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Resumo: A formacgdo do prego dos produtos e servigos constitui-se em uma decisdo
estratégica para as organizac¢des. O processo de decisdo de preco envolve uma série
de varidveis complexas e interligadas, as quais devem ser entendidas como
instrumento de gestdo. Nesse contexto, este artigo busca revelar a necessidade de
subordinar a precificacdo aos objetivos estratégicos e sugerir uma aplicacdo de
pricing dindmico para uma empresa de comunicacdo através da segmentacdo de
clientes, uma vez que a empresa utiliza praticas superficiais e ndo justificaveis de
gestdo de precos. Sendo assim, além de perder qualidade no processo de tomada de
decisdo, seu modelo de aplicagdo de pregos encontra-se defasado em relagdo ao
dinamismo exigido pelo mercado. Trata-se de uma pesquisa que se baseia na revisdo
literaria e na aplicacdo real da estratégia de precos mais adequada ao caso da
empresa. Os resultados revelam as vantagens da gestdo de precos embasada no
planejamento estratégico.

Palavras-chave: Pricing dinamico. Planejamento estratégico. Segmentagdo de
clientes. Modelo de receita recorrente.

Abstract: The formation of the price of products and services is a strategic decision
for organizations. The price decision process involves a series of complex and
interconnected variables, which must be understood as a management tool. In this
context, this article seeks to reveal the need to subordinate pricing to strategic
objectives and to suggest a dynamic pricing application for a communication
company through customer segmentation, since the company uses superficial and
unjustified price management practices. Thus, in addition to losing quality in the
decision-making process, its price application model is outdated in relation to the
dynamism required by the market. This research is based on literary review and the
real application of the most appropriate pricing strategy to the company's case. The
results reveal the advantages of price management based on strategic planning.

Keywords: Dynamic pricing. Strategic planning. Customer segmentation. Recurring
revenue model.
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A concorréncia pelo mercado consumidor no qual as organizacdes estdo submetidas é dinamica
e, dentro dessa conjuntura, um resultado satisfatério estd ligeiramente correlacionado a habilidade de
gerenciar, analisar e prever os custos do negdcio para criar ou sustentar vantagens competitivas. Isso
ressalta, conforme destacam Ramos, Maia e Bornia (2005), a importancia da tomada de decisdo correta
envolvendo o elemento preco - em relacdo a sua estrutura, gerenciamento, e utilizagdo - para que os
objetivos de uma empresa, a médio e a longo prazo, conforme definidos previamente no seu
Planejamento Estratégico, sejam alcancados.

Montes e Chaves (2017) afirmam que a integracdo do mundo digital ao ambiente dos negdcios
contribuiu para a geracdo de um novo perfil de consumidor, mais conectado, maduro e criterioso no
gue se refere aos seus habitos. Nesse contexto, surgem novas alternativas que buscam adequar o
mercado a dinamicidade exigida pelo cliente. Uma delas € o chamado pricing dindamico, em que a gestado
dos precos possibilita a flexibilizacdo da relacdo de valor entre produto e cliente. Torna-se possivel,
dessa forma, oferecer o mesmo item ou servico por precos diferentes, de acordo com as necessidades
caracteristicas de cada perfil comprador.

Para que um perfil de cliente seja delimitado, é preciso que as empresas entendam as
necessidades reais de seus consumidores, como forma de acompanhar o mercado e manter sua
competitividade. Nesse contexto, surge a estratégia de segmentacdo de clientes, que significa a
classificacdo dos clientes de uma empresa — os quais se almeja alcancar ou servir - em determinados
grupos, para que se atue em diferentes objetivos (Abrate, Fraquelli, & Viglia, 2012). Esses diferentes
perfis de consumidores encontrados demonstram necessidades distintas, como a forma de
relacionamento ou o preco do produto a ser oferecido. A partir do momento em que a empresa conhece
0s segmentos com os quais trabalha, é possivel customizar seu produto ou servico, e passar a expandir
a sua carteira de clientes (Ayerbe, Cirion, Torres, Gil & Laka, 2014; Raddats, Burton, & Ashman, 2015).

Pricing dinamico € um tema crescente na literatura, visto que as empresas inicialmente ndo
conhecem os valores dos diferentes recursos (por exemplo, implantacdo de um novo sistema produto-
servico), mas podem aprender os valores dos recursos com base em vendas anteriores (Cohen, Lobel &
Paes, 2020). No entanto, normalmente, o princing dindmico é abordado no sistema elétrico, em que a
tarifa elétrica varia de acordo com demanda de energia, e os estudos na area focam em analisar a
efetividade do princing dinamico (Karlsen, Hamdy & Attia, 2020). Portanto, mesmo que o pricing
dindmico seja fundamental para o desenvolvimento de fluxo de receitas sustentavel, sua relacdo com o
planejamento de negdcios e com o modelo de negdcios ainda foi pouco explorada na literatura, o que
caracteriza uma lacuna de pesquisa. Dessa forma, objetivo deste trabalho é identificar e sugerir uma

estrutura para gerenciar a precificacdo que traga vantagens tangiveis ao negdcio. Busca-se, assim,
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definir a melhor pratica a ser adotada, a partir de valores dos produtos previamente determinados. Para
a escolha da estratégia de preco a ser seguida, deve-se realizar a revisdo do Planejamento Estratégico
e do modelo de receita da empresa, de modo a se certificar quais acGes estdo alinhadas aos objetivos
da organizacdo e a estrutura do negdcio. Por fim, pretende-se experimentar a implementacdo da
estratégia de pricing dinamico que melhor se adeque ao negdcio, e, em seguida mensurar e discutir os
resultados.

