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Resumo

A precificacdo de servicos de consultoria também pode se beneficiar dos conceitos e
idéias das estratégias de aprecamento de bens de consumo de massa, especificamente
na drea de consultoria de gestdo empresarial. Apesar deste campo ser dominado por
grandes corporacbes multinacionais, ainda existe espaco para empresas e profissionais
nacionais. Por se tratar de mercado que envolve valores de grande magnitude, imagina-
se que as instituicées de sucesso adotem estratégia de aprecamento. Neste trabalho,
estratégias de aprecamento foram selecionadas para exame e verificacdo de
aplicabilidade quando do estabelecimento valor pelos servicos da consultoria de gestdo
empresarial. O aprecamento de desnatacdo, aprecamento de penetracdo, aprecamento
neutro e aprecamento baseado em valor tiveram seus conceitos sintetizados para fins
de verificacdo. O aprecamento baseado em valor se revelou o mais propicio para este
tipo de produto (consultoria) e o processo de comunicacdo é o elemento critico para
evidenciar valor, beneficios e, finalmente, justificar o preco do servico. A sugestdo de
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roteiro para aprecamento de servico de consultoria empresarial é apresentada ao final,
como resultado da andlise das diversas estratégias de aprecamento.

PALAVRAS CHAVE: Estratégias de aprecamento. Consultoria de gestdao empresarial.
Proposta de servicos. Proposta de honorarios.

Abstract

The pricing of counseling services may also benefit from strategy concepts and ideas of
mass consumption goods pricing, specifically within the entrepreneurial management
counseling area. Even though this field has been taken over by big multinational
corporations, there is still some space for national enterprisings and professionals. As it
is a market that involves values of great magnitude, it is thought that successful
institutions adopt this pricing strategy. In this study, pricing strategies were selected
for analysis and applicability checking by the time the price for entrepreneurial
management counseling service was established. The skimming pricing, penetrating
pricing, neutral pricing and pricing based in value had their concepts summarized in
order to be checked. The pricing based in value revealed to be the most suitable for this
kind of product (counseling) and the communication process is the critical element to
display value, benefits and, finally, justify the price for the service. The list of steps
suggested for pricing the entrepreneurial management counseling is presented at the
end of this study, as a result of the analysis of several pricing strategies.

KEY WORDS: Pricing strategies. Entrepreneurial management counseling. Service
proposal. Service fee proposal.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

O estabelecimento de preco de venda tanto
para produtos oriundos da manufatura quanto
para a prestacao de servicos de uma forma ge-
ral é um dos temas mais instigantes. Em se
tratando de precificacdo de consultoria e ser-
vicos especializados, o tema torna-se ainda
mais atraente. Almquist et al. (2002) assegu-
ram que a precificacdo é um processo que re-
quer analise sobre fatos que envolvem a com-
plexa relacao entre preco e lucro. Profissionais
auténomos e consultores em geral apresentam
dificuldade em formular propostas de servicos
e principalmente de estabelecer precos. Quase

sempre recorrem as tabelas fornecidas por sin-
dicatos e entidades de classe, que deveria ser a
altima alternativa, em face das peculiaridades
e caracteristicas individuais de cada servico de
consultoria.

O proposito deste trabalho é reunir concei-
tos e descri¢cdes de algumas estratégias de apre-
camento preconizadas pela area de marketing,
direcionadas ao mercado de bens de consumo,
e verificar sua adequacao quando aplicadas na
precificacao de servicos de consultoria empre-
sarial. De uma forma geral, as abordagens so-
bre precificacao sdo discutidas em publicacoes
da area de marketing e vendas, com enfoque e
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apresentacao de casos da manufatura, notada-
mente da industria de bens de consumo de
massa. As abordagens tratando de precifica-
cdo de servicos especializados sdo escassas e
em virtude dessa deficiéncia remetem os inte-
ressados a pesquisa documental junto as em-
presas de consultoria ja estabelecidas.

