al., 2017; TOYTARI; KERANEN; RAJALA, 2017;
HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

A importancia dos custos nos precos é ressaltada em fungdo das pressdes
competitivas. Quanto mais intensa for a competicado de um setor, segmento ou nicho
de mercado mais a margem de contribuicdo pode ser comprometida para manter a
competitividade da empresa. Sob tal aspecto, justifica-se a importancia de se manter
um controle robusto dos custos organizacionais para definir os precos minimos em
situagbes criticas. Neste ponto, as grandes empresas sao determinantes nas
dinamicas de mercado, porque elas possuem elevado poder de barganha com seus
fornecedores e acabam definindo os precos cobrados em toda a cadeia produtiva,
desde o valor de compra das matérias-primas até o preco proposto ao consumidor
final. Isso porque estas empresas operam com objetivos de ganho em escala
(volume), o que dilui os seus custos fixos (NAGLE; HOLDEN, 2003; MILAN et al.,
2013;DETONI et al., 2017; NAGLE; MULLER, 2018; AMARAL; GUERREIRO, 2019).

Empresas que possuem a estratégia da internacionalizagdo em seu
planejamento estratégico, por exemplo, também sdo empresas fortemente propensas
a gerir seus custos com maior acuracidade devido a competitividade do mercado
externo. Portanto, empresas que importam e exportam sdo mais inclinadas a optar
por uma abordagem de custos em fungao da sua constante necessidade de redugao
de custos e manutencdo de pregos competitivos. Por exemplo, empresas que
importam matérias-primas e suprimentos diversos geralmente o fazem para reduzir
seus custos de fabricacao e custos totais (MILAN et al., 2013; DE TONI et al., 2017).

2.2.2 Pregos Baseados na Concorréncia

Na abordagem de precos baseados na concorréncia, as fontes primarias de
informagédo para decisdo dos gestores sdo, eminentemente, os niveis de pregos
adotados pela concorréncia ou mesmo as expectativas em relacdo as suas
estratégias de precificagdo e pregos a serem praticados (STAELIN; URBANY;
NGWE, 2023). A principal contribuicdo desta abordagem é garantir a competitividade
da empresa em relagdo ao ambiente concorrencial, visto que a decisdo prioritaria
estara alicergada na estratégia de posicionamento da empresa. Todavia, sdo pontos
de atencdo a possivel minimizacdo da importancia dos custos e as praticas

prejudiciais entre concorrentes que podem, frequentemente, desencadear guerras
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de pregos voluntarias ou involuntarias (LIOZU; HINTERHUBER, 2012; LIOZU, 2019;
CARDOT; BOLAND; LIOZU, 2021), mediante um comportamento predatério entre os
competidores, o que podera repercutir em desequilibrios no mercado (KRAMER;
JUNG; BURGARTZ, 2016).

Os riscos atribuidos a valorizagao das praticas concorrenciais, em detrimento
da abordagem de custos ou do valor percebido pelo cliente, residem na falta de
informagdes confiaveis sobre os custos e nas decisdes destes concorrentes. Neste
sentido, pode haver uma falta de controle de custos que futuramente levara este
concorrente a grandes prejuizos ou mesmo vantagens competitivas que o permitam
reduzir custos e obter margens robustas mesmo em niveis de pregos baixos. Para
minimizar estes riscos, as empresas que optam pela abordagem de pregos
baseados na concorréncia devem se certificar que nado estdo incluindo, em seus
processos de precificacdo, decisbes baseadas na intuigdo dos gestores e
conhecimentos e experiéncias distanciadas de dados confiaveis. Além disso,
acompanhar ou imitar pregos da concorréncia pode ser perigoso, uma vez que as
empresas ndo possuem exatamente a mesma estrutura, ndo operam nos mesmos
patamares e ndo tém necessidade de remuneragcdo do capital investido e posto a
riscos de forma igual (NAGLE; HOLDEN, 2003; DIAMANTOPOULOQOS, 2005; LIOZU;
HINTERHUBER, 2012; NAGLE; MULLER, 2018).

A relacao entre os niveis de pre¢o mais baixos e custos também mais baixos,
objetivando ganho em escala, nem sempre € uma realidade para as empresas que
adotam tal abordagem. Além disso, em mercados de alta competitividade, os precos
alteram com grande velocidade e, portanto, as informagdes disponiveis aos gestores
perdem a significancia rapidamente. Tais condicbes sao adversas para a
lucratividade e a rentabilidade das empresas e requerem que se pense a estratégia
e a abordagem de precificacdo sob a premissa de evitar a reagdo imediata dos
concorrentes e evitar disputas de pregos (INGENBLEEK et al., 2010; SIMON;
BILSTEIN; LUBY, 2008; DE TONI etal.,2017), inclusive predatérias (NICHELE; MILAN,
2006; KRAMER; JUNG; BURGARTZ, 2016; CARDOT; BOLAND; LIOZU, 2021).

2.2.3 Pregos Baseados em Valor (ou em Valor Percebido pelo Cliente)

Um dos temas mais relevantes para os pesquisadores e gestores de
marketing € o principio do valor para o cliente. O MSI — Marketing Science Institute,
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inclusive, indicou no rol de pesquisas prioritarias para o periodo de 2020-2022, em
primeiro lugar, estudos sobre entrega de valor ao comprador. Para esta instituicao
focada em pesquisa e ciéncia desde 1961, a prioridade € entender e mapear a
jornada do cliente e, em seguida, identificar os beneficios que a empresa pode
oferecer e pelos quais os clientes estdo dispostos a pagar (MSI, 2020). A tematica
permanece com relevancia nas prioridades de 2022-2024, agora através da énfase
na gestdo da marca e gestdo do valor para o cliente buscando entender, entre
outras questdes, como os profissionais de marketing devem resumir e comunicar
valor para o publico externo (MSI, 2022).

Na abordagem de pregos baseados em valor, o foco esta nas relagbes entre
desempenho dos produtos e/ou servigos, o atendimento das necessidades, desejos,
demandas e expectativas dos clientes e o custo total que este processo de troca
representa durante o periodo de relacionamento entre o cliente e a empresa
(HINTERHUBER, 2008a; 2008b; ZEITHAML et al.,, 2020; STEINBRENNER;
TURCINKOVA, 2021; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021). Dai a
relevancia das empresas comunicarem, mais do que o preco em si, o valor
intrinseco as suas marcas e aos seus produtos e/ou servigos ao mercado em que
atuam (INGENBLEEK, 2007; KERANEN; JALKALA, 2014; DOST; GEIGER, 2017;
SNELGROVE, 2018; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

O principio desta abordagem esta orientado para a determinagdo do quanto
as pessoas ou empresas estdo dispostas a pagar por um produto e/ou servigo
atrelado ao valor monetario que ele tem para determinado publico-alvo (target). Para
entender a percepgdo de valor do cliente, deve-se comparar os beneficios
provenientes da oferta da empresa (produto e/ou servigo) aos sacrificios incorridos
pelo cliente para obter determinado produto e/ou servigo (sacrificios financeiros,
dado pelo preco pago, de tempo, fisico e emocional). Adicionalmente, o valor
econdmico também esta relacionado a percepcao de valor. Neste caso, os precos
refletem a melhor alternativa identificada pelo cliente, acrescida de uma oferta
incremental e o valor de uma possivel diferenciacdo, caracterizada por uma
qualidade superior. Desta forma, a definigdo dos precos a serem praticados adquire
um carater estratégico (CANNON; MORGAN, 1990; DING, 2007; PIERCY;
CRAVENS; LANE, 2010; DOST; GEIGER, 2017; NAGLE; MULLER, 2018;
STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021; HINTERHUBER, 2023).
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A importancia da precificacdo baseada em valor reside prioritariamente na
l6gica de agregac&o de valor, na perspectiva de uma lucratividade e rentabilidade
superior ao negocio. Esta é a abordagem considerada pelos pesquisadores como a
mais lucrativa, genericamente, salvo condigdes especificas de mercado. Inumeros
estudos vém buscando validar tal hipotese, como € o caso de De Toni et al. (2017)
que investigaram a relagdo entre as margens de lucro alcangadas por industrias
gauchas do ramo metal-mecanico e a abordagem de precificagdo utilizada,
revelando que as empresas mais lucrativas eram aquelas que utilizavam a
abordagem de pregos baseados no valor percebido pelo cliente em detrimento das
abordagens baseadas nos custos e na concorréncia, as quais representaram
impacto menos expressivo na lucratividade. O mesmo estudo também mostrou que
niveis de precos mais altos do que os praticados pelos concorrentes também podem
ser positivos, ndo apenas para a lucratividade, mas para a imagem dos produtos
e/ou servigos ofertados.

Isso porque niveis mais baixos de pre¢co podem sugerir aos clientes queda no
nivel de qualidade dos produtos e/ou servicos ou nivel de qualidade inferior da
empresa comparativamente aos seus concorrentes diretos, repercutindo
negativamente no seu posicionamento de mercado (conceito ou imagem)
(HUNERBERG; HUTTMANN, 2003; PIERCY; CRAVENS; LANE, 2010; ANDERSON;
WOUTERS; VAN ROSSUM, 2010; TERHO et al., 2012; LARENTIS et al., 2013; DE
TONI et al., 2017).

Um fator determinante para essa dindmica se deve ao forte desempenho do
negocio como consequéncia dos esfor¢os exponenciais empreendidos e que podem
impactar em todos os atores envolvidos interna e externamente a organizagao.
Como implicag&o, geralmente € criada uma dinémica relacional do tipo ganha-ganha
entre compradores (clientes ou consumidores finais) e fornecedores (empresas) e
uma perspectiva de longo prazo (BLOIS; RAMIREZ, 2006; GOSSELIN; BAUWEN,
2006; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021).

Vale ressaltar que, neste panorama conceitual de que o cliente estara
disposto a pagar proporcionalmente por aquilo que percebe como valor (valor
agregado e percebido, valor efetivo), os esforcos de marketing devem atuar
proativamente para manter e, se possivel, para elevar esta percepcédo de valor por
meio de suas estratégias, acdes e investimentos no mercado. E essencial que a

abordagem de pregos baseados no valor percebido pelo cliente esteja alicergada por
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outras estratégias na area de marketing e de inovagédo, além de boas praticas
comerciais. Para exemplificar, na area de marketing, o desenvolvimento do branding
(fortalecimento da marca e de seu valor patrimonial), bem como o continuo
lancamento de novos produtos e/ou servigos, de qualidade elevada e com tragos de
inovatividade, sdo estratégias que convergem com o desenvolvimento de uma
estratégia de proposta e entrega de valor superior aos clientes (DE TONI et al.,
2017; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021; HINTERHUBER; SNELGROVE;
STENSSON, 2021).

A questdo que atribui complexidade na abordagem de valor é como
identificar, quantificar e analisar o que, de fato, € o valor para o cliente. Isso requer
ferramentas apropriadas tais como soffwares para a devida coleta de dados e
informacdes e posterior andlise. A maior barreira para a implementacido desta
abordagem certamente € esta afericdo de valor. Por exemplo, o uso de um sistema
CRM - Customer Relationship Management poderia dar suporte as atividades de
linha de frente da equipe comercial a0 mesmo tempo em que armazenaria grande
volume de dados sobre as necessidades dos clientes e o perfil do publico alcangado
pela empresa, entre outros. A geragdo destas informagbes empodera as equipes
para as decisdes de precificacdo (HINTERHUBER; LIOZU, 2015; HINTERHUBER,;
SNELGROVE, 2016; LIOZU, 2019).

Como ponto de atengdo nesta abordagem, é importante destacar que os
gestores ndo confundam pregos baseados em valor com precos altos ocasionados
por custos elevados. Erroneamente, pode haver confusdo em utilizar a prerrogativa
do prego baseado em valor para justificar a ineficiéncia dos custos totais que
resultem em precos mais altos. Na verdade, em situagcdes de competicdo em nivel
de prego, os precgos resultantes dos custos e pelas percepg¢des de valor sdo um elo
importante para a implementagdo de estratégias de precificagdo. Neste contexto,
nao necessariamente a abordagem de pregos baseados em valor para o cliente
precisara estar conectada a uma estratégia premium, ou de pregos elevados,
podendo estar relacionada a uma estratégia de paridade nos pregos. A questao
central € a possivel vantagem do produto ou servico da empresa que deve ser
explorada pela estratégia escolhida (INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013;
HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021; CHRISTEN, 2024).

Por isso, é fortemente recomendavel que os gestores percebam a importancia
das decisbes estratégicas de precos, pois elas possuem reflexos a longo prazo para
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as empresas. Abordar uma agenda de gestdo que enfatize uma revisao criativa dos
precos implica rever o posicionamento estratégico e a oportunidade de pregos mais
altos, visando extrair o potencial maximo de um mercado. O objetivo principal € uma
abordagem de precgos baseada em valor construida em torno de oportunidades para
propor, entregar e evidenciar valor superior aos clientes. A légica subjacente é
priorizar a entrega de valor superior aos clientes, o que sera relevante para o
desenvolvimento de novos modelos de negdcio ou estratégias capazes de criar,
entregar e capturar valor, resultando em melhores taxas de lucratividade e de
rentabilidade as empresas (INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; HINTERHUBER,;
SNELGROVE, 2016; MSI, 2020; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021).

2.3 ESTRATEGIAS DE PRECO: DEFINICAO E TIPOLOGIAS

A crise iniciada em 2020 pela pandemia pelo COVID-19 vem provocando
grandes transformagdes nos modelos de negocios que objetivam a busca pela
sobrevivéncia e/ou competitividade das organizag¢des. Esta reestruturagdo ndo pode
se reduzir a transformacdo digital dos processos operacionais ou de marketing.
O momento deve ser aproveitado para colocar a precificagdo estratégica na agenda
dos gestores (LIOZU, 2019; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

Mesmo com a evolugdo dos estudos de precificagdo nos ultimos 20 anos, os
gestores continuam negligenciando a sua importédncia para a estratégia das
organizagdes, colocando-a como uma fungéo tatica e/ou de menor importancia. Eles
nao entendem como a estratégia de precificagdo pode gerar resultados para o
negocio, classificando-a como tarefa meramente administrativa regida pelos custos
ou ditada pelo mercado, com influéncia da pressao exercida pelos clientes (atuais e
potenciais) e pelos concorrentes. Esta falta de entendimento e até mitos criados em
torno dos precgos, dificultam a estruturagdo e a implementacdo de um processo
coerente para a definigdo da estratégia de precificacdo (HINTERHUBER; LIOZU,
2019; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

A estratégia de precos, portanto, € o caminho através do qual os objetivos da
precificagdo podem ser alcangados (DESHPANDE, 2018; HINTERHUBER; LIOZU,
2019; REINECKE; NOLL, 2023). Para Porter (1996, p. 68), uma estratégia
representa a “criagcdo de uma posigdo unica e valiosa, envolvendo um conjunto

diferente de atividades”, e isto também cabe no contexto das estratégias de
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precificagdo. Ndo ha uma estratégia unica que as empresas devam seguir, mas sim
diferentes meios que implicam em escolhas por parte dos gestores de acordo com
seus recursos e capacidades e possuem a caracteristica de serem unicas para cada
organizagdo, logo, a simples imitacdo de uma pratica bem-sucedida, n&o
representara garantia de sucesso algum (PORTER, 1979; 1996; 2004,
JOHANSSON et al.,, 2012; MILAN et al., 2013; INGENBLEEK; VAN DER LANS,
2013; THOMPSON et al., 2018; ISLAMI; MUSTAFA; LATKOVIKJ, 2020).

Uma caracteristica importante da estratégia é que seu processo implica em
trade-offs, ou seja, as decisdes implicam em escolhas entre opgdes, muitas vezes,
incompativeis, que tem como consequéncia a perda dos beneficios da opcéao
recusada em contrapartida do ganho esperado pela alternativa adotada. Os trade-
offs existem porque alguns caminhos n&o podem coexistir, pois s&o incompativeis.
Por exemplo, uma empresa que opta pela estratégia de prego baixo ndo pode, ao
mesmo tempo, trabalhar com pregos premium, pois isso confundiria 0 mercado.
Logo, esta escolha reflete diretamente no posicionamento de mercado da empresa.
Vale ressaltar que diferentes posicionamentos requerem diferentes niveis de
qualidade de produtos e/ou de servigos, dominio tecnoldgico, sistemas de gestéo e
competéncias humanas. Em esséncia, a primeira tarefa para a definicdo de uma
estratégia é decidir sobre o que néo fazer (PORTER, 1996; 2004; THOMPSON et
al., 2018; ISLAMI; MUSTAFA; LATKOVIKJ, 2020).

A estruturagdo e a implementagcdo de uma estratégia de exceléncia em
precificagdo consistem em uma jornada desafiadora de mudanga na cultura
organizacional a fim de desenvolver novas habilidades, normas, crencas e
linguagens. Entao, tratando-se de uma jornada e ndo um ponto de chegada, significa
dizer que existem etapas de um processo a ser seguido (CROUCH; HUNSICKER,
2013; LIOZU, 2019). A partir desta abordagem, inicia-se um aprofundamento do
entendimento de sua aplicagdo para a definicdo da estratégia de precos (ou de
precificagdo), na préxima subsecéo.

