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RESUMO

Este artigo propde uma sistematica de formacdo de precos para empresas do setor de
servicos, aplicada a uma empresa do setor de logistica juridica. Para isso, é feita
inicialmente uma revisdo da literatura sobre servi¢os, com um foco maior na terceirizacao,
contexto no qual se insere a logistica juridica. Além disso, também s&@o revisadosos métodos
de formacédo de pregos presentes na literatura, bem como suas relagdes com os principais
métodos de custeio. Posteriormente, é apresentada a metodologia de trabalho, que é
constituida por4 etapas: diagnostico, analise de custos, andlise do mercado e
operacionalizacdo. Dentre os resultados, destaca-se o estabelecimento de um processo de
formacgdo de precos, que cruza informagdes de custeio da empresa com margens de lucro
definidas para cada segmento de mercado. Os precos gerados sdo entdo comparados aos
resultados financeiros obtidos a cada més, em um processo de revisao periédica, seguindo a
I6gica da melhoria continua.
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ABSTRACT

This paper proposes a systematic process for price formation for companies in the service
sector, applied to a company in the legal logistics sector. For this, a literature review is
initially made on the service sector, with a greater focus on outsourcing, in which legal
logistics is inserted. In addition, the main methods of price formation are reviewed, as well as
their relationships with the most used costing methods. Subsequently, the work methodology
is presented. It is consisted of 4 steps: diagnosis, cost analysis, market analysis and
operationalization. Among the main results, it is worth mentioning the establishment of a
price formation process, which crosses costing information with defined profit margins for
each market segment. The prices are then compared with the financial results updated each

month, in a process of periodic review, following the logic of continuous improvement.
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1. Introdugéo

A alta competitividade do mercado atual e as constantes evolugdes tecnoldgicas vém
exigindo que as empresas facam uma série de melhorias e adaptacdes em suas praticas de
gestdo. A margem de erro é cada vez menor, obrigando-as a eliminar perdas, reduzir custos e
manter a qualidade de seus produtos a fim de competir efetivamente no mercado. Segundo
Gomes, Colauto e Moreira (2009), a formacdo adequada dos precos cobrados por produtos e
servicos € um fator determinante para a sobrevivéncia de uma empresa. Nichele e Milan
(2006) e Ramos, Maya e Bornia (2005) corroboram essa relevancia ao afirmar que o preco
bem formado é essencial para o sucesso de qualquer empresa e que consiste ainda na melhor

maneira de maximizar os seus lucros.

Durante muito tempo, o prego foi visto como uma mera reflexdo dos custos de uma
empresa auma margem de lucro desejada. Mas no contexto atual de globalizacdo e
competitividade agressiva, essa estratégia é insuficiente. E preciso cada vez mais considerar
outros fatores, como questbes estratégicas, precos dos concorrentes, potenciais produtos
substitutos e, sobretudo, o proprio consumidor. Diamantopoulos (2005) destaca que o preco
esta relacionado diretamente com o poder de compra dos consumidores, variando de acordo

com a capacidade e a disposi¢cdo de compra dos mesmos.

Crepaldi (2009) corrobora essa nova realidade definindo o processo de formacédo de
preco como resultante de trés fatores: custo, demanda e concorréncia. O preco tornou-se uma
vantagem competitiva, seja do ponto de vista quantitativo, na comparacdo entre precos de
concorrentes, ou qualitativo, em relacdo a qualidade percebida de produtos e servicos
diferentes e ao posicionamento mercadolégico da empresa frente a seus concorrentes
(HOOLEY, SAUNDERS e PIERCEY, 2001).

Mesmo sendo um elemento chave na estratégia de uma empresa, a formagédo de
precos, em suas mais diversas formas, ndo é tratada de forma suficientemente ampla na
literatura cientifica (NICHELE e MILAN, 2006) e (DIAMANTOPOULOS, 2005). Para
Hoffman, Turley e Kelley (2002), dentre os tradicionais componentes do mix de marketing —
preco, produto, praca e promogdo — 0 preco é o mais complexo. Ainda assim, segue sendo

uma das areas mais negligenciadas do marketing.

As estratégias de formagéo e gestdo de pregos, bem como a intensidade das mudancas
tecnoldgicas e competitivas, variam muito de acordo com o negocio, o tamanho e a localidade

da empresa estudada. A precificacdo de produtos e a de servicos, por exemplo, € bem
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diferente (HOFFMANN, TURLEY e KELLEY, 2002). O estudo da formacéo de precos no
setor de servicos vem ganhando relevancia gracas ao destaque crescente desse setor na
economia e a maior complexidade envolvida na formacéo de precos, em que 0 output € mais
suscetivel a variabilidade e a subjetividade na percepcdo dos clientes em comparacao aos

produtos.

Dentre os diferentes ramos do setor de servigos, muitos deles surgiram recentemente
devido a inovagdes tecnologicas ou a novas necessidades de consumo. O setor de logistica
juridica, ainda inexplorado na literatura, € um deles. Além de ser uma novidade, esse setor
tem como caracteristicas uma alta variabilidade de operacGes e a customizacdo de servigos, o

que torna a formacéo de precos uma atividade desafiadora.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho é propor uma sistematica de precificacdo
para empresas de servigos em geral,detalnando sua adaptacdo para o caso particular de
prestadoras de servigos de logistica juridica. Para isso, serdo estudados os principais métodos
de precificacdo disponiveis na literatura, analisando-os criticamentee visando adapta-los da
melhor maneira possivel a realidade muitas vezes complexa do setor de servicos. Essa
discussdo serd entdo ajustada a realidade particular de uma empresa de médio porte, com
menos de 10 anos de existéncia, especializada em logistica para servicos juridicos e com
atuacdo no Brasil inteiro. O maior desafio, comum a muitas empresas do setor de servicos, €
lidar com a complexidade dos servicos prestados: ela presta diferentes modalidades de
Servicos, com pregos e custos operacionais que variam de acordo com a regido do pais, € 0
método de precificacdo devera ser suficientemente simples para ser implementado e aceito

pelos potenciais usuarios.

Este artigo é organizado em cinco segdes: ap0s a presente(i) introducdo, em um (ii)
referencial teodrico, que apresenta os principais conceitos utilizados; (iii) uma secéo reservada
a metodologia, que descreve o planejamento das etapas do trabalho; (iv) uma parte reservada
a discussao dos resultados encontrados na aplicagdo do estudo; (v) um capitulo de concluséo

com as principais licdes tiradas do trabalho.

2. Referencial tedrico
Nessa etapa, serdo apresentados, com base na literatura existente, os principais temas
abordados ao longo doestudo. Primeiramente, busca-se uma melhor compreensao do setor de

servigos e a insercdo da atividade de logistica juridica nesse segmento. Em seguida, sera



apresentada uma revisao conceitual sobre a formagéo de precos, bem como sobre a anélise de
custos, essencial a precificagdo no caso estudado.

2.1.  Gestdo de servicos e a préatica do Direito

O setor de servicos, ja hd algum tempo, vem apresentando expressivo crescimento,
tanto em nivel nacional quanto global. Basta refletir na crescente influéncia dos servicos nas
economias das nacdes e no comércio como um todo. Em todos os dias, pelo menos uma das

atividades que todos nds realizamos esta relacionada diretamente ao setor de servicos.

Definir um servico é uma tarefa complexa, devido a grande variedade de atividades
incluidas. Nolandet al. (2012) destacam, ainda, que é mais dificil visualizarmos um servico do
gue um processo industrial ou agricola, gracas a diferenca de tangibilidade. Mais dificil ainda
¢ distinguir um servico "puro" de um produto "puro”, pois a aquisicdo de um produto
geralmente é acompanhada de um servigo, e vice-versa (FITZSIMMONS e FITZIMMONS,
2005). A definicdo de servigos mais aceita, segundo Gronroos (2003), é a de um processo que
consiste em uma série de atividades, mais ou menos intangiveis, que buscam resolver
determinado problema eque normalmente ocorrem nas interac@es entre clientes e funcionarios
de servicos e/ou bens fisicos e/ou sistemas do fornecedor de servigos. Para Kotler (1998), o
servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra, essencialmente

intangivel e sem resultar na propriedade de nada.

