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Prefacio

A histéria deste livro, embora escrito entre 2005 e 2007, se iniciou
em 1998, quando assisti & primeira aula sobre formagao de precos do
professor Kent Monroe, durante o MBA que cursei na Universidade de
Illinois, em Urbana-Champaign. Assim como quando conheci minha
esposa e foi amor A primeira vista, j4 nesta primeira aula sobre o assunto
me apaixonei pelas oportunidades que uma estratégica administragao de
precos pode trazer para a lucratividade de uma empresa.

Interessante lembrar como nossos caminhos surgem inesperada-
mente. S6 me matriculei na matéria apds bastante insisténcia do reitor
da universidade, que recomendou muito o curso justamente em fungio
do professor Monroe. Com pouca experiéncia naquela época, mas apds
ter trabalhado com indmeras simulagoes e estratégias de precos como
gerente de planejamento e andlise de mercado da Souza Cruz S/A e em
outras tantas decisoes e defini¢oes sobre pregos como gerente de vendas,
acreditava que nao haveria muito mais que eu pudesse aprender sobre
como estabelecer pregos. Porém, durante as primeiras aulas, alguns (ou
quase todos) conceitos bdsicos meus sobre formacao de pregos foram
por dgua abaixo.

Concluf o curso sendo convidado para fazer um Ph.D com o
mesmo professor. O convite foi tentador e por vdrias noites fiquei
pensando se este nao seria o destino que deveria seguir, porém minhas
necessidades financeiras, com uma filha recém-nascida e depois de dois
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anos apenas estudando, falaram mais alto e decidi continuar minha
carreira na iniciativa privada, como executivo.

Esta decisio nio impediu que minha paixao por pregos conti-
nuasse. Mesmo trabalhando como executivo na Johnson & Johnson
por oito anos, consegui me envolver em vdrias iniciativas relacionadas
ao tema e liderei vdrios projetos dentro da companhia na drea de pricing
para o Brasil e América Latina. Um dos projetos, todo fundamentado
na metodologia Seis Sigma, obteve excelente retorno financeiro e muita
visibilidade por toda organizagao.

Com o sucesso da aplicacio de Seis Sigma em processos de apre-
camento alcangado na prdtica, decidi explorar mais o assunto criando
teorias para o uso da mesma em formagio de pregos e segmentagio (de
clientes e produtos), escrevendo artigos cientificos nas mais importan-
tes publicages mundiais sobre o assunto, como o Professional Pricing
Journal. Com o interesse gerado pelo projeto/artigo sobre Seis Sigma
Pricing, fui convidado pelo presidente da Professional Pricing Society,
Eric Mitchell, a fazer apresentagdes internacionais. Entre as apresenta-
¢oes que fiz no pais e no exterior, destaco a mais importante, que ocor-
reu durante a 172 Conferéncia Mundial da Professional Pricing Society
realizada em outubro de 2006, em Las Vegas, EUA, na qual foi um pri-
vilégio ter sido o primeiro latino-americano a apresentar um trabalho
no principal evento da drea no mundo. Em outra oportunidade que
merece destaque, fiz a apresentagao do mesmo projeto para uma reu-
nidqo de “Worldwide Benchmark Practices”, realizada em Cingapura,
em 2005, na qual idéias inovadoras sobre diversos temas implementa-
das com sucesso foram apresentadas para diversos executivos.

Além dessa experiéncia adquirida como executivo, palestrante e
autor de artigos cientificos na drea, por algumas vezes fui convidado
a opinar sobre estratégias de pregos em pequenos negicios de amigos
e colegas, o que sempre fiz mais por diversio e hobby do que como
um trabalho a ser remunerado. Algumas destas “consultorias” sao apre-
sentadas neste livro. Evidentemente que através de muitas idéias grétis
aprendi o que funciona e nio funciona e pude ampliar minha rede de
amigos — quem ndo gosta de receber alguma ajuda de graga? — Mas
também sedimentou em mim o desejo de iniciar meu préprio negécio
como consultor de pricing.
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Muitas pessoas perguntam sobre este projeto, especialmente por
que um livro sobre aprecamento. A resposta é simples. Como em todo
projeto a ser realizado, ¢ necessdrio existir um objetivo. E para este livro
estabeleci quatro objetivos principais:

Primeiro, como as principais publicagoes a respeito existentes no
Brasil sio essencialmente tradug¢oes de livros dos EUA ou livros abor-
dando o tema apenas com fundamentos bdsicos, acreditei que seria
uma oportunidade para desenvolver o assunto, levando-se em conta
a realidade nacional, mais as novas teorias e prdticas. Combinei o que
hd de mais atual em teoria com exemplos prdticos e reais (a maioria no
mercado brasileiro em situagoes cotidianas para qualquer empresa).