Em face da gama de possibilidades em que
se apresentam as situacdes que exigem o esta-
belecimento de precos na area de servicos, faz-
se necessario delimitar a natureza do objeto
deste trabalho. Dessa forma, o exame direcio-
nara o foco para os servicos de consultoria na
area da gestdo empresarial, que sdo explora-
dos tanto por profissionais recém-formados
quanto por instituicdes multinacionais com
grandes estruturas e faturamento bilionario.

Atualmente em nivel mundial o campo da
consultoria empresarial, que envolve audito-
ria, andlise de risco, reestruturacao societaria,
avaliacao de negocio, implantacao de metodo-
logias de gestao, dentre outros, é dominado por
quatro grandes corporacdes multinacionais:
Ernest & Young, Deloitte Touche Tohmatsu,
PricewaterhouseCoopers e KPMG. Elas empre-
gam milhares de profissionais e estdo presen-
tes em dezenas de paises.

Empresa Quantidade Empregados
de Paises e parceiros
onde atua

Ernest & Young 140 106.000

Deloitte Touche Tohmatsu 140 135.000

PricewaterhouseCoopers 149 140.000

KPMG 144 113.000

Quadro 1 - As quatro maiores empresas de
consultoria empresarial

Pela magnitude dos ntimeros das referidas
empresas nao se constitui tarefa dificil com-
preender o desafio que ird enfrentar uma em-
presa nacional ou um profissional liberal da
area de consultoria empresarial para iniciar
atividades neste campo, exatamente pela refi-

nada e vigorosa competicdo no setor privado.
As chances de vencer uma concorréncia para
prestacao de servicos no ambito do Governo
também sao limitadas, ao se considerar que
requisitos restritivos sao colocados de tal for-
ma que grande parte das empresas de consul-
torias nacionais esta impossibilitada de aten-
der, mas que sao facilmente disponibilizados
pelas empresas estrangeiras, em funcao do in-
vejavel portfélio de clientes ja atendidos e por
disporem em seus quadros especialistas de
renome mundial.

2 CONCEITO DE PRODUTO E DE

SERVICO

Partindo do pressuposto de que produto
é algo resultante de um processo de trans-
formacao, poucas duvidas ainda restam de
que um servico é um produto. Mesmo assim,
em diversas situacdes nao é imediatamente
associado o servico ou o resultado de um
servico a um produto, em virtude da grande
variedade e formas em que se apresentam no
cotidiano das pessoas e no dia-a-dia das em-
presas. A vasta gama inclui desde um corte
de cabelo até a construcao de uma rodovia
ou da elaboracdo da contabilidade de uma
empresa ao fornecimento da energia elétrica
para um pais.

A expressao produto pode significar servi-
C0S, materiais e equipamentos, materiais pro-
cessados e informacdo ou uma combinacao de
todos estes. Por outro lado, um servico, como
produto, pode ser tangivel ou intangivel, tal
como a construcao de estradas ou montagem
de plataforma maritima, mas também pode ser
intangivel, como o conserto de algum aparelho
ou a combinacao das duas situacdes.

Denomina-se servico a atividade em que,
mesmo havendo emprego de materiais, a par-
te preponderante dos recursos utilizados na
elaboracao do bem ou utilidade se refere a mao-
de-obra. Do ponto de vista tributario, no Bra-
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sil, os servicos se distinguem dos bens corpé-
reos pelos tipos de impostos. Os bens materi-
ais também denominados de mercadorias, sao
tributados por impostos como ICMS (imposto
sobre operacOes relativas a circulacdao de mer-
cadorias e sobre prestacdes de servicos de

2
1 RECURSO

PROCESSO DE
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transporte interestadual, intermunicipal e de
comunicacao) e IPI (imposto sobre produtos
industrializados).

O conceito de produto também pode ser
ilustrado para explicar que o resultado de um
processo é um efeito ou um produto.

PRODUTO

3 TRANSFORMAGAO

Figura 1: Diagrama do produto

Fonte: Autores

O processo de transformacdo, entendido
como um conjunto de atividades, requisita os
recursos, que, na manufatura, sdo representa-
dos pelas matérias-primas, maquinas, instala-
coOes, mao-de-obra e know-how, dentre outros.
Opera o tratamento e o beneficiamento e ofe-
rece um produto.

