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RESUMO

O presente trabalho tem o propdsito de apresentar as especificidades
relativas a precificacdo em servicos, com foco em servigcos intelectuais em
especial, servico de advocacia. O levantamento das diferencas do marketing de
servicos para o marketing de produtos manufaturados demonstra a existéncia de
elementos da area do marketing que podem agregar valor as empresas da area
de servicos e na estruturara precificacdo dos servicos.

As vantagens competitivas e a identificacdo das nuances do mercado
podem diferenciar o resultado do prestador, de forma que sua precificacdo se
torne componente estratégico importante para um destaque positivo. O
levantamento das principais caracteristicas de marketing de servicos, as
percepc¢des dos clientes e suas nocbes de valores, 0s custos e custos ndo
monetarios e a definicdo dos objetivos das empresas sao possiveis elementos
agregadores ao prestador. A ciéncia sobre tais elementos, suas definicdes e as
ferramentas disponiveis, em especifico aos profissionais liberais e advogados,
pautam o presente trabalho e podem servir como ferramenta pratica na
estruturacédo de seus negocios.

Palavras-chave : marketing de servigos, servicos, valor, custos,

objetivos, clientes, servicos intangiveis, escritério de advocacia, preco.



ABSTRACT

The presented paper work has the purpose to show the specificities
related to services pricing, focused on intellectual services and especially law
services. Mapping the differences between marketing of services and marketing
of fabricated product showed the existence of some elements from general
marketing, which can add value to companies from services area and its structure
at service precification.

The competitive gains and identifying some nuances of market can make
a difference at the service providers’ results in a way which pricing can become
an important strategic component to the final achievements. Identifying main
characteristics of services marketing, the clients’ perceptions and it values notion,
costs and non-monetary costs and the definition and of the company goals can
increase the gains of service providers. The knowledge about these elements, its
definitions and available tools, especially for liberal professionals and lawyers,
are the main goals for this paper and can be helpful on the practice of business
structuring.

Key-words : service marketing, services, value, costs, objectives, clients,

intangible services, law office, price.
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1 INTRODUCAO

Via de regra, profissionais liberais que tomam a decisdo de abrir o
proprio negécio o fazem para garantir oportunidades de crescimento em sua
propria area de expertise, e buscar um modo de se firmar perante o mercado.
Como a grande maioria dos negocios abertos, ao optar pelo investimento em
negécio préprio, o profissional liberal almeja aumentar seus rendimentos e
receber lucros por sua atividade de formacédo. A obtencao de lucros permeia a
precificacdo de prestadores de servicos em geral e com os profissionais liberais,
e advogados de formac&o néo é diferente. E este o principal objetivo da abertura
de negdcios e da cobranca de clientes.

Mas néo é este o Unico objetivo e fundamento ao estruturar um negécio
de servicos profissionais e estabelecer precos.

Muitos dos profissionais liberais acabam abrindo empresas em suas
areas de atendimento, e se tornam prestadores de servicos autonomamente, a
fim de desenvolver sua profissdo e seus negdécios sem depender de
empregadores e vinculos trabalhistas. Profissionais liberais tém a possibilidade
de empreender com o objetivo de exercer suas profissdes de forma autbnoma.
Médicos, dentistas, advogados, contadores, arquitetos, cabeleireiros e tantos
outros trocam o vinculo profissional pela abertura de seus préprios negocios
visando a sua remuneracédo de forma independente e, se possivel, crescimento
de seus honorarios em relacéo a faixa salarial vigente, por meio de lucro.

Ou seja, a cobranca de valores aos clientes visa nédo s6 a obtencédo de
lucratividade, mas também tem como foco a propria remuneragéo profissional,
em substituicdo de salarios e beneficios.

A precificacdo em servi¢os, sejam estes servigos profissionais, sejam
servicos gerais, visa a garantia de lucros e a consolidacdo e crescimento da
empresa, e para tanto, cabe ao profissional ou seu gestor utilizar meios seguros
de formagé&o de pregcos com foco na otimizagao de recursos e resultados.

Lovelock (2006, fl. 130), tal como a maioria dos autores de marketing de
servicos, narram a obtencdo de lucro e sua maximizacdo como o principal

objetivo identificado nas empresas e prestadores em geral.



Segundo o autor, 0s objetivos alternativos para a determinacao de
precos séo a cobertura de custos, a construcdo de demanda e a construcao de
uma base de usuarios.

A estipulacao de precos e sua cobranca € parte fundamental para que a
organizacdo garanta resultados e consolidagdo no mercado. Erros e acertos na
precificacdo podem ser o diferencial entre a o encerramento das atividades, a
existéncia do negocio a sua sobrevivéncia, ou o destaque e crescimento no
mercado. Para tanto, o gestor deve levar em consideracdo iniUmeros fatores e
elementos internos e externos para sua configuracao.

A metodologia utilizada neste trabalho foi a de estudo da doutrina acerca
do tema de marketing em servicos e metodologias de precificacdo, visando
levantar na literatura acerca do tema, observando critérios e métodos de

precificacdo na area de servicos e em especial na area da advocacia.



