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Resumo

Segundo McDonald (2004), raramente existe um plano de determinacdo de pregos dentro de
um plano de marketing. Por outro lado, Lancioni (2005), argumenta que o plano de precos é
um dos mais ignorados, negligenciados ou menosprezados deliberadamente, no contexto do
marketing industrial. N&o é facil compreender porque existem tantos obstaculos
organizacionais ao processo de planejamento e de aprecamento estratégico. Isto pode ser
devido as politicas internas da empresa, a falta de compreensdo da importancia do
planejamento do aprecamento ou a cultura da administragdo que n&o coloca uma alta
prioridade no aprecamento (LANCIONI, SCHAU e SMITH 2005). Os administradores
deveriam comecar a examinar como 0 apregamento € feito nas suas empresas e a trabalhar
para eliminar os pensamentos discordantes que possam existir e iniciar ao mesmo tempo, o
desenvolvimento de um plano de aprecamento com a participagdo e comprometimento de
todos os principais departamentos. A aplicacdo dessas proposicGes a realidade brasileira
indica que um bom inicio seria ter profissionais de marketing e de vendas conhecendo
adequadamente os conceitos basicos e a linguagem de financas, custos e tributos, para serem
aceitos e respeitados pelos departamentos que mais geram obstaculos ao processo de
aprecamento.

Abstract

It is very uncommon to have a pricing plan inside a marketing plan (MCDONALD, 2004). On
the other hand, Lancioni (2005) has argued that the price planning is one of the most
overlooked and ignored deliberately area in industrial marketing. It is not easy to understand
why do exist so many organizational obstacles to the strategic price planning process. That
can be due to company’s internal policies, the lack of understanding of the real importance of
the pricing planning or management culture that does not place a high priority on that
(LANCIONI, SCHAU and SMITH 2005). The managers should start to understand how the
pricing planning has been done in your companies and to work to reduce or eliminate all
obstacles and starting the development of a pricing plan, with strong participation and
compromising of all main departments. The application of these proposals to the Brazilian
reality indicates that a good beginning would be to have marketing and sales professionals
adequately knowing the basic concepts and the language of finances, cost and tributes, in
order to be accepted and respected for the departments that more generate obstacles to the
entire pricing process.
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1 Introdugéo



Segundo McDonald (2004), raramente existe um plano de determinacdo de precos dentro de
um plano de marketing. A principal razdo, segundo esse mesmo autor é que 0 pre¢o € uma
parte completamente integrante da oferta, portanto, raramente é separado e incluido em um
plano exclusivo. Por outro lado, Lancioni (2005), argumenta que o plano de precos é um dos
mais ignorados, negligenciados ou menosprezados deliberadamente, no contexto do
marketing industrial. Segundo esse mesmo autor, a énfase € colocada no desenvolvimento de
produto, estratégias de propaganda e formacdo dos canais de distribuicdo, antes que qualquer
consideracao seja dada ao aprecamento.

Sdo analisados e discutidos alguns estudos empiricos, desenvolvidos por terceiros, buscando o
entendimento das razbes subjacentes que levam as empresas a esse tipo de postura e 0s
beneficios da sua reconsideracdo. O artigo é apresentado na forma de um ensaio.

2 Problema de Pesquisa e Objetivos

O problema de pesquisa pode ser colocado como: Quais sdo as razées que levam as empresas
a uma postura negligente com respeito ao aprecamento dos seus produtos?

Os objetivos desse artigo sdo: identificar, com base em varios autores e estudos empiricos
disponiveis, as razdes que levam as empresas, a essa postura negligente e os beneficios da sua
reconsideracao.

3 Revisdo Bibliogréafica

3.1 Plano de Marketing

Para Mattar e Santos (2003, p. 260), “todo o trabalho de planejamento devera ser
consubstanciado em um documento denominado plano de marketing”.

Esses autores consideram que o plano de marketing tem como principais fungdes, servir como
instrumento para: a obtencdo de aprovacdo dos programas de agfes junto a diretoria; a
comunicacdo entre o planejador e os executores do plano e a coordenacdo e controle da
atividade de marketing.

Segundo Campomar (1977, p. 54), “O plano de marketing €, em geral, um documento que
estabelece os objetivos de uma organizacao, referente a um préximo periodo de atividades e
define programas de acdo necessarios ao atingimento destes objetivos. O plano € a
consubstanciacdo do exercicio do planejamento formal”.

Kotler (2005) por outro lado, considera o plano de marketing, um documento que resume todo
0 conhecimento sobre 0 mercado e que estabelece a forma como a empresa pretende alcancar
0S seus objetivos. Apresenta também, em detalhes, 0s programas de acdo e a alocacdo de
recursos para o periodo de planejamento.

J& para Lambin (2000, p. 418), "o plano de marketing estratégico tem por objetivo exprimir,
de um modo claro e sistematico, as op¢des escolhidas pela empresa de forma a assegurar o
seu desenvolvimento a médio prazo e a longo prazo. Em seguida, estas opcGes deverdo ser
traduzidas em decisfes e em programas de acao”.

