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Prefață: Confesiuni

Prețurile sunt omniprezente. Le plătim și le solicităm de multe 
ori pe zi, adesea agonizând asupra lor, iar alteori ignorându‑le 
complet. Managerii care înțeleg dinamica prețurilor pot trans-
forma cunoștințele lor în profituri mai mari și într‑un avantaj 
competitiv puternic. 

Jocul prețurilor devine însă tot mai complex. Competiția 
acerbă, Internetul ajuns la deplina maturitate și globalizarea pro-
duc schimbări majore în felul în care consumatorii percep valoa-
rea și prețurile și, implicit, în felul în care vânzătorii trebuie să 
stabilească prețurile. Managerii trebuie să rămână vigilenți și să 
învețe constant. 

Când am început să explorez misterele prețurilor și ale pricin-
gului*, acum mai bine de 40 de ani, nu mi‑aș fi imaginat că acest 
domeniu fascinant ar putea stârni atât de multă curiozitate, in-
trigă și inovație. Pricingul a devenit vocația mea, și lui i‑am dedicat 
întreaga carieră. Pe parcursul celor patru decenii, am făcut împre-
ună cu colaboratorii mei o muncă de pionierat ce continuă să 
ghideze strategiile de preț și stabilirea prețurilor pentru mii de 
companii din întreaga lume. La capătul acestui drum, pot spune 
că experiența pe care am acumulat‑o este fără egal, fiind un veri-
tabil tezaur de înțelepciune practică în domeniul pricingului. 

Această carte reprezintă cheia ta de acces la acel tezaur. 

*  Procesul de stabilire a prețului. Întrucât este un termen încetățenit în 
lumea afacerilor și în economie, l‑am folosit pe parcursul întregii cărți, in-
clusiv în titlu. (Notele cu asterisc îi aparțin lui Costin Ciora – n. red.)
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Veţi găsi în această carte răspunsuri la tot ce trebuie să știţi 
despre prețuri. Aceste răspunsuri sunt la fel de relevante pentru 
executivi, manageri, profesioniști în vânzări și experți în mar-
keting, precum și pentru consumatori. Această carte vă va fi un 
ghid de încredere, întrucât pe parcursul ei vom analiza ideile din 
spatele celor mai bune și celor mai proaste practici din domeniul 
pricingului. Vom examina prețurile din perspectiva lor rațională 
și irațională, prin lentila cercetărilor revoluționare din domeniul 
economiei comportamentale. Iar uneori vom apela la simple cal
cule matematice pentru a clarifica anumite aspecte.

Totuși, înainte de a începe călătoria noastră, aș dori să mă 
prezint și să fac câteva mărturisiri. 

Alături de colegii mei, studiez comportamentul consumatorului 
în profunzime pentru a ajunge la cele mai bune prețuri pentru 
vânzător. Am făcut acest lucru în prima parte a carierei, timp de 16 
ani, ca profesor și cercetător la o școală de afaceri, dar și apoi, la firma 
de consultanță Simon‑Kucher & Partners, pe care am fondat‑o în 
1985 împreună cu doi dintre doctoranzii mei. Având peste 1.500 de 
angajați, care lucrează în 41 de birouri situate în cele mai impor-
tante țări ale lumii, și generând venituri de 401 milioane de dolari, 
compania noastră este astăzi lider mondial în consultanță în dome-
niul prețurilor. Oferim serviciile noastre managerilor și executivilor 
de top din toate industriile: sănătate, sectorul auto, telecomuni-
cații, bunuri de consum, servicii, Internet și produse industriale. 
Simon‑Kucher & Partners a oferit îndrumarea și analiza din spatele 
multor strategii de pricing moderne și sofisticate cu care se con-
fruntă consumatorii sau cumpărătorii industriali. Mai mereu, cli-
enții nu știu cine a creat aceste structuri sofisticate de preț. 

Prin recomandările noastre, am influențat prețurile unor pro-
duse și servicii cu o cifră de afaceri cumulată de 3,5 trilioane de 
dolari. Doar patru țări din lume au un produs intern brut care 
este mai mare decât această cifră.

Da, recunosc că uneori poate nu exista o concurență echitabilă 
între vânzător și consumator. Acest lucru este mai puțin adevărat 
în cazul cumpărătorilor industriali, unde specialiștii în achiziții 
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sunt fermi în negocierea prețurilor. Dar în general cred că jocul 
este corect. Și asta datorită unui singur cuvânt: valoare. La urma 
urmei, clientul este dispus să plătească doar pentru valoarea pe 
care o primește. Provocarea pentru orice vânzător este să afle care 
este valoarea percepută și apoi să stabilească prețul produsului 
sau serviciului în consecință. Clientul rămâne loial doar dacă 
interacțiunile cu vânzătorul cultivă un sentiment durabil de co-
rectitudine. Satisfacerea clienților este singurul mod de a maxi-
miza profiturile pe termen lung. 