2 CONCEITO DE SERVICOS E SEUS ELEMENTOS

Ha uma pluralidade de definicbes e conceituacdes acerca do que
consistiria servigo, em especial sob viés do marketing, salientando-se que em
cada obra sobre o tema ha diferencas conceituais e terminolégicas.

Segundo Kotler (1998, f.191), servico é “qualquer atividade ou beneficio
gue uma parte possa oferecer a outra, que seja essencialmente intangivel e ndo
resulte na propriedade de qualquer coisa. Sua produgdo pode ou nao estar
vinculada a um produto fisico”.

Para Lovelock (2001, fl.05) ha duas definicdes, nas quais se observa
certa complementariedade:

- Servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra.
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho €
essencialmente intangivel e normalmente n&o resulta em propriedade de
nenhum dos fatores de producao.

- Servicos sao atividades econdmicas que criam valor e fornecem
beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da
realizacdo de uma mudancga desejada no — em nome do — destinatario do
servigo.

Salienta ainda o autor, que beneficio é uma vantagem ou ganho que os
clientes obtém do desempenho de um servigo ou uso de um bem fisico.

O préprio Lovelock (2006, fl. 08) trouxe outro ponto de vista na definicdo
de servigos, ao narrar servico como sendo:

- Servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra.
Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho &
transitério, frequentemente de natureza intangivel e ndo resulta normalmente em
propriedade de quaisquer dos fatores de produgéo.

- Um servico é uma atividade econdmica que cria valor e proporciona
beneficios a clientes em horarios e locais especificos, efetuando uma mudanca
desejada em quem recebe o servico, ou em seu nome.

Das primeiras para as segundas definicbes de Lovelock, nota-se a
inclusdo da transitoriedade do desempenho como parte das caracteristicas de
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servico, e ainda a mudanca de entendimento de algo ‘essencialmente intangivel’,
para ‘frequentemente de natureza intangivel'.

O que se observa, das defini¢cdes trazidas pelos autores em regra geral,
€ gue servico € um ato ou atividade de uma parte para a outra, tem esséncia ou
natureza intangivel, é desvinculada de um elemento de propriedade, tem
desempenho transitorio, e gera um beneficio e/ou cria valor.

Para Las Casas (2007, fl. 17), servico se constitui em “uma transacao
realizada por uma empresa ou por um individuo, cujo objetivo ndo esta associada
a transferéncia de um bem”. Tal definicAo é notoriamente mais ampla e
abrangente que a dos autores acima mencionados. O Las Casas narra ainda a
definicdo da Associacdo Americana de Marketing, tal qual “aquelas atividades,
vantagens ou mesmo satisfacdes que sao oferecidas a venda ou que sao

proporcionadas em conexao com a venda de mercadoria”.
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3 CONCEITO DE MARKETING DE SERVICOS

Kotler (1998, fl. 19) definiu Marketing como sendo:

Analise, planejamento, implementacdo e controle de programas cuidadosamente
formulados que visam proporcionar trocas voluntarias de valores ou utilidades com
mercados-alvo, com o proposito de realizar os objetivos organizacionais. Confia,
fortemente, no delineamento da oferta da organizagcédo, em termos das necessidades e
dos desejos do mercado-alvo, e no uso eficaz da politica de pregos, comunicacdes e
distribuicdo, a fim de informar, motivar e prestar servicos aos mercados (KOTLER,
1998, fl. 19).

O proprio autor salienta uma série de caracteristicas gerais intrinsecas
ao marketing que se ajustam e encaixam a area do marketing em servicos. Narra
tratar-se de um processo gerencial, observa que o marketing procura
proporcionar trocas voluntarias de valores; aponta o marketing como sele¢éo de
mercados-alvos; como tendo o propdésito de ajudar as organizacdes a garantir a
sobrevivéncia e saude continuas, atendendo o mercado com maior eficiéncia.

Também, descreve que o marketing consiste em delinear os servi¢os da
organizagdo conforme as necessidades e desejos do mercado-alvo, e nao
conforme gostos pessoais da entidade prestadora.

Por fim, menciona o autor que o marketing utiliza e combina um conjunto
de instrumentos chamados marketing mix para o delineamento de ofertas,
precos, comunicacgao e distribuicao.

Neste sentido, observa-se que todos os elementos basilares e
conceituais de marketing narrados pelo autor aplicam-se a especifica area de
marketing em servigos, ao contrario do entendimento de muitos, equivocados
portanto, de que se trata de uma ferramenta aplicavel tdo somente & area de
vendas, producdao, industrializacédo, ou seja, que refira-se tdo somente a area de
produtos tangiveis e manufaturados.

Por outro lado, segundo Lovelock (2006, fl. 16), ndo se pode comparar
a préatica do marketing de produtos ao de servicos. Segundo o autor, “o produto
dos servicos deve ser confeccionado segundo as necessidades do cliente, ter
um preco realista, ser distribuido por canais convenientes e ativamente
promovido para os clientes”. Ainda, complementa “mas as habilidades de
marketing desenvolvidas em empresas de bens manufaturados podem ser

diretamente transferidas para as organizacdes de servico? A resposta
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frequentemente € ndo, porque as tarefas de administracéo de marketing no setor
de servigos tendem a diferir em varios aspectos importantes”.
Ja Las Casas (2007, fl. 15) define marketing, de forma geral, como

sendo:

a area do conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as relagbes de
troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades dos consumidores,
visando alcancar determinados objetivos da organizacéo ou individuo e considerando
sempre 0 meio ambiente de atuacdo e o impacto que estas relagdes causam no bem
estar da sociedade (LAS CASAS 2007, fl. 15).