2.3.1 Definigao de Estratégia de Preco

Inicialmente, a definicdo de preco era encarada pelos gestores como uma

tarefa puramente de calculo de custos ou despesas e/ou comparacgdes efetuadas

sobre as praticas dos concorrentes. Quando n&o, um processo intuitivo baseado no
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conhecimento tacito do dono do negocio. A partir disso, o pregco simplesmente se
tratava de um dado adquirido e que em nada dialogava com a area de marketing.
Mais recentemente, a preocupagao dos profissionais tem se voltado para uma
atuagdo mais estratégica orientada para as diferentes dimensdes da precificagéo,
que além dos custos e dos pregos praticados pelos concorrentes, também passam a
aprender sobre a percepc¢ao de valor dos clientes sobre os produtos e/ou servigos
comercializados. A partir desta necessidade de uma visdo holistica, o objetivo da
precificagcdo estratégica é gerir os pregos proativamente e reagir as mudangas de
mercado com prontiddo para garantir lucratividade e rentabilidade ao negd6cio em
qualquer condicdo, sem necessariamente com aumento do volume de vendas
(PIERCY; CRAVENS; LANE, 2010; FEUER; SCHUHMACHER; KUESTER, 2019).

Este processo complexo e desafiador envolve a analise das condigdes de
mercado como, por exemplo, as condi¢des econbmicas e as concorrenciais, 0
entendimento das capacidades internas da empresa, os seus objetivos diretivos, a
compreensao das necessidades e dos desejos dos clientes, bem como a forma de
percepcao de valor ou o valor de uso dos produtos e/ou servigos. Para atender a
multidisciplinariedade deste processo, a definicdo da estratégia de precificagao exige
uma atuacéo integrada dos setores da empresa, ndo cabendo apenas ao marketing
ou as finangas, mas também a contabilidade ou controladoria e a alta direcdo da
empresa (DE TONI; MAZZON, 2013; DE TONI et al., 2017; HINTERHUBER, 2023).

Uma estratégia de pregos é o meio pelo qual a empresa atinge seus objetivos
de prego dentro de um planejamento especifico para atender ao cenario atual e
futuro. A premissa de uma estratégia de precos (ou de precificagdo) em detrimento
de uma fixagdo de pregos convencional € justamente o gerenciamento proativo das
condigbes mercadologicas para que a empresa se mantenha praticando pregos
otimos em termos de lucratividade e rentabilidade em consonancia com as
expectativas dos clientes e a sua percepg¢ao de valor atribuida a marca da empresa.
A estratégia de precificacdo, entdo, compete ao planejamento da empresa
(corporativo ou de marketing), o qual servira de direcionamento para a posterior
implementagédo visando o alcance dos objetivos pré-estabelecidos (INGENBLEEK;
VAN DER LANS, 2013; MILAN et al., 2016; REINECKE; NOLL, 2023).

Quanto as condicbes de mercado, a prerrogativa para definicdo de uma
estratégia € entender as suas dinamicas. Nesta etapa, o modelo das Cinco Forgas
de Porter pode ser utilizado para a analise do setor, segmento ou nicho em que a
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empresa esta inserida, fazendo ponderagdes acerca da competitividade e da
atratividade daquele mercado. Tais forcas sao, respectivamente, o poder de
barganha dos compradores (clientes ou consumidores), o poder de barganha dos
fornecedores, a rivalidade existente entre os concorrentes (competidores), a ameaga
de produtos e/ou de servigos substitutos e a ameaca de novos entrantes (entrantes
potenciais) (PORTER, 1996; 2004; SHI; AGBAKU; ZHANG; 2021).

Outro aspecto importante e que ira moldar o comportamento do mercado € o
modelo de oferta e demanda. E uma lei natural estudada na economia em conjunto
com a habilidade de precificagdo das empresas. Embora uma lei natural ndo possa
ser controlada, os pesquisadores buscam mostrar como o desenvolvimento de
estratégias de pregcos por uma empresa pode ajuda-la a minimizar o impacto da
sensibilidade aos precos pelos clientes fazendo com que aumentos nos precos
gerem nenhuma ou pouca redugado na demanda pelos produtos e/ou servigos. Neste
sentido, as condi¢gdes do mercado podem ser tanto positivas quanto negativas para
a estratégia de pregos. Mercados estaveis ou em crescimento podem ser 6timos
espacos para ofertas diferenciadas e para a extragdo de valor (HINTERHUBER,
2017; LIOZU, 2019).

O comportamento da concorréncia e o posicionamento que a empresa deseja
obter em relagdo a eles também sdo fatores determinantes na definicdo da
estratégia de pregos. Por exemplo, a estratégia de pregos premium posiciona a
empresa em um patamar de pregcos mais altos que seus concorrentes. J& uma
estratégia de paridade implica em um prego semelhante e uma estratégia de preco
baixo sugere um prego mais baixo do que o prego praticado pelos concorrentes.
A importante ligagado entre o pre¢co e o posicionamento de mercado nao pode ser
negligenciada em detrimento do mero estimulo a demanda e garantia de vendas.
O papel estratégico de precgos precisa fazer parte de forma simultdnea das demais
decisdes sobre os produtos e/ou servigcos, a linha de comunicagao e a cadeia de
valor de uma empresa (PIERCY; CRAVENS; LANE, 2010; INGENBLEEK; VAN DER
LANS, 2013; CHRISTEN, 2024).

Aqui reside outro importante elemento para a definicdo da estratégia de
precificagao: ter o claro entendimento da proposta de valor que esta sendo difundida
aos clientes. O comportamento dos clientes € relevante, pois o entendimento das
suas necessidades, desejo, percepgdes e sensibilidade aos pregcos s&o decisivos
para criar ou restringir as oportunidades do negocio. Dessa forma, a criagdo de uma
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proposta de valor que atenda tais aspectos pode contribuir para os clientes
perceberem como os produtos e/ou os servicos da empresa sido diferenciados e
necessarios em detrimento das ofertas dos concorrentes (PIERCY; CRAVENS;
LANE, 2010; HINTERHUBER, 2017). Logicamente que a proposta de valor da
empresa e a criacdo de valor efetivamente deverdo estar alinhadas a percepcao de
valor dos clientes (GOSSELIN; BAUWEN, 2006; CHRISTEN, 2024).

Quanto a percepcéao de valor ou ao valor de uso dos produtos e/ou servigos, a
estratégia de precificacdo deve considerar a capacidade que a empresa tem ou
necessita desenvolver para registrar, quantificar e analisar os atributos de valor de
uso dos produtos e/ou servigos para o cliente. Além disso, deve-se avaliar a forga da
marca, a habilidade dos profissionais de marketing e do time de vendas em educar
os clientes para perceberem valor e estarem preparados para pagar o prego justo
pelos produtos e/ou servigos oferecidos. Quanto mais madura a empresa for nestes
quesitos, mais assertiva tendera a ser a definicdo da sua estratégia de precificacéo
e, consequentemente, os resultados provenientes (SNELGROVE, 2018; LIOZU, 2019;
HINTERHUBER; SNELGROVE, 2020; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021).

Por fim, a dimensdo dos custos cumpre seu importante papel de abastecer o
time de precificagcdo com as informagdes adequadas sobre a estrutura financeira do
negocio que permitira analisar os historicos, bem como realizar proje¢cdes. Além
disso, para saber se a estratégia de precos esta sendo efetiva para o negocio, deve-
se medir o desempenho econdémico-financeiro em termos de margens de lucro e de
rentabilidade, retorno sobre os investimentos e sobre os ativos (LIOZU et al., 2012;
DE TONI et al., 2017; FEUER; SCHUHMACHER; KUESTER, 2019; LIOZU, 2019).

Na proxima subsecdo, sao apresentadas as principais tipologias de
estratégias de pregos a serem analisadas no processo de estruturacédo e
implementagao da precificagao.

2.3.2 Principais Tipologias de Estratégias de Pregco

As estratégias podem estar classificadas em diferentes tipologias dependendo
dos objetivos organizacionais ou corporativos. Por isso, a importéncia de estar bem
claro aos gestores e a equipe de precificagdo, quais os objetivos definidos para o
negocio e para as marcas, produtos e servicos que sao comercializados, pois sao

eles que irdo estruturar e facilitar a implementagdo da estratégia de precificagao.
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Existem, portanto, diferentes tipologias de estratégias de precos, mas todas elas irdo
relacionar os fatores internos e externos a organizagdo, demostrando como os
precos sao fixados para os produtos e/ou servigos, 0s quais irdo comunicar a
estratégia organizacional (MILAN et al., 2013; KOTLER; KELLER, 2019).

Para a empresa que esta em fase de langamento de produtos, por exemplo,
ela pode decidir se ira estabelecer precos baseados na percepc¢ao de valor dos
clientes ou usuarios do tipo early adopters, reduzindo os pregos ao longo do tempo
(estratégia de desnatagao), se fixara precos competitivos para penetragdo mais
rapida no mercado (estratégia de penetracédo) ou se fixara o preco mais baixo para
entrar no mercado e aprender com a experiéncia dos clientes (estratégia da curva de
experiéncia) (INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; ALI; ANWAR, 2021).

Ja em uma fase de maior competitividade, as empresas podem escolher entre
liderar a definicdo do preco no mercado, caso ela tenha poder de precos para tal,
frente os competidores, aguardando que os concorrentes a sigam (estratégia de
lideranga), adotar uma postura neutra com pregos semelhantes ou paritarios em
relagdo aos concorrentes (estratégia de paridade) ou definir precos mais baixos que
os concorrentes, sinalizando aos clientes que a empresa pratica pregos baixos,
porém, atrelados aos custos para ndo gerar prejuizos a sustentabilidade da
empresa, considerando uma situacgao ideal pela qual o valor para o cliente € maior
que os custos (estratégia de pregos baixos) (INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013;
MILAN et al., 2013).

Quando o caso estiver relacionado a pregos por linhas de produtos e/ou de
servigos, os gestores podem decidir por optar elencar um produto ou servigo central
com pregco mais baixo e adicionar produtos ou servigos acessorios ou
complementares com pregos superiores (estratégia dos produtos ou servigos
complementares), criar um pacote de produtos e/ou servigos com prego unico e
oferta diferenciada que pode se sobressair em relagao a compra dos produtos e/ou
servigcos separadamente (estratégia de prego por pacote) ou oferecer uma verséo
mais em conta para o cliente, adequando a percepg¢ao de valor que ele tem a oferta
da empresa (estratégia do prego com valor para o cliente). Nos trés casos, a relagéo
fundamental observada esta na relacdo negativa entre os pregos de reserva de
produtos ou servigos agrupados e a transferéncia de valor de um produto ou servigo
para outro. Esta € uma prerrogativa para empresa entender a percepg¢ao de valor do
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cliente e definir os pregos sob esta 6tica (INGENBLEEK, 2007; INGENBLEEK; VAN
DER LANS, 2013; ALI; ANWAR, 2021).

Realizar o calculo dos custos acrescidos de uma margem (estratégia do custo
mais lucro) também é um processo fundamental para a empresa definir os pregos
otimos sob o ponto de vista interno a organizagdo, uma vez que estes pregos seriam
os ideais para cobrir 0 gasto produtivo ou operacional e gerar uma margem de
contribuigao, de lucro e de rentabilidade adequadas para o negdcio. Mas, admitir que
a estratégia do custo mais lucro seja a unica opgéo para o negocio pode provocar
miopia de mercado aos gestores em relagdo as praticas intrinsecas ao setor de
atuacdo da empresa e os demais elementos essenciais ao processo de precificagao
(INGENBLEEK; VANDERLANS, 2013; DE TONl etal.,2017; NAGLE; MULLER, 2018).

Em situagcdes em que o ponto de decisdo fundamental da empresa é a sua
imagem perante o mercado ou aos clientes, a organizagao pode optar por pregos de
referéncia, quando os precos que os compradores (atuais e potenciais) possuem em
mente sao utilizados para fixar os pregcos, dando uma ideia de similaridade aos
precos existentes no mercado (estratégia de pregos de referéncia) ou atribuindo um
preco mais alto que confira uma percepcao de qualidade elevada aos produtos e/ou
servigcos da empresa no imaginario dos clientes (estratégia de pregos de prestigio)
(INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; ALI; ANWAR, 2021).

Por fim, outras estratégias podem ser assumidas como a estratégia com base
no valor superior ao cliente, por meio de pregos levemente mais baixos com
beneficios equivalentes ou, ainda, precos superiores atrelados a beneficios
exclusivos. Ainda ha a estratégia premium, que fixa pregos mais altos em fungéo do
elevado grau de qualidade da oferta da empresa; além da estratégia de
customizagdo de precos, na qual as necessidades, os desejos ou as demandas
pontuais do cliente exigem entregas personalizadas, as quais também culminam em
precos diferentes, uma vez que a customizagcdo, em esséncia, presume agregacao
de valor ao cliente atendido (MILAN et al., 2013; INGENBLEEK; VAN DER LANS,
2013; DWIVEDI; NAYEEM; MURSHED, 2018).

NaFigura 1, € apresentado um compilado das estratégias de pregos descritas:



Figura 1 — Tipologias das estratégias de precos
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Nivel
Dimensoes Estratégias Entendimento das Estratégias de
Preco
> ~ Precos de entrada mais altos e declinio nos pregos ao
O Desnatagao . . : Alto
o O longo do CVP/S - Ciclo de Vida do Produto ou Servigo.
o O
- s . .
3 QE) Preco por Precos de entrada mais baixos para alavancagem das
Sw enetracio vendas para situagdes em que o cliente pode ser mais | Baixo
D‘,', § P ¢ sensivel ao preco.
o
o . . . .
32 Preco de curva Precos baixos para criar a carteira de clientes e Baixo
Z de experiéncia aprender através da experiéncia gerada.
Precos de entrada mais altos, quando a empresa é
Q Lider de precos capaz de definir os niveis de prego do setor, segmento | Alto
w > ou nicho, esperando que os competidores a sigam.
o=
o5 -
@ Estratégia ~ s
& g— >9 Adocao de precos proximos aos dos concorrentes. Igual
5 de paridade
O . .
Preco mais baixo ~ . . .
.. | Adoc&o de pregos mais baixos que os dos concorrentes. | Baixo
que a concorréncia ¢ pree q
Produtos e/ou E estabelecido um preco menor para o produto ou
33 servicos servico central. Porém, os produtos ou servigos | Baixo
@ g complementares complementares possuem pregos mais altos.
< 0 -
5 ] O preco é fixado para um pacote de produtos ou
5 3 Preco por pacote servicos. O cliente recebe beneficios adicionais ao Baixo
a @ ¢o porp adquirir o pacote em detrimento dos itens
85 individualmente.
58
T o Preco com valor E ofertada uma versdo simplificada do produto com .
oo : , ; - Baixo
para o cliente precos abaixo das demais versdes.
g3
T & . O preco ¢ fixado com base no calculo do custo mais a
3 Custo mais lucro . -
B margem de lucro desejada.
m §
qE) c Preco de O preco é fixado de forma comparativa aos pregos que )
8 o referéncia os compradores ja estao habituados.
T ©
o
Qe o o .
= . rego serve para atribuir qualidade ao produto e/ou
3 Precos de prestigio preg pare " 9 P Alto
servico na percepcao do cliente.
Ocorre de duas formas:
- Precos menores que os competidores, porém, com
o Valor superior atributos de qualidade equivalentes, conferindo aos Baixo
-% ao cliente clientes relativa vantagem;
% - Precos mais altos que os competidores, com atributos
E de qualidade superiores.
@ . Estabelece pregos mais altos em fungao da qualidade
= Premium ;
5 superior.
o
Personalizagao Precos personalizados para cada cliente em fungéo de Alto

de pregos

suas necessidades.

Fonte: Adaptada de Bernardi (1996), Noble e Gruca (1999), Cressamn Jr. (1999), Monroe e Cox (2001),
Urbany (2001), Cogan (2002), Diamantopoulos (2005), Milan et al. (2013) e Kotler e Keller (2019).
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E possivel observar na Figura 1, que a maioria das estratégias de preco
implicam em uma tendéncia de niveis de pre¢os mais baixos ou mais altos em
relagdo a concorréncia. Cabe salientar que a definicdo da estratégia de pregos nao
se limita a sua escolha no processo de planejamento, mas também de seu
acompanhamento durante a implementacdo, uma vez que existe uma diferenga
entre os precos definidos e aqueles, de fato, praticados pela empresa em fungao das
pressdes dos clientes e das dindmicas de mercado. Sendo assim, é necessario um
processo ciclico de acompanhamento que registre e analise dados para aperfeicoar
o trabalho da equipe de precificagdo (DIAMANTOPOULQOS, 2005; INGENBLEEK;
VAN DER LANS, 2013; MILAN et al., 2013; FEURER; SCHUHMACHER; KUESTER,
2019; KOTLER; KELLER, 2019; REINECKE; NOLL, 2023).

De forma alternativa, ha outra tipologia de estratégias de precos, bastante
didatica e utilizada pelas organizagées (KOTLER, 2000; MILAN et al., 2016), com a
possibilidade das nove estratégias inerentes a Matriz de Estratégias Preco-
Qualidade, conforme mostra a Figura 2, por meio da qual as estratégias de preco
emergem da conjugacédo de trés niveis de qualidade relativa aos produtos e/ou
servigcos (qualidade alta, média e baixo) e de trés niveis relativos aos pregos

praticados pela empresa no mercado (prego alto, médio e baixo).