Além desta introducdo, a estrutura deste artigo contempla uma sec¢do 2, a qual se destina a
revisdo da literatura. Esse item traz um compilado sobre a teoria necessaria para o desenvolvimento da
metodologia e resultados, ou seja, desdobra temas sobre o Planejamento Estratégico, a gestdo
estratégica de precos, a precificacdo em modelos de receita recorrente, e o pricing dindmico e a
segmentacdo de clientes. Em seguida, a secdo 3 aborda a metodologia utilizada, e a secdo 4 os
resultados obtidos. Finaliza-se o estudo na se¢do 5, a qual abrange a conclusdo, limitacdo do tema e

caminhos para pesquisas futuras.

O PE pode ser definido como o processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o
sucesso e construir seu futuro, por meio de um comportamento pré-ativo, que considera seu ambiente
atual e posterior (Pagnoncelli & Vasconcellos, 1992). O PE delimita o caminho mais adequado a ser
executado para alcancar objetivos e desafios da empresa (Oliveira, 1999) e se mostra como uma
ferramenta gerencial valiosa (Bryson, Edwards & Van Slyke, 2018).

Segundo Kotler & Armstrong (2018), as empresas bem-sucedidas no mercado praticam
frequentemente o PE. Dentre suas principais vantagens gerenciais, destacam-se a melhoria de controle
e sistematizacdo de ciclos de aperfeicoamento organizacionais. Além disso, a consolidagdo de um PE
traz agilidade e fundamenta decisGes; ou seja, cria um consenso natural entre os lideres empresariais
sobre o que é importante (Maller, 2003).

Diante de tamanha importancia, o PE deve ser cuidadosamente estruturado, através de uma
gestdo que alinhe os recursos da organizacdo e as oportunidades de mercado em permanente
modificacdo (Kotler & Armstrong, 2018). Segundo Miiller (2003), os programas de melhoria sem a visdo
estratégica muitas vezes atacam problemas que ndo necessariamente possuem influéncia externa, ou
seja, estes programas por vezes pecam por possuir uma visdo exclusivamente interna. A figura 1
evidencia as fases necessarias para a conducdo de um PE consistente e traz os ambientes e delimitacGes

necessarios para sua analise.
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Figura 1
Conducdo do PE
| Identidade Organizacional | | Analise do Ambiente ‘
| Areas Estratégicas de Negécio |
» Anilise do Anilise do
Ambiente Ambiente

Externo Interno

| Principios / Valores |

‘ Delineamento de Estratégias l

Fonte: Muller (2003).

Em suma, um PE adequado consiste na consolidacdo da Identidade Organizacional e na andlise
dos ambientes externos e internos da empresa. Apenas depois de definidos estes pontos, torna-se
possivel identificar e delimitar as estratégias e planos de a¢do que buscam atingir objetivos comuns da
organizacdo (Miiller, 2003). E importante complementar que as areas estratégicas e o ambiente interno
de uma empresa podem vir a se alterar periodicamente, visto que dependem de fatores externos e de
mercado, 0s quais estdo em constante mutacdo (Kreiner et al., 2015). Dessa forma, é importante manter
uma rotina de revisdo e atualizacdo do PE, de modo que a delimitagdo de estratégias sejam as mais
assertivas possiveis.

Arend et al. (2015), ao discutir o papel do PE dentro das organizagGes, ressalta que ele é um
processo complexo e que pode ser percebido pelos funcionarios como facilitador ou coercitivo,
dependendo das caracteristicas da empresa. Por um lado, o PE apresentou um efeito positivo no
desempenho financeiro, por outro, ele impactou negativamente a atividade inovadora das empresas.
Assim, ao estabelecer um PE, os gestores precisam implementar incentivos de compartilhamento de

conhecimento e capacitacdo dos funcionarios para dirimir esses efeitos negativos (Arend et al., 2015).

2.2 Gestdo estratégica de precos

A gestdo de precos desempenha um papel importante nas estratégias de negdcio de uma
organizacdo, especialmente no que tange a valorizagdo e a manutencao do interesse dos clientes nos
produtos ou servicos da empresa. Segundo Kotler e Armstrong (2018), os custos do produto definem o
piso do preco a ser cobrado, e a percepcdo do consumidor quanto ao valor do produto definem o teto.

Os autores destacam também que, por meio da determinacdo do preco, é possivel desempenhar os
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objetivos que definem as estratégias, sendo necessario levar em consideracdo os precos concorrentes
e outros fatores externos e internos a empresa.

Através da abordagem das trés lentes do Pricing, que sdo valor para o cliente, concorréncia e
economia, é possivel atingir o real valor do produto, quando se compreende o olhar através da
interseccdo das trés lentes. Quando a empresa aplica a essa perspectiva, ela atinge uma vasta visdo de
possiveis oportunidades e uma garantia do melhor direcionamento do valor cobrado (BCG, 2014).

Determinar o quanto o consumidor estd disposto a pagar por um produto ou servico ndo é
tarefa trivial, exigindo métodos bastante rigorosos de pesquisa mercadoldgica, que mesmo assim ndo
garantirdo completo sucesso (Dias, 2006). Assim, as trés lentes esquematizadas pelo BCG (2014) visam
a facilitar o entendimento do que deve ser mensurado para entdo tanger o valor que mais represente

o produto ou servico. As trés lentes sdo (BCG, 2014):

Valor para o cliente: o valor percebido pelo cliente ndo € algo facil de ser mensurado (Kotler
& Armstrong, 2018). E necessario entdo olhar pela lente do cliente e se perguntar quem s3o
cada um dos segmentos alvos e quanto estdo dispostos a pagar pelo produto.

Concorréncia: aplicando a lente da competicdo é importante se perguntar quem sdo 0s
concorrentes que oferecem alternativas e comparar o valor dos produtos oferecidos a partir
de uma avaliagdo do produto ao longo do tempo.

Economia: considerando que cada organizagdo possui um conjunto exclusivo de
consideragdes econbmicas que influenciam suas decisGes de compra, nessa lente é
fundamental avaliar essas métricas especificas, como custo marginal, taxas de anexacdo e

quedas de margem.

