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Prefata: Confesiuni

Preturile sunt omniprezente. Le platim si le solicitim de multe
ori pe zi, adesea agonizand asupra lor, iar alteori ignorandu-le
complet. Managerii care inteleg dinamica preturilor pot trans-
forma cunostintele lor in profituri mai mari si intr-un avantaj
competitiv puternic.

Jocul preturilor devine insd tot mai complex. Competitia
acerbd, Internetul ajuns la deplina maturitate si globalizarea pro-
duc schimbari majore in felul in care consumatorii percep valoa-
rea si preturile si, implicit, in felul in care vanzdtorii trebuie sa
stabileascd preturile. Managerii trebuie sd rdimana vigilenti si sa
invete constant.

Cand am inceput sd explorez misterele preturilor si ale pricin-
gului*, acum mai bine de 40 de ani, nu mi-as fi imaginat cd acest
domeniu fascinant ar putea starni atidt de multd curiozitate, in-
trigd siinovatie. Pricingul a devenit vocatia mea, si lui i-am dedicat
intreaga carierd. Pe parcursul celor patru decenii, am facut impre-
und cu colaboratorii mei o munca de pionierat ce continud sd
ghideze strategiile de pret si stabilirea preturilor pentru mii de
companii din intreaga lume. La capdtul acestui drum, pot spune
cd experienta pe care am acumulat-o este fard egal, fiind un veri-
tabil tezaur de intelepciune practicd in domeniul pricingului.

Aceastd carte reprezintd cheia ta de acces la acel tezaur.

* Procesul de stabilire a pretului. Intrucat este un termen incetitenit in
lumea afacerilor si in economie, l-am folosit pe parcursul intregii cdrti, in-
clusiv in titlu. (Notele cu asterisc ii apartin lui Costin Ciora — n. red.)
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Veti gdsi In aceastd carte rdspunsuri la tot ce trebuie sd stiti
despre preturi. Aceste rdspunsuri sunt la fel de relevante pentru
executivi, manageri, profesionisti in vanzdri si experti in mar-
keting, precum si pentru consumatori. Aceastd carte vd va fi un
ghid de incredere, intrucat pe parcursul ei vom analiza ideile din
spatele celor mai bune si celor mai proaste practici din domeniul
pricingului. Vom examina preturile din perspectiva lor rationald
siirationald, prin lentila cercetdrilor revolutionare din domeniul
economiei comportamentale. Iar uneori vom apela la simple cal-
cule matematice pentru a clarifica anumite aspecte.

Totusi, Inainte de a incepe cdldtoria noastrd, as dori sd ma
prezint si sd fac cateva mdrturisiri.

Alaturi de colegii mei, studiez comportamentul consumatorului
in profunzime pentru a ajunge la cele mai bune preturi pentru
vanzator. Am facut acest lucru in prima parte a carierei, timp de 16
ani, ca profesor si cercetdtor la o scoald de afaceri, dar si apoi, la firma
de consultantd Simon-Kucher & Partners, pe care am fondat-o in
1985 impreund cu doi dintre doctoranzii mei. Avand peste 1.500 de
angajati, care lucreazd in 41 de birouri situate in cele mai impor-
tante tdri ale lumii, si generand venituri de 401 milioane de dolari,
compania noastrd este astdzi lider mondial in consultantd in dome-
niul preturilor. Oferim serviciile noastre managerilor si executivilor
de top din toate industriile: sdndtate, sectorul auto, telecomuni-
catii, bunuri de consum, servicii, Internet si produse industriale.
Simon-Kucher & Partners a oferit indrumarea si analiza din spatele
multor strategii de pricing moderne si sofisticate cu care se con-
fruntd consumatorii sau cumparatorii industriali. Mai mereu, cli-
entii nu stiu cine a creat aceste structuri sofisticate de pret.

Prin recomandarile noastre, am influentat preturile unor pro-
duse si servicii cu o cifrd de afaceri cumulatd de 3,5 trilioane de
dolari. Doar patru tdri din lume au un produs intern brut care
este mai mare decat aceastd cifrd.