Segundo, quando viviamos, até 1994, com taxas de inflagdo baten-
do na casa de 1% ao dia (em alguns periodos até bem maiores que isso),
precos eram impossiveis de serem comparados, memorizados, estima-
dos. As decisdes de aumentos de pregos eram compulsérias ao indice
inflaciondrio do periodo anterior, ou seja, se a inflagao do més era 30%,
todos os pregos eram majorados nos mesmos 30%, gerando um ciclo
vicioso e pouco estratégico do ponto de vista de uma administragio
de pregos eficaz. Com a chegada de uma certa estabilidade economica,
pretendo demonstrar as vantagens de se administrar precos de forma
estratégica.

Terceiro, em funcdo de ser percebida como uma tarefa cotidiana e
burocritica pela maioria dos executivos com que tive contato e da con-
seqiiente falta de aten¢io dada ao tema por boa parte das empresas no
Brasil, o livro busca demonstrar a importincia de uma melhor gestao
de precos e defende a criagdo de uma maior visao estratégica por parte
das organizagoes.

Finalmente, pela crenca que possuo, por ter vivenciado na pré-
tica o impacto que uma administragao de precos eficaz pode gerar nos
lucros de uma empresa, espero poder ilustrar aos leitores os indimeros
beneficios que algumas prdticas simples poderao trazer ao balanco de
qualquer empresa.

Apesar de estar escrevendo meu segundo livro (o primeiro chama-
se Decidindo o caminho — lideranga passo a passo, publicado pela Editora
Nobel, em 2006), ainda nao me considero um escritor. Sou engenheiro
quimico de profissao, e a vida me levou por caminhos que nio imagi-
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nava, acabando por me transformar em um empresdrio que trabalha com
consultoria em pricing. Exponho nas préximas pdginas praticamente
tudo o que aprendi sobre um dos dois temas que mais me encantam na
administracio de negdcios: formagio de precos (o outro, como podem
imaginar, ¢ lideranca). Sao muitas histérias de sucessos e fracassos em
estratégias e administra¢do de pregos que certamente poderio ajudar
sua empresa a alcancar muito mais lucro. Espero, caro(a) leitor(a), que
se apaixone por este assunto assim como eu.

Frederico Zornig
www.quantiz.com.br

Sao Paulo, janeiro de 2007
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Enquanto o editor e o autor utilizaram os melhores esforcos para preparar este livro, eles ndo
oferecem garantia sobre a acurdcia ou exaustdo dos tdpicos contidos neste livro. As sugestdes,
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ou transmitida por meios eletrdnicos sem a prévia concessao do editor.
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Capitulo 1
Conceitos basicos sobre precos

Introducao

Decisoes sobre precos sio tomadas diariamente em qualquer em-
presa. Desde o estabelecimento de uma estratégia de precos para um
novo produto, até a negociagio feita por um vendedor para fechar a
venda com um cliente. Estabelecer precos para produtos e servicos é uma
decisio responsdvel por muito mais do que a simples defini¢ao de um
valor monetdrio a um produto ou servigo. S3o os precos que auxiliam a
imagem de uma marca — seja ela de qualidade superior ou de um produto
de valor por dinheiro (value for money)'. Também sio os pregos efetiva-
mente praticados que determinam niveis de lucratividade em qualquer
negécio. Porém, poucas empresas prestam a devida aten¢ao a maneira
como podem estabelecer vantagens competitivas através de estratégias de
precos agressivas. Por outro lado, na visao do cliente ou consumidor, pre-
cos influenciam o que comprar e em que quantidade comprar. Portanto,
alteracdes de precos também afetam o mercado. Por exemplo, quando a
demanda por um certo produto ou servi¢o é maior que a oferta, normal-
mente os pregos deveriam subir para refletir uma nova realidade na curva
de oferta e demanda.