A literatura de gestdo estratégica de precos estda em grande parte focada na precificacdo de
produtos e bens materiais, embora seja crescente o nimero de estudos focados também na
precificagdo de servicos (Kienzler & Kowalkowski, 2017). Kung e Zhong (2017), por exemplo,
desenvolveram um modelo de precificacdo para plataformas de entrega (delivery) no qual os
consumidores pagam uma assinatura para se tornarem membros, gerando um modelo de receita

recorrente, o qual serd abordado na proxima secdo.

Um modelo de negdcio com receita recorrente é, em geral, mais complexo que os modelos
tradicionais (Cohen & Neubert, 2019). Em vez de criar uma transacdo de receita Unica, no modelo

recorrente, cada venda cria um fluxo de caixa continuo. Esse fluxo dura enquanto o cliente permanecer
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inscrito no servico/produto oferecido pela empresa, e é em geral monetizado com o pagamento de
parcelas mensais, o que configura a légica de assinatura (Harden, 2014).

Ao analisar um negdcio baseado em receitas recorrentes é necessario, portanto, considerar
suas diferencas quanto a modelos tradicionais de organizacdo (Tabela 1). Essa teoria é confirmada por
Harden (2014), que destaca as diferencas em todo o negdcio, desde a maneira de vender, de fazer
marketing, engajar clientes e medir o sucesso. Para o autor, ndo se estd apenas vendendo um produto;
em modelos de receita recorrente, a empresa precisa construir um relacionamento com o seu

consumidor, pois a duracdo deste relacionamento determinara a continuidade da receita periddica.

Diferengas entre modelos de receitas tradicionais recorrentes

Transacional Relacionamento é baseado em eventos
Ordem/Pagamento é o ponto final Ordem/Pagamento é o ponto inicial de um modelo
de aquisi¢do, nutricdo e
crescimento
Nutrigdo
Vendas repetidas Reter e Renovar
Upsell e cross-sell
Uma vez Iterativo e interativo
Harden (2014), adaptada pelos autores.

Para se obter sucesso em um modelo de assinaturas, é preciso trabalhar ao maximo em
estratégias de reducdo de cancelamentos (Fruchter & Sigué, 2013). Portanto, a empresa precisa
entregar continuamente sua proposta de valor e, ao mesmo tempo, possuir uma estreita relacdo com
seu cliente.

Um correto modelo de monetizacdo pode acelerar a estratégia do negdcio, ajudar no alcance
de resultados e nas vantagens competitivas organizacionais. Em um modelo de receita recorrente,
existe uma ampla variedade de oportunidades no que tange a servicos, necessidades do consumidor e
dimensionamento de precos (Harden, 2014). Segundo Raddats, Burton, & Ashman, (2015), a
monetizacdo dos servicos ofertados é um aspecto fundamental para que a organizacdo atinja seus
objetivos, devendo estar alinhada com os aspectos do PE.

Estudos em receita recorrente vém ganhando bastante atencdo da literatura devido a crescente
oferta de softwares e hardwares como servigos (processo conhecido como servitizagado), pagos através
de mensalidade (Cohen & Neubert, 2019; Dempsey & Kelliher, 2018), bem como pela oferta de variados

servicos de entretenimento pagos por meio de mensalidade (Randall, Lewis, & Davis, 2016). Entre as
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praticas para melhorar os negdcios de receita recorrente estdo a segmentacdo de Clientes e estratégias

de pricing dindmico, abordados na sequéncia.

Segundo Sibata (2017), os consumidores apresentam caracteristicas diferentes entre si e, pela
limitacdo de competéncias e recursos das empresas, torna-se impossivel atender a todos os perfis de
forma igualitdria. Contudo, os clientes sdo essenciais para a saude do negdcio, e dessa forma, é
importante que a empresa seja flexivel para se adaptar a diferentes perfis (Avila, 2014). A partir da
segmentacdo de clientes, é possivel aprofundar conhecimentos sobre eles, e desenvolver estratégias
compativeis a grupos especificos.

A segmentacdo é uma maneira pratica e objetiva de aumentar a precisdo de a¢cdes de marketing
e precificacdo das empresas, ao identificar grandes grupos de consumidores por meio de caracteristicas
comuns - como poder de compra, preferéncias, localizagdo, habitos e atitudes (Hjort, Lantz, Ericsson, &
Gattorna, 2013). Segundo Ayerbe et al., (2014) e Raddats, Burton, & Ashman (2015), é necessario
reservar algum tempo para criar a segmentacado de clientes. Esse processo, e a forma como é feito, pode
resultar em impactos positivos na ativacdo e retencdo de clientes, sob a perspectiva de negdcios com
receita recorrente. Estudos recentes aplicam ferramentas avancadas para realizar a segmentacdo de
clientes, como método de cluster (Namvar, Gholamian, & KhakAbi, 2010) e técnicas de data mining

(Chen, Sain & Guo, 2012).

A estratégia de pricing dinamico surgiu a partir de uma necessidade de adequar a precificacdo
através da personalizagdo do cliente, possibilitando capturar o maior valor possivel de cada segmento
de comprador (Montes & Chaves 2017). Para Elmaghraby e Keskinocak (2003), a técnica de pregos
dinamicos é utilizada hd muito tempo em setores como companhias aéreas, hotéis e empresas de
energia elétrica, em que a capacidade é fixada a curto prazo e é perecivel. Complementarmente, nos
ultimos anos, houve uma crescente adogao de politicas dinamicas de precos no varejo e em outros
setores (Elmaghraby, & Keskinocak 2003). No entanto, o marketing de massa introduziu mais ciéncia
nesse processo: inicialmente com pesquisas demograficas e, mais recentemente, com as tecnologias de
Big Data, Analytics e Machine Learning (Gupta & Pathak, 2014). Dessa forma, essas tecnologias criam
valor para as empresas, por meio da descoberta de padrdes e relacionamentos entre dados.