Da, recunosc cd uneori poate nu exista o concurentd echitabild
intre vanzdtor si consumator. Acest lucru este mai putin adevdrat
in cazul cumpdrdtorilor industriali, unde specialistii in achizitii
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sunt fermi in negocierea preturilor. Dar in general cred cd jocul
este corect. $iasta datoritd unui singur cuvant: valoare. La urma
urmei, clientul este dispus sd plateascd doar pentru valoarea pe
care o primeste. Provocarea pentru orice vanzator este sd afle care
este valoarea perceputd si apoi sd stabileascd pretul produsului
sau serviciului in consecintd. Clientul rdimane loial doar daca
interactiunile cu vanzdtorul cultivd un sentiment durabil de co-
rectitudine. Satisfacerea clientilor este singurul mod de a maxi-
miza profiturile pe termen lung.

Da, recunosc cd uneori ne confruntdm cu dileme etice. Putem
recomanda stabilirea pretului maxim posibil pentru un medica-
ment care salveazd vieti? Ar trebui ca o companie sd ceard acelasi
pret in tdrile sdrace ca in cele bogate? Cat de departe poate merge
o companie in exploatarea unei pozitii de monopol? Ce intrd in
conflict cu legile antitrust si cartelurile si ce este incd permis?
Acestea sunt intrebari dificile, fard raspunsuri clare. n cele din
urmd, clientii nostri trebuie sd decidd. Dar noi, in calitate de con-
sultanti, trebuie sd luam in considerare in continuare aceste as-
pecte de ordin legal si moral.

Da, recunosc cd am ajutat mii de companii sd utilizeze pri-
cingul inteligent pentru a-si maximiza profiturile. Unii oameni
considerd ,profitul” ca fiind partea uratd a capitalismului, iar
s,maximizarea profitului® este o formuld care ii agitd intotdeauna,
producandu-le fiori pe sira spindrii. Adevdrul simplu este cd pro-
fitul se traduce prin costul supravietuirii. Realizarea unui profit
sustenabil este o chestiune de ,,a fi sau a nu fi“ pentru orice afa-
cere, Intrucat fard profit afacerea va esua. Iar pretul, fie cd ne place
sau nu, este cel mai eficient mod de a genera profituri mai mari.
Incercim si cultivim o adevirati orientare citre profit in randul
managerilor. Cu toate astea, nu sunt un fan al maximizdrii profi-
tului pe termen scurt. Misiunea mea este de a sprijini companiile
in optimizarea preturilor pentru a obtine o rentabilitate pe ter-
men lung, sustenabild.

In final, recunosc ci aceasti carte contine o colectie cuprinzi-
toare a eforturilor, aventurilor, reusitelor si esecurilor mele in
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lumea pricingului. $i sunt in continuare surprins, aproape zi de
zi, cdnd vad idei noi, neconventionale si creative legate de feno-
menul pricingului. In consecinti, confesiunile vor continua.
Sper cd vd veti simti bine explorand vastul univers al preturi-
lor si, totodatd, sper cd veti avea parte de multe momente de re-

velatie pe parcurs.
vara lui 2015

HERMANN SIMON
Hermann.Simon@simon-kucher.com
Twitter: @hermannsimon
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1. Primele meleintalniri dureroase cu preturile

Primele lectii de viatd privind puterea, importanta si efectele pre-
turilor au fost incdrcate de emotie si m-au marcat pentru totdeauna.
Dar ele nu au venit de pe bancile universitdtii sau din birourile
corporative in care mi-am petrecut cea mai mare parte din viata de
adult ca profesor sau consultant.

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

Mi-am petrecut copildria intr-o micd fermad de animale, ime-
diat dupa cel de-al Doilea Rdzboi Mondial. Cand porcii nostri erau
pregadtiti pentru sacrificare, tatdl meu i ducea la piata en-gros
locald, unde erau scosi la licitatie pentru mdcelari sau comerci-
anti. Datoritd numdrului mare de fermieri care-si aduceau porcii
la piatd si a numarului mare de mdcelari si comercianti care cum-
pdrauy, nici un vanzdtor sau cumpdrator nu avea o influenta di-
rectd asupra pretului porcilor. Eram la mila cooperativei locale
care reglementa tranzactiile. Acestia ii spuneau tatdlui meu pre-
tul pe care il va primi, si astfel determinau cati bani aducea acasa
pentru familia noastra.