Enquanto que para Dias et al.(2003, p.476) o “plano de marketing € um documento
estratégico corporativo por meio do qual diversos fatores sdo considerados e sintetizados,
alternativas séo avaliadas e decisdes sdo tomadas”, para Churchill e Peter (2003) o plano de
marketing representa um documento gerado por uma empresa onde Sao registrados 0s
resultados e conclusdes da analise ambiental e o detalhamento da estratégia planejada de
marketing e dos resultados pretendidos.

Outros autores como Ferrel et al. (2000), conceituam o plano de marketing como um
documento que expde as informacdes identificadas no processo de planejamento e uma
formulag&o detalhada das a¢Bes necessarias para conduzir o programa de marketing.



Finalmente, Pride e Ferrel (2000, p.30) afirmam que “um plano de marketing € um documento
escrito que delineia e explica todas as atividades necessarias para implementar as estratégias
de marketing”. Ele também descreve a situacdo atual da empresa, estabelecendo objetivos de
marketing para os produtos, especificando como a empresa alcancara esses objetivos.

3.2 O Processo de Planejamento de Marketing

O Processo de Planejamento de Marketing fica bem caracterizado por um conjunto de etapas
basicas mencionadas por todos os principais autores, significando portanto uma forte
convergéncia entre 0s mesmos, com respeito tanto ao processo, como gquanto ao contetdo de
um plano de marketing (MATTAR e SANTOS, 2003; CAMPOMAR, 1977; FERRELL et
al.,1999; PRIDE e FERRELL, 2000; KOTLER, 2006; MAcDONALD, 2004; COHEN, 1998;
CHURCHILL e PETER, 2003; LAMB, HAIR e McDANIEL, 2004 e CZINKOTA et al.,
2001), muito embora os planos de marketing possam variar para diferentes tipos de negdcios,
empresas e nas suas formas de apresentacao.

S&o consideradas as seguintes etapas como as principais, no processo de planejamento de
marketing: obtencdo e reunido das informac@es, analise da situacdo, decisdes, elaboracdo e
redacédo do plano de marketing e definicdo dos controles da execu¢do (MATTAR e SANTOS,
2003).

A analise da situacdo, por outro lado, envolve a andlise do ambiente externo, do ambiente do
consumidor, do ambiente organizacional interno e a analise SWOT. Essa etapa também é
chamada de auditoria de marketing ou de auditoria de posicdo, uma vez que pretende
determinar onde a empresa se encontra (posi¢do), considerando o seu ambiente de negocios.
Segundo McDonald (2004), o proposito de um plano corporativo é basicamente responder trés
questdes: Onde a empresa esta agora? ; Para onde a empresa quer ir? e Como a empresa deve
organizar 0s seus recursos para chegar 1a? A primeira pergunta € respondida por meio da
analise da situacdo ou auditoria; a segunda diz respeito aos objetivos, que representam aquilo
que a empresa quer alcancar e finalmente a terceira questdo, diz respeito as estratégias (como
a empresa planeja alcancar os seus objetivos) e aos programas de acao, que exigem recursos
da organizagéo.

A (ltima etapa é o controle, fundamental para auferir os resultados da implementacdo do
plano e propor correcbes sempre que os resultados apresentem desvios em relacdo ao
planejado, principalmente devido as variaveis ambientais incontrolaveis.

3.3 O Plano de Precos

Para Jain (1997), o aprecamento tem sido tradicionalmente considerado como uma variavel
simplesmente de imitacdo dos concorrentes (me-too variable), na estratégia de marketing.

As condi¢cdes econdmicas estaveis que prevaleceram nos anos 60, no mercado americano,
podem ser particularmente responsaveis pela pequena importancia dada a variavel preco.

Por outro lado, segundo Jain (1997) e Lambin (2000), a partir dos anos 70 uma variedade de
eventos deu uma nova amplitude ao desafio de tomar decisdes em precos, modificando a 6tica
financeira, com base nas condi¢6es de custos e de rentabilidade. As turbuléncias econdmicas e
competitivas destes Gltimos anos, modificaram substancialmente esta situacdo: a inflacdo de
dois digitos, 0 aumento do custo das materias-primas, o alto custo do dinheiro, o controle dos
precos, a hiper-competicdo, a reducdo do poder de compra e as associacdes dos
consumidores, reforgaram a importancia do preco. Desde ent&o, o pre¢o passou a ter um papel
fundamental na formulacdo da estratégia de marketing.

Segundo McDonald (2004), raramente existe um plano de determinacgdo de precos dentro de
um plano de marketing, muito embora ele faca parte do seu contetddo. A principal razéo,
segundo esse mesmo autor é que 0 preco € uma parte completamente integrante da oferta e,
portanto, raramente é separado e incluido em um plano exclusivo. Ele afirma a importancia do



aprecamento citando duas razdes: “o preco ndo afeta somente a margem por meio do seu
impacto sobre a receita; afeta também a quantidade vendida mediante a sua influéncia sobre a
demanda” (McDONALD, 2004, p.326).