Kotler (1998) afirma ainda que os servicos podem ser classificados quanto ao grau de
interacdo e personalizacdo ou quanto ao grau de intensidade de mdo de obra, que variam
conforme o grau de relacionamento que a empresa deseja ter com seus clientes e o tipo de
servico por ela prestado.Essiget al. (2015) afirmam que os servigos mais complexos séo
aqueles que exigem alto grau de interagcdo e de personalizagcdo, bem como um profundo
conhecimento, como € o caso dos servicos juridicos. Para Junqueira (2005), o direito & uma
das especializagdes mais complexas, dado que ele estuda praticamente tudo o que existe na

sociedade.

Os servigos juridicos, segundo Essiget al. (2015), sdo todos os servigos envolvendo
questdes legais, como consultas, opiniGes e processos, prestados por profissionais
especializados, como advogados, para empresas ou pessoas fisicas. Junqueira (2005) afirma
que a maioria dos servicos é prestada por escritdrios especializados, mas que muitas empresas

também optam por ter um departamento juridico proprio.



2.2. Aterceirizacdo de servicos e o surgimento da logistica juridica

Com um mercado cada vez mais competitivo, as empresas de servigos estdo sempre
em busca de mudancas que possam lhes trazer vantagens competitivas, como melhor
qualidade ou menores pre¢os. Segundo Essiget al. (2015), nesse contexto, a terceirizacéo de
certas atividades tornou-se uma tendéncia no mundo empresarial. Um provedor de servicos
terceirizados é definido por Yang (2014) como uma empresa que presta servigos a outras,
através da substituicdo de fungdes pertencentes a essas, em uma relacdo contratual que pode

oferecer desde alguns servigcos pontuais até solugcdes complexas e avancadas.

Devido a natureza complexa e custosa de sua atividade, a logistica domina o setor de
prestadores de servicos terceirizados. Yang (2014) afirma que a pratica de terceirizar a
logistica estd espalhada em empresas de todos os setores e quemais de 400 das 500 maiores
empresas do mundo a época terceirizavam parte significativa de suas atividades
logisticas.Dentre os principais motivos para terceirizar atividades - no caso da logistica - o
autor considera a reducdo de custos de transporte e de pessoal, a melhora no atendimento ao
consumidor, a melhor integragcdo da cadeia de suprimentos e a melhora da produtividade.
Karatzaset al. (2016) vado além, afirmando que terceirizar as atividades logisticas ndo é apenas
sobre reducdo de custos, mas também uma questdo estratégica, ja que ha uma facilitacdo da
expansdo para novos mercados - uma vez que se espera que a operadora logistica tenha uma
abrangéncia maior do que a empresa que a contrata - e uma flexibilizacdo quanto aos

objetivos futuros da empresa, que sdo cada vez mais incertos.

Apesar de a maior parte da literatura tratar da terceirizacdo da logistica, Essiget al.
(2015) lembram que a tecnologia esta permitindo que cada vez mais setores de servigcos
tenham atividades terceirizadas, inclusive aqueles que envolvem o uso intenso do
conhecimento, como é o caso dos servigos juridicos. Devido a alta complexidade dos
processos juridicos, normalmente sdo terceirizadas partes deles, sobretudo a parte
logistica.Nesse contexto, a terceirizacdo de atividades juridicas visa reduzir custos de
deslocamento e de pessoal (NORONHA ET AL., 2016).

E nesse contexto que surgiu recentemente o setor de logistica juridica. A literatura
presente ainda ndo trata do setor, mas seu surgimento e rapido crescimento estdo diretamente
relacionados a crescente terceirizacdo de atividades, sobretudo a logistica, em empresas de
todos os setores, inclusive o de servigos juridicos, conforme destacado por Essiget al.

(2015).A logistica juridica consiste na realizacdo de todas as atividades envolvidas em um



processo legal que envolvam deslocamento, como a realizacdo de audiéncias e a retirada de
documentos e de processos, em foruns localizados muitas vezes fora da regido de atendimento
de um determinado escritorio de advocacia ou setor juridico de uma empresa. Segundo
Cassiano (2008), cerca de 10% das atividade dos escritorios de advocacia sdo de baixa
complexidade e facilmente padronizéveis, com tais audiéncias e retiradas entrando na conta e,
portanto, podendo ser terceirizadas sem prejuizos significativos de qualidade aos escritorios e

departamentos juridicos.

O setor ganha destaque no Brasil, onde ha uma grande burocracia processual e
dimensGes continentais, aumentando os custos de deslocamento. Uma vez que os clientes
exigem dos escritérios e departamentos grande quantidade de deslocamentos durante os
processos, uma solucdo possivel é a terceirizacdo dessas atividades logisticas para empresas
especializadas, que ja possuem uma rede de advogados em quase todas as cidades do pais - 0
que acaba sendo mais barato e rapido para um escritorio ou departamento juridico do que o

deslocamento de uma equipe de uma cidade a outra.

Por ser um setor novo e pela natureza de sua atividade — os clientes ndo esperam uma
alta qualidade, apenas querem gastar menos do que gastariam realizando a atividades eles
mesmos — a precificacdo dos seus servicos é desafiadora. Esse € um desafio comum em
prestadoras de servicos e por isso o0 tema sera aprofundado na préxima etapa da revisao

bibliogréafica.

2.3. Formacdao de precos

O preco de venda € peca-chave da estratégia da empresa, uma vez que a sobrevivéncia
de qualquer empresa, seja pequena, média, ou grande, em qualquer setor de atuacdo, depende
de sua correta formacdo (ASSEF, 2005). O preco € definido por Sardinha (1995) como o
valor monetério desembolsadopelo cliente na aquisicdo de um produto ou servi¢co que
satisfaca suas necessidades, e que a empresa recebe em troca no fornecimento do mesmo, na

expectativa de obter lucro.

Santos (2001) diz que os objetivos da formacao de precos para uma empresa sdo trés:
maximizar os lucros, atender aos anseios do mercado ao preco determinado sem reduzir a
qualidade e aproveitar da melhor forma possivel os niveis de producdo. Ja Crepaldi (2009)
divide os objetivos da formacéo de precos em trés grupos: financeiros (maximizar lucro, obter
maior retorno sobre investimento, obter ganhos de escala, encorajar pagamentos a vista ou a

prazo), mercadologicos (aumentar a fatia de mercado, obter rapido crescimento de vendas,
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fazer um preco aderente a imagem que se quer passar do produto/servico, criar interesse pelo
produto/servi¢o) e estratégicos (evitar entrada de novos concorrentes e/ou produtos

substitutos, ter um preco considerado justo pelo mercado, dar sinais a concorréncia).

Em uma economia fechada, como a do Brasil até meados dos anos 1990, ndo havia
muito a discutir sobre a formacdo de precos: segundo Macedo e Rosada (2006), bastava
adicionar a margem de lucro desejada aos custos operacionais da empresa. Porém, com a
abertura da economia e o desenvolvimento tecnoldgico, as empresas passaram de produtoras
de precos a tomadoras de precos do mercado, ainda segundo Macedo e Rosadas (2006), ja que
0 aumento da competitividade forcou as empresas a adaptarem o0s seus pregos aquilo que o
mercado estaria disposto a pagar, transformando a equacdo do preco do tradicional

"prego=custo+lucro” em "lucro=prego-custo”.