Da, recunosc că uneori ne confruntăm cu dileme etice. Putem 
recomanda stabilirea prețului maxim posibil pentru un medica-
ment care salvează vieți? Ar trebui ca o companie să ceară același 
preț în țările sărace ca în cele bogate? Cât de departe poate merge 
o companie în exploatarea unei poziții de monopol? Ce intră în 
conflict cu legile antitrust și cartelurile și ce este încă permis? 
Acestea sunt întrebări dificile, fără răspunsuri clare. În cele din 
urmă, clienții noștri trebuie să decidă. Dar noi, în calitate de con-
sultanți, trebuie să luăm în considerare în continuare aceste as-
pecte de ordin legal și moral. 

Da, recunosc că am ajutat mii de companii să utilizeze pri
cingul inteligent pentru a‑și maximiza profiturile. Unii oameni 
consideră „profitul“ ca fiind partea urâtă a capitalismului, iar 

„maximizarea profitului“ este o formulă care îi agită întotdeauna, 
producându‑le fiori pe șira spinării. Adevărul simplu este că pro-
fitul se traduce prin costul supraviețuirii. Realizarea unui profit 
sustenabil este o chestiune de „a fi sau a nu fi“ pentru orice afa-
cere, întrucât fără profit afacerea va eșua. Iar prețul, fie că ne place 
sau nu, este cel mai eficient mod de a genera profituri mai mari. 
Încercăm să cultivăm o adevărată orientare către profit în rândul 
managerilor. Cu toate astea, nu sunt un fan al maximizării profi-
tului pe termen scurt. Misiunea mea este de a sprijini companiile 
în optimizarea prețurilor pentru a obține o rentabilitate pe ter-
men lung, sustenabilă. 

În final, recunosc că această carte conține o colecție cuprinză-
toare a eforturilor, aventurilor, reușitelor și eșecurilor mele în 



lumea pricingului. Și sunt în continuare surprins, aproape zi de 
zi, când văd idei noi, neconvenționale și creative legate de feno-
menul pricingului. În consecință, confesiunile vor continua. 

Sper că vă veți simți bine explorând vastul univers al prețuri-
lor și, totodată, sper că veți avea parte de multe momente de re-
velație pe parcurs. 

vara lui 2015

HERMANN SIMON
Hermann.Simon@simon‑kucher.com

Twitter: @hermannsimon
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Mulțumiri

Aș dori să‑i mulțumesc lui Octavian Pantiș, cofondatorul companiei de trai-
ning și consultanță Qualians, care m‑a introdus pe piața din România și m‑a 
încurajat să public cartea în limba română.

Pentru adaptarea textului original din limba germană în limba engleză, 
aș dori să le mulțumesc lui Frank Luby și Elanei Duffy de la Present Tense, 
LLC. Nu numai că au tradus și editat textul, dar au contribuit și la cercetările 
noi, m‑au încurajat să adaug mai multe anecdote și „mărturisiri“, și m‑au 
învățat cum să adaptez fluxul cărții pentru a face cartea mai atrăgătoare 
pentru un public vorbitor de limba engleză.

Pentru idei, comentarii, recenzii critice despre fragmente de text și suport 
tehnic, aș dori să le mulțumesc colegilor de la Simon‑Kucher & Partners:

Din Bonn: dr. Philip Biermann, dr. Klaus Hilleke, Ingo Lier, dr. Rainer 
Meckes, Kornelia Reifenberg, dr. Georg Tacke și dr. Georg Wübker

Din Boston: Juan Rivera
Din Frankfurt: dr. Dirk Schmidt‑Gallas
Din Köln: dr. Gunnar Clausen, dr. Martin Gehring, dr. Karl‑Heinz Sebas-

tian, dr. Ekkehard Stadie
Din Londra: Mark Billige
Din Madrid: Philip Daús
Din München: dr. Clemens Oberhammer
Din Milano: dr. Enrico Trevisan, dr. Danilo Zatta
Din New York: Michael Kuehn, Andre Weber
Din Paris: Kai Bandilla
Din San Francisco: Joshua Bloom, Matt Johnson
Din S�o Paulo: Manuel Osorio
Din Tokyo: dr. Jens Müller
Din Viena: dr. Thomas Haller
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Primele mele întâlniri dureroase cu prețurile

Primele lecții de viață privind puterea, importanța și efectele pre-
țurilor au fost încărcate de emoție și m‑au marcat pentru totdeauna. 
Dar ele nu au venit de pe băncile universității sau din birourile 
corporative în care mi‑am petrecut cea mai mare parte din viața de 
adult ca profesor sau consultant. 