Figura 2 — Matriz de Estratégias Preco-Qualidade

Niveis de Prego Praticado

Niveis de Niveis Alto Médio Baixo
Quzl(l)dsade Alta 1. Estratégia 2. Estratégia 3. Estratégia
Produtos Premium de Alto Valor de Valor Supremo
elc?u Média 4. Estratégia 5. Estratégia 6. Estratégia
Servicos e de Preco Alto de Preco Médio de Valor Bom
Baixa 7. Estratégia 8. Estratégia 9. Estratégia
de Desconto de Falsa Economia de Economia

Fonte: Kotler (2000) e Milan et al. (2016).

2.4 CAPACIDADE DE PRECIFICACAO

No ambito da precificacdo, falar de estratégia é imprescindivel diante de um
mercado cada vez mais globalizado, desafiador e disruptivo. Enquanto muitas

empresas sucumbem as guerras de prego, um grupo de empresas cada vez mais
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comprometido em superar estes obstaculos, opta por pensar diferente e desenvolver
suas capacidades e habilidades de precificagado. De forma geral, é possivel identificar
dois grupos de empresas: aquelas que podem aumentar 0os seus precos e aquelas
que ndo podem (LIOZU, 2019), tendo em vista questdes de posicionamento ou de
competicdode mercado (INGENBLEEK;VANDERLANS,2013; HINTERHUBER,2017).

Uma estratégia que visa a sustentabilidade empresarial precisa dar poder de
precos para a empresa. Este poder de precos diz respeito a possibilidade da
empresa defender ou justificar pregos ligeiramente maiores do que os praticados por
competidores agressivos, além de compreender a percepgéo de valor dos clientes,
criar ofertas diferenciadas e inovadoras e aumentar os pregos sem prejudicar a
demanda. Desta forma, a agenda de precificagdo nos proximos anos deve levar em
consideragao estes elementos (HINTERHUBER; SNELGROVE, 2016; LIOZU, 2019).

A capacidade de precificacdo de uma empresa também esta ligada ao poder
que ela tem sobre a definicdo de seus pregos para extrair o melhor cenario sem se
render as pressdes competitivas diretas. Paratanto, € necessario que os competidores
nao sejam capazes de copiar as possiveis vantagens comparativas ou vantagens
competitivas de seus produtos e/ou servigos, o que requer recursos e habilidades
internas. Entretanto, mais importante do que isso, o mercado deve reconhecer estas
possiveis vantagens para que sejam caracterizadas como tal e, por consequéncia,
exista, de fato, a percepcao de valor superior pelo cliente em comparagédo as suas
alternativas diretas e indiretas no mercado (LIOZU; HINTERHUBER, 2013; LIOZU;
HINTERHUBER; SOMERS, 2014; HINTERHUBER, 2017), sejam dos concorrentes
atuais, sejam de produtos e/ou servigos substitutos (PORTER, 2004).

O desenvolvimento de habilidades, competéncias e conhecimentos no ambito
da precificacdo também pode ser compreendido como uma possivel fonte de
vantagem competitiva para as organizagdes, tendo em vista o impacto positivo que
podera ser transferido para a performance do negdcio. Portanto, € premente para os
gestores desenvolver as capacidades de precificagdo de suas equipes para que
encontrem o ponto 6timo dos precos a serem praticados no mercado; inferindo-se
que niveis baixos de pregos podem gerar um aumento no volume de vendas n&o
compensatoério, enquanto que niveis altos demais podem n&o compensar 0 menor
volume de vendas (DUTTAetal.,2002; DUTTA; ZBARACKI; BERGEN, 2003; SIMON;
BILSTEIN; LUBY, 2008; LIOZU; HINTERHUBER, 2013; DE TONI et al., 2017).
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O poder ou a for¢ca de precos no mercado esta ancorada em seis aspectos
cruciais: condicbes de mercado, comportamento dos compradores (clientes e/ou
consumidores finais), inovagéo, diferenciagdo, dinamica da concorréncia e CVP/S —
Ciclo de Vida do Produto ou Servigo. As empresas que possuem algum tragco de
diferenciagao perante os concorrentes e s&o inovadoras, normalmente possuem os
dois requisitos mais importantes para obter o poder de pregos, ou seja, podem
aplicar aumentos de precos em relagdo aos seus concorrentes sem que isso afete
expressivamente a sua demanda (vendas, faturamento, receitas) e/ou a sua
lucratividade e a sua rentabilidade (LIOZU, 2019; CHRISTEN, 2024).

A questdo da inovacado é ressaltada pelos pesquisadores ao falar de
capacidades de precificagdo. Hinterhuber e Liozu (2014, p. 267) definem “inovacgéo
na precificagdo como 0os casos em que as empresas inovam suas estratégias e
taticas de precificacdo ou em que as empresas usam uma compreensao da
psicologia do [cliente ou] consumidor para mudar as percepgdes de valor e prego do
cliente”, aléem de, logicamente, possiveis inovagdes em processos, produtos ou
servigcos. A inovagdo em produtos e/ou em servigos, especificamente, pode trazer
vantagens para empresa, pois o0 pioneirismo permite agregar valor as suas ofertas,
praticar precos premium e até mesmo exercer uma lideranga em precos, a qual pode
repercutir em melhor desempenho econdémico-financeiro (HINTERHUBER, 2017).

No que diz respeito as empresas que se envolvem insuficientemente em
praticas adequadas de fixagdo de pregos, os gestores devem reavaliar se suas
empresas tém as habilidades, conhecimentos e procedimentos adequados para se
envolver nestas praticas. Quando necessario, elas devem desenvolver suas
capacidades aolongo do tempo, porexemplo, contratando consultores especializados
ou fazendo treinamentos em precos (INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; LIOZU,
2019; 2021; REINECKE; NOLL, 2023).

O poder de precificagdo, portanto, pode ser um aspecto poderoso para
melhorar a lucratividade e a rentabilidade dos negocios, quando colocada a devida
atengdo e quando sao feitos investimentos apropriados em ferramentas, sistemas e
métodos que deem suporte ao processo de precificagdo como um todo. Esta
dedicagao permite as empresas se afastar das guerras de prego na medida em que
assumem o controle e a responsabilidade pelas suas praticas de precos
(INGENBLEEK; VAN DER LANS, 2013; LIOZU, 2019; CARDOT; BOLAND; LIOZU,
2021; HAESSNER; HAESSNER; MCMURTREY, 2023).
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2.5 RELACAOENTRE AS DECISOES DE PRECO E O DESEMPENHO DO NEGOCIO

O desempenho de um negdcio esta ancorado em métricas de mercado e
econdmico-financeiras que resultam da complexa dindmica entre empresa e
mercado e como esta gerencia suas capacidades internas em um movimento
interativo com as variaveis externas para atingir seus objetivos. Dessa forma, as
praticas de marketing de uma organizagao sao decisivas para o bom desempenho
do negécio, destacando-se a orientagdo para o mercado da empresa, a necessidade
de efetividade da sua estratégia de precos e de inovar. Dito isso, ganham destaque
as praticas de marketing na area da precificagdo e seu impacto na performance das
empresas (CLARK, 1999; LI et al., 2005; KUMAR et al., 2011; NAGLE; MULLER,
2018; DE TONI; RECHE; MILAN, 2021; LIOZU, 2021; TAHAT, 2023).

Decisbes equivocadas de precos podem ser desastrosas para as empresas.
A pior consequéncia é uma guerra de pregos. A guerra de pregos é caracterizada
como uma dinamica de reducdo de precos, em um efeito ciclico, quando dois ou
mais competidores reduzem seus precos para aumentar sua participacdo de
mercado (market share) e o seu volume de vendas (faturamento). Nesta dinamica, a
primeira empresa reduz seus precos e aumenta sua participacdo de mercado,
geralmente sem prejuizo de suas margens inicialmente. Logo apds tal mudanga no
nivel de pregcos, o(s) concorrente(s) reage(m), reduzindo seus pregos, O que
equilibra novamente a demanda e compromete as margens de todas as empresas
envolvidas. Ao aplicar uma nova redugdo de pregos, ja ndo é possivel obter
vantagens e as margens sdo amplamente comprometidas, o que podera gerar
desequilibrio no mercado em questdo (KRAMER; JUNG; BURGARTZ, 2016).

Além do comprometimento econdmico-financeiro, e mais importante que isso,
€ a possivel mudanga na imagem e no posicionamento de mercado que a empresa
obtém com as seguidas redugdes de prego. A sensibilidade dos compradores os
tornara receptivos, criando o aumento na demanda pelos produtos e/ou servigos. No
entanto, uma vez que os compradores paguem pregos baixos, inesperadamente,
isso levara a expectativas de prego ajustadas e a uma disposi¢cao de pagar também
precos reduzidos em um momento futuro. Adicionalmente, a imagem e a percepg¢ao
de valor da marca que os clientes tém até aquele momento também podera ser
impactada, inclusive, com efeitos negativos (KRAMER; JUNG; BURGARTZ, 2016),
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por exemplo, diminuindo a confianga que depositavam em uma empresa, marca ou,
até mesmo, industria (ou setor) (ISLAM; ARIF, 2023).

Este exemplo mostra como as decisdes de preg¢o sdo importantes. Alavancar
uma guerra de precos pode ajudar a empresa a atingir objetivos de curto prazo,
porém, no médio ou no longo prazo é preciso desenvolver uma habilidade de
precificagdo que eleve o desempenho da empresa para além dos tradicionais
parametros, tais como, volume de vendas e fluxo de caixa. As estratégias de pregos
impactam, portanto, no posicionamento e nos resultados do negdcio, fazendo com
que gestdo do relacionamento com os clientes se torne mais um parametro
relevante nas decisdes de preco das empresas (NICHELE; MILAN, 2006; KRAMER;
JUNG; BURGARTZ, 2016; ISLAM; ARIF, 2023).

Os profissionais de marketing, entdo, a partir de uma orientagdo para o
mercado, que consiga captar melhor as necessidades e os desejos do cliente e
estabelecendo relacionamentos mais proximos entre as partes, poderdo desenvolver
estratégias de inovagao e direcionar melhor suas estratégias de prego repercutindo
em melhores resultados, tanto de mercado (clientes ativos, participagdo de mercado
e volume de vendas), quanto econdmico-financeiros (retorno sobre os investimentos,
margem de contribuicdo, EBITDA, lucro e rentabilidade) (HINTERHUBER, 2004;
KUMAR et al., 2011; HINTERHUBER; LIOZU, 2015; NAGLE; MULLER, 2018;
LIOZU, 2019; DE TONI; RECHE; MILAN, 2021; TAHAT, 2023). E tudo isto requer
envolvimento da equipe de profissionais ligados ao processo de decisdao e
implementagdo de pregos na empresa (FEURER; SCHUHMACHER; KUESTER,
2019), em especial dos gestores séniores (LIOZU; HINTERHUBER, 2021a; 2021b).

A literatura produzida nos ultimos anos vem corroborando o quao importante
se torna a assertividade do processo de precificagdo de uma organizagdo como um
dos requisitos para o alcance da performance desejavel em termos de lucratividade
e de rentabilidade do negocio. Para tal, os gestores precisam estar atentos as
etapas deste processo que contempla a definicdo de um time habilidoso que de
conta dos conhecimentos em finangas, controladoria, marketing e vendas, sendo
capaz de levantar o numero necessario de informagdes para a estruturacao e
implementagao do processo de precificagao robusto. Claro que aqui ndo se encerra
o ciclo, pois ele envolve uma viséo holistica da empresa, das decisdes tomadas, de
como elas atendem os objetivos organizacionais e como sao executadas pelos times

de linhas de frente para que as politicas de preco deem conta das decisdes em nivel
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estratégico e assim por diante, colhendo seus frutos no resultado financeiro e néo
financeiro, o qual € consequéncia das boas estratégias de comunicagdo que
permitem a empresa obter o posicionamento desejado e o sucesso organizacional
frente ao ambiente competitivo (NICHELE; MILAN, 2006; MILAN et al., 2013;
HINTERHUBER; LIOZU, 2019).
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3. METODO DE PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

De acordo com Malhotra, Nunan e Birks (2017), para que seja possivel uma
melhor compreensdo acerca dos fendémenos investigados, a pesquisa esteve
alinhada em relagdo aos seus objetivos, geral e especificos, bem como ao método
de pesquisa implementado. Dessa forma, para que se pudesse alcangar os objetivos
que foram estabelecidos para o presente projeto de pesquisa, realizou-se uma
pesquisa de abordagem qualitativa com carater exploratério (REMLER; VAN RYZIN;
2015; COOPER; SCHINDLER, 2016; MALHOTRA, NUNAN; BIRKS, 2017; FLICK,
2019; HENNINK; HUTTER; BAILEY; 2020).

No caso de pesquisas do tipo qualitativo-exploratérias, tendo em vista a sua
natureza e caracteristicas, € possivel almejar uma melhor compreensdo no que se
refere ao contexto do problema de pesquisa abordado, além de um entendimento
mais profundo das percepg¢des e informagdes subjacentes (MALHOTRA, NUNAN;
BIRKS, 2017; MYERS, 2019).

Este tipo de pesquisa, portanto, é justificavel, uma vez que se caracteriza por
ser um meétodo flexivel na busca pela compreensdo do fenbmeno investigado, ao
levar em conta um conjunto de percepgdes, motivos, crengas, valores e significados
inerentes ao fendbmeno e ao contexto de pesquisa explorados (REMLER; VAN
RYZIN, 2015; COOPER; SCHINDLER, 2016; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2020).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente projeto de pesquisa foi operacionalizado a partir da realizagao de
entrevistas individuais em profundidade, implementadas em sessao unica e de forma
presencial e on-line, com uma abordagem semiestruturada, tendo em vista que, para
a conducédo das entrevistas foi utilizado um Roteiro Basico de Questdes (RIBEIRO;
MILAN, 2004; GUBRIUM et al., 2012; BRINKMANN; KVALE, 2018; KING;
HORROCKS; BROOKS, 2019; FLICK, 2022). E importante destacar que o Roteiro
Basico de Questdes consta do Apéndice A.

A técnica de entrevista individual em profundidade € uma forma direta de
coleta de dados, de natureza interativa, caracterizada pela interlocugcdo entre o
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pesquisador e os respectivos entrevistados. Com este procedimento é possivel
abordar temas complexos, o que, em grande parte das vezes, nao seria téo
adequado a partir da aplicagdo de uma pesquisa quantitativa (GUBRIUM et al.,
2012; REMLER; VAN RYZIN; 2015; COOPER; SCHINDLER, 2016; MALHOTRA,
NUNAN; BIRKS, 2017; BRINKMANN; KVALE, 2018).

No sentido de capturar realidades diferentes em relagdo ao fendémeno
investigado, foram entrevistados doze profissionais, sendo trés entrevistados para
cada uma das quatro empresas abordadas, localizados no Vale do Cai — RS. Como
critérios para a selecdo dos entrevistados, foram considerados a fungao
desempenhada, ligada direta ou indiretamente ao processo de precificagdo da
empresa, bem como o seu nivel de conhecimento e experiéncia sobre o tema.

Por conseguinte, os entrevistados estdo ligados a alta administracdo das
empresas e as areas de mercado (marketing ou comercial / vendas) e de
controladoria (finangas ou contabilidade). Em relacdo as empresas, segundo dados
da Secretaria da Fazenda e com base na contribuicdo de ICMS — Imposto sobre a
Circulacado de Mercadorias e Servigos destas empresas, foi identificado que, dentre
as vinte maiores empresas localizadas na regido atuam no setor de alimentacéo,
caracterizando-se como industrias de conservas, geleias, vinhos e avicultura. Dessa
forma, dentre este conjunto de empresas, foram escolhidas aquelas que possuem
um processo de precificagdo formalizado e estruturado e, logicamente, que
permitiram acesso aos dados e que consentiram em participar da pesquisa.

Tanto para as empresas (Empresas 1 a 4) quanto para os participantes
(entrevistados) da pesquisa (Entrevistados A a L), foram utilizados codinomes, ndo
os identificando para evitar quaisquer vieses no processo de coleta de dados,
conforme recomendado na literatura, quando temas sensiveis sdo abordados
(GUBRIUM et al., 2012; MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014; BRINKMANN;
KVALE, 2018; KING; HORROCKS; BROOKS, 2019), neste caso, 0 processo e as
estratégias de precgos (ou de precificagdo) das empresas.

Além disso, foi utilizada a pesquisa documental (MILES; HUBERMAN;
SALDANA, 2014; COOPER; SCHINDLER, 2016; MALHOTRA, NUNAN; BIRKS,
2017), resgatando dados e informacgdes pertinentes por meio de documentos ou
relatérios disponibilizados pelas empresas em estudo, e que pudessem
complementar os dados coletados nas entrevistas.
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Para facilitar o processo de analise e de interpretacdo dos dados,
principalmente dos dados coletados a partir da implementacdo das entrevistas
individuais em profundidade, as mesmas foram gravadas em meio eletronico e,
posteriormente, transcritas (RIBEIRO; MILAN, 2004; GUBRIUM et al., 2012;
BRINKMANN; KVALE, 2018; KING; HORROCKS; BROOKS, 2019; FLICK, 2022).
Com o conjunto de dados coletados percebeu-se certa saturacdo dos dados
(HENNINK; KAISER; MARCONI, 2017; SAUNDERS et al., 2018), indicando que os
dados coletados foram suficientes.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

No que se refere ao processo de analise e interpretacao dos dados coletados,
foi utilizada a técnica de analise de conteudo (GUBRIUM et al., 2012; SCHREIER,
2012; SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016; GIBBS, 2018). Este processo foi
conduzido com o auxilio do software de analise de dados qualitativos, o NVIVO,
conforme recomendado por alguns autores (GUBRIUM et al., 2012; MILES;
HUBERMAN; SALDANA, 2014; MALHOTRA, NUNAN; BIRKS, 2017; JACKSON;
BAZELEY, 2019).