Portanto, para que se forme um preco, apesar de ser essencial o conhecimento dos
custos, ele ndo é suficiente. Para Martins (2009), é preciso saber também o grau de
elasticidade de demanda, os precos de produtos concorrentes, 0s possiveis produtos
substitutos e a estratégia de marketing da empresa; tudo isso dependendo do tipo de mercado
em que a empresa atua. Sendo assim, Crepaldi (2009) e Horngenet al. (2000) afirmam que o
preco € composto por trés elementos centrais: custo, demanda e concorréncia. Macedo e
Rosadas (2006) definem a ciéncia de sua formacdo como a combinacdo de objetivos

estratégicos com a capacidade da empresa e 0 momento do mercado.

Nesse contexto, Macedo e Rosadas (2006) dividem os principais métodos de formacao
de precos em quatro grupos de abordagens, conforme a Tabela 1: métodos baseados no

mercado, métodos baseados na concorréncia, métodos baseados nos custos e métodos mistos.

Nos métodos baseados no mercado, que prevalecem em mercados competitivos, 0
preco é formado através do valor percebido pelo cliente. Métodos desse grupo ndo levam em
conta com detalhes os custos da empresa, mas exigem profundo conhecimento do mercado e
diferem de acordo com a estratégia da empresa. Centrar-se no valor oferecido possibilita a
uma organizacao oferecer aos clientes o que eles desejam, sendo especialmente vantajoso se a
organizagdo encontrar uma correspondéncia entre o que ela faz de melhor e o0 que o segmento

de mercado valoriza (Toni e Mazzon, 2014).



Abordagens | Baseadas em | Baseadas na | Baseadas no | Mistas
custos concorréncia mercado
Definigcdo Adicdo de uma | Utilizam como | Uso do valor | Combinam as

margem de lucro
pre-definida  aos
custos obtidos com

dados contabeis

fonte priméria os
precos cobrados
pela

concorréncia

de um produto
OU Servico ao
cliente  como
principal fator

de precificacdo

abordagens

anteriores

Exemplos Preco baseado nos | Preco de oferta e | Precificacdo do | Combinagdes dos
custos de | preco de | valor anteriores
transferéncia, proposta percebido,
preco baseado no pesquisas  de
custeio variavel mercado

Pontos Facil Facil Leva mais em | Perspectiva

fortes disponibilidade de | disponibilidade | conta a | completa dos
dados e maior | de dados e maior | perspectiva do | fatores que
cuidado com a | cuidado com o | cliente influenciam  na
estrutura interna posicionamento formacéo do

no mercado preco

Pontos Né&o leva em conta | Ndo leva em | Dificuldade na | Dificuldade na

fracos a concorréncia e o | conta obtencao e | obtencdo e
mercado. Alta | diferenciacdo de | interpretacdo interpretacdo de
vulnerabilidade produtos/servicgos | dos dados dados, além de

nem as ter dificil

diferencas entre
segmentos de

clientes

operacionalizacdo

Tabela 1 — Resumo dos principais métodos de formacao de precos

Fonte: elaborado pelos autores com base no texto de Macedo e Rosadas (2006)

J& os métodos baseados na concorréncia podem ser divididos em dois tipos: precos de

oferta (empresa identifica o preco de um concorrente e posiciona o seu preco em relagéo a ele,

considerando a estratégia competitiva desejada) e preco de proposta (empresa propde um

preco proprio apos analisar a sua concorréncia como um todo). A grande virtude desse tipo



de método é facilitar o posicionamento estratégico de uma empresa frente a seus concorrentes
(BRUNI e FAMA, 2011).

O maior risco desses dois tipos de métodos (por concorréncia e por mercado) é que o
preco cobrado, por falta de profundidade na anélise dos custos, pode ndo ser suficiente para

cobri-los e assim levar a empresa a resultados negativos e até a faléncia.

Os métodos baseados em custos, por sua vez, sdao formados pela adicdo de uma
margem de lucro pré-definida aos custos de fornecimento de um produto ou servigo. Segundo
Atkinson et al. (2000), o processo de adi¢cdo de uma margem que cubra as despesas variaveis
e 0 lucro desejado é chamado de mark-up, que ndo leva em consideragdo o mercado e 0s
concorrentes, como 0s métodos anteriores. Os diversos métodos baseados em custos diferem
guanto ao método de custeio utilizado — custeio-padrdo, custeio varidvel e custeio de
transformacio sio 3 dos exemplos.E o tipo mais tradicional e aplicado pela maior parte das
empresas, incluindo a empresa analisada nesse estudo (que usa um preco baseado no custeio
variavel), por ser de facil aplicacdo e pelo aparente grau de protecdo — a empresa nao vendera

produtos que lhe dardo prejuizo se estiver atenta a seus custos.

Por fim, segundo Macedo e Rosadas (2006), os métodos mistos sdo combinacdes dos
trés grupos anteriores. Neles, a formacéao de precos deve aliar a analise dos custos a estratégia
de mercado - levando em conta, a0 mesmo tempo, a qualidade em relacéo as necessidades do
consumidor, a possivel existéncia de produtos substitutos a precos mais competitivos, a
demanda esperada pelo produto ou servico, 0 mercado de atuacdo e os concorrentes, alémda

estrutura de custos da empresa.

Ainda segundo Macedo e Rosadas (2006), o preco formado pelo valor percebido pelo
cliente — preco de mercado — é frequentemente trazido como o mais eficaz pela literatura, mas
assim como as outras abordagens, esse tipo de precondo funciona bem por si s6. Os gestores
precisam estar conscientes de seus custos: nédo terdo lucros oferecendo valor aos clientes por
um preco que ndo cubra seus custos. Igualmente, mesmo que definam pregos que os clientes
considerem um bom valor, podem nédo chegar a lugar nenhum se os concorrentes oferecerem
um negocio ainda melhor em termos de equacdo de valor. Em suma, os profissionais de
gestdo precisam considerar os trés elementos — seus custos e objetivos de lucros, as estratégias
de precos competitivas e o valor para o cliente — ao tomar decisdes de preco. Uma visao

integrada visa a aproveitar as vantagens e reduzir as limitacbes contidas nos diversos



enfoques teoricos de precificacdo de produtos, e isso € uma grande virtude da precificacdo em

métodos mistos.

Considerando a particularidade da empresa estudada, que realiza orgamentos para uma
grande variedade de servicos prestados e regibes de atendimento, cobrando precos
diferenciados para diferentes segmentos de clientes, e as comparagdes entre métodos
realizadas, pode-se concluir que a precificacdo mista € a abordagem que melhor se encaixa
neste trabalho.

Dos trés elementos basicos da formacéao de precos (concorréncia, demanda e custo), 0s
dois Ultimos serdo analisados com maior grau de detalhamento, com destaque para 0s custos,
devido ao alto grau de variacdo destes na empresa estudada, o que configura um risco

consideravel a manutencdo da lucratividade.

2.4. Analise de custos
Para aplicar uma metodologia de precificacdo que leve em consideracdo os custos, é
essencial conhecer melhor os principios e métodos na literatura que compdem as sistematicas

usadas para distribuir os custos de uma empresa a seus produtos e servicos.

Informagdes acuradas sobre custos tém uma importancia elevada e crescente no meio
empresarial. Segundo Atkinsonet al. (2000), uma estrutura de custeio serve para fornecer
informacBes importantes e de maneira clara para a tomada de decisdes estratégicas, além da
gestdo de atividades e processos dentro de uma empresa.Uma sistematica de controle de
custos — ou sistema de custeio - eficiente como peca fundamental para a permanéncia em um
mercado competitivo vem se tornando parte do cotidiano das empresas, ja& que pequenas
economias podem gerar uma importante margem de manobra frente a concorréncia quanto a

formacé&o de precos.