Las Casas aponta que uma das principais divergéncias dos autores
acerca do tema € o aspecto de imagem e da administracdo de evidéncias.
Ressalva que ha de um modo geral, mais semelhancas do que diferencgas entre
ambos, havendo uma identidade na forma de abordar e conhecer o mercado, e
diferencas em relacdo ao tratamento do composto mercadologico. Para Las
Casas, assim como para outros autores, € o grau de intangibilidade que
diferencia marketing de servigcos e marketing de produtos.

O que se pode concluir € que a teoria de marketing, sua definicdo e seus
principais elementos de constituicdo sdo os mesmos para a area de manufatura,
producdo, venda e servicos. No entanto, quando da aplicabilidade de
ferramentas de cada uma, ha diferencas essenciais, 0 que torna a pratica do
marketing de produtos diferente da préatica do marketing de servigos.

Para Lovelock (2001, fl. 16), o fato de haver a propria diferenciacdo de
produtos tangiveis e objetificados a e bens/servicos a serem recebidos por meio
de acBes ou desempenho, geram tais diferencas intrinsecas. A intangibilidade e
a nao propriedade como resultado da atuacao do agente, ambos concernentes
aos servicos, sdo caracteristicas intrinsecas de tal diferenciacdo, sendo
justamente o que gera tamanha diferenca na pratica e atuacdo em marketing de
servicos.

Lovelock salienta como um dos diferenciais basilares do marketing de
produtos para o marketing de servicos um maior niamero de referenciais de
elementos estratégicos basicos.

Enquanto na area de produtos manufaturados e tangiveis vige como
base de referéncia os chamados ‘4 P’s’ (produtos, preco, praca ou distribuicdo
e promocao — ou comunicacdo), na area de servicos sdo 8 P’s, tais quais - em

inglés - product elements, place and time, process, productivity and quality,
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people, promotion and education, physical evidance, price and other costs os
servicel.

Como principais elementos do marketing de servicos, os 8 P’s séo
essencialmente:

- As caracteristicas do produto/servico: sdo todos os elementos
suplementares a serem atingidos por tal prestacdo, inclusive levando-se em
conta 0s concorrentes, trata-se dos elementos que criardo valor ao cliente.
Segundo o Sebrae Nacional (2015), relaciona-se a identificacdo e elaboracéo
das caracteristicas do servico, com énfase nos beneficios e vantagens;

- O tempo e local (mercado de atuacao), trata de caracteristicas sobre
canais de distribuicdo e atendimento, envolve a decisdo sobre atendimento
direto ou indireto, e outros elementos que se atrelam as particularidades de cada
tipo de servigo. Pode ser considerado como forma de entrega dos servicos,
desde prazos até meios de execuc¢do, como bem salientado pelo Sebrae (2015);

- O processo, com a descricdo do fluxo de trabalho que resultara na
forma de entrega do respectivo servigo, relaciona-se diretamente ao sistema
operacional para realizacdo e entrega do servigco, envolve metodologias e
procedimentos;

- Quanto a produtividade e qualidade, descreve Lovelock (2001, fl. 22)
que ha plena correlacdo de ambos, uma vez que deve o prestador atingir o
resultado oferecido atrelado a um controle de custos, conquanto deve haver
efetividade na diferenciagdo do produto entregue e satisfagdo do cliente. E de
fato elemento que emerge como premissa basica para a prestacdo de servigos
de forma competitiva e com a plena satisfacao do cliente, gerando viabilidade e
lucratividade ao negécio;

- Pessoas séo consideradas fatores primordiais e de efetivo diferencial
na area de servigos, justamente diante da intangibilidade do produto a ser
entregue, e da interligacdo do fator humano ao fornecimento de resultados
qualitativos. Além disso, a prestacao de servico pressupde uma interacdo entre

0s agentes e os clientes maior do que em outras areas de atuacdo comercial e

1 Na traducéo literal da edicdo: elementos do produto, lugar e tempo, processo, produtividade e qualidade,
pessoas, promocao e educacao, evidéncia fisica, preco e outros custos do servigo.
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de producdo. Pressupfe uma constancia em treinamento, capacitacdo e
motivacao;

- Promocéo e educacao, segundo Lovelock (2001, fl. 23) sdo elementos
basilares do programa de marketing eficaz. Tem um viés educacional diante de
novos clientes e na demonstracdo da forma de funcionamento da acgéo de
servigos. E elemento necessario para a adaptacéo do cliente a prestacdo de
servicos em seus elementos praticos e subjetivos. Salienta o Sebrae (2015) que
esta relacionado as estratégias de comunicacdo e divulgacdo, e pode ser
alcancado mediante demonstracao de credibilidade e competéncia técnica como
vantagem competitiva.