Uma abordagem de precificacdo dindmica é usada para tomar a decisdo do preco de aquisicdo

para os produtos usados com diferentes niveis de qualidade retornando das segmentacdes dos clientes
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(Keyvanshokooh, Fattahi, Seyed-Hosseini, & Tavakkoli-Moghaddam, 2013). E possivel seguir diferentes

estratégias para compor um preco dinamico, de acordo com o objetivo do negécio:

1- Precos segmentados: se refere a segmentacdo do preco para diferentes tipos de clientes pré-
definidos (Abrate, Fraquelli, & Viglia, 2012). Essa pratica de precos reflete a lente de Pricing
definido por BCG (2014) como “valor para o cliente”.

2- Precificacdo de pico: é utilizado para elevar o valor cobrado em momentos de alta demanda
(Faruqui & Sergici, 2010).

3- Condi¢des de mudanca: usado para aumentar os lucros quando as condi¢cdes do mercado
estdo mudando (DiMicco, Greenwald, & Maes, 2001). Essa estratégia funciona através da
diminuicdo do preco a medida que as vendas comegam a cair e depois se aumenta o preco

novamente.

De forma geral, é fundamental o estudo de caracteristicas e comportamentos do consumidor,
relacionando indicadores importantes para a empresa, como 0 preco, com a percepcao de valor dos
seus clientes, que podem variar. Conforme Kumar (2007), a personalizacdo em massa é utilizada em
estratégias com o foco em clientes para desenvolver pacotes de servigos e produtos satisfazendo as
necessidades especificas de cada um deles. Aspira-se assim, a partir de um planejamento estratégico
consistente, a estruturacdo de uma gestdo de precos adaptavel ao modelo de negdcio da empresa e
gue compreenda as singularidades de seu publico.

A precificacdo dindmica vem sendo discutida pela literatura em diversos segmentos da
economia. Bayoumi, Saleh, Atiya e Aziz (2012) criaram um algoritmo de otimizacdo de receita que
incorpora estratégias dinamicas de preco para o segmento hoteleiro. Fruchter e Sigué (2013)
construiram um modelo que apresenta e evolucdo da dindmica de pregos para servi¢os de assinatura.
Ja Jiagi Xu, Fader e Veeraraghavan (2019) desenvolveram um modelo de precificagdo dindmica para a

venda de ingressos em jogos de baseball.

Quanto a sua natureza, este trabalho é classificado como uma pesquisa aplicada,
caracterizando-se pela utilizacdo de resultados na solucdo de problemas reais de uma empresa (Diehl
& Tatim, 2004). A pesquisa é definida como tendo uma abordagem qualitativa, por tratar em
profundidade aspectos da empresa, e compreender mecanismos de solucdes do problema, visto que,
na area de gestdo, a abordagem qualitativa é fundamental para que os pesquisadores possam lidar com
a complexidade de temas e do contexto e com a multiplicidade de fatores e relacionamentos (Cassel &

Gummesson, 2006). Em relacdo aos seus objetivos, o presente artigo pode ser qualificado como

Exacta, 19(4), p. 843-863, out./dez. 2021

850



http://www.revistaexacta.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Rothbarth, C. S., Miller, M., Lerman, L. V., & Sander, N. E. (2021, out./dez.). Estudo da implementagdo do

Artigos
pricing dinamico em uma empresa com modelo de receita recorrente através da segmentacdo de clientes :

pesquisa descritiva, pois busca descrever as caracteristicas e os mecanismos de funcionamento dentro
do ambiente organizacional proposto, coletando-se dados sobre os mais diversos aspectos (Cervo &
Bervian, 2011). Quanto aos procedimentos, a pesquisa € considerada uma observagdo participante
(Taylor & Bogdan, 1992), dado que os pesquisadores engajaram-se na situacdo estudada e conseguiram
observar com profundidade a mesma; os participantes estavam em uma dupla condicdo (participantes
e pesquisadores).

Para a realizacdo deste trabalho, foi escolhida uma empresa brasileira do ramo de multimidias,
com plataformas de televisdo, radio e jornal. Essa empresa foi escolhida por ser referéncia na drea de
comunicacdo e midia digital, e-commerce segmentado e mobile, atuando em setores de alto
crescimento e com modelos inovadores. O estudo foi realizado no segmento de jornais, especificamente
na area de assinaturas, pois esse vem passando por transformagdes importantes que requerem uma
mudanca de estratégia.

O posicionamento empresarial em relacdo a estratégias de assinaturas de jornal vem sofrendo
mudancas nos ultimos anos. Este fato pode ser explicado pela tendéncia de queda no interesse dos
consumidores em manter assinaturas de jornais e revistas (Seamans & Zhu, 2014). Diante desse
fenbmeno, a empresa estudada vem apostando na ampliacdo do seu contelddo para meios digitais
(através do site e aplicativos), além do impresso, de maneira a criar valor e ajudar a manter e captar
clientes.

Em suma, hd um esforco coletivo para a ampliacdo e manutencdo da carteira ativa de
assinantes, tanto no meio digital quanto no fisico. Com isso, o gerenciamento de precos é tido como
elemento fundamental na busca dos objetivos empresariais, utilizado tanto como pivé da busca e
retencdo de assinantes, quanto como forte indicador da salde do negdcio.

Para a elaboracdo deste estudo, foi necessaria a criagdo de uma sistematica metodoldgica,
realizada a partir da unido de elementos citados na se¢do 2 deste presente artigo. Primeiramente,
realizou-se uma revisdo do Planejamento Estratégico da organizacdo, segundo a delimitacdo de Miiller
(2003). Com isso, buscou-se esclarecer os principais objetivos da organizacdo e o que se espera para o
futuro.