Por outro lado, Lancioni (2005), argumenta que o plano de precos é um dos mais ignorados,
negligenciados ou menosprezados deliberadamente, no contexto do marketing industrial.
Segundo esse mesmo autor, a énfase é colocada no desenvolvimento de produto, estratégias
de propaganda e formacdo dos canais de distribuigdo, antes que qualquer consideracdo seja
dada ao aprecamento.

Segundo Mcdonald (2004), o plano de pregos deve contemplar os objetivos (corporativos e de
marketing) e o portfdlio de produtos, a demanda e sua elasticidade ao preco, o ciclo de vida
do produto, a posi¢ao do produto no mercado, 0s concorrentes, 0s concorrentes potenciais, 0s
custos (proprios e dos concorrentes) e os canais de distribuicdo. Esse autor também considera
importante abordar a questdo da determinacdo de precos, como um elemento separado do
composto de marketing porque essa é a melhor forma de discutir as complexas questdes
envolvendo esse assunto.

Por outro lado, Kotler (2006), considera que a empresa precisa considerar muitos fatores ao
estabelecer sua politica de determinagdo de precos. Os principais sdo: selecdo do objetivo da
determinacdo de precos, determinacdo da demanda, estimativa de custos, analise de custos,
precos e ofertas dos concorrentes, selecdo de um método de determinacdo de precos e selecao
do preco final. Em contrapartida, Churchill e Peter (2003), propem um processo l6gico para
0 aprecamento, que consiste nas seguintes etapas: definicdo dos objetivos do aprecamento,
avaliacdo das respostas dos clientes e de outras restricdes de precos (demanda, ciclo de vida
do produto, custos, questdes legais e concorrentes), analise do potencial de lucros, definicdo
do preco inicial e ajuste dos precos de acordo com a necessidade.

Existe uma concordancia, entre os principais autores, quanto as principais etapas para a
determinacdo de um preco. Kotler e Armstrong (2003) separam os fatores em internos:
objetivos de marketing, estratégia do composto de marketing, custos e consideracBes
organizacionais (responsabilidade por precos e diretrizes para sua determinacdo) e fatores
externos: natureza do mercado e da demanda, concorréncia e outros fatores ambientais
(economia, revendedores e governo).

Lamb, Hair e Macdaniel (2004, p.560) afirmam que “definir o preco correto € uma das tarefas
mais cansativas e estressantes para os gerentes de marketing, conforme atestam as tendéncias
de mercado de consumo”.

Esses autores também estabelecem como fatores determinantes no processo de aprecamento:
0 objetivo, a demanda, o custo, estagio no ciclo de vida do produto, concorréncia, estratégia
de distribuicdo, estratégia de comunicacdo, a internet e extranets, demandas de grandes
clientes e o relacionamento do prego com a qualidade.

Ja quanto ao processo para o estabelecimento do pre¢o correto para um produto, Lamb, Hair e
Macdaniel (2004) consideram as seguintes etapas: estabelecer objetivos de pregos, estimar a
demanda, custos e lucros, escolher uma estratégia de precos e determinar um prego-base,
fazer o ajuste fino do preco-base com téticas de precos e os resultados levam ao preco correto.
Nagle e Holden (2003) argumentam com a necessidade de implementacdo pelas empresas, do
aprecamento estratégico que significa a integracdo do pensamento de marketing com 0s
conceitos financeiros, entendendo, portanto, o que cria valor para o cliente e além disso, como
e quando esse valor pode ser transformado em lucro por acdo. Reafirmam também, que o
chamado aprecamento estratégico vem crescendo e se tornando especialidade Unica, que liga
marketing, finangas, vendas e a alta geréncia.

Para eles, a diferenca entre a fixacdo de preco e o chamado aprecamento estratégico
corresponde a diferenca entre reagir as condi¢cbes do mercado e gerir proativamente a essas
condicgdes. Segundo esses autores, essa é a principal razdo pela qual, empresas semelhantes,



do ponto de vista de participacdo de mercado e de tecnologia produtiva, freqlientemente
apresentam resultados tdo diferentes pelos seus esforcos. Portanto, 0 aprecamento estratégico
significa a coordenagdo das decisOes inter-relacionadas de marketing, competitivas e
financeiras, para definir o preco lucrativamente.

Nagle e Holden (2003) acrescentam que 0 aprecamento estratégico requer mais do que uma
mudanca de atitude; é uma questdo de mudanca de quando e como sdo tomadas as decisdes de
aprecamento e de quem as toma, significando também que a administragdo deve se
responsabilizar pelo estabelecimento de politicas e procedimentos de aprecamento, alinhados
com os objetivos estratégicos da empresa.

Esses autores sugerem que “em vez de tentar cobrir 0s custos, financgas precisa aprender como
0s custos se modificam em conseqiiéncia de mudangas nas vendas e precisa usar esse
conhecimento para desenvolver incentivos e limites apropriados para que marketing e vendas
atinjam seus objetivos lucrativamente” (NAGLE e HOLDEN, 2003, p. 2).