- Evidéncia fisica, diz respeito a aparéncia fisica do local de prestacao
de servigos, interna e externamente. Serve como demonstrativo das qualidades
fisicas do servico, como forma de tornar tangivel a interagdo do cliente com o
fornecedor. Evidencia-se como parte da percepg¢ao de ambiente.

- Preco e outros custos de servicos, relacionam-se diretamente com a
avaliacdo e estabelecimento de preco do servico, levantamento de custo,
definicdo de parametros e elementos que servirdo na definicao do custo base de
cada servico, da margem de lucro e do preco final.
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4 PERCEPCOES DOS CLIENTES E AS NOCOES DE VALOR

O profissional de marketing, ou 0 gestor responsavel pela precificacéo
dos servigos, deve entender o cliente e sua forma de enxergar o custo e 0s
valores de um determinado servico. O valor decorre intrinsecamente da
percepcado do cliente e dos beneficios trazidos por determinado atendimento.
Dentro de valor, inclui-se os custos monetérios e também ndo monetérios, 0s
guais muitas vezes sao até mais valorizados pelos clientes e considerados mais
valorosos do que o preco em si.

Lovelock (2006, fl. 135) descreve uma pesquisa de Valerie Zeithaml na
gual a autora cunhou quatro expressodes gerais para ‘valor’:

1.  Valor é preco baixo;

2 valor € aquilo que eu quero em um produto;

3. valor é a qualidade que obtenho pelo preco que pago;

4

valor é o que obtenho em troca do que dou.

Conforme concluséo do autor, a partir da leitura feita por Zeithaml, valor
liquido seria a soma de todos os beneficios recebidos (valor bruto), diminuidos
a soma de todos os custos pagos pelo servico. Narra 0 autor que quanto maior
a diferenca positiva entre as duas, maior sera o valor liquido. O que se observa
da equacgdo, € que o valor liquido € a vantagem obtida pelo cliente em
decorréncia da contratacao do servico.

Kotler (2002, fl. 335), no mesmo sentido, destaca que a empresa que
oferece o maior valor aos seus clientes sera aquela que puder apresentar a maior
diferenga entre custos e beneficios. Conforme salienta o autor, “um beneficio
consiste numa solucao para um problema enfrentado pelo cliente”.

Ha varias formas de aumentar o valor liquido da prestacéo de servigos.
Isto pode ocorrer aumentando os beneficios recebidos, diminuindo os custos, ou
até melhorando a percepcédo do proéprio cliente acerca dos servicos e de seus
resultados e vantagens. E fundamental que o prestador identifique qual a solu¢éo

esperada pelo cliente para atendé-lo da melhor forma e com a cobranca de preco
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compativel a expectativa, em relacdo aos servi¢cos prestados e o efetivo custo
destes.

O cliente que contrata uma defesa judicial para ganhar tempo antes da
prolacdo de uma sentenca, com o intuito de juntar recursos para pagar uma
divida, terd expectativas diferentes acerca do servico de advocacia a ser
prestado em relacdo aquele cliente que necessita de uma liminar urgente para
garantir um atendimento médico coberto por seu plano de saude. Assim, cabe
ao prestador identificar as efetivas necessidades do cliente, e pautar sua
prestacdo e seu preco com base nos beneficios buscados, a fim de ndo gerar
discrepancias.

Até porque, sera diante destas expectativas que o prestador pautara a
forca de trabalho a ser empreendida e os recursos a serem aplicados. O trabalho
exercido pelo advogado da primeira hip6tese serd muito menor e menos
comprometido do que o advogado da segunda hipétese. As responsabilidades
de ambos ndo serdo as mesmas, e o0s resultados e expectativas dos clientes
também se diferenciam.

Muitas vezes o servico a ser prestado € intangivel, e traz resultados
também intangiveis. Qual o preco que um cliente pagaria a um advogado para
garantir sua liberdade? Qual o preco que pagaria a um médico para garantir sua
propria vida? Ou utilizando exemplos menos extremos, mas tao pertinentes
quanto, qual o preco que um cliente pagaria pelo conforto de sua moradia? Ou
pela satisfacdo e prazer em suas férias?

Cada pessoa tem um perfil diferenciado como consumidor, e suas
prioridades e possibilidades também séo diferenciadas. Mas os servigos acabam
sendo balizados por um mesmo contexto, que é o de agregar valor e beneficios
ou vantagens a cada um. Cabe aos prestadores identificarem as melhores
oportunidades em suas areas de atendimento a fim de agregar o maximo de
valor ao seu atendimento, sem distanciar-se dos reais objetivos dos clientes, e
assim tornar a atividade a mais lucrativa diante do recebimento de valor liquido
pelo préprio cliente.

Lovelock (2006, fl. 135) cita o termo utilizado por economistas como
excedente de consumidor, como sendo justamente a diferenca entre o preco que

clientes pagam, e a quantia que estariam dispostos a pagar para obter os
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beneficios desejados oferecidos por um produto especifico. A existéncia de um
excedente de consumidor muito alto em comparagé&o ao preco praticado mostra
uma discrepancia entre o preco cobrado e o preco que o prestador poderia ter
cobrado de cada cliente. Tal diferenca € um sinal de alerta de eventuais erros
por parte do gestor ao precificar seus servigos.