Por conseguinte, o processo de analise de conteudo compreendeu os
seguintes procedimentos de pesquisa: (i) preparagdo dos dados coletados;
(i) transformagédo do conteudo coletado (dados e informagdes) e transcrito, em
unidades de analise; (iii) classificagcdo das unidades em categorias de analise; e,
finalmente, (iv) analise dos dados propriamente dita e a sua interpretagéo
(SCHREIER, 2012; SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016; GIBBS, 2018).

Levando-se em consideragao as premissas de Bardin (2016), as categorias
de analise foram definidas a priori, ou seja, as categorias de analise, para a
realizagdo da analise de conteudo, estdo intimamente relacionadas aos objetivos
especificos previamente estabelecidos: “a” (estruturagdo do processo de
implementagdo das estratégias de precificagdo das empresas em estudo) e “b”
(elementos-chave para a estruturagdo do processo de implementagao de estratégias
de precificagdo). A partir do processo de analise de dados também poderiam surgir
categorias de analise a posteriori, 0 que é algo normal, tendo em vista uma melhor
organizacéo das evidéncias coletadas para uma melhor interpretagdo destes dados
ou dos resultados da pesquisa (SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016).



50

Foi o que ocorreu, ao se identificar subcategorias de analise emergentes. Na
primeira categoria de analise (estruturacdo do processo de implementagcdo das
estratégias de precificacdo das empresas em estudo), foram criadas trés
subcategorias de analise, abordagem de precificagdo, estratégia de precificagdo e
nivel de preg¢os; enquanto, na segunda categoria de analise (elementos-chave para
a estruturagdo do processo de implementagéo de estratégias de precificagdo), foram
criadas duas subcategorias de analise, elementos-chave internos e externos.

Para a validagédo do conjunto de diretrizes propostas, por sua vez, foi utilizado
o procedimento da triangulagdo de dados (GUBRIUM et al., 2012; MEYERS, 2019),
fazendo-se um contraponto entre o referencial tedrico acessado, os dados coletados
mediante a interpretacdo da pesquisadora e as suas proposi¢coes e a apresentacao
e discussao destes direcionamentos junto a parte dos entrevistados e a especialistas
do tema, o que possibilitou os ajustes e/ou os aprofundamentos necessarios,
repercutindo em maior validade as diretrizes propostas.

Para tanto, em um primeiro momento, a versdo inicial do conjunto de
diretrizes propostas foi apresentada a trés professores Doutores, pesquisadores da
area de marketing e conhecedores da tematica de precos. Em um segundo
momento, a segunda versdo foi apresentada a quatro profissionais anteriormente
entrevistados, sendo um de cada uma das quatro empresas investigadas, o
Entrevistado B (Empresa 1), Entrevistado D (Empresa 2), Entrevistado G (Empresa
3) e Entrevistado J (Empresa 4). Apds esta ultima etapa de validagao e refinamento,
chegou-se a versao final das diretrizes propostas.

3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Em atendimento aos critérios éticos de pesquisa, apds a anuéncia das
organizagbes (ou empresas) nas quais os participantes (ou entrevistados)
desempenham as suas fungdes, eles assinaram um TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, o qual consta no Apéndice B, em conjunto com o
gestor responsavel pela empresa.

O TCLE compreendeu os objetivos geral e especificos da pesquisa e, com
base neste termo, foi solicitada a autorizacdo expressa dos participantes para
gravagao e posterior transcricdo dos conteudos provenientes das entrevistas, além

da utilizagao destes dados e possivel publicagcado dos resultados, sendo observado o
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anonimato, ou seja, a nao identificagdo do nome dos participantes da pesquisa, os

quais serao denominados simplesmente por codinomes.
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4. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO DE PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido, principalmente, com base nas entrevistas
realizadas com gestores de quatro empresas industriais (industrias) do segmento de
alimentagao localizadas na regido do Vale do Cai, no Estado do Rio Grande do Sul
(RS) e que estdo classificadas dentre as vinte maiores empresas localizadas na
regido segundo dados da Secretaria da Fazenda e com base na contribuicdo de
ICMS — Imposto sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servicos destas empresas, e
que sdo de importantes para a economia da regido, conforme a caracterizagéo
apresentada a seguir.

A Empresa 1 produz molhos condimentados (maionese, ketchup, mostarda,
molho barbecue e variagdes), tempero pronto a base de sal, atomatados (extrato de
tomate e molho pronto), frutas e vegetais e legumes em conserva (figo, cereja,
ameixa, péssego, abacaxi, azeitona, milho, ervilha, lentilha, cebola, pepino,
beterraba, feijdo e cenoura) e conserva de carnes (salsinha, patés variados, carne
bovina e fiambre). Estes produtos possuem apresentagdo em linhas premium, com
agregacéao de valor e precos superiores, e linhas tradicionais, sendo comercializadas
tanto no Brasil, alcangando todo territério nacional, bem como em outros 65 paises
da Europa, Africa, Caribe, Oceania, América Latina e Asia. A empresa possui 2.300
funcionarios e estd no mercado ha 115 anos. Além disso, conta com um parque
fabril de 130 mil m? em seis unidades de negdcio, produzindo 100 mil toneladas de
alimentos por ano.

A Empresa 2 produz geleias de frutas, conservas de frutas e legumes (figo,
cereja, abobora, beterraba, azeitonas, cebola, tomate, pepino e ovos), cremes para
recheios e coberturas (avela, chocolate, leite condensado e brigadeiro), oleaginosas
em saché (castanhas e nozes), doce de corte (goiabada) e doce de leite. A empresa
possui apresentacdes em linhas premium e em linhas tradicionais através de quatro
marcas diferentes. Os produtos s&o comercializados em todos os estados brasileiros
e no exterior, mais especificamente em paises tais como Republica Dominicana,
Uruguai, Paraguai, Argentina, Estados Unidos, Angola e Chile. Possui 270
funcionarios. Esta no mercado ha 27 anos e conta com um parque fabril de 16 mil
m?, produzindo 45 mil toneladas de alimentos por ano.
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A Empresa 3 produz itens (ou produtos) de confeitaria (tortas, brigadeiros,
docinhos de festa variados, bombons, trufas e ovos de pascoa) e salgados (pastel
frito e assado, pdo de queijo, risoles, folhados e pizzas). Os produtos sao
comercializados tanto para supermercados e cafeterias, quanto diretamente para o
consumidor final através de seis lojas de rua, nas quais a empresa também possui
servigos de cafeteria. Atua no mercado interno, mais especificamente no Estado do
RS, contando com 130 funcionarios. Estda no mercado ha 30 anos e tem a sua
disposicdo um parque fabril de 15 mil m?, consumindo anualmente 45 mil litros de
leite, 1,2 milhdes de ovos, 100 toneladas de farinha, 45 mil quilos de leite
condensado, 61 mil quilos de acucar e 20 mil quilos de chocolate em sua produgao
resultando em uma produc¢ao de 600 toneladas de produtos anualmente.

A Empresa 4, por sua vez, produz produtos a partir da carne de frango in
natura resfriada e congelada, comercializada em diferentes cortes (frango inteiro,
partes separadas e carne moida). Sua atuagdo comercial esta presente em diversos
Estados do Brasil como Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Sao Paulo, e
no exterior (China, Europa, Africa do Sul, Irlanda, Russia e Vietnd). A empresa
possui 1.500 funcionarios. Atua no mercado ha 50 anos e conta com um parque
fabril de 25 mil m?, abatendo 85 mil frangos por dia e 31 milhdes de frangos por ano,
resultando em uma produgéo anual de 42 mil toneladas de produtos por ano.

O Quadro 1 traz um resumo das principais caracteristicas das empresas

investigadas:
Quadro 1 — Perfil das empresas
Informacgoées Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Fundagéo 1908 1996 1993 1973
2\umero de 2.300 270 130 1,500
uncionarios
Geleias de frutas,
Molhos conservas de
condimentados, frutas e legumes,
tempero pronto a cremes para
Principais base de sal, recheio e Confeitaria _Cortes de fraf‘go
in natura resfriado
Produtos conservas de cobertura, e salgados e congelado
frutas e vegetais, oleaginosas 9
conserva de em saché,
carnes doce de corte
e doce de leite
Tipos de Clientes Clientes Clientes Clientes
Compradores empresariais empresariais empresariais e empresariais
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consumidores
finais

Brasil, Republica

Brasil e 65 paises Dominicana, . .
(Europa, Africa Uruguai Brasil, China,
Mercados . i ) : Rio Grande do Europa, Africa do
. Caribe, Oceania, Paraguai,
Atendidos e . X Sul Sul, Irlanda,
Amer|ga Latina Argentina, Russia e Vietna
e Asia) Estados Unidos,
Angola e Chile
Tamanho do 130 mil m2 16 mil m2 15 mil m2 25 mil m?
Parque Fabril
Volume de 100 mil 45 mil 600 42 mil

Producao Anual

toneladas/ano

toneladas/ano

toneladas/ano

toneladas/ano

Faturamento
Anual (2023)

950 milhoes

100 milhdes

23 milhoes

420 milhdes

Fonte: Elaborado pela autora com base em informacdes disponibilizadas pelas empresas.

Nas referidas empresas, ao todo, foram entrevistados doze gestores com

atuacao direta, conhecimento e experiéncia em relagao ao tema central da pesquisa

(processode precificagao), sendoque, paracadaumadas empresasforamentrevistados

trés profissionais. Isto permitiu uma melhor compreensao acerca do contexto e do

tema investigado. No Quadro 2 é apresentado o perfil destes entrevistados:

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

. Sexo | Idade Tempo de .
Entrevistados | Empresas *) (anos) Cargo Empresa (anos) Escolaridade
Diretor Geral Superior
A 1 M 67 (390|9 . 45 completo
proprietario)
Diretor de Superior
B 1 M 31 Marketing 5 completo
Diretor de Superior
C 1 M 65 Controladoria 20 completo
Diretor de Superior
D 2 M 45 Marketing 5 completo
, . Superior
E 2 M 44 Diretor Comercial 2 completo
Gerente Superior
F 2 F 52 de Finangas 2 completo
Diretor Geral Superior
G 3 M 63 (s6cio 33 P
. completo
proprietario)
H 3 M 65 Diretor Comercial 24 Segundo
completo
| 3 M 43 GerenteNde 19 _ Superior
Producéo incompleto
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J 4 M 40 Gerente Industrial 23 Superior
completo
Sorents Superior
K 4 F 35 Comercial 15 corrﬁ) fior
(Mercado Interno) P
L 4 M 39 Gerente 03 Pés-
de Financas graduagéo

Legenda: (*) Sexo: F: Feminino e M: Masculino.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

Identifica-se um perfil majoritariamente do sexo masculino (homens), uma vez
que apenas dois entrevistados s&do do sexo feminino (mulheres), e com formagéo
superior completa. A idade dos entrevistados esta entre 31 e 67 anos, sendo a
meédia de 49 anos. Os profissionais também possuem, em sua maioria, um bom nivel
de experiéncia nas suas empresas, entre 2 e 45 anos, sendo que a 8 dos 12
entrevistados (66%) estdo nas empresas ha mais de 15 anos.

Em todas as empresas, foi possivel o acesso a profissionais em cargos
ligados a alta administragao (Diretores) ou a administragao intermediaria (Gerentes),
0 que garante uma certa visdo macro e/ou sistémica das empresas. Muitos deles,
inclusive, atuam em Areas Comerciais (ou de Vendas), de Produc&o e de Finangas,
conhecendo muito bem as linhas de produto ou os produtos individualmente, os
processos produtivos, os custos e 0 mercado de atuagao, que s&o aspectos cruciais

para o processo de precificagdo dos produtos comercializados.

4.2 CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DE ANALISE E NUVEM DE PALAVRAS

Para evidenciar a utilizagado do software empregado na analise qualitativa dos
dados, o NVIVO, segue, na Figura 3, com o registro das categorias criadas para o
processamento dos conteudos coletados nas entrevistas realizadas e para o

processo de analise dos dados.
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Figura 3 — Categorias e subcategorias de analise

Name

v O Estruturagdo do processo de implementagéo das estratégias de precificagdo das empresas em estudo
(O Abordagem de precificagdo
O Estratégia de precificagdo
O Nivel de prego

v O Elementos-chave para a estruturagao do processo de implementagéo de estratégias de precificagdo
O Elementos-chave internos
O Elementos-chave externos

Fonte: Software NVIVO.

Além disso, de forma meramente ilustrativa, na Figura 4, é apresentada a

nuvem de palavras proveniente das falas dos entrevistados:

Figura 4 — Nuvem de palavras

pagartendoconsumo

esquisa

ca
or

inéicado

o= «© Egg
EE = cqmllasl?gem
o ==
. VolumesS e
: CiglcS

“concorrenies

~ beneficio

Fonte: Elaborada pela autora a partir de analise realizada por meio do software NVIVO.

4.3 ESTRUTURAGCAO DO PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DAS ESTRATEGIAS
DE PRECIFICAGAO NAS EMPRESAS EM ESTUDO

O primeiro objetivo especifico deste estudo foi o de compreender como as

empresas investigadas, a partir da percepgao dos gestores entrevistados, procedem
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By

em relagdo a estruturacdo do processo de implementagdo das estratégias de
precificagao.

A Empresa 1, fabricante de molhos condimentados (maionese, ketchup,
mostarda, molho barbecue e variagdes), tempero pronto a base de sal, atomatados
(extrato de tomate e molho pronto), frutas e vegetais e legumes em conserva (figo,
cereja, ameixa, péssego, abacaxi, azeitona, milho, ervilha, lentilha, cebola, pepino,
beterraba, feijdo e cenoura) e conserva de carnes, reune uma equipe enxuta para a
definicdo e a criagdo das estratégias de precificagdo. Portanto, a empresa envolve
poucas pessoas neste processo, pois considera a questdo dos custos, além dos
precos, muito sensivel no seu segmento de atuagédo. E isto pode ser percebido pelo

comentario de um dos entrevistados, que aborda o mercado externo:

(...) o mercado externo é perverso. (...) a gente trabalha muito forte com o
Oriente Médio, [que € um mercado] muito sensivel. Ha alguns problemas
sociais, guerras e conflitos. A regido do Caribe € muito sensivel a problemas
de instabilidades climaticas, tufées, furacées ou a prépria Argentina, que
daqui a pouco muda a regra de jogo, de uma condigdo de pagamento, exige
uma mudanga radical de prazos de pagamento para 180 dias, sem
garantias. Entdo, cada mercado tem o seu detalhe e isso tudo impde que a
gente tenha um dominio efetivo dos custos (ENTREVISTADO A).

Mesmo expondo preocupagdes sobre sigilo em torno da composi¢do dos
custos, as pessoas (ou profissionais) que participam do processo de implementagéo
das estratégias de precificacdo da empresa sao cinco: o Diretor Geral, o Diretor de
Marketing, o Diretor de Controladoria e Diretor Industrial e Gerente de Compras.

A empresa prioriza uma abordagem de pregos baseados em custos, pois
acredita que, desta forma, garante a sustentabilidade econdmico-financeira do
negocio. Frequentemente, em seu relato, os gestores entrevistados
(ENTREVISTADOS A, B e C) descreveram uma analise complexa sobre variaveis
internas e variaveis externas relacionadas aos custos dos produtos comercializados,
como, por exemplo, custos de reposicdo de estoques, incentivos e/ou barreiras
governamentais (restricdo na venda de produto animal de origem brasileira no
exterior, isengdo e/ou redugdo de impostos, etc.), prazos de pagamento e de
recebimento e, principalmente, variagdo cambial, entre outros.

Por atuar no mercado interno e no mercado externo, a empresa demonstra
grande esforgo em acompanhar constantemente os movimentos dos mercados nos

diferentes paises em que atua (paises da Europa, América Latina, Oriente Médio e
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Africa) para buscar oportunidades de venda de produtos que garantam uma melhor

lucratividade e rentabilidade a empresa. Neste sentido, o Entrevistado A salientou que:

Nossos mercados sdo sensiveis [aos niveis de pregos], ndo permitindo
grandes margens de resultado [lucro e rentabilidade]. Sdo necessarios
efetivos controles de custos para podermos ficar bem [ou mais competitivos
no mercado, frente aos concorrentes].

Estamos tentando travar custos através de [estratégias] no mercado
financeiro para fixar o dolar e poder ter uma referéncia de custo real
projetado para os meses seguintes travando a operagéo por pelo menos um
ano, entdo, a gente sabe que teriamos condigbes de fazer um
abastecimento sem rupturas por um periodo mais longo.