Vidrios autores jd definiram o que é prego, mas gosto da idéia de
que, em geral, preco € a razdo entre o valor recebido em dinheiro pelo
vendedor em troca de uma certa quantidade de produtos ou servigos

1 Termo, em inglés, que significa que o principal beneficio é o prego baixo.
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entregue ao comprador. Por exemplo, quando uma caixa longa vida
de 1L de suco de manga concentrado ¢ vendida por R$ 3,25, estamos
entendendo que o vendedor estd recebendo R$ 3,25 do comprador, e
este leva a caixa de suco para a casa. Portanto, a maneira de alterar os pre-
¢os mais diretamente é aumentando a quantidade necessdria de dinheiro
pela mesma caixa de suco. Desta forma podemos, por exemplo, assumir
que a partir de agora o preco a ser pago serd de R$ 3,45 pela mesma caixa
de suco e o prego estard alterado.

Outra maneira que algumas empresas utilizam para alterar o preco
¢ reduzindo a quantidade de suco na caixa ou embalagem. Ou seja, em
um outro cendrio podemos cobrar os mesmos R$ 3,25 por uma caixa de
suco, mas que em vez de 1L tenha apenas 900 mL. Ainda uma outra pos-
sibilidade para alterarmos os pregos é mudando a qualidade do produto
vendido. Vamos assumir que pelos mesmos R$ 3,25 o vendedor passard a
oferecer uma garantia da qualidade do suco de manga, por meio de uma
embalagem longa vida de tltima geragdo. Por entregar ao comprador
mais valor pelo mesmo prego de antes, o vendedor estd de fato abaixando
seu prego!

O mesmo vendedor também poderd reduzir seus pregos ofere-
cendo descontos por quantidade. Por outro lado, poderd conseguir um
“aumento” de precos de seus produtos se, em vez de oferecer 30 dias para
pagamento, sé aceitar pagamentos a vista.

Finalmente, alterar os meios de recebimento do preco do suco tam-
bém pode afetar seu prego final — ao cancelar a parceria com a empresa
de cartdo de crédito, o vendedor poderd evitar um desconto sobre o valor
de sua venda pela operadora do cartao.

Notem, porém, que em qualquer decisdo a ser tomada em relagao
aos pregos praticados, as conseqiiéncias tém de ser levadas em considera-
¢ao. O objetivo final de uma ago estratégica de pregos deverd sempre ter
como objetivo a maximiza¢do do lucro da empresa no longo prazo.

Outros fatores que estao de certo modo fora do controle de apenas
uma empresa e que afetam os precos de um produto ou servigo precisam
também ser levados em conta. Podemos mencionar aspectos como desen-
volvimento e avango de novas tecnologias, o aumento da competi¢ao
globalizada, regulamentacao de pregos de alguns setores da economia,
variagdes cambiais significativas, taxas bdsicas de juros, entre outros.

16
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Preco é quase tudo

Com uma estratégia de pregos correta, uma empresa seguramente
estard ampliando seus lucros da maneira mais rdpida e eficaz que existe
entre os quatro “Ps” de marketing (preco, propaganda, produto e
praca — distribui¢do). Um aumento de apenas 1% no prego poderd elevar
o lucro de qualquer negdcio em aproximadamente 10%. Em um estudo
feito pela consultoria McKinsey, utilizando dados de balango publica-
dos na Average Economics Global 1200 de 2002, que inclui empresas de
capital aberto do mundo todo, foi demonstrado que 1% de aumento
no prego liquido geraria um aumento nos lucros liquidos da ordem de
11%. Nesse mesmo estudo ficou demonstrado que 1% de redugao em
custos varidvels, para essas empresas, geraria uma melhora no lucro de
7%. Se os ganhos fossem em volume, ou seja, vendendo 1% a mais em
volume, teriam um aumento de lucro de 3,7%, e se reduzissem custos
fixos em 1% conseguiriam apenas uma melhora de 2,7% no lucro. Fica
claro que um pequeno aumento em prego pode se transformar em gran-
des aumentos de lucratividade (veja tabela 1, abaixo).

Quando discutirmos aumentos de pregos neste livro, temos de
esquecer nossa cultura inflaciondria, de que até 1994 era comum
aumentos de pregos de 1% ao dia, e comegarmos a buscar oportunida-
des em pequenos aumentos reais (acima de indices inflaciondrios) ao
longo do tempo. Em alguns casos de companhias de bens de consumo
de massa, um aumento real (descontada inflagao) de 0,5% pode repre-
sentar toda a lucratividade de uma empresa em um ano.