Cabe ao gestor ter a sensibilidade necessaria para apurar junto aos
clientes qual o valor bruto cabivel dentro de um contexto especifico de servico e
qual o valor liquido que pretende entregar ao cliente.

Conforme exemplos acima, a intangibilidade de certos valores como a
liberdade, ou a vida, permeiam a prestacao de alguns servi¢os. Ainda assim, um
meédico devera ter cautela, sensibilidade e sensatez ao precificar seus servicos,
ja que mesmo gerando um valor tdo alto quanto a vida de seu cliente (no caso o
paciente), ndo podera precificar seus servicos de tal forma que inviabilize a
contratacao ou que gere a sensacao ao cliente de extrapolamento ou abuso. A
ética e a razoabilidade devem permear esta precificacdo e a relacdo entre
ambos.

A nocéo de valor liquido e bruto serve para dar ao prestador uma ideia
mais precisa acerca da percepcao do cliente sobre 0s seus servigos. Cabe ao
prestador realizar uma associacéo clara entre preco e valor, tanto sobre o servi¢o
a ser recebido quanto pelas caracteristicas intrinsecas a sua prestacdo em

relacdo a concorréncia.
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5 DESAFIOS NA FORMACAO DE PRECO EM SERVICOS

Conforme Las Casas (2007, fl. 104) “precos sdo variaveis controlaveis
decisivas para o marketing de servigco. A razdo disso € que 0S precos sao
determinados para cobrir custos operacionais e também proporcionar lucro, além
de afetar as expectativas dos clientes”. Salienta o autor que “muitas diferencas
existem entre o desenvolvimento de estratégias de precos em empresas de
produtos tangiveis e intangiveis. Alguns autores procuram desenvolver um
parametro para definir essas variaveis, que relacionam a percepcao de servicos
e como os clientes a consideram”.

Nas palavras de Lovelock (2006, fl. 129):

a determinacao de precos é o mecanismo pelo qual vendas séo transformadas em
receitas”. Salienta ainda, especificamente sobre os precos em servigos, que “a maioria
das empresas de servicos goza de significativa liberdade para determinar precos e tem
um bom entendimento da determinacéo de precos por valor e competitividade. Esses
desenvolvimentos levaram a esquemas criativos de determinacdo de precos e a
sistemas sofisticados de gerenciamento de rendimento (LOVELOCK, 2006, fl.129).

E justamente a gama de opcdes e as variaveis da precificacdo na area
de servicos que motiva este trabalho. A auséncia de critérios objetivos e a
dificuldade dos gestores em identificar a forma de precificar seus servi¢os, em
contrapartida as diferentes percepcdes dos clientes em relacdo ao custo e a
propria configuracao de cada servico, € o grande desafio do gestor de marketing
em Servigos.

Las Casas (2007, fls. 105) narra a percepc¢ao do cliente como altamente
variavel de caso a caso, justamente porque ha uma grande variacdo de precos
de fornecedor para fornecedor, de profissional para profissional. Ha ainda grande
variacdo na proposta e portfélio dos servicos, mesmo dentro de uma mesma
empresa.

Fato é que os servi¢cos possuem uma dindmica de formacao de produto
e oferta a clientes bem mais amplas que os produtos industrializados e tangiveis.
Estes serdo moldados de acordo com a disponibilidade e conhecimento técnico
do fornecedor, conquanto os produtos industrializados, tangiveis, dependem da

propria producdo, ou seja, de toda sua cadeia de formacdo que inclui a
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disponibilidade de maquinario, sua formacdo mediante estudos tecnoldgicos,
acesso a insumos, viabilidade material, entre tantos elementos.

Criar e produzir um novo produto a ser vendido é muito mais restrito e
complexo do que configurar e fornecer uma variacdo de servicos. A gama de
opc¢Oes de servigos, 0s quais muitas vezes sao personalizados de acordo com
caracteristicas do fornecedor, do cliente, ou de ambos, geram infinitas op¢des
dispostas ou a serem dispostas no mercado.

A precificacdo em servicos € um desafio ainda maior a medida em que
0 servigo gera um produto intangivel, de resultado percebido pelo cliente muitas
vezes apenas apos a prestagdo, cujo levantamento de custos fixos nem sempre
e auferivel de pronto, e cuja variabilidade de configuracdes e diferenciais
aumenta o espectro de caracteristicas intrinsecas e extrinsecas. Toda esta
variacao de configuracfes gera ainda uma série de percepcdes pelos clientes e
concorrentes que tornam a apreciagdo da valoracdo do servigo ainda mais
complexa.

Segundo Zeithaml (2003, fl. 379), ha diferencas na percepcdo dos
precos de servicos em relagcdo aos precos de produtos para os consumidores
por diversas razdes. Primeiramente, porque, ainda que 0 preco seja um dos
critérios na escolha do prestador, os consumidores pouco conhecem acerca dos
precos e custos concernentes a maioria dos servicos, ja que “a heterogeneidade
dos servicos limita o conhecimento”, e porque a diversidade de configuracdes da
propria prestacdo de servicos impede um tabelamento prévio.