Mesmo se tratando de servicos especializa-
dos, a atividade de consultoria requisita recur-
sos que ndo diferem daqueles demandados por
outras atividades empresariais. Sua operacio-
nalizacdo requer pessoal qualificado, instala-
¢Oes e conhecimento, em especial aquele ad-
quirido pela experiéncia. Como produto, um
vasto leque de denominacdes é apresentado,
com significado de beneficios monetarios e ndo
monetarios, tais como: auditoria, pericia, ava-
liacdo de planos de carreira, projeto de negoci-
os, assessoria em mercado, etc.

Nos dias atuais quase tudo se resume a ser-
vicos, porque do universo de coisas realizadas
pelo esforco humano menos da metade se tor-
na um produto tangivel. Em paises como Ingla-
terra, EUA, Brasil, e também na Uniao Européia,
0s servicos representam mais de 50% dos res-
pectivos PIB, de acordo com (MIGUEL E SALO-
MI, 2004).

Os servicos possuem caracteristicas que
os distinguem em relacdao ao produto manu-

faturado:

* O prestador do servico faz parte do
servico - no caso de servicos pessoais
ou personalizados o cliente cria vincu-
los com o prestador do servico, como
no caso de médicos, cabeleireiros, con-
tadores, advogados, dentre outros. Nao
raras vezes a falta do profissional aten-
dente, num caso de mudanca (profissi-
onal liberal) ou de demissao (emprega-
do), faz com que o cliente troque de
fornecedor. Isto acontece porque de
uma forma geral a pessoa que realiza o
atendimento possui muitas informacoes
pessoais, conhece os habitos e prefe-
réncias do cliente.

* Participacao do cliente no processo -
boa parte dos servicos prestados per-
mitem e até recomendam a participa-
¢do do cliente no processo, inspecionan-
do, experimentando e dando sugestdes.

* Producao sob encomenda - poucos
prestadores de servicos possuem seu
produto para pronta entrega, exceto al-
gumas empresas de servicos publicos,
como agua tratada. Grande parte dos
servicos ¢ realizada e consumida ao
mesmo tempo.
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* Venda direta ao consumidor final - de
uma forma geral o comprador do servi-
¢o trata diretamente com o fornecedor,
exatamente pelas especificidades ine-
rentes a atividade.

Tais constatacdes refletem o processo de
entendimento da qualidade do servico, que se

Expectativa
do servigo

inicia desde as primeiras manifestacdes de ne-
cessidade do cliente até a entrega do trabalho.
Sobre a interacdo das expectativas e necessi-
dades do cliente com as percepcdes do presta-
dor de servicos, Miguel e Salomi (2004) descre-
vem que ha pontos criticos que contribuem para
a qualidade final do servico.

Percepgao
do servigo

Cliente Cliente
Servigo
Fornecedor Percepgéo do F'ercepg;_éo do Fornecedor
profissional profissional
relativa a relativa a
expectativa experiéncia
do cliente do cliente

Figura 2: Percepcdes e expectativas sobre o servico

Fonte: adaptado de Miguel e Salomi (2004)

Se de um lado existem clientes que possu-
em necessidades, nem sempre claramente ex-
plicitadas, ha também aqueles que tém conhe-
cimento de como deveria ser executado o ser-
vico. Por outro lado, alguns consultores nao
percebem as expectativas do cliente e muito
menos detectam o conhecimento e a experi-
éncia daquele. Tais nuances, se existirem, de-
vem ser respondidas positivamente, do con-
trario poderdao comprometer a qualidade final
do servico.

3 ALGUMAS ESTRATEGIAS DE
PRECIFICACAO
Em termos de precificacdo, o posiciona-
mento competitivo é obtido com mais eficién-
cia por meio de estratégias (NAGLE E HOLDEN,

2003). Tais estratégias dependem da estrutu-
ra de custos da empresa e da reacdo do mer-
cado, que compreende o posicionamento da
concorréncia diante da acdo da organizacao e
a sensibilidade dos clientes no que diz respei-
to a preco.