Adicionalmente, a Area de Marketing da empresa busca desenvolver um
posicionamento de mercado que justifique os pregos praticados para os clientes e
para o consumidor final buscando ser a marca de preferéncia em termos de

confianga e qualidade dos produtos. Sendo assim, o excerto a seguir € ilustrativo:

[A Area de Marketing] é importante justamente para a gente conseguir
posicionar os nossos produtos dentro do segmento que a gente quer (...)
nos infelizmente acabamos tendo baixo valor agregado e ndo tem muita
margem [de lucro]. (...) milho verde enlatado € um produto que & muito
parecido [entre as ofertas disponiveis no mercado], € quase que uma
commodity. E claro que nossos milhos sdo melhores [em sabor] que os
demais, mas na pratica, ndo deixa de ser milho (ENTREVISTADO B).

Conforme destacado pelo Entrevistado C, a partir de uma visdo integrada dos
custos de aquisicdo de matérias-primas e de insumos para a elaboragdo dos
produtos, com a devida aceitacdo no mercado, além dos demais -custos
operacionais, considerando tanto o seu nivel médio de qualidade dos produtos
guanto o nivel médio de precos praticados, a Empresa 1 se posiciona no mercado a
partir de uma estratégia de prego médio (qualidade média, pregco médio) em relagao
aos concorrentes, tanto no mercado interno quanto no mercado externo.

Isto valoriza sua trajetéria de mais de cem anos de atuagdo no mercado para
fortalecer as percepcdes de marca e de seus produtos, mas conscientes que a
lucratividade e a rentabilidade do negocio vém a partir de um controle acurado de
custos atrelado ao melhor aproveitamento de oportunidades dos diferentes
mercados em que atua (mercado interno e externo).

A Empresa 2, fabricante de geleias de frutas, conservas de frutas e legumes
(figo, cereja, abdbora, beterraba, azeitonas, cebola, tomate, pepino e ovos), cremes
para recheios e coberturas (aveld, chocolate, leite condensado e brigadeiro),
oleaginosas em saché (castanhas e nozes), doce de corte (goiabada) e doce de
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leite, parece estar em um bom nivel de maturidade em relagdo ao processo de
implementagdo das estratégias de precificagdo. A empresa possui um Comité de
Inteligéncia de Mercado, composto por profissionais que participam do processo de
implementagdo das estratégias de precificagdo, por meio do qual cada participante
contribui com as informagdes e as percepg¢des de sua area de atuagdo, quer seja
PDNP — Pesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos, compras, producao,
marketing, comercial e financeiro.

Em conjunto, tais profissionais (Diretor de Marketing, Diretor Comercial,
Gerente de finangas, Gerente de Compras e Coordenador de PDNP) analisam os
custos, a viabilidade técnica e econbmica dos produtos, o posicionamento de
mercado desejado frente aos concorrentes, a percepg¢ao dos clientes sobre a marca
e os produtos a serem comercializados e as macro diretrizes do negocio, definindo

os respectivos precgos. Alias, conforme explicou o Entrevistado D:

A gente tem uma politica de langcamento de produtos. E dentro dessa
politica, a gente tem etapas a seguir.

Toda vez que a gente faz um alinhamento de precos, a gente faz uma visao
[anadlise] do mercado, estabelecendo a concorréncia daquele produto e a
partir dai a gente faz um entendimento [global]. O prego desse produto no
mercado versus a viabilidade econbémica de produgao dele.

Para esta empresa (Empresa 2), parece haver uma priorizagado da abordagem
de precos baseados na concorréncia e uma estratégia de alto valor (qualidade alta,
preco medio) até porque nas palavras do Entrevistado E:

Noés temos uma certificagdo que poucas empresas no Brasil tém e isso,
além dos custos normais de uma empresa, ainda ha os custos de
rastreabilidade, pois nés ndo podemos ter qualquer fornecedor, porque se
nao nos perdemos essa certificagdo do MAPA — Ministério da Agricultura e
Pecuaria. N6s competimos em um mercado injusto, digamos assim, porque
(...) essa certificagdo acaba onerando e nos brigamos com players ai do
mercado que nao tem essa certificagdo, ndo tem esse custo.

Se tu te posicionar erroneamente, com o teu prego, tu compromete[s] o giro
do teu produto. Ou se tu precificas muito abaixo, acontece ao contrario, o
teu produto gira demais e tu acaba inclusive até com ruptura de estoque,
porque a fabrica trabalha com uma previsdo [de producdo bem
especificadal.

Em sintese, a empresa prioriza entender qual o seu posicionamento de
mercado, considerando cada linha de produtos comercializada e os principais
concorrentes em cada mercado que atua. Atrelado a isso, constréi a comunicagao

da marca com o cliente para que seja vista como sinbnimo de elevada qualidade e
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de variedade de produtos, que estardo sempre presentes em todos os momentos da

vida dos consumidores finais. Neste contexto, o excerto a seguir € ilustrativo:

A gente precisa fazer com que a nossa comunicagao tenha impacto no
consumidor e que na percepcao dele, entenda a marca presente em todos
0os momentos da vida dele e, consequentemente, gerando valor nesses
momentos todos. Entdo, o impacto das campanhas [de comunicagao] é
justamente para um posicionamento da marca [mais assertivo], uma marca
presente em todos os momentos. A campanha [de comunicagéo] foi uma
forma de pontuar um produto novo que a gente estava langando para o
mercado, que é o chocolate para comer de colher, nosso chocolate
verdadeiramente cremoso. Para a gente pontuar esse produto, para ele ser
consumido por indulgéncia [associada ao prazer], ou seja, é o meu potinho
da felicidade, eu quero chegar em casa depois de um dia estressante ou de
um dia cansativo e ter o meu momento de felicidade (ENTREVISTADO D).

A Empresa 3, fabricante de itens (ou produtos) de confeitaria (tortas,
brigadeiros, docinhos de festa variados, bombons, trufas e ovos de pascoa) e
salgados (pastel frito e assado, pao de queijo, risoles, folhados e pizzas), apresenta
uma maior centralizacdo nas decisdes do soécio proprietario acerca do processo de
implementagdo das estratégias de precificacdo, que também €& o Diretor Geral da
empresa. Ele se abastece com as informag¢des do responsavel pela producédo da
empresa, o Gerente de Producdo, das fichas técnicas dos produtos, custos de
fabricagdo e operacionais, volume minimo a ser produzido e viabilidade dos
produtos, além de informacdes da Area Comercial, captadas por meio do Gerente
Comercial sobre as percep¢des da marca, dos produtos e da potencial ou da sua
atual aceitacdo nos pontos de venda ou no mercado como um todo.

Nesta empresa (Empresa 3), parece ser um processo mais enxuto, mas,
ainda assim, contemplando um conjunto similar de informagbes comparado as
demais empresas, que sao as informacdes sobre custos, produtos, comportamento
dos clientes e/ou consumidores finais. A abordagem priorizada pela empresa é a
abordagem baseada em valor (ou em valor percebido pelo cliente), visto que
possuem confianga na forga da sua marca amparada pelo retorno obtido junto aos
clientes e aos consumidores finais sobre a qualidade dos produtos comercializados.

Inclusive, o Entrevistado G comentou que:

Geralmente, nos temos o nosso prego. Hoje, nds temos um prego que nés
colocamos no mercado e o pessoal [os concorrentes] copia de nds [ou nos
acompanhal.

A base é tentar produzir volume no menor custo possivel, ndo trabalha[mos]
muito embalagem, é melhor o produto do que a prépria embalagem. Entao,
0 nosso [produto] referente a muitas marcas que colocam uma imagem
linda e o produto deixa desejar, 0 nosso € o inverso. Porque se nao, se
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tornar muito cara, eu vou bater aqui com outra linha que é cara, mas a
apresentacao dele ganha da nossa. (...) Mas pra fazer mais bonito as vezes
€ preciso ndo fazer tdo saboroso. Vocé [nosso cliente] conhece o nosso
[produto], ja sabe que é bom.

Isso, segundo os Entrevistados G, H e |, justifica que a empresa tenha
relativamente um maior conforto ao definir precos em niveis maiores (pregos
premium) que a concorréncia, priorizando os custos internos e as margens de lucro

e de rentabilidade desejadas. Inclusive, o Entrevistado H destacou que:

A gente tem um cliente bem fiel, sabe, um cliente que ndo olha muito o
preco. Eu acredito, até porque ele procura muito nas nossas lojas 0 nosso
bolo, em alguns mercados onde ndo tem o nosso produto, ele acaba
pedindo o nosso produto [a marca da empresa virou uma referéncia no
mercado].

Em sintese, portanto, para a Empresa 3, o processo de implementagado das
estratégias de precificacdo esta amparado fortemente pelos custos internos e pelas
percepcdes de valor dos clientes e/ou dos consumidores finais. A empresa possui
um vasto portfélio de produtos, com uma marca bastante consolidada no mercado
em que atua. Embora seja importante para empresa estar atenta as praticas dos
concorrentes, sua qualidade e confianga demostrada pelos clientes, permite optar
por estratégias relacionadas a pregos de valor superior aos clientes. Ainda assim, a
empresa busca ofertar diferentes linhas de produtos com niveis de preco mais
baixos e/ou mais altos, ndo tanto para competir com outras empresas, mas por estar
atento as diferentes classes socioecondmicas de consumidores finais que se
relacionam com a empresa e com a sua marca, adotando, como estratégia geral a
estratégia de pregcos premium (qualidade alta, preco alto).

A Empresa 4, que produz produtos a partir da carne de frango in natura
resfriada e congelada, comercializada em diferentes cortes (frango inteiro, partes
separadas e carne moida), reune um grupo de profissionais que integram uma
espécie de Comité, embora n&o seja algo formal. Participam deste grupo o Diretor
Geral, o Gerente Comercial de Mercado Interno, o Gerente de Exportagdo e o
Gerente Industrial, os quais sdo amparados por informagées provenientes da Area
de PCP — Planejamento e Controle da Produgdo (Gerente de PCP) e da Area de
Controladoria (Gerente de Finangas e Controller) para estruturar suas estratégias de
precificagdo. Apesar desta criacdo informal de uma espécie de Comité de

Precificagdo, as decisdes finais ainda estdo centralizadas na Direcdo da empresa,
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mais especificamente do Diretor Geral, que € um dos sdécios proprietarios. Portanto,

em relacao as decisdes de preco...

Apesar de ser uma empresa de porte médio a grande, a Dire¢cdo [mais
especificamente o Diretor Geral] € muito presente (ENTREVISTADO K).

De posse deste apanhado de informacdes advindo de cada uma das areas, a
empresa estrutura o seu processo de implementagcéo das estratégias de precificagéo
predominantemente a partr de uma abordagem de pregos baseados na
concorréncia. Ressalta-se que, por meio das falas dos Entrevistados J, K e L, que ha
um extremo cuidado na relagdo pregos de mercado versus volume de estoques.

Este critério € particularmente mais acentuado nesta empresa (Empresa 4)
comparativamente as demais empresas investigadas (Empresas 1 a 3), pois os
produtos possuem menores prazos de validade e, consequentemente, de
estocagem, dependendo de um maior giro dos produtos (e dos estoques) e da sua
capacidade de resfriamento dos produtos em estoque, evitando, desse modo,
eventuais perdas e prejuizos, o0 que pode causar aumento nos custos e/ou
diminuicdo das margens de lucro e de rentabilidade da empresa.

Dessa forma, o elemento-chave para a definicdo da precificacdo sera o
comportamento (demandas) do mercado, o qual € monitorado de diversas formas,
inclusive com associagdes colaborativas entre os proprios concorrentes e 0s seus
respectivos fornecedores, privilegiando ganhos para toda a cadeia produtiva e ndo
apenas individualmente. De posse de um pre¢co médio praticado no mercado pelos
concorrentes, entdo, a empresa ira tomar suas proprias decisdes relativas a precos
considerando seus custos internos, volume de produgdo (processamento) e
estoques, necessidade de giro e demandas de mercado, o que implica, muitas
vezes, em vender a pregos abaixo do ponto de equilibrio. Consoante isso, o
Entrevistado J ressaltou que:

Sim, varias vezes, no frango [carne de frango], acontece diretamente e te
digo que nesse ultimo més a empresa deve ter trabalhado no vermelho
praticamente porque o custo estava muito alto, os pregos no mercado ao
redor estavam muito baixos, entdo, ndo estavam comportando o valor que
nds precisavamos [preco minimo para venda] e a gente teve que vender
com prejuizo ou ficar sem dinheiro [capital de giro, liquidez] para pagar as
contas. Deixar o produto parado também eu ndo consigo [pois o produto
tem um prazo de validade pequeno comparado a outros tipos de produtos].

Em sintese, para a Empresa 4, o principal aspecto € o volume de estoque por

conta da perecibilidade de seus produtos (carne de frango). Existe uma base de
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calculo de custos como ponto de partida e, entdo, verificam o volume necessario
para fazer frente aos custos de produgéo e sua estrutura fabril (ponto de equilibrio).

No entanto, altos volumes de estoque, ocasionados por baixas inesperadas
nas vendas fazem com que a necessidade de girar o estoque, garantir o fluxo de
caixa e a liquidez da empresa, além de manter as equipes de producido e comercial
ativas, desencadeie, eventualmente, uma estratégia de pregos abaixo do limite de
lucratividade.

Sendo assim, a abordagem predominante de precificagdo € a abordagem de
precos baseados na concorréncia, enquanto que, no que se refere a estratégia de
precificagdo, para os produtos congelados, dependendo da variagdo na demanda de
mercado, a empresa utiliza predominantemente a estratégia de pregco médio
(qualidade média, preco médio) podendo reduzir um pouco o nivel de prego para
estimular as vendas, principalmente no caso dos produtos congelados e menos
frequentemente no caso dos produtos resfriados, passando a adotar a estratégia de
valor bom (qualidade média, prego baixo).

Para facilitar a compreensao acerca dos principais resultados obtidos a partir
das entrevistas realizadas, segue o Quadro 3, no qual é possivel verificar, para cada
uma das quatro empresas (Empresas 1 a 4), quais sao os participantes do processo
de precificagdo, as etapas intrinsecas ao referido processo, a abordagem e a
estratégia de precificacdo predominantes.

Quadro 3 — Sintese dos principais resultados

Informacgoées Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Diretor Geral Diretor Geral
- (socio
Diretor Geral (890'9. proprietario),
. proprietario), .
(s6cio Diretor de Diretor Geral Gerente Industrial,
p'gﬁgﬁ; ragg)’ Marketing, Diretor (sécio C(?)‘rar::?;gl
ici . ) Comercial, roprietario),
Zf,rgf'opcaetfj’ Marketing, Diretor Gerente de DirF:atoFr) Comer)cial (Mercado Interno),
de Precificacs de Controladoria, Finangas e Gerente de Gerente de
€ rrecificagao Diretor Industrial Gerente de Producéo Exportacdo
e Gerente de Compras e (Mercado
Compras Coordenador Externo), Gerente
de Finangas
de PDNP i
Gerente de PCP
e Controller
L Criacao informal Criacao do Coleta de Criagao informal
Prgglgfcl)ieEstggas do Comité de Comité de informacdes do Comité de
de Precificacio Precificacgao; Inteligéncia de com as Areas Precificacao;
Analise do Mercado; Comercial e Analise dos
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mercado interno e Analise dos de Produgao; concorrentes e
externo; custos internos, Andlise dos das praticas de
Analise da - do custos internos; mercado;
es’::rLle;lgz_de po;éc:ggfcfgggto Analise das Anéllisr:et dos c.ustos
; ; percepgdes de €rnos;
Definigéo da desejado frente valor dos clientes | Monitorando dos
estratégia para aos concorr~entes, e/ou dos volumes de
) da percepgao dos ) i
cada linha de clientes sobre a cons_um_ldores estoque;
produtos; marca e os finais; Definigéo da
Definigao dos produtos a serem Observacao do estratégia para
pregos. comercializados e | comportamento cada linha de
das macro do mercado e produtos;
diretrizes do concorrentes; Definigao dos
negocio; Definigdo da precgos.
Definigao da estratégia para
estratégia para cada linha de
cada linha de produtos;
produtos; Definigcao dos
Definigdo dos precos.
precgos.
Abordagem de
Precificagcao Custos Concorréncia Valor Concorréncia

Predominante

Estratégias de
Precificagcao
Predominante

Estratégia de
preco médio

Estratégia
de alto valor

Estratégia de
preco premium

Estratégia de
preco médio e
estratégia de valor
bom

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.4 ELEMENTOS-CHAVE PARA A ESTRUTURAGCAO DO PROCESSO DE
IMPLEMENTAGCAO DE ESTRATEGIAS DE PRECIFICACAO

A partir das informagdes trazidas pelos entrevistados no decorrer de suas

falas, identificou-se diversos elementos-chave que constituem o processo de
decisao da estratégia de precificacdo a ser implementada pelas empresas. Estes
elementos foram agrupados por similaridade revelando dimensdes chave que
contemplam aspectos internos e externos as organizagdes. Na perspectiva interna,
destacam-se os seguintes elementos-chave:

Objetivos de Mercado: que se referem as decisdes de precificacdo que
devem levar em consideracdo as definicdbes propostas pela Direcdo da empresa.
Cabe destacar a importancia do planejamento estratégico, que deveria estar

conectado e alinhado a atuacdo de um Comité de Precificagdo, alias, conforme
afirmou o Entrevistado D.
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Estas diretrizes devem estar amparadas em uma visao sistémica de mercado,
que é reflexo da capacidade da empresa de compreender as dinamicas de mercado
a partir de uma perspectiva ampla, por meio da qual as inter-relacbes entre a
empresa, 0s concorrentes e os compradores (clientes e/ou consumidores finais) s&o
afetadas sistemicamente, ndo sendo possivel decidir as estratégias de precificagéo
da empresa observando apenas um elemento destes elementos.