Conforme Zeithaml (2003, fl. 380), “o fato de os servicos serem
intangiveis e ndo sairem de uma linha de montagem permite as empresas do
ramo grande flexibilidade no que oferecem”. A gama de variacbes de
configuracdo e elementos que envolvem a prestacdo de servicos é enorme,
segundo alguns autores € infinita.

Diferentemente de uma linha de producéo de produtos tangiveis, que
depende de tantos fatores externos, mas é basicamente pré-definida de acordo
com os insumos disponiveis, a configuracdo dos servi¢cos depende de elementos
muito mais subjetivos, e sua configuracao varia de acordo com o entendimento
e opcao do préprio prestador e das necessidades e interesses dos clientes.

Assim, o alcance do consumidor sobre os elementos de formacgé&o do servico e
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sua composicdo de pregos torna-se embacada, jA& que este ndo possui
elementos objetivos para averiguar, comparar, optar entre varios fornecedores.

Neste aspecto, observa-se ainda que quando da oferta de prestacéo de
servicos, as necessidades de cada cliente individualmente tornardo suas
caracteristicas especificas e diferenciadas das demais, aumentando também a
gama de elementos da formacdo de seu preco e a diferenciacdo em relacao a
concorréncia.

Salienta Zeithaml, no que concerne as dificuldades dos clientes em
relacdo a percepcdo de precos em servicos, a dificuldade dos consumidores
terem precos referenciais conquanto a maior parte dos prestadores nao
informam seus precos de forma antecipatoria. Tal negativa decorre, muitas
vezes, da propria dificuldade do prestador estimar 0s seus precos
antecipadamente, sem um atendimento prévio, sem uma avaliagdo antecipada
acerca do servico necessario ao cliente e de sua pretensdo com referida
contratacao.

A dificuldade de pesquisa de precos em diversos prestadores também
restringe a ciéncia dos clientes sobre a linha de precos de cada tipo de servigos
e a consequente comparacdo de varios fornecedores anteriormente a
contratacao.

Por outro vértice, o preco acaba sendo um indicador de qualidade ao
cliente. Como bem expde Zeithaml (2003, fl. 383), 0 preco é simultaneamente
uma variavel de atracéo e afastamento. Narra a autora que “a utilizagdo do preco
como um indicador de qualidade depende de diversos fatores, um dos quais
consiste nas outras informacdes disponiveis para o cliente”.

Quando a contratacdo do servico decorre de uma necessidade
especifica do cliente, até entdo inexistente, como servico de advocacia,
atendimento médico ou arquitetura, o desconhecimento sobre a qualidade do
prestador e sobre as chances de éxito tornam a contratacéo nebulosa e rodeada
de duvidas. Nestas hipoteses, o preco acaba sendo um indicador de suposta
qualidade, de forma que o pre¢o acaba substituindo elementos de afericdo de
gualidade.

Um cliente dara oportunidade ao prestador que se mostrar com

diferencial de qualidade, e por desconhecer a area de atendimento, considerara
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0 atendente como possivelmente mais bem qualificado se este exercer um prego
maior, ou um pouco maior do que 0s concorrentes. Pre¢cos muito baixos geram
desconfianca de baixa qualidade, isso ocorre na area de produtos
manufaturados ou servicos. Ao estabelecer seus precos, o gestor ndo pode
esquecer dos efeitos psicoldgicos gerados aos clientes diante dos orcamentos
apresentados.

Varios autores que analisam o tema salientam inGmeros exemplos de
casos concretos em que os consumidores tém uma noc¢ao basica sobre precos
de produtos, conquanto dificilmente conseguem auferir ou mensurar eventuais
precos de servicos.

Ainda que nédo seja um bem de consumo de aquisicdo periddica, o
automovel € um exemplo de produto do qual clientes em geral tém uma boa
nocao de preco. Mesmo aqueles que nunca adquiriram um automovel, ou que o
fizeram poucas vezes, tém facil acesso informagdes sobre as varidveis de preco
nas mais diversas categorias e marcas. O mesmo ocorre com eletrodomeésticos
e eletronicos.

Por outro lado, aquele cliente que nunca necessitou contratar um servico
de contabilidade, de advocacia, que nunca necessitou alugar um carro, consertar
um equipamento, realizar sua mudanca, entre tantos outros exemplos, nao tém
a menor ideia de qual seria o preco para cada um destes atendimentos em sua
maioria de variaveis. As vezes o proprio prestador depara-se com or¢camentos
de seus concorrentes com o qual ndo concorda ou ndo compreende quais teriam
sido seus elementos de formacdo. Tanto para mais, quanto para menos.

A impossibilidade de estocagem, o risco de efemeridade de alguns
servicos, a intangibilidade na criacdo de valor, a vedacdo a averiguacdo de
resultados imediatos pelos clientes em algumas gamas de servigos, a dificuldade
de avaliacao e estudo dos concorrentes, todos estes elementos geram barreiras
na precificacdo dos servigos de forma unitaria e continua.

Cabe ao gestor identificar as caracteristicas intrinsecas aos servicos a
serem prestados, e delimitar elementos basicos na formacgéo de seus precos, de
forma que haja compatibilidade com o mercado, com a realidade e saude

financeira da organizacdo, com as expectativas do cliente e que gere margem
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de lucro compativel com os objetivos da empresa (...), 0 que nao é tarefa das

mais simples.
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6 CUSTOS NAO MONETARIOS

Antes de aprofundar na definicdo e levantamento de custos monetarios,
é relevante ao tema deste trabalho indicar o que os autores de marketing e
servicos chamam de “custos ndo monetarios”.