A partir do que se espera de cada uma das funcdes, marketing e financas devem trabalhar com
uma meta comum que € atingir a lucratividade por meio do aprecamento estratégico. Mas para
buscar e atingir tal meta, Financas e Marketing precisam descartar os paradigmas sobre
aprecamento, que os conduz ao conflito, levando-os as decisdes ndo lucrativas.

Para Lambin (2000), o preco apresenta uma dupla perspectiva: é simultaneamente um
instrumento de estimulo da procura, ao mesmo nivel da propaganda, por exemplo, e um fator
determinante da rentabilidade no longo prazo. Portanto, a escolha de uma estratégia de precos
implica necessariamente no equilibrio entre dois tipos de coeréncia: a coeréncia interna (a
determinacdo do preco em relacdo as condicdes de custo e de rentabilidade) e a coeréncia
externa (a determinacdo do preco do produto levando em conta a capacidade de compra do
mercado e 0s precos dos produtos concorrentes).

Jain (1997) considera que o processo de aprecamento exige a verificagdo de quatro fatores,
antes de se chegar ao preco: objetivos do aprecamento, custos, competicdo e demanda.

Para Dias et al.(2003, p. 254), preco “é uma variavel em funcéo das utilidades, dos beneficios
e dos atributos relevantes aos quais o consumidor € sensivel, segundo sua percepcao”.
Segundo esses autores, 0 preco € uma variavel tdo importante para a empresa, que demanda
especial atencdo. Por outro lado, ponderam que as decisGes de preco sao, considerando 0s
elementos do composto mercadolégico, as que mais sofrem interferéncia de outros
departamentos da empresa, de modo geral, chegando a ter o envolvimento até do principal
executivo. Consideram também, como principais agregados que influenciam os pregos: a
estrutura de custos, 0 ambiente (governo, novos entrantes e novas tecnologias), os aspectos
organizacionais (estrutura de tomada de decisdo e estrutura do mercado), a concorréncia e 0
consumidor.

Em resumo, de acordo com os autores apresentados, pode-se considerar que um processo
adequado de aprecamento tenha que contemplar o0s seguintes aspectos: 0s objetivos
(corporativos e de marketing), o portfélio de produtos, a determinacdo da demanda e sua
elasticidade ao preco, o ciclo de vida do produto, a posicdo do produto no mercado, 0s
concorrentes (analise dos precos e das ofertas), 0s concorrentes potenciais, 0s custos (proprios
e dos concorrentes), a analise do potencial de lucros, as estratégias de mix de marketing, o
ambiente (governo, novos entrantes, novas tecnologias e questdes legais), 0s aspectos
organizacionais (estrutura de tomada de decisdo e estrutura de mercado), a selecdo de um
metodo de determinagdo de precos e a sele¢do do preco final.

O resumo do processo de aprecamento apresentado reforca a complexidade e dificuldades
inerentes ao processo, principalmente no que diz respeito a determinacdo da demanda e sua
elasticidade ao preco.

4 Estudos sobre o Aprecamento



Segundo Lancioni (2005b), a falha das empresas em compreender totalmente as implicagdes
das suas decisOes de preco, freqiientemente leva a perda de oportunidades e eventualmente a
menores lucros. A definicho de um preco e a sua implementacdo Sd0 processos
multidimensionais afetando os clientes, produtos, esfor¢os para a recuperacdo de custos,
niveis de margem, retencdo dos clientes, participacdo de mercado e vendas domésticas e
internacionais.

Ainda segundo o mesmo autor, o marketing industrial apresenta um grande nimero de
desafios ao profissional de marketing, que incluem: desenvolvimento e introdugdo de novos
produtos, controle dos custos, analise competitiva, avaliacdo das estratégias de marketing dos
concorrentes, prospeccdo de novos clientes e de novos segmentos de mercado,
desenvolvimento de relacionamento de longo prazo com os atuais clientes, geracdo de
qualidade, valor e servi¢o no portfélio de produtos da empresa e aprecamento. Todos esses
desafios exigem uma visdo estratégica de cada area e que seja desenvolvido um plano
apropriado e a implementacdo de um programa para cada um deles. Infelizmente, uma das
areas freqlientemente negligenciadas é a de aprecamento.

Para Dolan e Simon apud Lancioni (2005b), as principais razdes sdo: o preco € geralmente o
foco de tensdes nas relagdes com os clientes, a arma que 0s concorrentes estdo usando para
roubar market share e a fonte de conflitos internos entre funcbes, aléem da falta de
informacdes precisas sobre 0s custos para ajudar na sua definicao.

Lancioni (2005b) afirma que os gerentes das empresas reclamam com freqliéncia que o
aprecamento é uma grande dor de cabega e ndo uma oportunidade para aumento dos lucros.
Essa frustracdo se apdia no fato que embora os custos sejam determinados, as empresas Sao
forgcadas a praticar as margens da indudstria significando que eles ndo tém controle sobre 0s
precos, ou seja, ele fica definido pelo mercado e os gerentes tém ainda que descobrir como
conviver com ele.