* Aprecamento de desnatacao - é em-
pregado quando a clientela é insensi-
vel a preco e avida por novidades. Tem
chances de éxito quando a concorrén-
cia se encontra impedida de oferecer
alternativa de menor preco, em fun-
cao de patentes protegidas ou por nao
dispor de tecnologia para lancar pro-
duto similar. A caracteristica desta es-
tratégia é o preco elevado do produto,
em face dos custos de desenvolvimen-
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to e inovacao.

Desnatacao seqiiencial - esta estra-
tégia de precificacdo é adotada quando
determinada faixa de clientes (nata su-
perior) ja se encontrara atendida e é
determinada pela elasticidade da de-
manda do produto. A empresa parte
para a captura de clientes da camada
imediatamente inferior, em termos de
poder de compra, e assim prossegue até
onde for conveniente no processo de
desnatacdo de varios niveis.
Aprecamento de penetracao - compre-
ende a pratica de precos baixos, em re-
lacdo ao valor percebido, para atrair cli-
entes, sem se constituir pratica de dum-
ping, que é vedada pelas regras licitas
de concorréncia de mercado. E adotada
para a entrada no mercado. Para que esta
estratégia seja eficiente é preciso que
os clientes-alvo estejam dispostos a ex-
perimentar o novo ou dispostos a mu-
dar de fornecedor, caso percebam dife-
rencial na novidade. E necessario com-
preender a capacidade de colocacdo de
novo volume de vendas para compen-
sar margens perdidas. Por outro lado, a
reacao dos concorrentes pode prejudi-
car a estratégia de penetracdo, ao redu-
zirem as proprias margens de lucro,
optando por uma guerra de precos.
Aprecamento neutro - a auséncia de
estratégia de aprecamento como arma
de marketing acontece quando ndo se
vislumbra possibilidade de desnatacao,
em virtude da dificuldade dos clientes
em perceber valor e qualidades do pro-
duto, e da alta probabilidade dos con-
correntes reagirem com precos ainda
mais baixos para anularem a estratégia
de penetracao.

Aprecamento baseado em valor - é
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das estratégias mais complexas, mas
a que melhor pode sustentar uma tra-
jetéria de sucesso, desde que os com-
pradores percebam claramente a for-
ma adotada pela empresa para atribuir
preco aos seus produtos. Ao realizar
negdbcios com os compradores o ven-
dedor deve centrar seus esforcos em
capturar o valor de diferenciacao para
cada venda. Esta estratégia requer edu-
cacao do comprador, atencao do ven-
dedor, no sentido de compreensao do
valor da diferenciacao.

Almquist (2002) explica que ao se ela-
borar uma oferta baseada em valor deve
ser assegurada a percepc¢ao de um con-
junto de valores distintivos em relacao
ao concorrente e fixar um preco que ma-
ximize o lucro.

* Preco de referéncia ou comparacao -
o cliente esta sempre disposto a experi-
mentar um novo fornecedor, que lhe
proporcione a qualidade desejada, a
continuidade do fornecimento e o me-
nor preco. Para tanto, alguns fornece-
dores do mesmo segmento sdo manti-
dos ativos pelo comprador, as vezes
com encomendas irrisérias, mas que
podem cotar e alimenta-lo com infor-
macoes. Por outro lado, o vendedor deve
estar atento para o conhecimento de
precos dos concorrentes, como Unica
forma de minimizar manipulacdes e
eventuais mentiras dos clientes.

Ainda sobre a estratégia de aprecamen-
to baseada em valor, Nagle e Holden (2003) re-
sumem em cinco estdgios a responsabilidade
da administracdo para o sucesso da estratégia.
A seguir sao apresentados os referidos estagi-
os, de forma adaptada para fins de precifica-
cao de servicos de consultoria empresarial.
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Descricao

Ouvir, interpretar e considerar as necessidades e preferéncias especificas.

Especificar solucdes que solucionem de fato os problemas revelados e potenciais.
Comunicar aos clientes como serdo resolvidos os problemas, suas etapas e prazos.

Evidenciar os beneficios gerados pelo servico e as vantagens na relacdo custo-

Estagios
Compreender
Compreender o que é valor para os clientes.
Criar
Comunicar
Convencer
beneficio.
Capturar Obter remuneracao justa.