Encontrar oportunidades para incrementar pregos em 1% ¢ fac-
tivel em qualquer empresa e em qualquer tipo de mercado (inclusive
aquelas que acreditam que s6 vendem commodities). Basta implemen-
tar alguns dos conceitos (estratégias ou tdticas) que serdo apresentados
neste livro que o aumento no seu lucro aparecerd.

Tabela 1 - Impacto na lucratividade apés melhoria de 1% nas variaveis

Variavel Percentual impacto no lucro
Custos fixos 2,7%
Volume (unidades) 3,7%
Custos variaveis 7,3%
Precos 11,0%

Fonte: Estudo McKinsey baseado na Average Economics Global 1200, edigao 2002.
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Claro que falar de aumentos de pregos sempre nos traz a divida
sobre a equagao prego versus volume (ou curvas de oferta e demanda).
Normalmente, os gerentes de vendas e de marketing pensam em abai-
xar os precos para aumentar a demanda e conseqiientemente o volume,
e com isso, alcangar maiores lucros. Para argumentar minha crenca de
que esta geralmente ndo ¢ a melhor estratégia, gostaria de voltar para
os dados da Average Economics e o estudo da McKinsey citados acima.
Utilizando os dados disponiveis, podemos observar que uma redug¢ao
de 5% nos pregos requer um aumento de volume da ordem de 18%
apenas para alcangarmos o ponto de equilibrio. Na maioria dos negé-
cios, este aumento ¢ bastante incomum, especialmente no longo prazo.
Além disso, estamos mostrando que com dados de 1200 empresas glo-
bais temos uma elasticidade média de 3,5. Ou seja, para cada 1% de
redugio de preco temos de aumentar o volume em 3,5%. Mais uma vez
utilizando dados da Average Economics, a elasticidade de pregos alcanga,
no minimo, 0,8. Ou seja, atingir os niveis exigidos para equilibrio no
lucro apds uma redugao de pregos da ordem de 5% ¢ bastante impro-
vével.

Nunca me esquego de que em quase todas as lojas de roupa que
vou, ao final da compra, sempre pego mais 5% de desconto e, em 90%
das vezes, sou atendido. Espero que jd tenham avaliado a variagao do
volume necessdria para justificar estes 5% de descontos adicionais. Sem
falar em possiveis guerras de precos que redugoes dessa natureza pode-
riam gerar em alguns mercados. Mas este serd um tema de outro capi-
tulo.

Como um bom exercicio para entender esses conceitos e confir-
mar o poder de um aumento de prego, convido o leitor a fazer essas
andlises de elasticidade e aumentos de pregos versus redugao de custos
ou aumento de volume com dados do seu préprio negécio. Empresas
com um bom entendimento dos impactos dessas variagdes nos seus
lucros com certeza estardo deixando menos dinheiro escapar por deci-
soes equivocadas.

Outro fator importante é que, em geral, todos os negécios, sejam
voltados para o consumidor ou business-to-business, estio sendo afetados
por uma pressao para a redugao dos precos. Se as empresas nio toma-
rem alguma atitude, eventualmente estas forcas conseguirdo reduzir os
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pregos e afetar a lucratividade. Algumas dessas forgas no mercado para
o consumidor que podemos ilustrar incluem: a concentragio do poder
dos varejistas — vejam o exemplo de hipermercados, como Carrefour e
WalMart, prometendo o menor preco todo dia; a venda de produtos
pelainternet, em que podemos consultar precos mais baixos ao clique de
um mouse; o mercado de trabalho estagnado com nivel de desemprego
alto, obrigando os consumidores a procurar sempre a melhor oferta;
o surgimento de marcas préprias em supermercados, diminuindo a
diferenga na qualidade para os produtos de marca premium. J4 para as
empresas que participam de negécios apenas com outras empresas (B2B),
as forcas predominantes incluem a profissionalizacao do mercado de
procurement, isto é, cada vez mais empresas lidam com compradores
treinados e preparados para extrair o mdximo de seus fornecedores,
programas de redu¢do de custos e eficiéncia por parte das grandes
empresas, obrigando os pequenos fornecedores a melhorar qualidade e
reduzir custos a0 mesmo tempo.