Lancioni (2005b) recomenda seis grandes areas para acdo: a visdo da cadeia de suprimentos
como uma oportunidade para reduzir custo e melhorar a margem de lucro do produto via um
aprecamento mais efetivo; uma melhor compreensdo das influéncias internas das
organizacdes, nas estratégias de aprecamento; o entendimento de como gerir as influéncias
dos determinantes internos e externos da estratégia de aprecamento internacional, uma
compreensdo de como a Internet influencia o fluxo de informagdes entre os vendedores e seus
clientes e o seu efeito sobre os precos; uma compreensdo de como os leildes reversos na
Internet, afetam o aprecamento e o gerenciamento do marketing de relacionamento e
finalmente, a necessidade do desenvolvimento de um plano de aprecamento estratégico para
coordenar a definicdo do prego, de téticas e politicas, com um efetivo programa de
implementacao.

Ainda segundo esse autor, o desenvolvimento de um plano de aprecamento estratégico exige
comprometimento da empresa a um conjunto de objetivos, um curso de acdo, uma estratégia
operacional e um conjunto de controle e procedimentos de reviséo, dedicados a fazer da
gestdo do processo de aprecamento um sucesso (LANCIONI, 2005a).

O plano de aprecamento estratégico deve estar alinhado com as outras atividades envolvidas
no plano de marketing.

O planejamento do aprecamento e a sua implementacdo ndo sdo faceis devido a muitas
barreiras organizacionais e operacionais que existem na empresa. Segundo Cravens apud
Lancioni (2005b), s&o dois os principais fatores que dificultam o estabelecimento de um plano
de aprecamento na empresa: a percepc¢ao que ele é muito dependente dos outros elementos do
composto de marketing e a dificuldade no estabelecimento de um grupo ou ndcleo de
aprecamento na empresa.

Lancioni, Schau e Smith (2005) conceituam a estratégia de aprecamento da empresa de duas
formas: da perspectiva da demanda, onde a estratégia de aprecamento estratégico da empresa



é essencialmente uma quantificacdo do valor percebido que a empresa cria para seus clientes e
da perspectiva do lado da oferta, onde ela representa a expressao tatica de como as empresas
desejam competir para a geracdo de receitas e a luz do seu modelo de negdcio, realizar lucro.
Lancioni, Schau e Smith (2005), desenvolveram um estudo empirico envolvendo 125
empresas do grupo das mil empresas da revista Fortune, e representando mais de 30
segmentos diferentes nos Estados Unidos, para examinar pontos criticos relativos ao
aprecamento estratégico. O foco do trabalho foi dividido em: os departamentos da empresa
que dificultam o desenvolvimento de um aprecamento estratégico e que portanto representam
os grandes obstaculos na implementacdo da estratégia de precos; o impacto que a alta e a
média geréncia, 0s vendedores e gerentes de vendas tém na definicdo e implementacdo das
estratégias de precos; os efeitos que o0s servicos aos clientes tem na definigdo do prego e na
gestdo dos precos; a extensdo na qual o departamento de vendas afeta o processo de definicédo
do preco industrial e identificar os cursos de a¢do potenciais para superar os obstaculos para o
aprecamento estratégico nas empresas.

Os resultados do estudo de Lancioni, Schau e Smith (2005), séo apresentados e discutidos a
sequir. Os departamentos financeiros foram considerados 0s que apresentam a maior
dificuldade quando do desenvolvimento do aprecamento estratégico, porque tém a tendéncia
de querer controlar a definicdo do preco e o planejamento do processo na empresa. Os
departamentos de contabilidade ocupam o segundo lugar, pela demora no fornecimento de
dados precisos de custos para ajudar o processo de definicdo do preco. Os departamentos de
vendas ficaram com a terceira posicdo, no contexto geral, uma vez que atuam
independentemente e ndo seguem os procedimentos de definicdo de preco e de cotacdo da
empresa. A quarta posicdo foi ocupada pelos departamentos de producdo e a quinta posi¢do
foi conquistada pelos departamentos de marketing, devido a tendéncia de ndo responder
rapidamente as mudancas do mercado competitivo. Finalmente, o departamento de servigos
ao cliente, pela confusdo freqlientemente causada pela pratica de cotacbes erradas aos
clientes.

Os resultados estdo resumidos na Tabela 1, apresentada a seguir.

Tabela 1 Os departamentos que apresentaram os maiores obstaculos para o desenvolvimento
do aprecamento estratégico

Principais departamentos Numero de Empresas Ordem de dificuldade
Financeiro 45 (36%) 1
Contabilidade 37 (29%) 2
Vendas 20 (16%) 3
Producéo 12 (10%) 4
Marketing 6 (5%) 5
Servicos aos Clientes 5 (4%) 6

Total 125

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

Com relacdo as diferentes posicdes hierarquicas, foram consideradas; alta geréncia (vice-
presidéncia, vice-presidéncia executiva e presidente), geréncia média (assistente de vice-



presidéncia, diretor ou gerente) e finalmente a baixa geréncia (gerente de campo, supervisor,
vendedores ou representantes do departamento de servigos aos clientes).