Em seguida, foi possivel definir a estratégia de precos mais adequada aquele modelo de negdcio
- tanto em relacdo a gestdo de precos quanto a pratica mais apropriada do pricing dindmico - visto que
a precificacdo esta diretamente relacionada a estrutura e ambiente em que a empresa estd inserida.
Posteriormente, realizou-se a segmentacdo de clientes, através da definicdo de diferentes perfis de
consumidores. Para isso, houve a escolha detalhada de critérios e indicadores importantes para a
analise do cliente, seguido da clusterizacdo e classificacdo dos perfis em categorias diferentes, com base

em caracteristicas comuns.
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A partir da segmentacdo de clientes, designaram-se precos distintos para cada grupo, de acordo
com as variaveis importantes ao objeto de estudo, ou seja, cada pessoa estava alocada em um grupo e
associada a um valor para o mesmo produto. Em seguida, testou-se a eficiéncia das segmentacdes de
precos por perfis de clientes através de testes. O primeiro experimento foi realizado através de uma
acdo de marketing ja praticada anteriormente pela empresa. Apds a realizacdo do teste proposto foi
possivel medir a eficacia da acdo e, por fim, discutir a viabilidade da implementagdo da estratégia em

larga escala na empresa.

Previamente a conducdo dos resultados deste estudo, cabe ressaltar que a empresa ja utilizava
uma tabela de precos para ofertar valores promocionais na assinatura dos clientes, na qual considerava
fatores como custo e margem de lucro. Os valores ofertados se baseavam exclusivamente pelo ano da
tabela praticada, ou seja, pelo histérico de preco mensal das modalidades de acordo com o produto -
assinatura de jornal impresso ou de jornal digital - que sdo reajustados anualmente. As modalidades de
assinatura de jornal fisico sdéo nomeadas pelo total de dias da semana que se recebe o jornal (6 dias, 5
dias, 3 dias, por exemplo), considerando um maximo de seis jornais por semana, pois sabado e domingo
sdo contemplados em uma Unica edicdo. Ja no jornal digital, as modalidades sdo nomeadas de acordo
com as plataformas de acesso assinadas, podendo ser apenas o site e o aplicativo de noticias (basica)
ou incluindo o aplicativo do jornal digital (completa).

A representacdo da tabela de precos mensais histéricos estd exibida na Tabela 2, com valores
mascarados para preservar o sigilo organizacional. E ainda considerado o reajuste que se mantém
constante a cada ano nas modalidades de jornais impresso. Ja nas modalidades de jornal digital, o preco
mensal histérico, também ficticio, foi representado com apenas um ajuste de aumento de prego no ano

de 2014.

Precificagdo previamente estipulada para as modalidades principais de cada produto

2018 RS 190,00 RS 149,00 RS 91,00 RS 68,00 RS 35,00 RS 20,00
2017 RS 185,00 RS 146,00 RS 89,00 RS 67,00 RS 35,00 RS 20,00
2016 RS 180,00 RS 143,00 RS 87,00 RS 66,00 RS 35,00 RS 20,00
2015 RS 175,00 RS 140,00 RS 85,00 RS 65,00 RS 35,00 RS 20,00
2014 RS 170,00 RS 137,00 RS 83,00 RS 64,00 RS 30,00 RS 15,00
2013 RS 165,00 RS 134,00 RS 81,00 RS 63,00 RS 30,00 RS 15,00
2012 RS 160,00 RS 131,00 RS 79,00 RS 62,00 RS 30,00 RS 15,00
2011 RS 155,00 RS 128,00 RS 77,00 RS 61,00 RS 30,00 RS 15,00
2010 RS 150,00 RS 125,00 RS 75,00 RS 60,00 - -

Elaborada pelos autores.
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O preco praticado em cada modalidade é proporcional ao custo envolvido em cada produto
(custo de entrega, matéria-prima e logistica) e a margem de lucro esperada pela empresa. Além disso,
as margens de descontos para cada produto e modalidade ja estavam orcadas previamente a realizacdo
deste estudo e denominados pelo valor de tabela anual (de 2010 a 2018). Dessa forma, conforme
evidenciado na Tabela 2, o preco maximo (correspondente ao Ultimo reajuste) o qual um assinante pode
pagar pela sua modalidade é a Tabela 2018, enquanto que o preco minimo (aquele com o maior
percentual de desconto) é a Tabela 2010 para o jornal fisico e a Tabela 2011 para o jornal digital.

O motivo pelo qual se estruturou esse modelo de tabelas anuais com maiores e menores precos
por modalidades é devido a possibilidade de a empresa ter poder de barganha com seus clientes, e
negociar valores até o limite de sua margem de lucro. A tabela minima é, em teoria, utilizada apenas
para evitar o cancelamento de um assinante que alega problema financeiro ou falhas graves de entrega,

de modo que sua utilizacdo ndo é incentivada.

4.1 Revisdo do planejamento estratégico

A revisdo do Planejamento Estratégico foi realizada a partir do esquema desenvolvido por
Miller (2003) e estd representada na Figura 2. Em relacdo a Identidade Organizacional, cabe ressaltar
gue o setor a ser estudado serd o de assinaturas de jornais. Seus principios e valores, como

desenvolvimento e a relagdo com o cliente, evidenciam a importancia da perspectiva dos consumidores.

Figura 2

Revisdo do PE

| Identidade Organizacional | | Andlise do Ambiente |

| Aquisigdo, Retencdo e Banco de Dados |

‘ Assinaturas de Jornal ‘ Queda de Aposta no produto
faturamento, digital e jovens
interesse de leitores || clientes. Comeca a
Perto para entender. Junto para SERAERHEIE oIlr i iR
jornais de Pricing.

transformar.

Todos pelos clientes / Realizar

" : Reversdo da queda do faturamento e
crescimento sustentavel

manter carteira de clientes

| Rever a estratégia de pregos |

Superagao

| Acdes de precificagdo e marketing |

l Delineamento de Estratégias |

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A respeito da Andlise do Ambiente, percebe-se que a empresa vivencia um momento delicado
em relacdo ao mercado externo, visto que ha queda de faturamento e comercializacdo de jornais
impressos. Com isso, evidencia-se a necessidade de adequar o ambiente interno da organizacdo para
tal situacdo, o que ocorre pela aposta em seu produto digital.