Quadro 1: Estagios de aprecamento baseado em valor

Fonte: Adaptado de Nagle e Holden (2003)

Uma importante habilidade de quem pre-
tende vender consiste em identificar no pro-
duto (ou servico) as suas possibilidades em
atender as necessidades do comprador, para
entao estabelecer o preco justo. Se o compra-
dor ndo possui competéncia para perceber va-
lor no produto, provavelmente nao vera moti-
vos claros para compensar seu desembolso e
desta forma nao realizard a compra. Kaerney,
(2004) enumera trés principios basicos para
sustentar um aprecamento justo:

Definir valor a partir do ponto de vis-
ta do cliente - ndo exagerar na valori-
zacao das caracteristicas do produto,
mas enfatizar os beneficios que serao
proporcionados.

Evidenciar que o produto é a melhor
alternativa existente do mercado - nao
precisa possuir o menor preco, o custo-
beneficio é um dos mais fortes argumen-
tos.

Descrever todas as fontes de valor -
estimar, quantificar e informar ao pro-
vavel comprador do bem ou servico
acerca da contribuicao (tangivel e intan-
givel) que o neg6cio propiciara.

4 AS ESTRATEGIAS DE APRECAMENTO
E OS SERVICOS DE CONSULTORIA

A analogia do processo de esclarecimento

de valor de um produto da induastria farmacéu-
tica e o processo de aprecamento dos servicos
especializados de consultoria empresarial pode
ajudar na compreensao da importancia de uma
eficiente exposicado das caracteristicas distinti-
vas que conferem valor a consultoria, em ter-
mos de dinamica de comercializacdo. Imagina-
se que a maioria dos remédios teria grande di-
ficuldade de ser prescrito pelos médicos, se
viessem ao mercado desacompanhado de in-
formacoes clinicas, como descricao de propri-
edades terapéuticas, dosagem e outras. Tal re-
alidade sugere que, a falta de comunicacao com-
promete o interesse e a disposicao de experi-
mentacao do produto. A consultoria empresa-
rial também é assim. Se uma proposta de ser-
vico nao for bem desenvolvida, com descricdo
pormenorizada do que pretende realizar e ar-
gumentos objetivos de quanto beneficio pode-
ra trazer ao seu potencial contratante, o traba-
lho tera poucas chances de ser realizado, por
falta de comunicacao eficiente de seu valor.
Na maioria das vezes o contato inicial com
compradores de servicos de consultoria se da
por indicacao de outros clientes ja atendidos.
O nome, o portfélio e o preco ocupam posicao
secundaria na decisao de convocar o consul-
tor para um contato inicial. Todavia, é preci-
so ter, também, além da competéncia técni-
ca, conhecimento do processo de elaboracao
da proposta de servicos, para nao desperdi-

REVISTA CATARINENSE DA CIENCIA CONTABIL - CRCSC - Florianépolis, v.7, n.21, p.41 - 52, ago./nov. 2008



car uma indicacao e, possivelmente, um bom
contrato de prestacdo de servico.

No ambito interno das empresas, proje-
tos sdo apresentados a administracdo, mas
nem sempre o interlocutor consegue comu-
nicar com eficiéncia os beneficios que advi-
rdo da sua implementacdo. Quando lembram
de algum resultado, se referem a algo intan-
givel, que por si traz aspectos de subjetivi-
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dade. O mesmo ocorre em relacdo a consul-
toria de gestao. Quando os profissionais nao
conseguem enumerar claramente os benefi-
cios advindos da prestacdo do servico, a pro-
posta perde valor.

A Figura 3 destaca a importancia da enu-
meracdo dos beneficios que necessariamen-
te deveriam ser gerados pelos investimentos
em um novo projeto ou numa consultoria.