Os resultados obtidos mostraram que a alta geréncia representa 62 % da resisténcia ao
desenvolvimento do aprecamento estratégico seguida pela geréncia média com 21% e
finalmente a baixa geréncia com 17%. Os resultados podem ser explicados pelo desejo da alta
geréncia em controlar o processo de aprecamento; o nivel gerencial médio pelo fato de falhar
na implementacdo das politicas e dos programas de aprecamento e a baixa geréncia pela sua
orientacdo de curto prazo e o desejo de agradar os clientes.

A pesquisa empirica desenvolvida por Lancioni, Schau e Smith (2005), revelou que o
departamento mais dificil de se lidar, no que diz respeito ao desenvolvimento e
implementacdo de uma politica de precos, foi o de finangas. Esta afirmacgdo contrasta com a
recomendacdo de Nagle e Holden (2003) sobre o aprecamento estratégico que significa a
integracdo do pensamento de marketing com os conceitos financeiros, a0 mesmo tempo em
que fornece uma dimensdo das dificuldades que serdo encontradas pelas empresas, para 0
alinhamento das fungdes. O obstaculo que apresentou maior resisténcia foi o desejo que todos
os produtos comercializados pela empresa gerem lucro. O departamento financeiro,
geralmente, resiste a qualquer tentativa de reducgéo de precos, pelos grupos de marketing e de
vendas, por temer que a reducdo significara margens negativas para as ofertas de produtos ou
servicos, individualmente. Isto é fruto de uma visdo de curto prazo (trimestral no lugar de
anual), pelo departamento financeiro, quando verifica a rentabilidade do produto ou de uma
linha de produtos.

Outros aspectos que merecem consideracdo, identificados pela pesquisa, sdo: resisténcia as
taticas de marketing e de vendas, com respeito a elasticidade cruzada; limitacdo da
flexibilidade em geral das empresas, na implementacao das suas estratégias de precos, que sao
parte integrante do plano de marketing e limitar o uso de pacotes de produtos e servigos para
estimular a demanda de produtos maduros. Um resumo é apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Obstaculos apresentados pelo departamento financeiro no desenvolvimento de um
aprecamento estratégico

Obstaculos N° de empresas (%) Ordem de dificuldade
Todos os produtos tém que gerar lucro 47 (41) 1
Horizonte de curto prazo 26 (23) 2
Nao permitir o uso dos efeitos da elasticidade cruzada 14 (12) 3
Limitar a flexibilidade da empresa 12 (11) 4
Resisténcia a flexibilidade de precos 9 (8) 5
Limitar os pacotes de servigos / produtos 6 (5) 6

Total 114

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

Os dois principais obstaculos impostos pelo departamento de contabilidade sdo: insistir que o
preco seja baseado na metodologia tradicional de custo mais lucro e na recuperacdo integral
dos custos para os produtos existentes ou novos. O aprecamento com base na metodologia
tradicional de custo mais lucro pode resultar em precos ou muito altos ou muito baixos,
dependendo das condigdes de mercado. O resumo com todos os obstaculos relativos ao
departamento de contabilidade e apresentado na Tabela 3.




Tabela 3 — Obstaculos apresentados pelo departamento de contabilidade no desenvolvimento
de um aprecamento estratégico

Obstaculos N° de empresas (%) Ordem de dificuldade
Enfatizar o aprecamento custo mais lucro 83 (67) 1
Insistir na recuperacao total dos custos (produtos atuais e 28 (22) 2
novos)
Incluir todos os custos de P&D (produtos novos) 9(7) 3
Incluir todas as despesas gerais (produtos novos) 5 (4) 4
Total 125

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

Por outro lado, quando sdo considerados os departamentos de vendas e de marketing, o
contraste € que vendas, geralmente age demasiadamente rapido na reducdo de precos pelas
pressfes competitivas, enquanto o departamento de marketing, frequentemente adia as
decisOes de preco.

Tabela 4 — Obstaculos apresentados pelo departamento de Vendas no desenvolvimento de um
aprecamento estratégico

Obstaculos N° de empresas (%) Ordem de dificuldade
Répidas redugdes de precos frente aos desafios competitivos 41 (33) 1
Falha em seguir as politicas de precos da empresa 33 (26) 2
Acordos individuais com os clientes 25 (20) 3
Acreditar que vai recuperar via volume 14 (11) 4
Uso rapido da concesséo de descontos para fechar negocios 12 (10) 5
Total 125

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

E interessante ressaltar que uma resposta demasiadamente rapida, do grupo de vendas, pode
precipitar uma guerra de precos e que uma resposta demasiadamente lenta, pode néo levar a
empresa a obter uma vantagem de uma oportunidade de mercado.