No Delineamento de Estratégias, ha o reflexo da Identidade Organizacional e do Ambiente da
empresa. Logo, como macro objetivo, estd a reversdo da queda de faturamento e a manutencdo da
carteira de assinantes do produto oferecido, seja jornal impresso ou digital. Em relacdo as estratégias,
define-se a revisdo do preco, de forma que seja mais assertivo ao publico destinado e diminua os
cancelamentos de assinaturas por motivo de valor. Como plano de ac¢do, é possivel utilizar ferramentas

de marketing da empresa, o que possibilita sua pratica mensuracao.

Apds a andlise minuciosa do Planejamento Estratégico da empresa, conforme sugerido por
Miller (2003), notou-se que o estudo e a redefinicdo das praticas em politicas de preco eram adequados
frente ao contexto da empresa, tanto em questdes de identidade quanto em relacdo aos ambientes
interno e externo. Assim, um programa de melhoria de gestdo de precos atacaria um problema real da
empresa e, por fim, traria vantagens competitivas para a organizacao.

Diante das teorias consolidadas na literatura, foram escolhidas as direcBes mais apropriadas
para a execucdo do estudo na empresa em questdo. O modelo de negdcio baseado em assinaturas, cujo
fluxo de receita é recorrente, ressalta a importancia dos clientes e a sua relagdo com o produto. Por
esse motivo, dentro das trés esferas de pricing, propostos por BCG (2014), para a concretizacdo do valor
do produto, optou-se por dar foco ao segmento de “valor para o cliente”. Ademais, por tratar-se de
uma empresa de grande porte, ha inUmeros perfis de clientes e modalidades de produtos, o que
propiciou a definicdo de “precos segmentados”, uma das estratégias de Pricing Dinamico. Dessa forma,
a precificacdo dinamica e clusterizada foi definida pelos autores como estratégia de precos mais

adequada para se seguir diante da conjuntura organizacional.

Para a segmentacdo de clientes, utilizou-se o banco de dados da empresa e varidveis que se
mostraram importantes, como o valor pago, o tempo de assinatura, modalidades do produto utilizadas,
entre outros. Assim, diferentes perfis de assinantes puderam ser criados e entdo organizados, conforme
segue. Um assinante de jornal impresso, a partir de variaveis como valor pago (podendo ter ou ndo
desconto na mensalidade), histérico de contato com o Call Center (nimero de vezes que ligou para

reclamar ou foi contatado para cobranca de parcela ndo paga) e tempo de assinatura, foi classificado
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entre “Antigo”, “Vip” e “Novo”. Ja os assinantes de jornal digital, foram divididos entre “Antigo”,
“Digital/Call Center” e “Digital”, de acordo com a forma que se relacionaram com a empresa para
adquirir sua assinatura (pelo site ou pelo Call Center) e pelo tempo de carteira.

Por fim, ao segregar a base de dados dos assinantes a partir dos critérios de avaliacdo, foi
possivel realizar uma andlise de comportamento dos seis perfis individuais, considerando suas
particularidades. Esses indicadores abertos para cada perfil, exibidos no Tabela 3, foram considerados
primordiais para o estudo da vida do assinante no modelo de receita recorrente da empresa. As
varidveis mostram: o nome do perfil/cluster; o ticket médio, ou seja, a média do valor mensal pago por
esse grupo de assinantes; a porcentagem da base total de assinantes que esse perfil representa; o
percentual de homens no grupo; a média de idade dos assinantes; o uso do produto digital - site ou
aplicativos - nos Ultimos trés meses; e a modalidade com maior representatividade no cluster. Cabe
ressaltar que todos os assinantes do jornal (seja ele impresso ou digital) tém direito ao acesso no site e

no aplicativo da empresa.

Tabela 3

Abertura das varidveis de cada perfil de assinante

Produto/ Critérios Perfil Ticket Médio % Base Género Masculino
Antigo RS 20,00 10% 75%
Digital Dig/Call RS 30,00 10% 55%
Digital RS 25,00 5% 60%
Antigo RS 125,00 40% 45%
Impresso Vip RS 175,00 30% 50%
Novo RS 110,00 5% 45%
Produto/ Critérios Média idade (anos) Média tempo base I\,/le.dla uso digital Moc.jall.dade
Gltimos 3 meses Principal
45 8 meses 90% 85% Basica
Digital 55 5anos 65% 80% Completa
50 5 meses 70% 70% Completa
60 10 anos 25% 55% 6 dias
Impresso 65 15 anos 20% 70% 6 dias
55 5 meses 35% 65% 6 dias

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir dos resultados iniciais mostrados no Tabela 3, torna-se claro que ha diferencas
relevantes entre os clusters de clientes criados. Portanto, evidencia-se a necessidade de atuar sobre
cada segmento de forma individual, considerando as singularidades de cada um, principalmente ao
colocar em prética as estratégias organizacionais. Desse modo, é possivel estruturar diferentes planos
de acdo para os assinantes (e ex-assinantes) do jornal, desde sua fidelizacdo com a marca, campanhas
de marketing e relacionamento, e diminuicdo do churn de assinaturas (taxa de cancelamento).

4.4 Segmentacdo de precos por perfil de clientes
Exacta, 19(4), p. 843-863, out./dez. 2021
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Sendo o percentual de cancelamentos mensais de assinatura um dos indicadores mais
relevantes em uma empresa com modelo de receita recorrente, é indispensavel que sejam
estabelecidas estratégias que auxiliem a diminuicdo dessa taxa. Logo, a separacdo dos assinantes em
categorias, conforme critérios anteriormente discutidos, serve também como facilitador para a
delimitacdo de precos dinamicos e personalizados.

Dessa forma, para cada grupo de perfil de cliente haverd uma tabela de preco especifica
(conforme a Tabela 4), de forma que auxilie na retencdo desses clientes com intencdo de cancelamento
no Call Center da empresa e sirva como apoio de argumentacdo do operador no momento de recuperar

aqueles assinantes que cancelaram ha pouco tempo.