Por se tratar de um aspecto de grande relevancia e impacto aos clientes
para a escolha do prestador de servigcos e anuéncia de pagar determinados
valores, estes elementos devem ser levados em consideracao pelos gestores a
fim de configurar sua prestacao de servigos e precifica-los.

Tanto Zeithaml (2003, fl. 382) quanto Las Casas (2007, fl. 108)
mencionam como custos ndo monetarios: custo de pesquisa, o custo do tempo,
custos de conveniéncia e custos psiquicos.

Custo de pesquisa € o esforco ou empenho a ser dispendido na procura
e pesquisa de servi¢cos e no comparativo de precos. A propria intangibilidade dos
servicos, a variabilidade de sua configuracéo e as diferencas de caracteristicas
de servicos entre cada um dos prestadores faz com que os clientes tenham de
se deslocar a cada um deles a fim de identificar os custos e precos da prestacéo
de servicos pretendida. Além disso, dependendo das préprias caracteristicas do
atendimento, o cliente devera ainda pesquisar qual prestador apresenta
estrutura e proposta mais compativel com as suas necessidades, sendo que as
vezes nem mesmo sabe ao certo quais necessidades sao estas.

Segundo Zeithaml (2003, fl. 382), o custo de pesquisa seria “o0 esforco
investido para identificar e selecionar o servico desejado”, o qual certamente
envolve maior esforgo, disponibilidade e empenho do que na identificacéo e
comparacdo entre produtos. E bastante comum, como bem salienta a autora,
que o cliente somente saiba o preco de um servico de forma precisa, quando
resolve experimenta-lo.

Ja o custo de tempo, conforme o proprio nome sugere, € 0 tempo
dispendido pelo cliente na pesquisa de formacéo e caracteristicas do servico a
ser prestado, bem como do seu preco.

Ainda, o tempo de deslocamento para receber os servigcos, o tempo de

espera a ser atendido, incluem-se nesta categoria de custo. Inclui-se também o
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tempo de interagcdo com o prestador, e o tempo dispendido para que o cliente
receba tal prestacdo, ainda que tal tempo ndo seja utilizado necessariamente
para o proprio recebimento. Por exemplo, é notério que para realizar viagens
aéreas 0 passageiro deve comparecer com determinadas horas de antecipacéo
no aeroporto, a fim de realizar chek-in, despachar bagagem, e aguardar o
embarque. Apesar deste tempo ndo se destinar a utilizagdo dos servigos (a
viagem propriamente dita), envolve o tempo gasto para recebé-lo, ainda que
indiretamente.

Os custos de conveniéncia constituem-se no periodo de tempo, energia,
disponibilidade, que decorrem da prépria utilizagéo ou fruicéo dos servigos. E o
caso de atendimentos com horario marcado, atendimentos que exigem a
presenca do cliente para receber a prestacdo (como por exemplo um saldo de
cabeleireiro e academia de ginastica), a disponibilidade para atendimentos que
exigem continuidade, e ainda inclui aqueles servicos que exigem viagens e
grandes deslocamentos do cliente para frui-lo. O periodo que determinado
estabelecimento estara aberto para prestar o atendimento e seu horario de
fechamento, o tempo de duracdo do atendimento para que o cliente receba o
servico, tudo isso é considerado custo de conveniéncia.

Em geral, os elementos que envolvem esforcos por parte do préprio
cliente para receber os servicos dizem respeito a este tipo de custo indireto.

Neste custo ndo monetario em particular é necessario fazer uma
ressalva. O prestador de servigos possui diversos meios de facilitar o acesso de
seu cliente aos seus servi¢gos, podendo vir a amenizar a0 maximo o custo de
conveniéncia. Por outro lado, a falta de diligéncia do prestador em relacéo a tais
aspectos podera impedir o aceite do cliente na prestacao de servi¢cos, e mesmo
com excelente diferencial de preco, e até qualidade nos resultados dos servicos,
perderd clientes e corre o risco em estagnar seu proprio crescimento.

A amenizacdo dos custos de conveniéncia podem gerar um grande
diferencial competitivo do prestador, conquanto a falta de cuidado para com este
atendimento pode causar enormes perdas.

Os custos psiquicos, segundo Zeithaml (2003, fl. 383), sdo aqueles mais
“dolorosos” aos clientes. A inseguranca de ndo entender o que envolve a

prestacao de servicos e seus resultados; o medo de rejeicdo, em casos como de
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empréstimos bancarios ou provas vestibulares; o medo dos custos altos nédo
estimados antes da prestagcao de servi¢os. Todos estes sao considerados custos
psiquicos.

A incerteza que ronda alguns tipos de servi¢cos, tanto no custo, quanto
na prestacdo e em especial nos resultados, sdo considerados custos psiquicos.
Também quanto a estes cabe salientar a possibilidade do prestador em tomar
medidas para ameniza-los e até extirpa-los, o que podera diferencia-lo, e muito,
em relacdo aos demais concorrentes e prestadores.