Em fun¢io do nosso custo tributdrio de faturamento, mais e mais
empresas querem abrir mao do distribuidor, obrigando empresas a se
reestruturar e assumir mais tarefas ou reduzir suas margens para manter
a competitividade dos distribuidores, portais eletrénicos de compras,
entre outros tantos.

Para finalizar, lembre-se daquela cal¢a jeans de marca italiana que
vocé comprou pagando pelo menos 10 vezes mais que uma calga jeans
de qualidade similar, que vocé encontraria em uma loja de boa marca
nacional. Este ¢ um étimo exemplo da importincia de uma estratégia
de preco sendo implementada. Se uma empresa consegue, por vdrias
razdes, estabelecer uma percepgao de valor para o cliente de que sua
marca, imagem e qualidade valem 10 vezes mais do que uma outra
opgao e consegue capturar este valor em forma do prego cobrado,
podemos concluir que ela estd tendo sua superioridade recompensada
pelo cliente.

Se “apenas” 10 vezes mais é o ponto ideal j4 n3o posso afirmar,
com o nivel limitado de informagdes que tenho a respeito, mas a idéia
aqui ¢ que se todo o valor gerado para o cliente nio estiver sendo cap-
turado, eventualmente essa empresa poderd inclusive perder a possibi-
lidade de manter-se em um patamar superior de pregos e imagem de
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marca. Pois posso assegurar que muitos concorrentes estao utilizando
precos de maneira estratégica para conseguirem extrair o mdximo de
retorno de seus produtos ou servigos.

Outros conceitos importantes

Apresento abaixo outros conceitos que sao fundamentais para o
bom entendimento dos préximos capitulos, quando apresentaremos
estratégias e tdticas assumindo que o leitor j& domina alguns termos
utilizados no gerenciamento e administragao de pregos.

Precos absolutos e precos relativos

2

E importante entender as diferengas entre estes dois conceitos.
Preco absoluto ¢ o preco de um produto — um veiculo VW Fox 1.6
Total Flex, por exemplo, custa, pela tabela da revista Auto Esporte de
agosto de 2005, R$ 34.911,00, ¢ o VW Gol Power 1.6 Total Flex,
pela mesma tabela, custa R$ 32.478,00. Preco relativo ¢ a diferenca de
preco percebida pelo cliente — ou seja, nessa data temos uma diferenca
entre os dois modelos de R$ 2.433,00.

Para ilustrar esses conceitos, vamos imaginar que estamos no ano
de 2010 e supor que a Volkswagen tenha agora seus precos para o
mesmo Fox em R$ 54.911,00 e que o0 mesmo modelo de Gol é vendido
pelo prego de R$ 52.478,00. Portanto, a diferenga de prego entre os
dois veiculos foi mantida ao longo desses hipotéticos cinco anos. Qual
seria, em sua opinido, a rea¢ao dos consumidores?

Em algumas situa¢oes similares podemos constatar que o produto
com mais qualidade percebida, neste caso o Fox, ganharia participa-
¢ao de mercado. O erro hipotético da Volkswagen teria sido ignorar
que clientes e consumidores percebem a diferenca de R$ 2.433,00
em 2005 como sendo muito mais significativa do que a diferenca de
R$ 2.433,00 se comparada aos pregos de 2010. Portanto, notem que
os precos absolutos de ambos os carros aumentaram. Porém o preco
relativo entre ambos foi bastante reduzido em cinco anos.
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Valor percebido e preco

Uma loja de chocolates caseiros no interior de S3o Paulo mantinha
uma politica de pregos similar 4 de uma rede de lojas de chocolate de
abranggéncia nacional (ou pelo menos nas grandes cidades do pais). Por
ser uma loja local, detinha uma certa preferéncia por parte dos consu-
midores e, em fungdo disso, mantinha uma vantagem competitiva em
relagdo ao competidor nacional em sua cidade. Porém, a rede de lojas
nacional iniciou um processo de modernizagao de seus pontos de ven-
das, langou novos produtos e campanhas agressivas de marketing em
outdoors e revistas. Além disso, foi notado também um aumento de pre-
cos generalizado na rede. J4 aloja de chocolate local, em vez de também
melhorar seu ponto de venda e investir em novos produtos para poder
manter a relagao prego versus qualidade similar ao concorrente nacio-
nal, optou pelo caminho mais ficil de abaixar os preos. Em questdo
de meses, os clientes comegaram a perceber que a loja tinha produtos
e qualidade inferior ao da marca nacional e a vantagem competitiva
que a loja local detinha por ser mais préxima aos clientes de sua cidade
foi sendo perdida. A proprietdria da loja nao percebeu os limites entre
pregos e valor percebido pelos clientes. Neste caso, como na grande
maioria das vezes, um produto de menor prego foi considerado de qua-
lidade inferior pelo seu préprio publico consumidor.