Exemplo de segqmentacdo da oferta por perfil - considerando apenas o produto impresso

Antigo Vip Novo

Assinaram por mais de Nunca obtiveram desconto e )
. ) Clientes com menores
dois anos e representam nunca ligaram para o Call )

pregos e que assinaram por

quase metade da carteira  Center; perfil que prefere mais
pouco tempo

da empresa jornal/semana

Assinatura de 5 ou 3 dias  Assinatura de 6 ou 5 dias por  Assinatura de 3 ou 2 dias
por valores de 2014 valores de 2015 por valores de 2012

Elaborado pelos autores

A tabela 4 traz a nova organizacao de precos propostos para a empresa, exemplificados por
meio dos perfis de jornal impresso (Antigo, Vip e Novo). A partir dessa visdo, é possivel perceber que a
designacdo de valores e descontos passa a seguir uma estrutura padronizada e ldgica. Assim, aqueles
assinantes do jornal fisico que estdo habituados a procurar descontos, mas ao mesmo tempo apreciam
o produto didrio - clientes Antigos - poderao ser migrados para um preco de tabela 2014. J4 para aqueles
assinantes com perfil Vip, que costumam pagar o preco cheio e enxergam maior valor no jornal, deve
ser concedido o desconto da tabela 2015. Os clientes Novos, os quais ndo possuem forte aproximacdo
com o produto e, consequentemente, buscam pagar menos, podem adquirir sua assinatura pela tabela

de 2012.

Apds a alocacdo de descontos especificos para cada perfil de assinante, procurou-se
experimentar a efetividade de tal segmentacdo. Para isso, foi realizada uma ac¢do de envio de SMS com

ofertas determinadas para cada cluster criado. O publico a ser alcangado era o de ex-assinantes, ou seja,
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os valores eram ofertados com o objetivo de que esses clientes voltassem a possuir o jornal. Como o
envio de mensagens via SMS pela empresa era uma ferramenta comum e, anteriormente utilizada, foi
possivel a mensuracdo de resultados tangiveis em relacdo a segmentacdo de precos.

O resultado da a¢do de SMS mostrou-se positivo no primeiro teste realizado. A conversdo, ou
seja, o total de (ex) clientes que aceitaram a oferta e voltaram a ser assinantes do jornal foi 100% maior
do que a média obtida em tentativas anteriores, em que ndo se praticava a segmentacdo de clientes
com envio de ofertas personalizadas por perfil. Assim, constatou-se a possibilidade de, por meio de
acGes fundamentadas em pricing dinamico segmentado, melhorar as recuperacdes de clientes e
enriquecer o relacionamento entre a empresa e o assinante.

Com base nas conversdes obtidas através do primeiro experimento de uma estratégia de pricing
dindmico, procurou-se expandir a sua utilizacdo dentro da empresa estudada. Dessa forma, elaboraram-
se analises mais aprofundadas em relacdo aos perfis da carteira de assinantes, assim como a sua

aplicacdo em cenarios distintos.

A partir dos resultados citados anteriormente, foi estruturado um novo modelo para a retencao
de assinantes com intencdo de cancelamento no Call Center. O objetivo é delimitar os descontos

oferecidos aos clientes de acordo com as segmentacdes definidas no item 4.4 deste artigo, de forma

que fortaleca e padronize a politica de precos praticadas. A aplicabilidade do modelo é dependente de
ajustes de Tl no Sistema de Informacdo da empresa, para que o dado a respeito do perfil do assinante
esteja claro e visivel para todos os operadores de telemarketing de forma instantanea.

Com o acesso ao tipo de cluster que o cliente esta classificado previamente, é possivel fortalecer
ainda mais a argumentacdo dos atendentes e a oferta de uma proposta que tenha mais propensdo a
ser aprovada. Dessa forma, os scripts e pontos de argumentac¢do poderado ser treinados e estudados de
acordo com cada assinante e sua trajetéria até o momento, além ser possivel oferecer precos mais
personalizados, organizados e consistentes, ou seja, que ndo abram espac¢o para a perda de margem
para a empresa.

A Figura 3 traz um esquema como exemplo de uma operac¢do mantida no Call Center aliada a
estratégia de preco segmentados. O operador saberd, no momento em que obtém acesso as
informacdes minimas do cliente no sistema, quais modalidades oferecer para os assinantes que
entrarem em contato, ou seja, influenciard na sua estratégia de negociacdo com o assinante,

flexibilizando o preco pago ou trocando a modalidade para uma com menor propensdo a cancelar, por

exemplo.
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Proposta para a segmentacdo de precos no Call Center

Perfil do Cliente Motivo Ligagdo
Classificagdo: Antigo Assinante quer cancelar por
Modalidade: 6 dias motivos financeiros.

Preco pago: R$ 175,00
Tempo de casa: 11 anos

L. Percepgdo ,J

1. Perfil de receber desconto

2. Obteve contato com produto ha bastante tempo
3. Sustenta a carteia de impresso

4. Paga o valor de 2015

|

+
Proposta 1 Proposta 2 Proposta 3
Manter assinante na
modalidade de 6 dias com um N&o aceita/ Ofertar modalidade com Ndo aceita/ Ofertar outras modalidades de
desconto de até o valor de 5 acha caro menos jornal/semana: 3 dias acha caro impresso até os valores de
anos a menos (prego de 2010: por RS 87,00 (preco de 2016) 2015.
R$150,00)

Fonte: Elaborada pelos autores

4.7 Discussdo

O estudo iniciou com a revisita do Planejamento Estratégico da organizacdo, uma vez que é
imprescindivel entender como funciona a identidade organizacional com intuito de entender tanto a
dindmica organizacional quanto a orientacdo de negdcios e estratégia da empresa (Anthony & Tripsas,
2016). A situagdo atual, de queda na venda de jornais impressos, mostrou a importancia de se revisar o
Ambiente Interno da organizacdo; conforme Kreiner et al. (2015) a Identidade Organizacional é
renegociada entre os membros ativos da organizacdo, logo ela ndo é estatica. Verificou-se que a
redefinicdo da estratégia de precificacdo estava alinhada com o Planejamento Estratégico da empresa.