Neste contexto, também € importante a influéncia da alta administracdo da
empresa, que sera crucial para estas decisdes, as quais irdo repercutir em todas as

areas e equipes de trabalho da empresa. Os excertos a seguir sdo elucidativos:

Nosso objetivo ndo é ser abusivo [em termos de pregos], mas é garantir que
se cubram os custos e que seja um valor [preco] “justo”. A gente gosta
muito dessa palavra (ENTREVISTADO B).

[A nossa prioridade] é o custo, custo apurado mesmo, nao tem outra forma,
é custo apurado de produgdo, mais impostos, mais entrega, mais [a
percepgao] do cliente se o preco da [se o prego é viavel no mercado em que
a empresa atua], se ndo da [caso n&o seja viavel], ajustamos o preco
(ENTREVISTADO C).

A Direc¢do vai alinhar o resultado de tudo isso para atingimento das macro
diretrizes do negdcio [equalizagdo entre os objetivos de mercado,
concorréncia, as percepgdes dos compradores € os resultados econémico-
financeiros] (ENTREVISTADO D).

A Diretoria tras a ambicdo do negdécio, o que desejam de retorno [lucro e
rentabilidade] (ENTREVISTADO E).

Custos: compreende-se todos os gastos necessarios para fabricagdo dos
produtos, ou seja, os custos variaveis conforme ficha técnica. Além disso, também
deve-se levar em consideragcao os custos fixos da empresa e demais despesas
variaveis relacionada a sua operacdo. Esta apuracdo de custos fixos, custos
variaveis e custo total, que culmina no dimensionamento dos volumes adequados de
producgao, tem particular importancia na industria da alimentacgao.

Conforme a totalidade dos entrevistados, a otimizacdo da capacidade
produtiva, alcance do volume maximo de produgao, por produto e pela soma
produzida (volume total de produgao) e o giro dos estoques sao determinantes para
a definicdo da abordagem e da estratégia de precgos, até mesmo pela decisdo de
fabricar ou ndo determinada linha de produtos ou produto especifico.

Segundo os Entrevistados E e K, a industria depende de giro dos seus
produtos. Isto significa que se os estoques estiverem altos, os pregos serao

reduzidos, inclusive abaixo do seu patamar desejado para poder vender e girar a
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producdo. Neste caso, o custo de mao de obra parada e a perda de estoques
pereciveis, por exemplo, sdo aspectos piores do que, eventualmente, vender abaixo
do custo total, gerando um prejuizo calculado para a empresa. Ainda, se um produto
nao tem apelo de venda a determinado volume e preco que gere margem de
contribuicdo, lucro e rentabilidade adequada, ndo devera ser produzido. Portanto, a
necessidade imediata de capital de giro ou de liquidez pode acarretar a mudancga da
estratégia de precgos para equilibrio do caixa da empresa.

Nao apenas o custeio relacionado aos produtos e a operagcdo da empresa,
mas também os custos financeiros tém impacto nos precos. Os Entrevistados A, B e
J ressaltam o custo financeiro como o custo do dinheiro no tempo, o que gera
impacto em negociagbes em que o0 preco precisa ser mantido por um determinado
periodo de tempo através de contratos com clientes de exportagéo, portanto, gerando
incertezas em relagdo a variagdo cambial e a inflagdo do periodo, 0 que pode
repercutirnoaumento dos custos e na redugcédo das margens de lucro e rentabilidade.

Além disso, existem produtos que tém mais valor para um determinado
publico alvo (clientes e/ou consumidores finais). Por exemplo, os pés da galinha sao
mais valorizados pelo consumidor chinés, enquanto que no Brasil, este tipo de
produto € comercializado a pregos bem reduzidos. Dessa forma, a primeira opgao
seria exportar o produto, maximizando um prego médio mais elevado e margens de
lucroerentabilidade superiores, caracterizandoasdecisdes pelo custo de oportunidade.

Diferencial Competitivo: a empresa deve ter claro o que a diferencia dos
concorrentes e tornar claro, através das estratégias de comunicagdo com o mercado
alvo e, mais especificamente, com os publicos-alvo da empresa (clientes e/ou
consumidores finais atuais e potenciais). Esta clareza pode reduzir a sensibilidade
aos precos por parte dos compradores. Um exemplo disso € o exposto pelo
Entrevistado J, que identifica o produto frango fresco, em comparacéo ao frango
congelado como um dos diferenciais da empresa na regido gaucha, uma vez que a
grande maioria dos concorrentes comercializa o produto congelado, salientando que
boa parte dos consumidores finais prefere o frango resfriado.

Para a construgdo de algum diferencial competitivo, as empresas também
apontam a importancia do atendimento aos clientes e/ou aos consumidores finais,
pois niveis de qualidade elevada no atendimento pode impactar positivamente a
qualidade percebida e a satisfacdo dos clientes e/ou consumidores finais, 0 que os
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torna menos suscetiveis as comparagdes com os concorrentes e, portanto, mais
retidos e, até mesmo, leais a empresa.

Em acréscimo, foi destacada a capacidade da empresa em inovar. Os
entrevistados tal capacidade com essencial para as empresas, trazem novidades
(novos produtos) para seus clientes e, portanto, a estratégia vai estar alinhada, tanto
para penetragao, quanto para desnatacao de mercado, por exemplo. Desta forma,
as empresas vao construindo a forca da marca, amparada pelos muitos anos de
existéncia das empresas em estudo, com base em sua tradicdo. Os entrevistados,
de forma geral, dizem que esta trajetéria no tempo representa sua solidez no
mercado e a aprovacao dos clientes e/ou consumidores finais e, sendo assim,
podem adotar estratégias de precificagdo menos relacionadas aos dos concorrentes
e mais aos custos e/ou as percepgdes de valor dos compradores (cliente e/ou
consumidores finais).

Posicionamento de Mercado (da empresa, da marca e dos produtos): a
empresa ira definir qual o posicionamento de mercado deseja construir e consolidar
frente aos concorrentes. As empresas em estudo comercializam linhas de produtos
variadas para atender todas as classes sociais e em diferentes segmentos de
mercado com o0s seus produtos. Desta forma, procuram diminuir os riscos e
aumentar sua participagdo de mercado e o volume de vendas (receitas,
faturamento), combatendo o avango dos concorrentes no mercado.

Isso implica na caracterizacdo adequada dos produtos em analise nas suas
dimensdes de qualidade de matéria-prima utilizada, embalagens e na qualidade dos
produtos em si e o impacto que tudo isto gera na percepgao dos compradores e no
resultado de mercado e econdmico-financeiro da empresa.

O exemplo da empresa do segmento de frigorifico de aves
(ENTREVISTADOS J, K e L) é interessante, uma vez que a ragéo fornecida ao
frango deve ter boa qualidade, o que consequentemente impacta na qualidade da
carne de frango comercializada. No segmento de condimentos (ENTREVISTADOS
A, B e C), a utilizacdo de sementes de mostarda em detrimento do aroma artificial
repercute em uma maior qualidade m termos de sabor e de textura do condimento
(mostarda). No segmento de confeitaria (ENTREVISTADOS G, H e |), a qualidade
do morango fresco, impacta na qualidade, em especial do sabor e da sensacéo de
frescor das tortas e dos bolos, e assim por diante. Dessa forma, quanto mais
qualidade é agregada a fabricagdo dos produtos, mais o publico-alvo destes
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produtos tendem a estar dispostos a pagar um pre¢co maior ou um prego premium,
pois ele & capaz de perceber valor no produto ofertado pela empresa.

Adicionalmente, a propria apresentacédo dos produtos, em relagdo a aspectos
visiveis e tangiveis, como, por exemplo, a aparéncia ou as embalagens utilizadas,
que apresentam o produto ao mercado, tém impacto na percepcao de valor para os
clientes e/ou consumidores finais. Até mesmo uma mudangca de embalagem,
agregando valor ao produto, pode justificar mudangas nos niveis de pregos ou na
prépria estratégia de precificacdo adotada pela empresa.

A correta identificagdo e dimensionamento do publico-alvo, ou seja,
identificacdo do grupo de empresas e/ou pessoas com as necessidades,
expectativas ou demandas a serem atendidas pelos produtos comercializados pela
empresa e sua sensibilidade aos pregos leva ao maior entendimento se existem
oportunidades adequadas ao volume a ser produzido e aos pregos desejados. Alias,

um dos entrevistados comentou que:

(...) isso depende do produto em si. Tem alguns produtos que tém uma
capacidade de margem [de lucro] maior e que a gente pode aplicar precos
maiores. Tem o ponto de venda, a gente sabe, tem produtos que séo
vendidos em empodrios, como em Sao Paulo, ou outros lugares. Nestes
emporios, este segmento de consumidor esta disposto a pagar mais, ele
esta buscando produtos diferenciados e, entdo, a gente acaba fazendo
justamente uma diferenciacdo ali de séries de linhas [de produtos
especiais], para atender um outro tipo consumidor, que busca outro tipo de
produto e que esses sim esta disposto a pagar mais (ENTREVISTADO B).

Inclusive, até mesmo para publicos que nido estdo sendo atendidos pelos
concorrentes em pragas especificas. Além disso, devem ser elencados e
comunicados ao mercado os beneficios dos produtos para potencializa-los e
dissemina-los por meio da forca de vendas da empresa.

Ja na perspectiva externa, destacam-se os seguintes elementos-chave:

Acoes Governamentais e Legislacao: leis de incentivo, beneficios fiscais e
restricbes de entrada de produtos por suspeita de contaminagdo (legislagcao
sanitaria) sdo exemplos de ameagas externas a empresa e que podem impactar
diretamente na sua precificagdo e no seu volume de vendas, sendo necessario o
acompanhamento constante dos seus gestores, pois mudangas podem acontecer a
qualquer momento. Cabe ressaltara necessidade do estudo das leis tributarias e,
inclusive, a pesquisa de beneficios fiscais entre estados e/ou paises, o que podera
acabar interferindo diretamente na precificacdo e na lucratividade e rentabilidade dos

produtos e da prépria empresa.
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Comportamento dos Compradores (clientes e/ou consumidores finais): a
compreensao do comportamento dos clientes e/ou dos consumidores finais, em
termos de necessidades, desejos, expectativas e demandas, € algo fundamental
para as decisdes inerentes as estratégias de pregos. Neste caso, ha a oportunidade
de as empresas adotarem estratégias de precgos psicologicos para aumentar a
percepcao de valor dos compradores.

O Entrevistado B comentou que, em muitos casos, “caro parece bom”, ao
explicar o desenvolvimento de um produto premium em que argumentou com seus
pares a necessidade de optar por uma estratégia de pregos premium (qualidade alta,
preco alto), a niveis mais elevados, mesmos os custos n&o sendo tdo maiores do
que se comparados ao produto simular, ja produzido na empresa. Cabe destacar,
ainda, a necessidade de entender a cultura, os habitos de vida e as preferéncias do
publico especifico a ser atendido, pois diferentes costumes alimentares (por
exemplo, movimento de alimentacdo saudavel, alimentos organicos, veganismo,...) ,
como é o caso do contexto estudado, podem impactar diretamente na disposi¢cao de
precos a pagar por determinados produtos, situagdes de compra e/ou de consumo,
aproximacao ou afastamento de empresas e marcas em relagcdo aos compradores
atuais e potenciais e caracterizacdo ou mudanga nos perfis de compradores.

Em acréscimo a cultura, aos habitos e as preferéncias de compra e/ou de
consumo, a observagao e o estudo das mudancgas ou tendéncias de consumo pode
apresentar oportunidades, ou ameacas, para produtos nos quais 0s niveis de precos
praticados gerem maior lucratividade e rentabilidade. Por exemplo, a criacédo de
produtos para dietas com restrigdes alimentares (zero lactose ou livres de gluten) e a
reducdo do consumo de certos tipos de carne, etc., como destacado pelo
Entrevistado D:

Se a gente trabalhar um produto com redugdo de agucares. Qual é a
tendéncia do mercado nacional para esse produto? Qual é o crescimento
que esse produto vai ter nos proximos anos? Se ele tem hoje uma curva de
crescimento em ascenséo ou ja esta em queda?

Importante ressaltar que o poder de compra ou consumo das pessoas, has
diferentes classes sociais, e as oscilagdes econémicas, que impactam diretamente
na compra e/ou no consumo s&o determinantes nas estratégias de precificagao, pois
podem comprometer a capacidade do consumidor de adquirir os produtos mesmo
havendo a necessidade ou o desejo, como é o caso do setor de alimentagdo. Nesta
diregdo, o Entrevistado B identificou o menor poder de compra ou consumo (poder
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aquisitivo) como a alavanca de vendas de salsichas, um produto substituto das
carnes de gado e de frango nas familias de baixa renda.

Na industria da alimentagcdo ha uma dependéncia importante da sazonalidade
das matérias-primas, pois muitas delas sdo oriundas de safras, dependentes do
clima, entre outros aspectos. Desta forma, a previsdo de oferta impacta a produgao
e a precificacdo das empresas. Conforme alguns dos entrevistados, comprando
bem, tende-se a vender bem. Tanto em termos de qualidade destas matérias-
primas, quanto de seus custos de aquisicdo e disponibilidade dos produtos (volume
necessario) (ENTREVISTADOS G e K). Além disso, a demanda de mercado
geralmente impacta diretamente na estratégia de precificagdo. Bons exemplos disso
sdo a venda de frango no Natal (ENTREVISTADO J) e a de tortas ou bolos no dia
Das Maes (ENTREVISTADO G).

Compreendendo o comportamento do comprador ao se relacionar com a
empresa e 0s seus produtos, a empresa também obtera informagdes importantes
que influenciam no seu processo de precificagdo. A aderéncia (aceitagdo) denota o
nivel de interesse do consumidor pelos produtos de determinada empresa ou marca,
e indica o qudo o cliente e/ou o consumidor final esta disposto a adquirir tais
produtos. De acordo com o Entrevistado C, muitas das decisdes relativas ao
processo de precificacdo, e mais especificamente, a formacéo e a decisao do preco
de venda diz respeito a aceitagdo da empresa, de sua marca e dos produtos que
oferta ao mercado.

Além da compra ou do consumo do proprio produto, o Entrevistado E apontou
a importancia da empresa compreender a experiéncia do cliente e/ou do consumidor
final durante o processo de compra usou consumo como algo que gera possiveis
ajustes e conexdes com a empresa e, portanto, maior satisfacdo, que significa que
os compradores sentem que suas expectativas estdo sendo plenamente atendidas
pela empresa e pelo produto, os tornando menos sensiveis aos pre¢os, em especial
aos precgos da concorréncia.

A sensibilidade aos precos diz respeito a tolerancia ou a predisposicao do
comprador para niveis de pregos menores, o que no contexto analisado interfere
diretamente na estratégia de precgos utilizada pelas empresas. Consoante isso, o
Entrevistado F comentou que:
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Sim, porque a gente trabalha a questdo de alimentos. [O comprador] é
muito sensivel, entdo, qualquer queda de renda que tenha, qualquer
oscilagéo no mercado, o consumidor final acaba por economizar, pegar uma
marca mais barata. Entdo € algo que constantemente vocé tem que estar
agregando valor através dessas promogdes. J& eu, pago um pouco mais,
mas eu posso concorrer a tal prémio. Sim é bem sensivel.

No intuito de reduzir esta sensibilidade aos precos, as empresas buscam
construir a confiabilidade da empresa e da marca junto ao mercado. Segundo os
entrevistados, quanto mais os clientes confiam na marca, menos sensiveis estaréo
para pequenas diferencas de precos entre os concorrentes.

Substancialmente, a confianca advém da percepc¢ao de valor do cliente,
importante para a diminuigdo de sensibilidade aos precos e da valorizagdo da
marca, o que, na fala dos entrevistados, pode ser constatada através da recompra
dos produtos e do contato realizado pelas equipes comerciais, que coletam tais
percepcodes diretamente nos pontos de venda.

No caso do contexto analisado, a industria alimenticia, trata-se, em especial
dos mercados de bairro, dos supermercados, dos hipermercados ou dos atacarejos.
Um exemplo disto, € o relato dos Entrevistados G e H, da Empresa 3, que tem seus
produtos ofertados nas gondolas destes pontos de venda, fazendo concorréncia a
prépria padaria destes parceiros no canal de distribuicdo (supermercados,...),
porque, segundo eles, os clientes solicitam os produtos da marca e os parceiros
(clientes) se veem obrigados a oferta-los em seus pontos de venda.