Para Bornia (2002), um sistema de custeio € a conjugacdo de principios e metodos de
custeio, e deve ser adequadaao contexto de cada empresa no momento de sua implementacao.
Os principios definem a alocagéo dos custos aos produtos e servi¢os no quesito variabilidade:
ainda segundo Bornia (2002), custos que variam proporcionalmente aos niveis de producéo
sdo chamados custos variaveis, enquanto custos que independem desses niveis sdo chamados
de custos fixos. Os principios de custeio sdo diferentes entre si pelo tratamento dessa
variabilidade: a absor¢do total, principio mais simples e utilizado na maioria das empresas
pequenas e médias, como a referida neste estudo, repassa todos os custos, tanto fixos quanto
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variaveis, aos produtos e servicos; a absorcdo parcial também repassa custos fixos e varidveis

aos produtos e servicos, mas desconsidera ineficiéncias; o custeio variavel aloca somente 0s

custos variaveis aos produtos e servicos.

Ja os métodos de custeio definem a alocacdo no quesito facilidade de atribuicao:
segundo Atkinson et al. (2000), os custos que podem ser facilmente atribuidos a um produto
ou servico séo chamados custos diretos, enquanto custos que ndo possuem essa facilidade séo
chamados custos indiretos. Alguns dos principais métodos sdo o custo-padrdo (determinacgao
de um custo baseado em um padrdo de performance, com enfogque em matérias-primas e mao-

de-obra direta); o dos centros de custos (divide a empresa em centros de custos e aloca todas

as despesas da empresa, exceto as relacionadas a matéria-prima, dos centros de custos aos
produtos e servigos); o ABC, ou Activity-BasedCosting(aloca adequadamente custos indiretos

de producdo de bens e servicos, através do custeio das atividades envolvidas indiretamente
com 0s bens e servicos para depois mensurar o impacto de cada bem ou servico em cada

atividade); o TDABC, ou Time-driven ABC (é uma derivacao simplificada do método ABC

que considera o tempo como Unico direcionador de custos das atividades indiretas aos bens e
SEervigos).

Neste estudo, uma atencdo maior na parte dos custos indiretos sera dada ao TDABC,
assim como fizeram Souza et al. (2012) em seu trabalho, por ter uma maior aderéncia ao setor
de servicos (CHEA, 2011), pelo uso de atividades, pela facilidade de alcance de informacdes
de tempos e pela simplicidade de aplicacdo, ja que a empresa possui baixa maturidade de
gestdo. J& os custos diretos serdo tratados atraveés da logica do custo-padrdo, devido a
necessidade de se determinar um valor alvo para o custo de cada servigo em cada regido na
empresa estudada, ainda que este seja constantemente atualizado através da sistematica

implementada.

3. Metodologia

Esta secdo do artigo esta dividida em trés partes: na primeira delas, sera feita uma
apresentacdo da empresa e de suas atividades; em seguida, sera feita uma descricdo conceitual
do método de pesquisa utilizado; por fim, serdo apresentadas as etapas de aplicacdo da
metodologia.
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3.1.  Descricao do cenario

A empresa que servird como base para este estudo é de médio porte; pioneira e uma
das lideres nacionaisem logistica juridica. Fundada em 2006, a empresa tem sede em Porto
Alegre e filiais em Floriandpolis, Curitiba e S&o Paulo, além de fornecer atendimento em todo

o resto do Brasil por meio de uma rede de correspondentes juridicos conveniados.

Conforme explicado na etapa 2.2, as atividades desse setor servem de apoio aos
escritorios de advocacia e departamentos juridicos de empresas de todos os portes, que
possuem sedes fisicas restritas a certos locais pré-definidos, mas que possuem atividades com
uma abrangéncia que geralmente excede a desses locais. Com isso, necessitam terceirizar
certos servicos a fim de reduzir custos de transportes e/ou de pessoal. Nesse contexto, 0s
servigos prestados pela empresa sdo divididos em trés grandes grupos: digitalizacdes de
processos juridicos, fornecimento de advogados terceirizados para a realizacdo de audiéncias

e retiradas de documentos, como alvaras e registros.

A empresa esta dividida em seis setores: um para cada uma das areas de atuacao
(digitalizacGes, audiéncias e retiradas), atendimento ao cliente, financeiro e comercial.
Durante o trabalho, havera maior contato com os dois Ultimos, ja que a determinacdo dos
precos de venda envolverd o conhecimento do mercado e da concorréncia - de abrangéncia do

setor comercial - e 0s custos, organizados e distribuidos pelo setor financeiro da empresa.

3.2. Método de pesquisa

Este estudo pode ser considerado uma pesquisa aplicada (GIL, 1994),ja que o0s
conhecimentos trazidos da metodologia de custeio, de precificacdo e de anélise mercadoldgica
serdo utilizados para a solucdo de um problema concreto da vida moderna. A abordagem é
quantitativa (GUNTHER, 2006), ao tentar traduzir os custos e efeitos do mercado em um
preco correto; o objetivo é descritivo (GIL, 1994), devido a andlise e classificacdo de dados; é
pesquisa-acio (GUNTHER, 2006) em relagdo aos procedimentos, ja que envolve uma
pesquisa em relacdo aos métodos e dados em conjunto com a implementagdo de um método

de precificacao.

3.3.  Metodo de trabalho
A metodologia proposta estd apoiada nos conceitos apresentados na se¢do anterior,
mais especificamente na abordagem de precificacdo mista. O objetivo é combinar métodos de

custeio - os metodosTDABC para custos indiretos e de custeio-padrdo para custos diretos -
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com uma sistematica de anélise de mercado adaptavel a realidade da empresa a fim de
construir o modelo de precificagéo de servigos mais apropriado ao caso de estudo.

Dessa forma, a aplicagdo da metodologia foi estruturadaem quatro etapas, com
duracdo total de 21 semanas: (i)diagnostico da situacdo atual, (ii) avaliacdo dos custos, (iii)

avaliacdo dos fatores mercadoldgicos e (iv) operacionalizacéo da sistematica de precificacao.

Na primeira etapa, 0 objetivo sera compreender com mais profundidade como
funcionam os processos de prestacdo de cada um dos servigose de formacéo dos seus pregos,
bem como as suas possiveis variacdes em diferentes regides e clientes. O principal produto
desta etapa € o mapeamento dos fatores criticos do processo de vendas e das principais
varidveis a serem consideradas no custeio e na precificacdo de cada servigo. Serdo
entrevistados funcionarios de cada um dos setores que representam os diferentes servicos
prestados (cOpias, audiéncias e retiradas), bem como o gerente do setor comercial. As
entrevistas e a documentagédo dos processos terdo uma duracao total aproximada de4 semanas.

Logo em seguida, sera proposta uma sistematica de custeio, apoiada nos métodos do
TDABC e de custeio-padréo. Para isso, serdo necessarias duassubetapas: (i) analise dos custos
diretos,envolvidos explicitamente com o0s servigos prestados e(ii) analise dos custos indiretos,
ligados a estrutura fixa da empresa. Essa etapa se dara através de reunides com a gerente
financeira, para identificar as possibilidades de analise a partir dos sistemas de informacéo
utilizados e para avaliar a melhor maneira de implementar e melhorar continuamente a
sistematica de custeio proposta. O principal produto dessa etapa sera a definicdo
dadistribuicdo dos custos por cada servico em cada uma das regides de atuacdes da empresa
estudada, a fim de aplica-los a precificacdo, bem como a forma pela qual eles serdo medidos e

controlados. Essa etapa terd duracéo aproximada de 5 semanas.