Precos de referéncia e limites de precos

De acordo com Kent Monroe?, pregos sio sempre avaliados com-
parativamente. Ou seja, para um comprador decidir se um prego ¢é
justo, muito alto ou muito baixo é necessdrio comparar o pre¢o com
um produto ou servigo similar. Consumidores e empresas, pela expe-
riéncia, iniciam um processo de arquivo de pregos de referéncia para
produtos ou servigos adquiridos.

Ao criar esses precos de referéncia para um determinado produto, os
pregos oferecidos para aquele produto serdao sempre julgados em relagao
a referéncia existente. Se a diferenga for muito grande em relagio a essa

2 Kent Monroe, Pricing making profitable decisons.
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referéncia, o prego ofertado poderd sair dos limites mdximos e minimos
para aquele cliente. Os limites de pregos mdximos s3o ultrapassados
quando um cliente decide nao optar pela compra, por acreditar que o
preco pedido estd fora do que seria razodvel por aquele produto.

Durante minha vida profissional sempre trabalhei com empresas
de qualidade e com produtos com excelente imagem de marca e rela-
tivo dominio de mercado e por isso algumas vezes ouvi que vendia pro-
dutos como se vendesse Coca-Cola gelada na praia. Imagine, porém,
se eu fosse vender essa Coca-Cola e decidisse pedir por uma latinha
gelada R$ 30,00. Provavelmente, ndo venderia muitas unidades, uma
vez que a grande maioria dos clientes acharia este preco acima do limite
aceitdvel de preco para uma lata de Coca-Cola (mesmo que gelada
na praia). Este ¢ um exemplo de um limite mdximo de prego baseado
no prego de referéncia que temos para uma lata de refrigerante. Notem
que pregos até podem ser superiores ao prego de referéncia para algu-
mas situagdes (tais como conveniéncia de se comprar uma Coca-Cola
gelada deitado na areia da praia, mas sempre dentro de uma faixa “acei-
tavel” de valor — falaremos mais sobre isso no decorrer do livro).

Na outra extremidade, temos situa¢des em que o prego pode ficar
abaixo de uma referéncia que temos para um valor minimo aceitdvel e
questdes sobre a qualidade do produto podem influenciar a decisao de
nao consumirmos.

Vamos também imaginar uma visita a uma loja de roupas para
comprarmos um terno. Apesar de ser um produto em que, dependendo
da marca, podemos encontrar variagoes bastante significativas, vamos
supor que nos deparamos com uma promogao na qual um terno de
marca estabelecida estava sendo oferecido por R$ 50,00. No minimo, o
cliente que j4 tem uma idéia do valor de um terno daquela marca acha-
ria estranho tamanho desconto. Também poderia acreditar que nao se
tratava de mercadoria original ou, ainda, que tivesse algum defeito e
por alguma dessas razoes decidiria nao levar o produto.

A importancia (ou nao importancia) dos custos

Existe quase uma regra enraizada na mente de muitos executivos
e empresdrios de que pregos devem ser formados a partir de um custo.
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Seja este custo de produgio ou aquisi¢ao de uma mercadoria, além de
muitas vezes ainda acrescentarem alocacoes de custos administrativos,
vendas e marketing.

Infelizmente, este é um dos erros mais comuns que encontro na
maioria das empresas. Custos nao sdo relevantes para a defini¢ao de
uma estratégia de pregos. Ainda mais se forem os custos com alocagoes
baseadas em regras criadas pelo departamento de contabilidade. No
méximo, o custo direto de um produto poderd servir para sabermos
qual o valor que abaixo dele estaremos perdendo dinheiro em cada
venda daquele produto ou item. Além disso, de nada mais serve.

Indignado com tamanho descaso sobre tao importante varigvel
na equagio? Otimo. Por isso que este livro vai mudar sua maneira de
definir e administrar pregos na sua empresa. Boa leitura nos préximos
capitulos.
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