Aumento de Conquista de clientes
Receitas Aumento do mix de receitas

Beneficios Redugao Racionalizagado de insumos
Monetarios de Custos Eliminacgao de atividades desnecessarias

Reducgao de Redugao dos niveis de estoques

Valor e Capital de Giro Reducao dos prazos de recebimento
Beneficios -<
Gerados Harmonizagao das Esclarecimento de percepgoes

Beneficios ndo
Monetarios

Reconhecimento
pela Comunidade

Figura 3: Comunicacao de beneficios potenciais

Fonte: Adaptado de Kaerney (2004)

Neste sentido, Kearney (2004) apresenta
a ilustracao, sugerindo algumas abordagens
para comunicar beneficios tangiveis, tais
como: reducdo de custos, aumento de recei-
tas e reducdo de capital de giro. No que se
refere aos beneficios intangiveis, poderiam
ser destacados: harmonizacao das relacoes
entre sécios, melhoria do clima entre empre-
gados e o reconhecimento da comunidade.

E inerente a responsabilidade de apreca-
mento detectar quanto o comprador estaria
disposto ou pode pagar pelo produto. Boa
parte desta questdo pode ser respondida pela
reacdo do cliente ao conhecer as possibilida-
des de resolucdao que o produto possui em

das Relacgoes entre Socios >

Melhoria do Clima
Organizacional

Reestruturagao societaria

Plano de carreira
Canais de comunicagéo

Melhoria do balango social
Participagao em programas comunitarios

relacdo as suas necessidades.

Existem empresas e consultores que pos-
suem sua propria referéncia de preco, mas a
maioria utiliza a tabela de valores de refe-
réncia de instituicdes como sindicatos e con-
selhos de classe profissional. Alguns princi-
pios para o estabelecimento de preco sao re-
comendados pelas instituicdes, que de algu-
ma forma convergem para uma légica, em
face da praticidade.

A titulo de ilustracdo, foram examinados
pronunciamentos do Conselho Federal de
Contabilidade (Resolucao do CFC 857/1999 -
NBC P 2), direcionados especificamente a pe-
ritos contabeis, e também informacdes do site
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do Instituto Brasileiro de Avalia¢des e Perici-
as de Engenharia de Sdao Paulo (IBAPE/SP). Tais
orienta¢des na pratica estabelecem critérios
e precos pelos servicos, denominados hono-
rarios profissionais que, de fato, sdo propos-
tos aos clientes, com base em um dos critéri-
0s ou na combinacdo destes.

* Horas estimadas para realizacao dos
servicos - a estimacao da quantidade
de horas para a realizacdo de servicos
requer muito conhecimento de todo o
processo de execucdo. Uma previsao
subestimada compromete a remune-
racdo do profissional e, de outra for-
ma, a superestimac¢do onera desneces-
sariamente o cliente.

* Valor do objeto - o preco dos servi-
cos também é influenciado pela ex-
pressao monetaria do objeto em exa-
me. O risco financeiro e as responsa-
bilidades civis sdao proporcionais ao
valor do objeto. Dessa forma, o vulto
financeiro do objeto é parametro para
aprecamento.

* Beneficio a ser gerado - os benefici-
os que advirao em decorréncia dos ser-
vicos deverdo ser apresentados anali-
ticamente, como propésito de eviden-
ciar a responsabilidade do prestador

Critérios de aprecamento

Em funcdo do tempo (horas)

Em funcdo do valor do objeto

Em funcao do beneficio (ao cliente)

Em funcao do risco e complexidade

Em funcdo da qualificacdo do pessoal que serd envolvido

Em funcdo do prazo de recebimento (pericia judicial)

do servico.

Qualificacao do pessoal - 0 preco das
horas é variavel e depende da qualifi-
cacao do pessoal que sera envolvido.
Em geral considera-se a experiéncia
(assistente, pleno ou sénior) e a for-
macao académica do profissional re-
querido (graduado, especialista, mes-
tre ou doutor). As grandes corporac¢oes
também utilizam estes critérios para
determinar preco do homem/hora pe-
los seus servicos.

Risco e complexidade - servicos di-
ferentes possuem valor da hora dife-
rente. Por exemplo, o valor da hora de
um profissional para atuar na area de
planejamento tributario naturalmente
é diferente do valor da hora por servi-
cos de revisao de rotinas administra-
tivas simples, exatamente pelo grau de
conhecimento acumulado requerido e
pelos riscos financeiros.