A etapa de avaliacdo dos fatores mercadologicos sera feita através de encontros com
0s responsaveis pela area comercial abordando os principais critérios de decisdo estratégica
em negociagdes com clientes e de uma avaliagéo preliminar do ainda incipiente mercado de
logistica juridica e das diferencas entre os diferentes grupos de clientes da empresa. O
principal produto desta etapa & uma estratificacdo dos clientes em diferentes segmentos e
identificacdo das caracteristicas de cada um desses segmentos, a fim de definir as estratégias
comerciais e consequentes margens de lucro desejadas para cada um. Essa etapa também tera

uma duracdo aproximada de 5 semanas.
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A Ultima e mais longa etapa, com duracdo aproximada de 7 semanas, sera a
implementacdo de uma sistematica que combinard a avaliacdo dos custos da empresa com
analisedos fatores mercadoldgicos com os quais ela esta envolvida para formar os precos de
venda. Essa sistematica serd implementada em uma planilha eletrdnica, que permitira ao setor
comercial a realizagdo de orgamentos mais precisos que combinem os fatores avaliados. O
produto esperado é uma rotina de célculos que junte os custos médios levantados na etapa (iii)
com as margens de lucro definidas na etapa (iv) por segmento de cliente via mark-up, a fim de
gerar um preco 6timo por proposta. Além disso, espera-se estabelecer uma Idgica de melhoria
continua para o processo de precificacdo, que sera ajustado periodicamente ao se comparar 0s
precos gerados com os resultados obtidos, assim como no estudo realizado por Faria (2014).

4. Resultados
Nesta fase do trabalho sera feita a aplicacdo da metodologia proposta, dividida nas quatro

etapas propostas na secdo anterior.

4.1.  Diagnostico da situacéo atual

A primeira etapa de execucdo deste trabalhno compreendeu um entendimento dos
processos de prestacdo dos servicos oferecidos pela empresa estudada, seguido pela analise da
situacdo atual da gestdo da empresa no que tange a alocacdo de seus custos aos Servicos e a

formacéo de seus precos.

4.1.1. Mapeamento dos processos

Conforme apresentado anteriormente, 0s servigos prestados pela empresa estudada séo
divididos em trés grupos: coOpias, audiéncias e retiradas. Cada um possui diferentes
modalidades de prestagdo e tem diferentes necessidades quanto a utilizacdo da estrutura fixa

da empresa, conforme ilustrado na Tabela 2.

Os servicos de coOpias sdo requeridos por clientes que desejam ter uma coépia de
determinado processo judicial que esta em determinado forum de justica mas ndo possuem 0s
meios para irem até o férum presencialmente (ou 0s meios tém custos proibitivos). Nesses
casos, o cliente envia uma solicitagdo & empresa estudada (ex: escritorio de advocacia ‘X’, de
Porto Alegre, necessita de uma copia do processo ‘Y’, no Forum ‘Z’ em Belo Horizonte). A
empresa estudada entdo contrata um correspondente juridico de sua rede de contatos em Belo
Horizonte e este recebe um valor pré-determinado da empresa estudada para ir até o férum,

digitaliza o processo requerido e 0 envia & empresa.Esta deve auditar a copia para certificar-se
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da qualidade e entdo envia-la através de sua equipe operacional ao cliente, que paga um valor
também pré-determinado & empresa. Caso haja algum problema entre o cliente e a empresa ou

entre o cliente e o correspondente, € acionado o setor de atendimento da empresa estudada.

Servigo Modalidade Uso da estrutura
Copias por Pagina
Copias | Cdpias por Ato

Copias Urgentes > Atendimento
Advogado ao cllentNe
Audiéncias | Preposto > Contratagdo de
P correspondentes>
Combo Auditoria
Retirada de documentos > Operacional
Retiradas |Protocolos
Diligéncias

Tabela 2 — detalhamento dos servicos prestados

Fonte: elaborado pelos autores

Os demais grupos de servigos tém fluxos similares, apesar de naturezas diferentes.
Audiéncias e retiradas sdo requeridas quando um cliente necessita participar presencialmente
de uma audiéncia ou retirar/protocolar um documento em um férum, respectivamente, mas
também nao possui 0s meios para ir até o férum presencialmente. A diferenca entre esses dois
ultimos grupos e o servigo de copias € a auséncia de necessidade de auditoria e a diferenca de
intensidade no uso dos outros setores da estrutura fixa (atendimento, contratagdo de
correspondentes e operacional). Além disso, ndo ha diferenca significativa entre 0s processos
de prestacdo de diferentes modalidades de servigos ou de servigos prestados em diferentes
regibes e/ou diferentes clientes dentro de um mesmo grupo, com excecdo do custo de

contratacdo do correspondente.

As diferencas de uso da estrutura fisica entre os 3 grupos de servicos foram estudadas com
maior profundidade em cronoandlises para medir os tempos de atividade de cada setor da
estrutura fixa em cada solicitacdo, posteriormente cruzados com a quantidade historica de
solicitacBes por grupo de servicos (obs: notar que como ndo é toda solicitagdo que gera um
atendimento, a quantidade de solicitacfes para essa atividade € menor do que nas demais).
Essa andlise, que sera utilizada posteriormente no rateio dos custos aos servigos, estad

resumida na Tabela 3:
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Grupo Parametro Atendimento | Operacional | Contratacdo | Auditoria
Minutos/solicitacdo 10,7 1,5 1,2 2,8
Copias | Solicitagoes/dia 60 1202 1202 1202
Uso diario (horas) 10,7 30,1 24,1 56
Minutos/solicitacdo 21 17,1 2,6
Audiéncias |Solicitagdes/dia 4 166 166
Uso diario (horas) 1,4 47,2 7,1
Minutos/solicitacdo 20 8,7 3,6
Retiradas | Solicitac6es/dia 9 101 101
Uso diario (horas) 3 14,7 6

Tabela 3 — uso da estrutura fixa por grupo de servicos

Fonte: cronoanalises realizadas na empresa (tempos) e sistema de informagdoda empresa (quantidades)
4.1.2. Situacdo atual de precificaco e custeio

Apesar da diferenca no uso da estrutura fixa explicitada na Tabela 3, o controle dos custos
dos servicos € feito unicamente atraves dos custos de contratacdo de correspondentes (custos
variaveis). A média desses custos é conhecida por cada modalidade em cada grupo de
servicos e é usada na precificacdo a partir de uma margens de lucro pré-definidas, utilizando a
técnica do mark-up. Apesar do uso dos custos varidveis, ndo ha controle de sua evolugédo e
nem de sua diferenciacdo por regides e/ou grupos de clientes. Portanto, ha apenas um prego
praticamente fixo (ha uma margem de negociacdo dependendo do volume demandado pelo
cliente) por modalidade de servigo que independe do cliente com o qual se esta negociando e
da regido de prestagdo — com excec¢do da regido Sul, que tem precos menores que as demais
pois se sabe - intuitivamente - que 0s custos variaveis sdo menores devido a proximidade com
a matriz e portanto de uma rede de correspondentes mais qualificada. Por fim, é usada uma
taxa de imposto de renda fixa de 17% para 0s servicos de copias e de 12% para 0s demais
servigos, gracas a uma diferenciacao tributaria obtida pela empresa. Esses percentuais serdo

assumidos como constantes para as proximas analises.

O processo de vendas é geralmente feito por contratos. Nesse processo, 0 cliente em
potencial contata a empresa estudada e fornece uma estimativa de servigos (copias, audiéncias
e retiradas) que serdo demandados mensalmente, bem como as regifes em que necessitara de
atendimento. Com isso, a empresa fornece uma proposta com a lista de pregos oferecidos e ha
uma negociacdo com possiveis contrapropostas até o fechamento do contrato. Ndo héa
qualquer tipo de padronizacdo nas contrapropostas: 0 pre¢co minimo a ser cobrado varia de
acordo com a intuicdo do gestor comercial em relagcdo ao volume demandado pelo cliente, ao

seu tamanho e ao seu potencial de consumo de servicos, sem saber até que ponto o prego sera
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lucrativo considerando os custos da empresa ou qualquer definicdo em relagéo a faixas de
tamanho e potencial de clientes.