Poder de Barganha dos Compradores (clientes): o contexto da industria de
alimentagao é bastante acirrado e negociagdes B2B — Business-to-Business exigem
bastante das empresas em termos de preco e prazos de pagamento competitivos.
A identificacdo do posicionamento da empresa na cadeia produtiva reflete na
sensibilidade dos compradores em relacdo aos prec¢os, pois quanto mais distante do
consumidor final, menor sera o poder de barganha de pregos da empresa ficando
condicionada a oferta e demanda, como é o caso da empresa que comercializa
cortes de frango congelado. Esta empresa confere especial atengdo aos seus
volumes de estoque e aos precos praticados pelos concorrentes semanalmente,
utilizando estratégia de menor prego, mesmo que abaixo do seu custo de fabricagao,
pois é mais vantajoso manter a continuidade da producgao, preservagao da validade
do produto e a manutencao operacional da empresa como um todo.

Estas relagbes também envolvem o risco de mercado, principalmente nos

casos de exportacdo, os quais devem ser avaliados e considerados pela empresa no
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processo de precificagdo. Este elemento-chave envolve, por exemplo, por vezes,
negociagdes antiéticas e segurangca comercial dos acordos propostos entre paises,
entre empresa e empresa-cliente (relacionamento do tipo B2B). De forma ilustrativa,
segue o comentario realizado pelo Entrevistado A:

N&o adianta tu ter uma oportunidade de ganhar, de ter um ganho rapido, em
um determinado momento e depois tu gerar um nivel de indighacdo e
insatisfacdo do seu cliente, porque tu aproveitas o momento. E eu nao
trabalho assim, a nossa relagdo tem que ser uma relagdo em que haja
efetiva confianga [uma relagdo ganha-ganha] na questao de politica adotada
para aquele negdcio, para aquele canal, para aquele produto.

Poder de Barganha dos Fornecedores: os entrevistados destacaram a
importancia de comprar suas matérias-primas, materiais diversos e insumos por
precos adequados para poderem ter um custo viavel e precificar melhor. No contexto
das industrias de alimentagao, isso significa, geralmente, firmar contratos de compra
para o periodo de um ano, por exemplo, garantindo a compra dos produtores de
furtas e verduras ou, por exemplo, comprar grandes volumes de embalagens para
obter o melhor desconto possivel, racionalizando os custos.

Praticas Concorrenciais: a partir de dados coletados em meios publicos,
bases de dados, associagbes, sites e jornais, entre outras fontes que informem a
empresa sobre questbes econbmicas e de seu segmento ou nicho de mercado,
compreende-se 0 comportamento dos concorrentes identificando seu
posicionamento, forca da marca e praticas comerciais e de pregos, ainda mais se
forem identificadas praticas arriscadas de precos baixos. Quando observam isso, os
entrevistados dizem pesquisar a fundo o que pode estar amparando aquela decisao
do concorrente, inclusive se ha dificuldades financeiras.

De outra forma, a Empresa 2, que criou uma Universidade Corporativa para

educar seu time de vendas, por meio do Entrevistado D, afirmou que:

O que a [Empresa 2] procura fazer € ndo reagir a essas agdes da
concorréncia e trabalhar a ndo perda de faturamento ou a queda de vendas
com os demais produtos. Nosso portfélio € muito grande, sdo quase 600
produtos diferentes. E a gente traz muito esse entendimento para a nossa
forca de vendas. A gente tem o que a concorréncia tem, mas a concorréncia
n&o tem o que nés temos (ENTREVISTADO D).

Esta postura €& bastante importante, visto que interpretacbes erradas e,
consequentemente, o engajamento em estratégias de pregos baixos podem

provocar uma guerra de pregos, o que caracteriza um comportamento predatorio
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entre os competidores e que poderia repercutir em desequilibrios no mercado
(KRAMER; JUNG; BURGARTZ, 2016; CARDOT; BOLAND; LIOZU, 2021).

Para facilitar a compreensdo acerca dos elementos-chave identificados a
partir das entrevistas realizadas para a estruturacdo do processo de implementacao
de estratégias de precificagao, foi elaborado o Quadro 4:

Quadro 4 — Elementos-chave no processo de estruturagao
das estratégias de precificacéo

Perspectivas Elementos-chave Entrevistados
Objetivos de mercado A,B,C,D,F,HelL
Custos A, B,C,D,E,F,G H, I JeK
Interna
Diferencial competitivo A,B,C,D,G H, I, JelL
Posicionamento de mercado A, B,C,D,E,F,G H, I JeK
Acdes governamentais e legislacao AeE

Comportamento dos compradores

; . g AB,C,D,E,F,G,H,I,JeK
(clientes e/ou consumidores finais)

Externa

Poder de barganha dos compradores AeE
Poder de barganha dos fornecedores AeE
Praticas concorrenciais A, B,C,D,E,F,G H I J Kel

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.5 DIRETRIZES PROPOSTAS

A partir do relato dos entrevistados sobre como as suas empresas estruturam
seus processos de implementagcdo de estratégias de precificagdo, bem como o
levantamento dos elementos-chave, além do referencial teoérico acessado e
apresentado no Capitulo 2, foi possivel propor as seguintes diretrizes para qualificar
a estruturagao do processo de implementacéo de estratégias de precificagao:

a) Implementacdo do Comité de Precificagdo da empresa: a empresa
deve reunir, de forma colegiada, profissionais de nivel estratégico que
contemplem as areas de Diregao Geral, Marketing, Comercial ou Vendas,
Produgao ou Operacdes, de DNP — Desenvolvimento de Novos Produtos,
Compras e Contabilidade, Controladoria ou Finangas para que, por meio
do Comité de Precificagdo, possam definir a abordagem e a estratégia de
precos, a politica de negociagdo com clientes e/ou consumidores finais e
0s precos (ou a tabela de pregos). Esta construgdo conjunta confere a
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empresa uma maior capacidade de precificagcdo, pois as decisdes
intrinsecas exigem conhecimentos multidisciplinares, os quais, se bem
articulados, poderao levar a empresa a um melhor posicionamento de
mercado e melhores resultados (vendas, participagdo de mercado, lucro e
rentabilidade);

Conscientizagdo da importancia de uma precificagdo em nivel
estratégico: a precificagdo vai muito além da formagéo e da definigdo de
precos. Trata-se de um processo sistematico, amparado por uma visao
global da organizagdo e do mercado em que atua, fazendo com que os
gestores considerem elementos-chaves internos (aqueles que a empresa
pode exercer controle sob sua gestdo) e externos (aqueles que podem
configurar oportunidades ou ameacgas e que precisam ser constantemente
monitorados) precisam ser estudados. Por isso, além da implementacéo
do Comité de Precificagdo, todas as areas da empresa devem
compreender o processo de precificagdo como um aspecto relacionado ao
planejamento estratégico da empresa e com potencial de transmitir mais
assertivamente o conceito e a imagem que a empresa deseja construir e
consolidar no mercado;

Anadlise permanente das principais forcas de mercado e seus
respectivos efeitos na conducdao de negbécios da empresa: é
necessario que o0s gestores considerem, em seus processos de
implementacgéo de estratégias de precificacdo, o comportamento e o poder
de barganha de seus fornecedores e dos compradores (clientes e/ou
consumidores finais) atuais e/ou potenciais, além das caracteristicas
competitivas dos principais concorrentes e o potencial impacto de novos
entrantes (ou entrantes potenciais) e de produtos e/ou servigos
substitutos. Estas forgas competitivas terdo muita influéncia nas decisées
de precificacdo da empresa;

Definicdo dos objetivos de mercado: estes objetivos sado derivados dos
objetivos diretivos (corporativos) que constam do planejamento estratégico
da empresa. Por isso, para uma melhor estruturacdo do processo de
implementacgéo de estratégias de precificagao, € essencial que os gestores
definam e explicitem os objetivos de mercado da empresa, sejam globais,

por marca(s), por tipo de mercado (segmento ou nicho de mercado) ou
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regides atendidas, por tipo de comprador (clientes e/ou consumidores
finais) ou outra instancia que faga sentido para a empresa. Objetivos de
mercado relacionados ao numero de clientes e/ou consumidores ativos,
inativos e potenciais, a satisfagado dos clientes e/ou consumidores finais, a
participacdo de mercado, ao volume de vendas (receitas, faturamento), ao
lucro e a rentabilidade, dentre outros, sdo desejaveis. Além disso, é
essencial que os objetivos de mercado estejam intimamente conectados e
alinhados ao planejamento estratégico e ao posicionamento de mercado
(conceito, imagem) desejado pela empresa,;

Analise de agoes governamentais e legislagao pertinente: € importante
que a empresa monitore as ag¢des do Governo, em ambito federal,
estadual e municipal, e da legislacdo pertinente ao setor, segmento ou
nicho de mercado em que a empresa atua, possibilitando a identificagao
rapida e, se possivel, antecipada de exigéncias (por exemplo, as questdes
sanitarias e ambientais inerentes a industria de alimentos) e de
oportunidades e/ou de ameacas. Isto permitira a empresa decidir mais
assertivamente, por exemplo, sobre a localizacdo de uma planta fabril, a
compra por matérias-primas, materiais diversos e insumos nacionais ou
importados ou alteragcdes na composi¢cao de um produto ou de uma linha
de produtos especifica, por falta de suprimentos ou mesmo a alteracéo na
composi¢cdo de um produto, pela escolha de um ingrediente de maior
qualidade e/ou talvez de menor custo de aquisi¢ao;

Analise sistematica do portfolio (ou mix) de produtos: a empresa
deveria proceder a analise do seu portfolio de produtos semestralmente
ou, pelo menos anualmente, verificando as decisdes relativas as linhas de
produtos ou aos produtos (itens) que deverdo permanecer em linha, as
linhas de produtos ou aos produtos (itens) que deverao ser retirados de
linha, imediatamente ou de forma programada, e linhas de produtos ou
produtos (itens) que poderiam ser langados no mercado, explorando,
inclusive, o potencial da inovacao, deixando o portfélio de produtos mais
atrativo e competitivo no mercado. Estas agdes provavelmente terao
impacto positivo na reducédo de estoques e no aumento do giro (vendas)
dos produtos, o que podera repercutir positivamente nos custos e,
consequentemente, nos pregos e nas margens de lucro e de rentabilidade
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da empresa. Para tal analise, € recomendada a analise da abrangéncia
(numero de linhas de produtos), da profundidade (variagbes dentro de uma
mesma linha de produtos), da extensao (da totalidade de produtos ou itens
produzidos e/ou comercializados pela empresa) e do grau de consisténcia
(complementaridade, ou ndo, entre as linhas de produtos ou itens
produzidos e/ou comercializados pela empresa), somadas a séries
historicas dos ultimos dois ou trés anos do volume de vendas por linha de
produtos e/ou por produto (item) em unidades fisicas e monetarias, do
lucro e da rentabilidade obtidos;

Estruturagao e revisao sistematica da Ficha Técnica dos Produtos:
este documento traz informacgdes relevantes, tais como composi¢ado do
produto, custos fixos e custos variaveis para produzi-lo e comercializa-lo
no mercado, caracterizagdo do publico-alvo e, até mesmo, precos
praticados pela concorréncia de produtos similares ou substitutos. Dessa
forma, a empresa podera compreender melhor o custo total de cada
produto, sua necessidade de suprimentos (compras) e o prego pelo qual
podera comercializar tal produto dentro de margens de lucro e de
rentabilidade alvos e limitrofes (impostas pelo mercado, no caso,
compradores e concorrentes), caracterizando uma zona de tolerancia ou
precos maximos que os compradores estariam dispostos a pagar;
Definicdo da abordagem de precificagdo predominante: a empresa
devera definir qual sera a abordagem de precificagdo predominante, a qual
dara todo o direcionamento para a estruturacdo do seu processo de
implementacéo de estratégias de precificacdo. Neste contexto, a empresa
podera escolher entre a abordagem de precificagcdo baseada em custos,
ou na concorréncia ou em valor (ou valor percebido pelo cliente). Cabe
ressaltar que a empresa podera, caso necessario, definir abordagens de
precificacdo diversas e/ou complementares quando atuar em mercados
distintos com caracteristicas especificas. Um exemplo disso pode ser a
situacdo na qual uma empresa atua tanto no mercado interno quanto no
mercado externo. A partir da definicdo da abordagem de precificagéo, a
escolha pela(s) estratégia(s) de precificagao sera mais coerente;
Definigcdo e revisao sistematica da(s) estratégia(s) de precificacao: a
partir da definigho da abordagem de precificagdo predominante, a



j)

k)

77

empresa deve decidir e revisar sistematicamente a(s) sua(s) estratégia(s)
de precificagao, a(s) qual(is) devera(dao) estar alinhada(s) a estratégia
competitiva da empresa (estratégia corporativa) e ao posicionamento de
mercado desejado para a empresa, para a(s) sua(s) marca(s) e para as
suas linhas de produtos. Para tanto, sugere-se a Matriz Pregco-Qualidade
(vide Figura 2) como um instrumento de direcionamento da escolha da(s)
estratégia(s) de precificagdo da empresa, a qual possibilita nove
estratégias diferentes, embora algumas sejam estratégias coerentes
(estratégias 1, 5 e 9), outras que cabem em certas circunstancias
(estratégias 2, 3 e 6), como, por exemplo, penetragcdo em novos mercados
ou langamento de produtos, e outras séo evitaveis (estratégias 4, 7 e 8),
pois criam um imagem perigosa para a marca ou produto, por entregar um
nivel inferior de qualidade ao nivel de preco praticado. Logicamente que,
para objetivos de mercado especificos, outras tipologias de estratégias de
precificagado poderao ser mais adequadas (vide Figura 1);

Formalizacao de uma Politica Comercial: apdés a definicdo da
abordagem e da(s) estratégia(s) de precificagdo, a empresa devera
formalizar uma Politica Comercial, ou seja, uma politica de negociagao
com clientes e/ou consumidores finais, explicitando os critérios que
deverdo ser seguidos pela Area Comercial (ou de Vendas), em
congruéncia aos objetivos de mercado, ao posicionamento de mercado e
aos resultados desejados. Na Politica Comercial, a empresa deve deixar
claros critérios tais como: descontos por maiores volumes comprados ou
por maior frequéncia de compras, entrega preferencial a clientes que
compram maiores volumes, com maior frequéncia ou com programacgoes
antecipadas, ou outras vantagens para determinados tipos de
compradores, como, por exemplo, prazos de pagamento especiais.
Periodicamente, tendo em vista a dindmica de mercado e os movimentos
principalmente da concorréncia, € importante que a empresa revise 0s
critérios estabelecidos permanentemente;

Construcgao da(s) Tabela(s) de Pregcos: com base na abordagem e na(s)
estratégia(s) de precificacdo, além dos critérios intrinsecos a Politica
Comercial, a empresa podera construir sua(s) Tabela(s) de Preco, também
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conectada(s) aos objetivos de mercado, ao posicionamento de mercado e
aos resultados desejados;

|) Estabelecimento de sistematicas e de mecanismos de governancga
corporativa: para que a empresa possa evitar perdas e desperdicios,
inflando os seus custos e reduzindo as suas margens de lucro e de
rentabilidade, seria oportuno estabelecer sistematicas e mecanismos de
governanga, como, por exemplo, auditorias internas e/ou externas nas
areas de custos e de compras (suprimentos), niveis de autonomia para
determinados volumes de negociacédo e de compras com fornecedores,
etc. Isto podera gerar oportunidades de melhoria, corretivas e preventivas,
em atividades ou processos que se conectam direta e indiretamente ao
processo de implementagao das estratégias de precificagéo;

m) Investimento em capacitagdo e aperfeigoamento dos funcionarios:
para que todo o processo de implementacdo de estratégias de
precificagdo gera os resultados desejados pela empresa, seria oportuno
investir, permanentemente, na qualificagdo dos profissionais envolvidos,
por exemplo em tematicas, como, por exemplo, gestdo de perdas e
desperdicios, custos, calculos em planilhas eletrbnicas ou softwares
especificos, tendéncias de mercado, etc. Tal iniciativa deveria contemplar
os profissionais que integram o Comité de Precificagdo da empresa e
outros profissionais que |lhes dao suporte no processo de tomada de
decisdes.

Com estas diretrizes, as quais também foram validadas por quatro
profissionais das empresas investigadas e por trés professores pesquisadores do
tema, entende-se que ¢é possivel qualificar a estruturacdo do processo de
implementacdo de estratégias de precificagdo e os respectivos resultados de

mercado e econbmico-financeiro das empresas.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve origem na problematica sobre quais sao os elementos-chave
que devem ser considerados pelas organizagdes e como deve ser estruturado o
processo de implementagdo de suas estratégias de precificagdo. Tomando como
contexto de analise quatro industrias do segmento de alimentagéo, localizadas na
regidao Noroeste do Estado do RS, mais especificamente o Vale do Cai, foi realizada
uma pesquisa qualitativa de carater exploratério com a aplicagao de doze entrevistas
em profundidade, com gestores de quatro empresas, a fim de compreender o
problema, e a luz do referencial tedrico, para alcancar os objetivos deste trabalho,
em especial o objetivo geral, que é o de propor um conjunto de diretrizes para
qualificar a estruturacdo do processo de implementacdo das estratégias de
precificagdo das empresas do segmento em estudo.