Nu, decorul era unul dintre cele mai vechi forme de comerț 
cunoscute de omenire: un târg rural al fermierilor. 

Mi‑am petrecut copilăria într‑o mică fermă de animale, ime-
diat după cel de‑al Doilea Război Mondial. Când porcii noștri erau 
pregătiți pentru sacrificare, tatăl meu îi ducea la piața en‑gros 
locală, unde erau scoși la licitație pentru măcelari sau comerci-
anți. Datorită numărului mare de fermieri care‑și aduceau porcii 
la piață și a numărului mare de măcelari și comercianți care cum-
părau, nici un vânzător sau cumpărător nu avea o influență di-
rectă asupra prețului porcilor. Eram la mila cooperativei locale 
care reglementa tranzacțiile. Aceștia îi spuneau tatălui meu pre-
țul pe care îl va primi, și astfel determinau câți bani aducea acasă 
pentru familia noastră. 

Același lucru era valabil și pentru lapte, pe care‑l livram la 
fabrica locală de lactate. Nu aveam absolut nici o influență asupra 
prețului. Fabrica, din nou parte a unei cooperative, ne spunea 
care va fi prețul. Prețul laptelui fluctua în funcție de cerere și 
ofertă. În perioade de supraproducție, prețurile scădeau radical. 
Nu aveam niciodată cifre exacte despre cerere și ofertă, ci doar 

1.
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impresiile pe care le dobândeam observând piața. Cine mai livra 
lapte? Cât de mult aveau?

Să fim doar niște „oameni care acceptă prețurile“ în fiecare 
piață în care mergea tatăl meu era o situație extrem de neplăcută. 
Trebuia să acceptăm prețul stabilit, indiferent dacă eram sau nu 
de acord cu el. Era o poziție extrem de ingrată. Cred că oricine are 
cât de cât idee despre cum decurg lucrurile într‑o fermă poate 
confirma că banii sunt o problemă; aceste vânzări erau singura 
noastră sursă de venit. 

Toate aceste amintiri din copilărie mi‑au rămas întipărite în 
minte și, trebuie să recunosc, ele nu au fost deloc plăcute. Decenii 
mai târziu, în interviuri, explicam că lecțiile de‑atunci m‑au în-
vățat cum să‑mi conduc compania și cum să‑i ajut pe alții să‑și 
îmbunătățească afacerile: niciodată nu trebuie să începi o afacere 
în care nu ai nici o influență asupra prețului pe care‑l ceri.1 

Nu pretind că am aplicat întocmai acest principiu în anii ’50, 
când încă eram tânăr. Dar am același sentiment visceral și astăzi 
ori de câte ori trebuie să mă gândesc la prețul unui kilogram de 
carne de porc sau când cumpăr un litru de lapte. Sunt destul de 
sigur că aceste experiențe din copilărie mi‑au modelat opiniile 
despre felul în care funcționează afacerile. Până în ziua de azi, 
n‑am o părere prea bună despre o afacere care nu face profit.

Prețurile determină cât de mulți bani faci. Cel puțin acest 
lucru e clar. Totuși, cât de mult poți influența prețurile, astfel 
încât banii să nu fie limitați și să nu trebuiască să trăiești de la o 
lună la alta sau de la un trimestru la altul? Și, dacă te bucuri de 
această putere de a influența prețurile, care este cea mai bună 
modalitate de a o exercita? Din experiențele copilăriei mele a iz-
vorât o pasiune de‑o viață pentru a obține răspunsuri mai bune 
la aceste două întrebări. Am fost pur și simplu fermecat de acest 
domeniu. Pricingul avea să devină tovarășul meu de drum pentru 
întreaga viață. Dar călătoria de la mica fermă la expertul global 
în prețuri de azi nu a fost nici pe departe simplă.

1.  „Hier ist menine Seele vergraben“ („Aici este îngropat sufletul meu“), 
interviu cu Hermann Simon în Welt am Sonntag, 9 noiembrie 2008, p. 37.
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Student în domeniul pricingului: Începutul călătoriei

În timpul facultății eram fascinat de cursurile despre teoria pre-
țurilor. Erau elegante din punct de vedere matematic și, uneori, 
foarte complexe. Aceste lecții incitante mi‑au oferit o bază solidă 
despre cum poți aborda problemele legate de prețuri, despre cum 
să le structurezi și să le rezolvi. Ele aveau să devină încă o etapă 
esențială în înțelegerea felului în care funcționează prețurile.