4.2.  Anélise dos custos

A segunda etapa do trabalho compreendeu uma revisdo da atual ldgica de custeio da
empresa para uma sistematica que abrange as variagdes mais importantes entre regifes,bem

como o uso diferenciado da estrutura fixa, mapeado na etapa anterior.

4.2.1. Custos diretos

Primeiramente, foram analisados os custos diretos, que no caso da empresa estudada séo
apenas 0s custos incorridos na contratacdo de correspondentes, mas que representam grande

parte (R$ 610.655 mensais, ou 84%) dos custos totais da empresa.

Apesar de serem tdo significativos, os custos diretos ndo sdo estudados com tanta
profundidade pela empresa hoje. H4 apenas um valor por servico que ¢ “aceito” pelos
gestores, cuja evolucdo ndo é acompanhada periodicamente e cujas diferencas regionais sdo
consideradas apenas em um nivel macro, ainda que o sistema de informacdo da empresa

disponibilize dados detalhados de forma facil.

Com isso, foram analisadas as diferencas de custos em cada modalidade de servigos por
UF atendida (a empresa atende todo o pais) e a evolucdo mensal dos custos, a fim de
comprovar empiricamente a necessidade de maior detalhamento e controle. Uma parte da
andlise esta ilustrada na Tabela 4, que traz os custos diretos médios por solicitacdo para as
quatro modalidades de servicos mais demandadas (cOpias por pagina, copias por ato,
advogado e preposto) em todas as UFs da regido sudeste, a fim de demonstrar que a diferenca
de custos ndo se limita a regido sul em comparacdo as outras. Cabe ressaltar que também

foram encontradas diferencas significativas entre regifes (ex: sudeste x nordeste x norte).

UF | Advogado | Preposto | Cdpias por ato | Copias por paginas
ES | R$86,60 | R$ 40,00 R$ 26,90 R$ 30,30
MG | R$ 87,00 | R$ 57,60 R$ 42,50 R$ 13,20
RJ | R$69,71 |R$ 31,80 R$ 40,00 R$ 15,30
SP | R$81,30 | R$ 46,10 R$ 39,60 R$ 24,30
Tabela 4 — variacéo dos custos unitarios de 4 modalidades de servigos nas UFs do sudeste nos 6 primeiros
meses de 2016

Fonte: sistema de informag8o da empresa

17



Com esses dados em maos, foi estabelecida a regra de que os custos a serem utilizados
como dados de entrada na sistematica de precificacdo estariam divididos por UF e que seriam
atualizados e controlados mensalmente. Seguindo a ldgica do custeio padrdo, o valor padrédo
da sistematica para o custo de uma modalidade de servigos em determinada UF serd a média
dos ultimos 12 meses, atualizada a cada fim de més. Além de fornecer um valor condizente
com a realidade, também permite controlar a evolucdo e assim a performancedo custeio

direto, nesse caso em relacdo ao valor pago na contratacdo de correspondentes.

4.2.2. Custos indiretos

Em seguida, tendo em maos a anélise do uso da estrutura fixa por parte de cada grupo de
servicos feita na etapa 4.1, os custos dessa estrutura foram rateados aos grupos
proporcionalmente ao uso, seguindo 0 método TDABC. Uma vez que 0s R$113.890 mensais
(16% do total) gastos na estrutura fixa s&o primordialmente despendidos com pessoal e custos
operacionais e que estes ndo variam significativamente entre um setor da estrutura fixa e outro
(os salarios sd@o muito similares, segundo os dados fornecidos pela empresa), decidiu-se por

ratear o valor total ao inves do valor por setor para simplificar a analise, conforme a Tabela 5:

Uso da estrutura (%) | Solicitagdes/més | Custo por unidade | Custo fixo total
Copias 60% 25247 R$ 2,72
Audiéncias 28% 3507 R$ 9,04 R$ 113.890
Servicos 12% 2115 R$ 6,37

Tabela 5 — Rateio dos custos indiretos

Fonte: relatério gerencial da empresa

Essa informacdo de custo unitario indireto em cada grupo de servicos, somada ao custo
direto por modalidade em cada UF, medido e acompanhado através da ideia proposta na
subetapa anterior, ird compor o custo unitario total a ser considerado na sistematica de

formacéo de precos implementada neste estudo.

4.3.  Analise dos fatores mercadoldgicos

A terceira da etapa do trabalho foi voltada para a compreensdo do mercado no qual esta
inserida a empresa estudada, com o objetivo de estipular margens de lucro adequadas durante

0 processo de precificacgéo.
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4.3.1. O mercado de logistica juridica no Brasil

Dentre as diversas pesquisas e conversas realizadas sobre esse mercado no Brasil, €
importante destacar que ele é bem concentrado e possibilita economias importantes aos seus
clientes (escritdrios de advocacia e departamento juridico), o que tem permitido & empresa
estudada uma manutencdo de altas margens de lucro, mesmo que isso nao seja devidamente
medido e controlado. Porém, também cabe destacar uma nova tendéncia que pode alterar esse
cenario e que por isso foi levada em conta na construcdo das margens: grande parte dos foruns
brasileiros esta digitalizando os seus processos, 0 que tornaria 0s servi¢os de copias e
retiradas oferecidos pela empresa obsoletos. A digitalizacdo em ambito nacional sera um
processo lento e gradual, mas que ja comegou em alguns estados, sobretudo na regido Sul, e,
portanto é um fator de atencdo a empresa estudada, que deseja assim expandir sua atuacdo na
area de audiéncias, hoje responséavel por apenas 11% das receitas, mas que pode ter papel

central no futuro devido a obsolescéncia dos outros dois grupos de servicos.

4.3.2. Os clientes da empresa estudada

A empresa estudada possui hoje 530 clientes ativos (que solicitam servicos regularmente e
possuem relacdo contratual). Além disso, a cada més sdo acrescentados em média 8novos

clientes a essa lista. Os clientes sdo separados em 4clusters:

e Clientes ‘G’, que geram faturamento superior a R$20.000 mensais;
e Clientes ‘M’, que geral faturamento entre R$5.000 e R$20.000 mensais;
e Clientes ‘P’, que geram faturamento entre R$1.000 e R$5.000 mensais;

e Clientes ‘PP’, que geram faturamento inferior a R$1.000 mensais.

Conforme explicado na etapa 4.1, ndo ha uma formalizagdo de escalas de preco a serem
cobradas por grupo de clientes, ainda que exista um desejo implicito de cobrar menos de
clientes que possam ter um volume maior de solicitacdes, que depende unicamente da
intuicdo do vendedor. Visando formalizar essa diferenciacdo, o primeiro passo no trabalho foi
analisar o panorama de cada um dos clusters e suas contribui¢fes para o resultado da

empresa, explicitados na Tabela 6:
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Clusters -> G M P PP
Copias | R$315.633 | R$133.029 | R$149.714 R$ 62.473
Audiéncias| R$ 170.276 R$ 87.831 R$ 35.684 R$ 10.350
Receita
Retiradas | R$ 55.636 R$ 19.019 R$ 8.796 R$ 6.735
Total R$541.544 | R$239.879 | R$194.194 R$ 79.558
Copias 43% 55%* 50%* 62%
Audiéncias 30%* 21%* 41% 48%
Margem
Retiradas 53% 58% 60% 61%
Total 41% 49% 51% 60%
Qtd clientes 17 29 86 398
Receita por cliente | R$ 31.856 R$ 8.272 R$ 2.258 R$ 200*

Tabela 6 — receita e margens de lucro (ja considerando impostos) mensais médios por cluster nos 6
primeiros meses de 2016