Acelasi lucru era valabil si pentru lapte, pe care-l livram la
fabricalocald de lactate. Nu aveam absolut nici o influentd asupra
pretului. Fabrica, din nou parte a unei cooperative, ne spunea
care va fi pretul. Pretul laptelui fluctua in functie de cerere si
ofertd. In perioade de supraproductie, preturile scideau radical.
Nu aveam niciodatd cifre exacte despre cerere si ofertd, ci doar
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impresiile pe care le dobdndeam observand piata. Cine mai livra
lapte? Cat de mult aveau?

Sd fim doar niste ,0ameni care acceptd preturile” in fiecare
piatd In care mergea tatdl meu era o situatie extrem de nepldcuta.
Trebuia sd acceptam pretul stabilit, indiferent dacd eram sau nu
de acord cu el. Era o pozitie extrem de ingratd. Cred cd oricine are
cat de cat idee despre cum decurg lucrurile intr-o fermd poate
confirma cd banii sunt o problemd; aceste vanzdri erau singura
noastrd sursd de venit.

Toate aceste amintiri din copildrie mi-au rdmas Intipdrite in
minte si, trebuie sd recunosc, ele nu au fost deloc placute. Decenii
mai tarziu, in interviuri, explicam cd lectiile de-atunci m-au in-
vdtat cum sd-mi conduc compania si cum sd-i ajut pe altii sd-si
imbunadtdteascd afacerile: niciodatd nu trebuie sd incepi o afacere
in care nu ai nici o influentd asupra pretului pe care-l ceri.!

Nu pretind cd am aplicat intocmai acest principiu in anii ’so,
cand Incd eram tandr. Dar am acelasi sentiment visceral si astdzi
ori de cate ori trebuie sd md gandesc la pretul unui kilogram de
carne de porc sau cand cumpdr un litru de lapte. Sunt destul de
sigur cd aceste experiente din copildrie mi-au modelat opiniile
despre felul in care functioneazd afacerile. Pina in ziua de azi,
n-am o pdrere prea bund despre o afacere care nu face profit.

Preturile determind cat de multi bani faci. Cel putin acest
lucru e clar. Totusi, cat de mult poti influenta preturile, astfel
incat banii sd nu fie limitati si sd nu trebuiascd sd trdiesti dela o
luna la alta sau de la un trimestru la altul? Si, dacd te bucuri de
aceastd putere de a influenta preturile, care este cea mai buna
modalitate de a o exercita? Din experientele copildriei mele a iz-
vorat o pasiune de-o viatd pentru a obtine rdspunsuri mai bune
la aceste doud intrebdri. Am fost pur si simplu fermecat de acest
domeniu. Pricingul avea sd devind tovardsul meu de drum pentru
intreaga viatd. Dar cdldtoria de la mica fermd la expertul global
in preturi de azi nu a fost nici pe departe simpla.

1. ,Hierist menine Seele vergraben* (,,Aici este ingropat sufletul meu*),
interviu cu Hermann Simon in Welt am Sonntag, 9 noiembrie 2008, p. 37.
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Student Tn domeniul pricingului: Tnceputul c3latoriei

In timpul facultitii eram fascinat de cursurile despre teoria pre-
turilor. Erau elegante din punct de vedere matematic si, uneori,
foarte complexe. Aceste lectii incitante mi-au oferit o baza solidd
despre cum poti aborda problemele legate de preturi, despre cum
sd le structurezi si sd le rezolvi. Ele aveau sd devind incd o etapa
esentiald in intelegerea felului in care functioneazd preturile.