Outros obstaculos, de muito contraste entre os departamentos de vendas e de Marketing, séo:
a falha de vendas em aderir as politicas existentes de preco da empresa e a falha de Marketing
em revisar e atualizar as mesmas politicas.
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Tabela 5 — Obstaculos apresentados pelo departamento de marketing no desenvolvimento do

aprecamento estratégico

Obstaculos N° de empresas (%) Ordem de dificuldade
Adiamento das decisdes de pregos 43 (35) 1
Resposta lenta a competi¢do de mercado 29 (24) 2
Falha na revisdo e atualizacdo das politicas de pre¢os 26 (21) 3
Falta de um plano de aprecamento 24 (20) 4
Total 122

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

Finalmente, considerando os departamentos de producdo (Tabela 6) e de servigos aos clientes
(Tabela 7), € importante destacar: a insisténcia do departamento de producao na recuperacao
dos custos diretos e fixos, compras em grandes quantidades e 0s desejos de elevados niveis de
producdo, de forma a reduzir os custos totais de producdo. Considerando o departamento de
servigos aos clientes, a confusdo geralmente é causada pela cotagdo impropria de precos para
os clientes. A pesquisa mostrou que 0s grupos de servicos aos clientes freqlientemente cotam
precos que ndo sdo 0s correntes ou que ndo refletem o atual programa de descontos da

empresa.

Tabela 6 — Obstéaculos apresentados pelo departamento de producdo no desenvolvimento de

um aprecamento estratégico

Obstaculos N° de empresas (%) Ordem de dificuldade
Limita as varia¢cdes de produto 41 (33) 1
Insiste na recuperacéo de todos os custos diretos e variaveis 31 (25) 2
Volume de compras 26 (21) 3
Limita as introducBes de novos produtos 18 (14) 4
Previsdo perfeita 9(7) 5
Total 125

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

Tabela 7 — Obstaculos apresentados pelo departamento de servigos ao cliente no

desenvolvimento de um aprecamento estratégico

Obstaculos N° de empresas (%) Ordem de dificuldade
Muito rapido na cotacdo de pregos 45 (36) 1
Falta de coordenacdo com vendas na cotacdo de precos 31 (25) 2
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Falha em cumprir a politica de pregos da empresa 28 (22) 3
Falha em coordenar as promogdes de pre¢cos com vendas 21 (17) 4
Total 125

Fonte: Lancioni, Schau e Smith (2005)

Os autores também identificaram, por meio da pesquisa, uma lista de estratégias de solucdo
para os principais obstaculos departamentais ao plano de aprecamento estratégico.

e Departamento Financeiro:
Enfatizar que o aprecamento e sua implementacdo sdo estratégicos e ndo taticos ou
operacionais e mudar a cultura do departamento (54%).
A recuperacéo total dos custos ocorre ao longo do tempo e néo no curto prazo (30%).
A ocorréncia de flexibilidade nos precos € essencial para o0 sucesso do aprecamento
estratégico (16%).

e Departamento de Contabilidade:
Enfatizar que as melhores metodologias para definicdo de precos sdo o custeio direto e o custo
baseado em atividades (39%).
Monitorar os efeitos de todos os programas de descontos e abatimentos (29%).
Enfatizar que alguns custos (burdens and overheads) podem nao ser recuperaveis (18%).
Fornecer continuamente informacdes de custos precisas e atuais para o comité de precos
(14%).

e Departamento de Producao:
Coordenar todas as promocg@es de preco com a producéo (60%).
Negociar o tempo de resposta para a introdugéo de novos produtos (26%).
Ajustar convenientemente 0s niveis de estoques (14%).

e Departamento de Servicos aos clientes:
Desenvolver um plano integrado de marketing e de apre¢camento (44%).
Cotar somente precos de lista para os clientes (30%).
Melhorar a coordenagdo com o departamento de vendas e a forga de vendas (16%).
Fornecer adequado tempo de resposta sobre promocdes de precos, descontos e abatimentos
(10%).
Lancioni (2005a), recomenda que as empresas adotem a pratica do plano de aprecamento
como a Unica forma para iniciar o processo de mudanca de cultura e aumentar os lucros no
longo prazo.
Segundo Dolan e Simon apud Lancioni (2005a), trés sdo os fatores primordiais para o
desenvolvimento de um plano de aprecamento estratégico: intencdo correta de aprecamento
ou comprometimento ao processo; a existéncia de agOes apropriadas e orientadas para 0s
processos gerenciais para desenvolver e implementar o plano e um amplo entendimento sobre
os clientes e as tendéncias de mercado.
Para Lancioni (2005a), um plano de precos é composto de sete partes, a semelhanca de um
plano de marketing.
1-Um resumo das estratégias de aprecamento e as recomendacdes da empresa.
2-Um panorama da situagéo atual do aprecamento da empresa e do mercado.
3-Uma analise SWOT, focalizando o apre¢camento e suas consequéncias.
4-Os objetivos de pregos que a empresa estabeleceu para guiar o seu apregcamento estratégico.
5-0O aprecamento estratégico que a empresa empregara nos seus mercados-alvo.
6-Os programas de aprecamento que serdo implementados para cumprir com 0s objetivos de
aprecamento.
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7-0 sistema de controle que sera utilizado para verificacdo dos resultados das estratégias de
aprecamento em execugao.