Fonte: elaborada pelos autores com base no sistema de informagdo da empresa

Dentre as diversas analises possiveis de serem realizadas, trés delas tiveram maior

destagque no sentido de proposicdo de melhorias e por isso foram colocadas com asterisco na
Tabela 6:
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A margem de lucro nos servigos de coOpias para clientes ‘M’ € maior do que a de
clientes ‘P’ (55% x 50%), quando a légica deveria priorizar margens menores quanto
maior for o tamanho do cliente (e por consequéncia seu faturamento). Esse deve ser
um ponto de atencdo a ser corrigido na definicdo das margens na proxima etapa;

A margem de lucro para audiéncias em clientes ‘G’ € maior do que a margem para
clientes ‘M’, novamente contrariando a logica. Aqui h4 um fator que torna essa
diferenga ainda mais critica: foi definido que a margem de audiéncias deve ser
reduzida ao maximo para clientes ‘G’, a fim de atrair clientes nessa area visando a
futura obsolescéncia dos servigos de copias, mencionada na subetapa 4.3.1;

A baixissima geracdo de receita por cliente para o cluster ‘PP’, que indica que
provavelmente ndo valha a pena renegociar contratos com clientes desse tipo, pois 0s
esforcos de negociagédo provavelmente ndo compensarao o retorno obtido. Esse insight

sera usado no desenho do processo de formacéo de precos na etapa 4.4.



A fim de complementar a segmentacdo de clientes, também foi verificada a necessidade
de um critério para classificar prospects, ou seja, futuros clientes, na hora da negociacao, ja
gue néo se tem até entdo dados sobre o faturamento que eles possam gerar. Foram realizadas
analises dos clientes nos diferentes clusters e conversas com o setor comercial para capturar o
conhecimento tacito dos funcionérios e concluiu-se que o potencial de geracdo de receita de
cada futuro cliente era definido por quatro fatores principais, com seus pesos respectivos:

¢ Quantidade de advogados no quadro do prospect(40% de importancia);

e Quantidade de processos mensais que 0 prospectatende (40% de importancia);

e Abrangéncia de UFs que o prospectatende (10% de importancia);

e Areas do direito (ex: comercial, civil, penal, etc.) que o prospectatende (10% de

importancia).

Os critérios e pesos foram validados ao serem cruzados com os clientes ja existentes, seus
dados e receitas geradas. Em seguida, foram definidos patamares de nota de potencial para
estipular o que seria um prospect‘G’, ‘M’, ‘P’ ou ‘PP’ olhando apenas para essa nota,
novamente cruzando informacdes dos clientes ja existentes na base. Com uma nota de
potencial indo de 0 a 10 e utilizando os pesos e critérios estipulados na lista acima, foi
possivel definir os patamares: prospectscom nota superior a 8 sdo considerados ‘G’, com
notas entre 6 e 8 sdo considerados ‘M’, com notas entre 3,5 e 6 sdo considerados ‘P’ e com

notas abaixo de 3,5 sdo considerados ‘PP’.

4.3.3. Defini¢ao das margens de lucro

Apd6s compreender o comportamento atual dos diferentes clientes da empresa estudada e
os fatores de mercado que poderiam influenciar estrategicamente na definicdo das margens,
foram definidas metas para as margens de lucro a serem cobradas — ja& considerando o
adicional dos custos indiretos calculados na etapa 4.2 - em cada grupo de servicos, conforme
explicitado na Tabela 7, com os sinais (+), (-) e (=) indicando a variagdo das metas em relacdo

as margens médias trazidas na Tabela 6:

Cépias | Audiéncias Outros
G 45% (+) | 18% (-) 53% (=)
M 52% (-) 20% (-) 60% (+)
P 55% (+) 40% (-) 62% (+)
PP 62% (=) 50% (+) 65% (+)

Tabela 7 — margens de lucro por cluster de clientes
Fonte: elaborada pelos autores
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As metas de margem foram definidas apds diversas reunides com o setor comercial e com
a diretoria da empresa e de analises comparativas entre a situacdo atual e benchmarks
historicos de performance. Destaca-se na Tabela 7 uma tendéncia de reducdo de margens nos
servigos de audiéncias para clientes ‘G’ e ‘M’, a fim de captar mais clientes para essa area,
conforme comentado na subetapa anterior. H4 também uma tendéncia de alta de margens para
clientes ‘P’ esobretudo‘PP’, para que a lucratividade deles faga valer a pena economicamente

os esforcos comerciais de venda (negociacao de contratos).

4.4. Operacionalizacdo da sistematica

A quarta e Ultima etapa do estudo foi a implementacdo da sistemética de precificacao
proposta, reunindo as analises realizadas e os parametros e medidas definidos nas etapas
anteriores em uma planilha eletrénica com uma rotina de célculos automatizada, a fim de
facilitar a operacionalizacdo da sisteméatica. Essa abordagem foi escolhida devido a sua
flexibilidade e facilidade de eventuais ajustes, bem como de uma posterior integracdo ao

sistema de informacdo gerencial da empresa.

A planilha desenvolvida no estudo seré utilizada pelos responsaveis pela area comercial
na construcdo de propostas de prestacdo de servicos para prospects, em propostas de
renegociacao de contratos com clientes atuais e no registro dessas propostas para comparagao
com os resultados obtidos através de indicadores de desempenho, que possibilitardo a
melhoria continua do processo de precificacao.

A planilha terd como dados de entrada, atualizados mensalmente a partir do sistema de
informacdo da empresa: a média historica dos custos com correspondentes por solicitacdo em
cada modalidade de servigos e em cada regido, bem como o detalhamento por cliente, quando
houver; a participacdo em termos de custos na esturutra fixa por grupo de servico, a fim de ser
levada em conta no célculo dos precos; as margens de lucro definidas na etapa 4.3, ja
considerando os impostos de renda de 17% para copias e 12% para demais servicos,

detalhados na etapa 4.1; a base de clientes com a evolugédo das receitas e margens de cada um.

Além disso, os vendedores deverdo cadastrar cada novo prospectcom suas informacdes de
advogados, processos, abrangéncia e atendimento na planilha, para registro dos potenciais,
além de registrar as propostas realizadas, a fim de compara-las com as margens de lucro pré-
estabelecidas e com os resultados provenientes do sistema de informacdo, para fins de

medicdo de desempenho.
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Por fim, além de calcular o desempenho a partir do cruzamento das informaces, a
planilha tera uma rotina de célculos responsavel por fornecer os pregos a serem cobrados por
modalidade de servigcos desejado em cada regido desejada por proposta — seja ela uma
proposta de captacdo (novo cliente) ou renegociacdo (cliente da base). Para tal, a ferramenta
levara em conta o0s custos com correspondentes, a participacdo na estrutura fixa, 0os impostos
de renda e a margem pré-estabelecida, de acordo com a férmulaabaixo para o preco de

captacao (novo cliente):
PregoM,UF= (CVM,U|:+ CF|\/|) / (1‘|—T,M'|M)

OndeCVu ur = custo variavel unitario da modalidade de servigo na UF escolhida, “CFy” =
custo fixo unitirio da modalidade de servico escolhida, “Lty” = margem de lucro
estabelecida para o tamanho do prospect na modalidade de servigo escolhida e “Ipy” = imposto
que incide sobre a modalidade de servico escolhida. O calculo é bem similar para o célculo do
preco de renegociacao (cliente da base), com excec¢do do custo varidvel unitario, que ao invés
de ser a média historica para a modalidade de servico na UF escolhida, sera a média para o
cliente da base naquela modalidade de servico na UF escolhida, ja que as informacdes sao

mais completas.