Băiatul de fermier din mine a remarcat însă ceva destul de re-
pede: profesorii și studenții rareori vorbeau despre modul în care 
se aplică aceste teorii în viața reală. În acel moment nu aveam nici 
cea mai mică idee că cineva ar putea aplica aceste concepte pentru 
a rezolva problemele din viața de zi cu zi. Doar ani mai târziu 
aveam să înțeleg importanța matematicii și că ea poate oferi com-
paniilor un avantaj competitiv ridicat, atunci când este combinată 
cu alte aspecte legate de pricing. 

Pricingul a devenit din nou pentru mine o experiență încăr-
cată de emoție când l‑am cunoscut pe profesorul Reinhard Selten, 
care avea să câștige Premiul Nobel pentru economie în 1994 pen-
tru cercetarea din domeniul teoriei jocurilor. Profesorul Selten a 
condus un experiment în sala de clasă având drept miză bani 
adevărați. El a oferit un premiu de 100 de dolari. Un jucător A și 
patru jucători B puteau să împartă banii între ei dacă formau o 
coaliție timp de 10 minute. 

Imaginează‑ți acum că ești un jucător A, rolul pe care l‑am 
avut eu. Ce ai face? Ce principii ai urma? Care sunt motivațiile 
tale? Păstrează‑ți răspunsurile pentru mai târziu. La finalul aces-
tui capitol, îți voi spune cum s‑a încheiat experimentul. Ceea ce‑ți 
voi spune acum însă este că rezultatele acestui experiment au 
consolidat locul cuvântului „valoare“ în vocabularul meu. M‑au 
învățat că pricingul este despre cum împart oamenii valoarea. 

În anii ’70, pe vremea când terminam masteratul în științe 
economice, nimeni din lumea afacerilor nu se gândea la pricing 
ca la o disciplină în sine. Drept urmare, aveam o singură opțiune 
dacă voiam să duc mai departe pasiunea mea pentru pricing. 
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Trebuia să rămân în mediul academic. Următorul pas a fost prin 
teza mea de doctorat, „Strategii de pricing pentru produse noi“. 
Cât timp am fost asistent universitar, am avut șansa să studiez 
teoriile unor experți privind domeniul politicilor de stabilire a 
prețurilor. Aceste lucrări m‑au ajutat să înțeleg pentru prima dată 
cum stabilesc marile companii prețurile produselor lor. Îmi aduc 
și acum aminte sentimentul puternic care mă încerca gândin-
du‑mă la spațiul de îmbunătățire a proceselor și politicilor lor, 
dar pe atunci îmi lipseau soluțiile specifice. 

Următoarea etapă în călătoria mea a început în ianuarie 1979, 
pe când eram cercetător postdoctoral la Massachusetts Institute 
of Technology. În câteva zile, am întâlnit trei oameni despre care 
pot spune nu doar că mi‑au influențat direcția în carieră, dar au 
transformat pricingul dintr‑o disciplină academică destinată câ-
torva profesori pasionați într‑o funcție vitală companiilor și un 
instrument puternic de marketing. 

Prima dată l‑am vizitat pe profesorul Philip Kotler la Univer-
sitatea Northwestern. Kotler a devenit un guru în domeniul mar-
ketingului pe când era încă relativ tânăr, și eram dornic să‑i arăt 
rezultatele mele despre cum sensibilitatea la preț a unui cumpă-
rător se schimbă pe durata ciclului de viață al unui produs. Astăzi, 
orice cumpărător experimentează o asemenea stare, fie că se uită 
la dispozitive de ultimă generație dintr‑un magazin online, fie că 
pune ochii pe un coș de fructe într‑o piață: valoarea pe care o 
percepem se schimbă pe măsură ce produsul are vechime mai 
mare. Voiam să știu cum acest lucru se putea traduce în oportu-
nități pentru pricing inteligent. 

În 1978 am publicat un articol în Management Science, revistă 
de top la acea vreme, ce arăta că unul dintre modelele lui Kotler 
privind dinamica prețurilor pe parcursul duratei de viață a pro-
dusului avea implicații greșite. Cercetările mele empirice în le-
gătură cu dinamica elasticității prețurilor pe parcursul ciclului 
de viață contraziceau de asemenea înțelepciunea convențională 
de la acea vreme. 