5 O Gerente de Produto na Perspectiva Brasileira

A busca incessante das empresas por novas formas de organizacdo da area de marketing, de
modo a melhor atender as necessidades e aos desejos dos consumidores, originou o sistema de
geréncia de produtos (MATTAR e SANTOS, 2003).

Ainda segundo esses autores, 0 Gerente de Produto enfrenta um sério conflito no desempenho
das suas tarefas. Como tem muita responsabilidade e pouca autoridade, pois € um gestor de
programas e ndo de recursos, depende muito do apoio dos outros profissionais para
implementacéo e realizagéo dos seus planos.

Segundo Mattar e Santos (2003), os conhecimentos do Gerente de Produto sobre financas,
custos e producdo, representam um requisito fundamental, uma vez que ele tem
responsabilidade ndo sé pela competitividade do produto, como também pela sua receita e
lucro. As decisBes envolvendo precos, custos, volume de vendas, rentabilidade, despesas de
marketing e outras variaveis, exigem esse conhecimento.

O estudo empirico sobre a atividade Geréncia de Produtos e a funcdo Gerente de Produto
(GP), realizada por Mattar e Santos (2003, p.49-99), revelou informacgdes importantes e que
complementam o assunto apre¢amento, considerando o ponto de vista do Gerente de Produto.
Para melhor visualizacdo, alguns resultados da pesquisa sdo apresentados na Tabela 8. Foi
utilizada uma escala de concordancia de 5 pontos, onde 1= nada, 2= pouco, 3= muito, 4=
bastante e 5= totalmente.

Tabela 8 — Resultados parciais envolvendo plano de marketing e aprecamento

Assertivas 142 (%) | 3(%) | 4(%) | 5(%) | Média | Desv.Pdr

(%)

Atividades que o GP desempenha

Elabora o plano anual de marketing de sua linha de 11 12 16 61 4,23 1,14
produtos
Estabelece estratégias de prego para seus produtos 23 29 28 20 3,37 1,21

Atividades que o GP deveria desempenhar

Elaborar o plano anual de marketing para a linha de 3 7 14 76 4,63 0,74
produtos

Preparar ou estabelecer estratégia de precos para 0s 8 9 32 52 4,26 0,98
produtos

Caracteristicas mais importantes dos GP’s
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Conhecimentos de custos e finangas 6 16 43 35 4,06 0,89

Nivel de influéncia do GP nas atividades

relacionadas com seu produto

Estabelecimento de pregos 17 29 35 19 3,54 1,05

Fonte: Mattar e Santos (2003)

O exame parcial de alguns resultados da Tabela 8, indica que os Gerentes de Produto
entrevistados, concordaram que deveriam desempenhar um papel mais relevante na
preparacdo e no estabelecimento dos precos dos produtos (média 4,26) do que aquele
desempenhado (média 3,37) e dessa forma, o seu nivel de influéncia no assunto seria
naturalmente aumentado (média 3,54). E interessante também reforcar que eles reconheceram
nitidamente a necessidade de conhecimentos de custos e financas (média 4,06%).

6 Conclusbes e Recomendacdes

H& uma real necessidade dos gerentes considerarem 0 aprecamento COmMo um pProcesso
estratégico e ndo como uma série de decisbes rapidas de reflexo patelar. Uma perspectiva de
aprecamento de curto prazo resultard em reduzidos volumes de vendas, perda de clientes,
reduzido market share, e lucros decrescentes. Por outro lado, o desenvolvimento e
implementacdo de um plano de aprecamento estratégico levara tempo pois exige uma
mudanga cultural da empresa, porém uma vez iniciado, proporcionara substanciais beneficios,
no longo prazo (LANCIONI, 2005a).

N&o € facil compreender porque existem tantos obstaculos organizacionais ao processo de
planejamento e de aprecamento estratégico. Isto pode ser devido as politicas internas da
empresa, a falta de compreenséo da importancia do planejamento do apregcamento ou a cultura
da administracdo que ndo coloca uma alta prioridade no aprecamento (LANCIONI, SCHAU e
SMITH 2005). O trabalho desses autores identificou importantes obstaculos que precisam ser
considerados, avaliados e trabalhados, por todas as empresas.

Finalmente, os administradores deveriam comecar a examinar como o aprecamento € feito nas
suas empresas e comecar a trabalhar para eliminar os pensamentos discordantes que possam
existir e iniciar ao mesmo tempo, o desenvolvimento de um plano de aprecamento com a
participacdo e comprometimento de todos os principais departamentos. Mudar os paradigmas
do departamento financeiro e de contabilidade serd um dos maiores desafios do processo.

A aplicacdo dessas proposicdes a realidade brasileira com base na pesquisa empirica sobre 0s
gerentes de produto e a experiéncia profissional dos autores, indica, que um bom inicio seria
ter profissionais de marketing e de vendas conhecendo adequadamente os conceitos basicos e
a linguagem de finangas, custos e tributos, para serem aceitos e respeitados pelos
departamentos que mais geram obstaculos ao processo de aprecamento.
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