Os resultados descritos até entdo se mostraram satisfatérios diante das expectativas da
abordagem de precos dindmicos e segmentados. A estratégia de precos segmentados se mostra
adequando quando a empresa possui um numero razodvel de diferentes clientes (Abrate, Fraquelli, &
Viglia, 2012). Dessa forma, é possivel perceber as potenciais vantagens que a instauracdo de uma
politica de pregos com tais caracteristicas trariam para a organizacdo, principalmente quanto a
personalizacdo e a percepcdo de valor do produto. A precificacdo dindmica baseada em cluster tem sido
utilizada recorrentemente na literatura e se mostrado como uma ferramenta importante para as
empresas de diversos segmentos (Mahmoudi-Kohan, Moghaddam & Sheikh-El-Eslami, 2010; Namvar,
Gholamian, & KhakAbi, 2010).

A partir das descobertas obtidas por meio deste estudo, é possivel constatar informagdes
importantes a respeito da empresa e de sua base de assinantes. Em relacdo aos clientes de jornal fisico,
nota-se que, quanto maior for o seu tempo de casa, ou seja, quanto mais antiga for a data da assinatura,

maior serd a sua percepcao de valor quanto ao produto consumido. Além disso, esse segmento,
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classificado como Cliente Vip, tendem a possuir a média de idade mais elevada e, ao mesmo tempo,
ndo costumam utilizar o site ou os aplicativos para ler as noticias.

Os assinantes classificados como “Antigos”, do jornal impresso, também devem tornar-se um

ponto de atencdo para a empresa. Sua representatividade na carteira total é significativa, mas tendem
a procurar pagar valores mais baixos. Por isso, muitos acabam por migrar para modalidades digitais e,
posteriormente podem vir a cancelar a assinatura por ndo desenvolverem o habito da leitura digital.
Portanto, é preferivel que a migracdo desse segmento de clientes ocorra sempre para uma modalidade
semelhante com a de origem, de forma que o churn (taxa de cancelamento) ndo aumente. Para
permanecer competitivo e lucrativo nesse segmento, é necessario limitar ativamente o atrito e desgaste
do cliente (Fruchter & Sigué, 2013), a fim de evitar seu cancelamento.

Em relacdo aos clientes do produto digital, que vém expandido significativamente nos Ultimos
anos, percebe-se uma relacdo muito mais instdvel do que a observada nos consumidores de produtos
impresso. Uma justificativa para tal acdo é a alta oferta de websites e blogs que oferecem noticias sem
custo, principalmente porque o custo de reproducao da noticia é quase nulo, enquanto que o custo da
producdo original é alto (Brandtweiner, 2000). Mesmo o valor do produto sendo consideravelmente
menor, o consumidor possui uma tendéncia mais alta de perder o interesse ou considerar que ndo vale

o custo-beneficio de sua assinatura, tendo em vista a andlise dos seus percentuais de uso.

A partir de estudos, andlises e aplicacBes, tornou-se possivel a confirmacdo de que um
gerenciamento de precos estruturados, além de trazer maior confiabilidade ao processo, auxilia na
assertividade de a¢des e na geracdo de melhores resultados. Além disso, para garantir a abrangéncia e
o alinhamento de todos os aspectos importantes para a empresa e o mercado no qual ela estd inserida,
a imersdo no PE e no modelo de negdcio da organiza¢do sao necessarios.

Sendo assim, o método de segmentacdo contribui ndo somente para ajustes de preco, mas
também para o fortalecimento do conhecimento da empresa sobre seus clientes e a personalizagdo de
atendimentos e ofertas. Os seis segmentos resultantes da analise de clusters mostraram-se
representativos, afinal, através das validacGes qualitativas e variaveis encontradas foi possivel realizar
um tratamento diferenciado e aumentar as conversdes de assinaturas. A andlise dos perfis pode, ainda,
auxiliar os tomadores de decisdo na definicdo de investimentos e cuidados para cada grupo
separadamente, de forma a expandir a assertividade das aclGes da empresa em relacdo ao seu
planejamento estratégico.

Por fim, conclui-se que a estratégia de pricing dindmico segmentado pode ser ampliada para

mais areas da empresa, como o exemplo do Call Center e aimplementacdo propriamente dita de acGes
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estratégicas. Ademais, o uso das informacdes dos clientes enriquece a comunicacdo e indica o que exige
mais atencdo ou que deve ser tratado com prioridade. Além disso, esta andlise pode auxiliar os
pesquisadores a entenderem que pricing dinamico, segmentacdo de clientes e geracdo de receita sdo
pontos de partida para novos estudos.

Para a empresa, o estudo atinge o proposto em identificacdo dos segmentos, reformulagdo da
organizacdo de precos e proposta de melhorias. Conforme visto nos resultados, o pricing segmentado
e adequado para cada perfil de cliente pode elevar o percentual de conversdo em assinantes. Além
disso, o estudo em si levanta novas questdes a serem avaliadas, como, por exemplo, um maior nimero
de acdes de marketing para consolidar a escolha dos pregos segmentados e a atualizacdo constante dos
perfis encontrados.

Apesar do escopo estar limitado a retencdo de clientes e a geracdo de novas fontes receitas,
por se tratar de um modelo de assinaturas, os resultados obtidos podem ser empregados em areas
como aquisi¢do de clientes, andlise do comportamento do consumidor e desenvolvimento de produto.
Para pesquisas futuras, no proprio ambito da clusterizacdo, o modelo pode ser evoluido, melhorando
ainda mais a robustez e fornecendo mais andlises, uma vez que é necessario a execu¢cdo de um maior
numero de testes com a clusterizacdo de assinantes, para apurar a eficacia de tal pratica. Além disso,
diversos tomadores de decisdo podem aplicar o estudo nas suas dreas para que consigam atingir seus

objetivos estratégicos.
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