Baiatul de fermier din mine a remarcat insd ceva destul de re-
pede: profesorii si studentii rareori vorbeau despre modul in care
se aplici aceste teorii in viata reald. In acel moment nu aveam nici
ceamaimicdidee cd cineva ar putea aplica aceste concepte pentru
a rezolva problemele din viata de zi cu zi. Doar ani mai tarziu
aveam sd inteleg importanta matematicii si cd ea poate oferi com-
paniilor un avantaj competitiv ridicat, atunci cind este combinatd
cu alte aspecte legate de pricing.

Pricingul a devenit din nou pentru mine o experientd incdr-
catd de emotie cand l-am cunoscut pe profesorul Reinhard Selten,
care avea sd castige Premiul Nobel pentru economie in 1994 pen-
tru cercetarea din domeniul teoriei jocurilor. Profesorul Selten a
condus un experiment in sala de clasd avand drept mizd bani
adevdrati. El a oferit un premiu de 100 de dolari. Un jucdtor A si
patru jucdtori B puteau sd impartd banii intre ei dacd formau o
coalitie timp de 10 minute.

Imagineazd-ti acum cd esti un jucdtor A, rolul pe care l-am
avut eu. Ce ai face? Ce principii ai urma? Care sunt motivatiile
tale? Pastreazd-ti rdspunsurile pentru mai tarziu. La finalul aces-
tui capitol, iti voi spune cum s-a incheiat experimentul. Ceea ce-ti
voi spune acum insd este cd rezultatele acestui experiment au
consolidat locul cuvantului ,,valoare® in vocabularul meu. M-au
invdtat cd pricingul este despre cum impart oamenii valoarea.

In anii ’7o0, pe vremea cand terminam masteratul in stiinte
economice, nimeni din lumea afacerilor nu se gandea la pricing
cala o disciplind in sine. Drept urmare, aveam o singurd optiune
dacd voiam sd duc mai departe pasiunea mea pentru pricing.
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Trebuia sd raman in mediul academic. Urmatorul pas a fost prin
teza mea de doctorat, ,Strategii de pricing pentru produse noi“.
Cat timp am fost asistent universitar, am avut sansa sd studiez
teoriile unor experti privind domeniul politicilor de stabilire a
preturilor. Aceste lucrdri m-au ajutat sd inteleg pentru prima datd
cum stabilesc marile companii preturile produselor lor. imi aduc
si acum aminte sentimentul puternic care md incerca gandin-
du-md la spatiul de imbunadtdtire a proceselor si politicilor lor,
dar pe atunci imi lipseau solutiile specifice.

Urmadtoarea etapd in cdldtoria mea a inceput in ianuarie 1979,
pe cand eram cercetdtor postdoctoral la Massachusetts Institute
of Technology. In cateva zile, am intalnit trei oameni despre care
pot spune nu doar cd mi-au influentat directia in carierd, dar au
transformat pricingul dintr-o disciplind academicd destinatd ca-
torva profesori pasionati intr-o functie vitald companiilor si un
instrument puternic de marketing.

Prima datd l-am vizitat pe profesorul Philip Kotler la Univer-
sitatea Northwestern. Kotler a devenit un guru in domeniul mar-
ketingului pe cand era incd relativ tandr, si eram dornic sd-i ardt
rezultatele mele despre cum sensibilitatea la pret a unui cumpd-
rator se schimbd pe durata ciclului de viatd al unui produs. Astdzi,
orice cumpdrdtor experimenteazad o asemenea stare, fie cd se uitd
la dispozitive de ultimd generatie dintr-un magazin online, fie ca
pune ochii pe un cos de fructe intr-o piata: valoarea pe care o
percepem se schimbd pe mdsurd ce produsul are vechime mai
mare. Voiam sd stiu cum acest lucru se putea traduce in oportu-
nitdti pentru pricing inteligent.

In 1978 am publicat un articol in Management Science, revista
de top la acea vreme, ce ardta cd unul dintre modelele lui Kotler
privind dinamica preturilor pe parcursul duratei de viatd a pro-
dusului avea implicatii gresite. Cercetdrile mele empirice in le-
gdturd cu dinamica elasticitdtii preturilor pe parcursul ciclului
de viatd contraziceau de asemenea intelepciunea conventionald
de la acea vreme.
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