O Capitulo 2 deixou claro quao rica e bem amparada a literatura sobre
precificagdo se encontra. O conjunto de informagdes necessarias ao processo de
estruturacdo e implementacdo de estratégias de precificagdo esta indicado nos
referencias teoricos levantados, bem como as abordagens e as tipologias de
estratégias de precificagdo que podem ser adotadas pelas empresas, mas este
processo ndo esta tdo organizado e tangivel para que as empresas possam se
apropriar e obter uma maior velocidade e assertividade na sua implementagéao.

Cabe destacar que a literatura tem se voltado para compreender as dinamicas
de pregos (LIOZU, 2019; 2021; HAESSNER; HAESSNER; MCMURTREY, 2023;
REINECKE; NOLL, 2023), para demostrar a importdncia de uma abordagem
predominantemente baseada em valor percebido pelos clientes como uma
abordagem mais rentavel e lucrativa aos negocios (HINTERHUBER, 2004; 2008a;
2008b; INGENBLEEK, 2007; HINTERHUBER; SNELGROVE, 2016; DOST; GEIGER,
2017; DETONI; MILAN; RECHE, 2021; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON,
2021; STEINBRENNER; TURCINKOVA, 2021) ou para investigar a incidéncia e os
efeitos das guerras de pregos (NICHELE; MILAN, 2006; KRAMER; JUNG; BURGARTZ,
2016; CARDOT; BOLAND; LIOZU, 2021; CHENG, JIN; LIU, 2023). Mas, para a
pratica das empresas, este entendimento parece ser uma realidade distante ou,
quando ha entendimento, ainda assim, ha muita dificuldade para sua aplicagao.

Este estudo, portanto, contribui tedrica e empiricamente para a precificacdo

das empresas, oferecendo um conjunto de diretrizes para o processo de
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estruturacdo e implementacéo de estratégias de precificagdo, no qual os elementos
chave que compdem este processo estdo dispostos de forma organizada e
sequencial, valorizando os conceitos tedricos desenvolvidos pelos pesquisadores e
tornando mais clara a sua aplicacdo. Nestas diretrizes, ndo ha énfase em apenas
um dos elementos chave, mas sim a apresentagdo de um conjunto de elementos
chaves para a estruturagdo e implementagcdo de estratégias de precificagdo, que
dependendo dos objetivos de mercado da empresa, demandardo dos gestores a
melhor decisdo dentre as alternativas disponiveis.

Além disso, o estudo instiga sobre a importancia de uma maior participagéo
de executivos ou gestores, principalmente séniores, e da criagdo de um “Comité de
Precificagdo” nas empresas, um 6rgao colegiado (LIOZU et al., 2013; FEURER;
SCHUHMACHER; KUESTER, 2019; LIOZU; HINTERHUBER, 2021a; 2021b), que é
algo ainda muito incipiente nos estudos da area. Esta iniciativa podera fazer com
que as estratégias de precificagdo, bem como as decisées de prego decorrentes,
sejam tratadas, de fato, com um viés mais estratégico do que operacional, uma vez
que a precificacdo, em boa medida, pode explicar a lucratividade e a rentabilidade
de um negécio (LIOZU; HINTERHUBER, 2013; LIOZU et al.,, 2013; LIOZU;
HINTERHUBER; SOMERS, 2014; HINTERHUBER, 2015; HINTERHUBER; LIOZU,
2019; DE TONI; MILAN; RECHE, 2021; LIOZU, 2021; TAHAT, 2023).

Em relagédo as implicagcbdes gerenciais, este estudo tras contribui¢des a gestao
das organizagdes. Os profissionais responsaveis pela precificagdo possuem muitas
duvidas sobre quais séo os elementos chave que compdem o processo de estruturagao
e implementagéo de suas estratégias de precificagdo. Embora os erros e os acertos
Ihes ensinem muito, e a partir de um processo muitas vezes intuitivo tenham construidos
praticas que mantem seus negocios com viabilidade operacional, ainda assim,
necessitam de um processo mais coerente e organizado, contemplando aspectos
mercadoldgicos, estratégicos e financeiros sobre como conduzir a precificagao,
podendo alavancar uma maior lucratividade e rentabilidade em seus negocios.

Mesmo com o avango da literatura, os gestores seguem utilizando uma légica
mais intuitiva para precificar seus produtos e/ou servigos, pois a forma como este
processo deve ser estruturado ainda é muito incipiente e as diretrizes ndo sio tao
claras. Percebe-se, também, que este ndo € um processo de construcédo coletiva,
que permita a participacao ativa e questionadora das diferentes areas e profissionais
da empresa para expor as diferentes visdes sobre o negocio, principalmente no
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intuito de dirimir o conflito habitualmente existente entre finangas, contabilidade e
marketing.

Cada area possui seus proprios objetivos e percepgdes, ficando a cargo da
alta administracdo a tarefa de conciliar estes objetivos em um movimento muito mais
de imposigao, do que propriamente de construgcdo coletiva orientada aos objetivos
diretivos do negdcio, derivados do planejamento estratégico, quando este é
formalizado. Ha uma limitagao ou restricdo de acesso completo a certas informacdes
da empresa aos profissionais que deveriam fazer parte deste trabalho, tornando
obscura e limitante a geracdo de estratégias, o que pode prejudicar o
desenvolvimento da capacidade de precificagdo da empresa e de seus resultados
mercadoldgicos e econdmico-financeiros.

Neste sentido, as diretrizes aqui propostas iniciam tornando clara a
necessidade da reunidao de profissionais capacitados através de um Comité de
Precificagdo para que possam alimentar o processo com as informacdes oriundas de
cada area (setor ou departamento) da empresa envolvida, sendo eles, Diregcéo
Geral, Marketing, Comercial ou Vendas, Produg¢do ou Operagbes, DNP -
Desenvolvimento de Novos Produtos, Compras (ou Suprimentos) e Contabilidade,
Controladoria ou Finangas, que juntos, irdo debater os objetivos de mercado da
empresa oriundos do planejamento estratégico e decidir, conjuntamente sobre a
precificacdo da empresa. Com um time engajado e acesso transparente as
informacdes necessarias, cria-se um espaco colaborativo por meio do qual os
profissionais podem participar ativamente do processo de estruturacido e
implementagdo das estratégias de precificacdo, adquirindo uma visao sistémica do
processo e, ao longo do tempo, aperfeicoando a capacidade de precificagcdo da
empresa, enquanto uma capacidade a ser permanentemente desenvolvida
(RUSETSKI, 2014; HINTERHUBER; SNELGROVE; STENSSON, 2021).

A falta de informagdes adequadas acarreta potencial prejuizo a empresa, mas
também as dindmicas de mercado, o que pode levar a uma guerra de pregos.
Justamente por isso, as diretrizes propostas preconizam o levantamento amplo das
informagdes internas e externas a organizagdo para abastecer o Comité de
Precificagdo com dados e informagdes (evidéncias) adequados a tomada de
decisdo, que deve ser assertiva, pois 0s pregcos ndo possam ser, as vezes, tao
facilmente comparados, embora, existam niveis de preco praticados por um mercado

especifico. Ainda assim, cada empresa € diferente em sua estrutura organizacional e
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de custos, remuneracao esperada em relagdo ao capital investido e posto em risco,
caracteristicas gerais (da empresa e do mercado em que atua), objetivos, volume de
negocios e tecnologias disponiveis. Logo, a definicdo da estratégia € unica para
cada empresa e este processo so € viabilizado com menor risco se amparado pela
analise do maior numero de informagdes possiveis, de forma cada vez mais profissional.

O amplo debate sobre as estratégias trara maior consciéncia para os
gestores, refletindo que, em muitas vezes, competir pelo menor pre¢co ndo € a unica
forma de disputar espaco no mercado com os concorrentes, ainda mais pelo
potencial prejuizo, ou baixo nivel de lucratividade e de rentabilidade, que esta pratica
pode gerar. A manutengao e o aumento de lucratividade e de rentabilidade pode ser
alcangado por outras estratégias, sem necessariamente sucumbir as pressdes por
precos menores. As estratégias precisam ser concebidas, portanto, a partir das
capacidadestécnicas e dosrecursos internos da empresa. Dessa forma, € ainda mais
premente um processo de precificagdo que contemple os principais elementos chave.

A condugao do processo de estruturacdo e implementagao de estratégias de
precificagdo, conforme preconizam as diretrizes propostas neste trabalho, poderéo,
potencialmente, gerar beneficios para o desempenho da empresa, pois terdo como
resultado pregos mais assertivos, 0 que, por sua vez, criara um elo de comunicagao
e um posicionamento de mercado mais apropriado, fomentando uma possivel
diferenciagdo em relagdo a concorréncia, alavancando receitas e, se aliada a uma
boa gestdo, até mesmo maior lucratividade e rentabilidade. E um ciclo virtuoso que
podera conferir sustentabilidade ao negdcio em meio a um mercado cada vez mais
desafiador.

Das pequenas as grandes organizagdes, existe uma lacuna importante nas
praticas de precificacdo. Portanto, este estudo pode criar valor para os inumeros
profissionais que desejam estruturar um processo de precificagdo de forma
intencionalmente planejada e estratégica. Embora as entrevistadas sejam todas
empresas do segmento de alimentagdo, a variabilidade existente entre os tipos de
produtos fabricados, evidenciou claramente que o posicionamento na cadeia
produtiva, a longevidade da presenga no mercado, o porte, a interpretagdo do
mercado, entre outros fatores que conferem caracteristicas unicas as empresas, sao
determinantes para suas decisdes de prego e as diretrizes propostas permitem
flexibilidade para que estas caracteristicas sejam compreendidas.
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Inclusive, o processo de planejamento, sugerido a partir das diretrizes
propostas, ndo requer grandes investimentos, mas, antes de mais nada, uma
articulagao intraorganizacional para fomentar um exercicio de gestao e criatividade.
Logo, o baixo investimento para implementar tais diretrizes é justificavel visto a
potencial melhora na performance geral da empresa, sensivelmente o desempenho
econdmico-financeiro, que pode resultar da precificagdo assertiva. E, finalmente,
diante desta contribuigdo, pode-se reduzir a negligéncia da agenda de precificacéo
nas empresas, passando de uma funcio tatica ou operacional para uma funcao
estratégica do negocio.

Este estudo se limitou a interpretar o conteudo das entrevistas realizadas,
com doze profissionais de quatro empresas do setor de alimentos, para obter os
elementos chave do processo de estruturagdo e implementagdo de estratégias
precificagcado e, em conjunto com o referencial teérico estudado, propor as diretrizes.
Desta forma, aos interpretar os dados coletados, os pesquisadores devem ficar
atentos para o fato de que algum elemento chave pode ter sido esquecido ou n&o
identificado pelos entrevistados, o que € natural, visto que as questdes do Roteiro
Basico de Questdes empregado procuravam nao direcionar as suas respostas.

Além disso, houve dificuldade para conseguir o aceite das empresas
convidadas a participar do estudo, dentro do tempo limite de desenvolvimento da
pesquisa, em fungao do perfil dos entrevistados (alta diregdo) e da sensibilidade que
as empresas sentem em relagdo a confidencialidade de suas estratégias e demais
decisdes inerentes a precificacdo. Portanto, a coleta de dados reuniu as percepgoes
dos entrevistados das empresas investigadas, o que poderia resultar em outras
diferentes percepcgdes se fossem abordadas outras ou mais empresas, com outros
ou um maior numero de entrevistados. E isto pode, de alguma maneira, ter criado
algum tipo de viés na pesquisa.

Sugere-se, para estudos futuros, que os pesquisadores avaliem o impacto na
organizagcédo pela aplicagdo das diretrizes propostas, inclusive pelo seu resultado
qualitativo, visto que o proprio esforco de mudancga e busca de aperfeicoamento da
capacidade de precificagdo ja tenderia a gerar bons resultados para a empresa.
Também seria importante pesquisar e desenvolver frameworks que ajudem as
empresas no processo de estruturagao e implementacao de estratégias de precificagao.

Outra possibilidade seria investigar, em empresas de menor porte, sobre a
abordagem de pregos baseada na percepg¢ao de valor pelos clientes, pois conforme
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se levantou na pesquisa, esta abordagem pode repercutir em maior lucratividade e
rentabilidade, porém, ainda € muito desafiadora, uma vez que muitos gestores nao
compreendem corretamente o que seja valor, ou como capturar a percepgao de
valor de seus clientes, ou mesmo as proprias dificuldades inerentes a
implementagédo desta abordagem, apontadas na literatura (TOYTARI; KERANEN;
RAJALA, 2017; CHRISTEN, 2024).

Também ha a oportunidade de se pesquisar construtos associados a
precificagdo, como, por exemplo, a sensibilidade a precos, a disposi¢cao de precos a
pagar e a percepgao de justica do prego na perspectiva dos compradores (clientes
e/ou consumidores finais), tanto por meio de abordagens metodoldgicas qualitativas
quanto quantitativas.

Por fim, sabe-se que as empresas nao toleram muitos erros ou equivocos
como forma de aprendizagem organizacional, o que gera uma barreira cultural e
operacional na implementacdo das diretrizes propostas em funcado do receio dos
profissionais que trabalham sob pressédo por resultados positivos. Assim sendo,
sugere-se pesquisas voltadas para a cultura organizacional e sobre o perfil e 0
comportamento destes profissionais para compreender como seria possivel

ultrapassar esta barreira.
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APENDICE A - ROTEIRO BASICO DE QUESTOES

Como a empresa compreende a necessidade de estruturagdo do processo de
implementagdo de estratégias de precificacdo, e ndo somente a decisdo dos
precos que deve praticar no mercado?

Quem sao os profissionais que participam do processo de decisao de precos dos
produtos na empresa?

Quais sado as responsabilidades de cada um destes profissionais envolvidos
nesta decisao?

Quais sdo os aspectos que mais pesam na decisdo dos precos praticados pela
empresa?

Dentre estes aspectos, quais sdo os mais relevantes? Por qué?

Quais sdo as informagdes que sdo levadas em consideracdo no momento de
decidir a estratégia de pregco e, consequentemente, os pregos a serem
praticados? Favor comentar:

Como é definido o preg¢o para um novo produto a ser langado no mercado?
Como sao monitorados os custos da empresa? Qual seu impacto nos pregcos se
comparados a importancia das praticas dos concorrentes e da sensibilidade aos
precos dos clientes?

A empresa utiliza algum sistema de informag&o para monitoramento dos custos
e precos que permita responder rapidamente as mudangas de mercado? Se sim,
favor comentar a respeito:

No geral, quais os niveis de pregos praticados em relagado a concorréncia?
Como a empresa lida com as praticas de pregos dos concorrentes?

A empresa busca aprender sobre o comportamento dos concorrentes e dos
clientes (atuais e potenciais) em relagéo a pratica de pregcos? Favor comentar:
Ha informacbes sobre a percepcédo de valor dos clientes sobre os produtos e
sobre a empresa (e sua marca)? Ha um contato proximo e sistema de pos-
vendas para este tipo de avaliacdo? Se sim, favor descrever:

Vocé considera que o cliente possui elevada sensibilidade aos pre¢os no seu
segmento? Se sim, como ele se comporta em relagéo a isto?

O preco é justificavel dado o valor percebido dos produtos para o cliente? Favor

comentar:
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Como a empresa busca comunicar seu valor para o cliente para justificar os
precos praticados?

No seu entendimento, quais sdo os elementos-chave para a estruturacao do
processo de implementacao de estratégias de precificagcado para a empresa?
Dentre estes elementos-chave, quais deles vocé destacaria como
imprescindiveis? Por qué?

Quais elementos-chave, na sua percepcao, a empresa precisaria evoluir? Favor
comentar:

Gostarias de fazer mais algum comentario?

Muito obrigada pela sua participagao!
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome €& Mobnica Spinelli Couto Schneider e sou aluna do curso de
Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios na UNISINOS — Universidade do Vale
do Rio dos Sinos. Estou realizando uma pesquisa, sob orientagcdo do Professor Dr.
Gabriel Sperandio Milan, intitulada “Proposta de um Framework para a Estruturacéo
do Processo de Implementacéo de Estratégias de Precificagao”.

A pesquisa tem como objetivo geral propor um framework para a estruturagéo
do processo de implementacdo das estratégias de precificacdo das empresas do
segmento em estudo. E, como objetivos especificos: compreender a estruturagao do
processo de implementagcdo das estratégias de precificagdo das empresas em
estudo, identificar elementos-chave para a estruturagdo do processo de
implementagao de estratégias de precificacido e apresentar o framework proposto
para a estruturagdo do processo de implementacado das estratégias de precificacédo
no contexto do segmento em estudo.

Portanto, solicitamos sua participacdo por meio de uma entrevista individual.
Esta atividade ocorrera em momento previamente combinado. Cabe mencionar que
a entrevista sera gravada em audio para facilitar a posterior analise e interpretagcéo
dos dados. A sua participacdo neste estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo
participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-
lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, vocé estara contribuindo para a compreensdo do
fendbmeno estudado e para a produgao de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa ou a sua participagdo poderao ser
esclarecidas pela pesquisadora, pelo telefone (51) 99714.4262 ou pelo e-mail:
monicasc@edu.unisinos.br.

Atenciosamente,

Ménica Spinelli Couto Schneider
Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste
TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, com a devida anuéncia da
organizagéo na qual desempenho minhas fungdes.

Cidade, dia, més de 2023.

Assinatura do(a) Entrevistado(a) Assinatura do(a) Gestor(a) Responsavel