Prazo do recebimento - certos servi-
cos dependem de acontecimentos para
que gerem recursos, inclusive para pa-
gamento ao profissional que executou
o trabalho, como caso de pericias ju-
diciais, que se submetem a julgamen-
tos, recursos etc., que poderao se es-
tender por anos.

Instituicao
IBAPE/SP e CFC
IBAPE/SP e CFC
IBAPE/SP e CFC
CEC

CFC

CFC

Quadro 2: Critérios de aprecamento recomendados pelo IBAPE/SP e CFC

Fonte: Autores
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5 ANALISE DE ESTRATEGIAS DE
APRECAMENTO

As estratégias de aprecamento tém mais
chances de sucesso se forem empregadas con-
siderando as peculiaridades dos produtos e o
padrao de concorréncia praticado no mercado-
alvo. Visando uma analise de aplicabilidade aos

servicos de consultoria empresarial, foram se-
lecionadas algumas estratégias de aprecamen-
to preconizadas por Nagle e Holden (2003), e
examinadas frente aos tipos de servicos mais
comuns (auditoria, analise de risco, reestrutu-
racdo societaria, avaliacao de negdcio e implan-
tacao de metodologias de gestdo).

Estratégia de Aprecamento

Desnatacao

Adotada principalmente no lancamento de
novidades e produtos sofisticados. Tem foco
direcionado para compradores insensiveis a
preco (preco alto).

Penetracao

Adotada também para lancamento de produtos
de consumo em geral em mercado de muita
competicdo. Sua intencdo é capturar os
compradores sensiveis a preco (preco baixo).

Aprecamento neutro

E caracteristica em ambientes competitivos
sem possibilidade de desnatacao e com forte
probabilidade dos concorrentes reagirem com
precos ainda mais baixos

Aprecamento com base no valor

Esforco de marketing para comunicar
eficientemente o valor: compreender, criar,
comunicar, convencer e capturar.

Preco de referéncia ou comparacao
Considera que as alternativas e similares
percebidas pelos compradores os tornam
sensiveis a preco.

Aplicacao no Aprecamento da Consultoria Empresarial

- Nao aplicavel
Corporacdes novas nao estabelecem precos elevados pelos
seus servicos. A inovacdo ou o lancamento de um novo
servico nao comporta pre¢os altos.Empresas consolidadas
nao revisam precos para atingir outras camadas de clientes

- Aplicavel
Corporacdes novas oferecem servicos a precos inferiores para
ndo perder orcamentos e dessa forma assegurar sua entrada
no mercado.

- Aplicavel parcialmente
Em geral clientes interessados em servicos de consultoria ndao
se interessam em gerar guerra de precos, mas nao aceitam
preco sem discutir.Concorrentes sao capazes de reduzir,
visando captar o cliente.

- Aplicavel
As grandes corporacgdes praticam esta estratégia.A proposta
de servico é o principal meio para comunicar o valor do
Servico.

+ Aplicavel parcialmente
A comparacdo é dificultada porque o nome da instituicao
prestadora do servico possui valor para o comprador.
A referéncia de preco é considerada, mas em relacao a
corporagdes concorrentes do mesmo porte.

Quadro 3 - Anadlise de estratégias de aprecamento

Fonte: Autores

Percebe-se que a maioria das estratégi-
as de aprecamento examinadas se aplica a
tarefa de precificacdo de consultoria em-
presarial. A excecdo se refere a estratégia
de desnatacdo porque, diferentemente da
industria de produtos de consumo de mas-
sa, o alto valor é atribuido ao nome da ins-
tituicao que presta o servico e ndo a novi-
dade ou ao produto em si.

6 CONTRIBUICAO AO PROCESSO
DE APRECAMENTO DE
CONSULTORIA EMPRESARIAL
Dentre as diversas possibilidades de estru-

turacao dos elementos de um processo de for-

mulacdo de proposta de servicos de consulto-
ria, sugere-se que o roteiro considere a estra-
tégia de precificacdo baseada no valor do pro-
duto, cujas etapas poderiam ser sintetizadas
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da seguinte forma:

Ouvir as necessidades e preferéncias
- esta atividade requer experiéncia e sen-
sibilidade para discernir as expectativas
sobre o servico e quanto o cliente co-
nhece sobre o assunto.