Por fim, além de um prego sugerido, foi apresentada na etapa 4.1 a necessidade de um
limite inferior de preco a ser cobrado em caso de contraproposta, considerando o potencial de
geracdo de receita do prospect/cliente sem prejudicar a lucratividade. Com isso, ao lado
direito de cada preco gerado pela planilha, ha um limite inferior que pode ser cobrado durante
0 processo de negociacdo com o cliente, conforme ilustrado na Figura 1 abaixo. Esse preco
mantém ao menos 50% da lucratividade desejada e é tdo menor quanto maior for o potencial
do cliente, seguindo a l6gica de que clientes com alto potencial gerardo maior valor através de

mais volume de vendas, ndo necessitando de uma margem tdo alta quanto os demais.
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Nome do cliente: Andrade Maia Advogados S/S
Potencial do cliente 9,2
Marque com X 0s servigos Copias Audiéncias Retiradas
desejados pelo cliente (marcar . =
todos se ndo especificado)
Localidades atendidas (marcar com |RS sC PR SP
um X embaixo do local): X X X
| Faixa de preco sugerida
RS SC PR SP
Copias por Pagina] RS0,37 - RS0,30 | RS0,53 - RS0,43 RS0,64 - RS0,52
Copias por Ato) RS86 - RS70 RS$128 - RS104 RS116 - RS94
.i Copias por Pagina (Urgente)] RS1,39-RS1,13 | RS1,78 - RS1,45 RS1,49 - RS1,21
8 Copias por ato (Urgente)] RS323 - RS262 RS432 - RS351 RS$S272 - RS221
Copias por pagina (Extra)] RS0,40 - RS0,32 | RS0,64 - RS0,52 RS0,71 - RS0,58
Copias por ato (Extra)l RS$92 - RS75 RS155 - R$126 R$130 - R$106
:§ Advogado] RS143 - RS119 RS$180 - RS$149 RS$198 - R$165
'.§ Preposto| RS87 - RS$72 RS97 - RS80 RS123 - R$102
< Combo| RS230 - RS215 RS277 - R$260 RS$322 - RS$301
Retiradas
i Protocolos (Fisicos)
i Protocolos (Virtuais)
Diligéncias

Figura 1- faixas de preco sugeridas pela planilha nas modalidades de servico e UF selecionadas para um
cliente

Fonte: captura de tela de uma proposta de captacéo da planilha

Para completar a operacionalizacdo da sistematica de precificacdo, foi desenhado um
processo de geracdo e controle de precos através da planilha implementada. O processo,
ilustrado na Figura 2, prevé uma atualizacdo mensal dos dados da ferramenta, que culminara
em uma reunido gerencial da equipe comercial, que ira revisar aperformance de suas
propostas, estabelecer melhorias nos precos cobrados e definir quais clientes devem entrar em
processo de renegociacdo, através de uma regra definida junto a equipe. Na regra definida, foi
estabelecido que clientes com faturamento significativo (‘G’ e ‘M’) deveriam ser
renegociados caso apresentassem lucratividade inferior a 50% do estipulado durante 3 meses
seguidos. Além disso, clientes ‘P’ que apresentem prejuizo global (preco ndo cobre os custos
variaveis e fixos) durante 2 meses seguidos também devem ser renegociados. O alerta de
renegociacdo serd gerado pela propria planilha, que é capaz de detectar os clientes com
necessidade de negociagdo através do cruzamento dos resultados atualizados mensalmente
com 0s custos por cliente e as margens desejadas. Esse alerta é também ilustrado na Figura 3,

que € uma captura de tela da planilha implementada.
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Gestor Rotina de calculos Dados externos

Input dados cliente:
NE Processos/més
NE de advogados

Abrangéncia
Atendimento

Input dados
roposta:
Sernvigosoferecidos
Regides servidas

Fechamento de
negocios
Ajustedoprego
proposto. Controledo
fechamento de
propostas
EEEEN
Input dados
Clientea renegocia

renegodados

Fechamento de

renegoci
Ajustedopreco
proposto. Controledo
fechamento de
propostas

. Calculo do potencial
. Pra;os por UFpor
senigo
Controle de
desempenho

Clientes a renegociar

ociar

[ma performance)

Pregos por Uchn' ‘
Senigo

Inputs:

senvigo
Margernsde
lucro dessjadss

Inputs:
Faturamento,

por cliente

Meédiadecusto

Médiadecustos
por UF em cada

CUST0S & Magens

g Captacdo

e Renegociacdo

Figura 2 — processo de geracdo e melhoria continua da precificacdo

Fonte: elaborada pelos autores

Tamafnhcl- Fa:curamentcl- I"-“IEET-:utaI MEET-:utaI MEET-:utaI Renegociacia
do cliente(médio [mé&s-1) [[més-Z] |(més-3]
Mome do cliente -1 |Cadastro | = [Grupo -T|% - 1% - |% - 1% « |Status -
Advocacia Hernandes Blanco (REMAC)| 11/06/2015|P RS 268941 -39%| -37%| -60%EGEId4ET
Albuguerque, Rihl e Kiefer Advocacia | 26/03/2012|M RS 1312884 29% 24% iy Renegociar
BRAGA E SAVARIS JUNIOR - SOCIEDADE| 01/01/2015|M RS 419664 23% 24% S¥ES Renegociar
EDUARDO ZARFPELON 07,/03/2016(M RS B.720,71 21% 21% e¥-1 Renegociar

Figura 3 — captura de tela do controle de resultados por cliente

Fonte: planilha de precificagéo

Com a implementacdo da sistematica de formacdo e controle dos precos, baseada na

I6gica de melhoria continua, espera-se que 0s processos envolvidos sejam constantemente

aperfeicoados e que a empresa estudada consiga oferecer os melhores precos possiveis para a

melhoria de sua posi¢do no mercado e otimizacdo de sua lucratividade.

5. Conclusdo

Um dos maiores desafios na gestdo de empresas em um mercado cada vez mais

competitivo, sobretudo no setor de servicos, € formar os precos corretamente. Apesar disso,
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essa atividade tem representatividade pequena na literatura se comparada aos outros
componentes do mix de marketing tradicional. Nesse contexto, o presente estudo propds uma
sistematica de precificacdo para empresas do setor de servigos, ilustrada e aplicada a uma

empresa do setor de logistica juridica.

O objetivo foi atingido através de uma implementacdo em quatro etapas — diagnostico,
andlise de custos, anélise de mercado e operacionalizagdo - realizadas pelos autores em
conjunto com os gestores da empresa estudada. Durante a implementacédo, foram utilizados os
métodos de custeio TDABC, para custos indiretos, e do custo-padrdo, para custos diretos.
Esses dois métodos, somados a uma analise de mercado, inseridos em uma metodologia de
precificagdo mista, inspiraram o desenvolvimento de uma planilha eletrbnica que

operacionalizou a sistematica de formacao de pregos proposta.

A sistematica proposta fornece precos mais confidveis e mais alinhados a estratégia da
empresa para a montagem de propostas comerciais. Além disso, ela permite a melhoria
continua do processo de formacdo de precos, através da alimentacdo periddica da planilha

eletronica com dados externos e cruzamento deles com as propostas registradas na planilha.

Como sugestdo de trabalhos futuros, indica-se o estudo da precificacdo por pacotes de
servigos, os chamados bundles, em que servigos séo oferecidos de forma complementar a fim
de maximizar a rentabilidade global. Os pacotes poderiam ter sido utilizados no presente
trabalho ao propor-se uma precificacdo diferenciada para a venda conjunta de audiéncias e
retiradas, por exemplo. Além disso, indica-se pesquisar com maior profundidade o impacto do
preco na demanda do consumidor. Nesse estudo, o impacto poderia ter sido utilizado para
melhorar ainda mais o processo de definicdo de margens de lucro.

Além disso, a sistematica pode ser adaptada a outras realidades no setor de servicos,
sobretudo aquelas que oferecem contratos de prestacdo de servigos esporadicos em que pre¢cos
sdo fixados, mas que custos que variam muito de acordo com o contexto. Essa adaptacdo

poderia envolver o setor de logistica em geral.
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