Especificar os servicos a executar -
compreende perceber as expectativas do
cliente e descrevé-las em forma de tare-
fas a serem executadas pelos profissio-
nais envolvidos no servico.

Confirmar entendimento e percepcoes
- é uma opcao de estabelecer as formas
de controle de qualidade. Significa sub-
meter ao cliente, em forma escrita, as
percepcdes do consultor sobre o que foi
relatado ou solicitado.

Descrever as etapas de desenvolvimen-

vico a ser executado, de tal forma que
seja possivel vislumbrar produtos par-
ciais e alguns beneficios ao cliente.
Descrever 0s recursos necessarios -
significa especificar todo tipo de neces-
sidade, tais como, de mao-de-obra e res-
pectiva qualificacdo, materiais, equipa-
mentos, instalacdes e até mesmo capi-
tal de giro.

Comunicar os beneficios ao cliente -
compreende a enumeracao de benefici-
os tangiveis e intangiveis que o servico
proporcionara ao cliente.

Apresentar preco - refere-se a comuni-
cacdo de preco pelos servicos, que se
for feita de forma eficiente devera refle-
tir o valor pelo vulto, a complexidade, o
risco e os beneficios prometidos ao cli-

to - corresponde ao planejamento do ser- ente.
Tarefa Meio Meta
1 - Ouvir necessidades e preferéncias No contato inicial Compreender
2 - Especificar os servicos a executar Na identificacdo dos problemas Criar
3 - Confirmar entendimento e percepc¢des No controle de qualidade Compreender/criar
4 - Descrever as etapas de Na evidenciacdao da Comunicar/convencer
desenvolvimento complexidade e vulto
5 - Descrever os recursos necessarios Na constatacao do volume de Comunicar/convencer
trabalho e dos custos
6 - Comunicar os beneficios ao cliente Na evidenciacdo de ganhos Convencer
7 - Apresentar preco Na remuneracao justa Capturar

Quadro 4: Sugestdo do roteiro para aprecamento de servico de consultoria empresarial

Fonte: Autores

Para desenvolver as tarefas do roteiro su-
gerido no Quadro 4, a forma de se obter infor-
macdes ou o processo de apoio, por meio do
qual devem ser colhidas as informacdes e com-
preendidas as preferéncias do comprador, deve
estar afinada com a meta que se pretende al-
cancar em cada tarefa.

Naturalmente o roteiro proposto faz parte
do adequado planejamento dos servicos e, por-
tanto, ndo acrescenta carga adicional de traba-

lho. Pelo contrario, poderia servir como elemen-
to de motivacao para a melhoria continua, em
todos os aspectos, de um projeto de consulto-
ria empresarial.

7 CONSIDERACOES FINAIS

As questoes iniciais deste trabalho de forma
alguma pretendem desestimular a iniciativa de
novos consultores e empreendedores, mas tao
somente ilustrar o campo de competicdao da
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prestacdo de servicos de consultoria empre-
sarial e discutir técnicas que certamente sdo
praticadas pelos profissionais e instituicoes de
sucesso.

A intencao de verificar se as estratégias de
aprecamento de produtos de consumo de mas-
sa poderiam ser aplicadas no processo de pre-
cificacdo de servicos de consultoria empresa-
rial alcancou éxito. O trabalho, sem a preten-
sdo de esgotar a investigacdo, trouxe elemen-
tos e detalhes do processo de desenvolvimen-
to da proposta de servicos, que se complemen-
tam e aperfeicoam com os conceitos preconi-
zados nas estratégias de aprecamento.

Todas as estratégias sdo uteis e contribu-
em para a colocacdo do produto no mercado
a um preco melhor do que se ndao houvesse
uma planificacdo de aprecamento. Entretan-
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rece elementos que contribuirdo para asse-
gurar a qualidade dos servicos e das relacdes
fornecedor-comprador, na medida em que
exige especificacdes e possivelmente métri-
cas de afericao de desempenho e satisfacao.
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