A identificacdo dos custos ndo monetarios envolvidos na prestacdo de
servicos e a tomada de medidas para sua amenizacdo podem gerar ganhos
bastante significativos a organizacdo. Conhecer os clientes, e identificar quais
custos ndo monetarios mais afetam a prestacéo de servicos da empresa e mais
refletem na tomada de decisdo da contratacdo pelos clientes pode vir a ser um
grande diferencial, inclusive possibilitando aumento de precos monetarizados
como compensacao destas diferencas, as quais se tornam perceptiveis aos
clientes e compensam o acréscimo de valor monetario.

Um médico que atende seus pacientes de forma pontual torna o paciente
mais assiduo, mais satisfeito com o atendimento, e tornara aceitavel uma
margem maior de preco em relacdo aos demais. Uma lavanderia que amplia o
horério de atendimento e dispde de estacionamento atraira consumidores que
muitas vezes optariam por outro prestador mais barato. O contador que
disponibiliza despachante e office-boy para o levantamento de documentos pode
atrais clientes que buscam um servico diferenciado, ainda que mediante preco
maior.

Ainda, a amenizacéo dos custos psiquicos mediante cuidados e atencao
ao cliente, na explicagdo dos pormenores e tecnicidades da prestacéo de
servigos, na descri¢cdo dos riscos bem como as chances de éxito na obtencao de
resultados, cria um vinculo entre o prestador e o cliente que diminui 0 custo
psiquico e gera efeitos positivos na percepcao geral do cliente, fidelizando o
oportunizando o aumento das margens de cobrangas monetéria.

Como os custos ndo-monetérios influenciam, em muito, na decisado dos
clientes quando da contratacdo dos servicos, devem ser estudados e

considerados pelos gestores quando da formacdo da sua estrutura e ainda
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quando da elaboracdo de seu portfélio de atendimento e formacdo de seus
precos. Algumas medidas para esta amenizagdo podem até acrescer um pouco
0s custos fixos da organizacéao, mas em geral compensam no volume de vendas,

na possibilidade de acréscimo de precos e na fidelizacdo da clientela.
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7 CUSTOS DA PRESTACAO DE SERVICOS - DESPESAS

Ha consenso entre os autores que para a definicdo de preco a
organizacdo deve primeiramente levantar e estimar com o0 maximo de precisao
todos os seus custos fixos e variaveis. Apenas apds minuciosa averiguacado dos
custos de uma organizacao, € que esta podera estipular seus precos com maior
exatiddo, e consequentemente estara cobrando de forma adequada a fim de
atrair mais clientes, conservar a clientela existente e obter plena lucratividade
com suas atividades, propiciando o crescimento da organizacgao.

Segundo Kotler (2013, fl. 421), o que estabelece um teto para o preco a
ser cobrado é a propria demanda, enquanto sdo 0s custos que determinam o
piso. Todo o campo entre o0 piso de custos e o teto da demanda e da concorréncia
€ passivel de ser escolhido pelos gestores como parametro de pre¢o. Assim, 0
espaco de atuacao e definicdo de precos, em especial na area de servicos, flutua
num campo muito amplo de opg¢bes. As margens nao sao definidas com a
mesma especificidade do que a area de produtos tangiveis.

Ha muita subjetividade na apreciacdo e valoracdo dos servicos,
possibilitando ao gestor uma variavel muito grande em relacdo aos custos e a
demanda. Estimar o pre¢co com coeréncia e boa leitura do mercado € um grande
diferencial na atuacao profissional e gera um grande vantagem competitiva, e a
ciéncia sobre os custos envolvidos na operacéo é fundamental.

No primeiro passo a ser tomado pelo gestor, tal qual o de levantamento
dos custos, este deve levar em consideracéo todo o gasto da organizacao para
atingir o servico a ser prestado e para a manutencdo da estrutura da
organizacdo. Conforme os autores da area de marketing e finangas, para tal
levantamento ha de se considerar tanto os custos fixos como os variaveis,
havendo aqueles que entendem existir ainda os custos semi-variaveis.

Apbs o levantamento dos custos gerais para a realizagdo da prestacéo
de servicos, a identificagdo de quais sdo 0s custos fixos e quais sdo 0s custos
variaveis é o segundo passo fundamental para a precisa precificacao.

Conforme Kotler (2013, fl. 421), “os custos variaveis oscilam em

proporcao direta ao nivel de producdo”, jA em relagéo aos custos fixos (ou custos
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indiretos), narra o autor que “sao aqueles que nao variam segundo a producédo
ou receita de vendas”. Alguns autores entendem que h& ainda os custos
intermediarios.

Como conclusao, até mesmo logica, salienta Kotler (2013, fl. 421) que
“0s custos totais consistem na soma dos custos fixos e varidveis para qualquer
nivel de producédo dado, sendo que o custo médio é o custo por unidade naquele
nivel de producéo, equivale aos custos totais pela producéo”.

Segundo Lovelock (2006, fl. 132), custos fixos “s@o 0s custos
econdmicos em que um fornecedor continuara a incorrer (pelo menos no curto
prazo) mesmo que ndo venda nenhum servico”. Ja em relacdo aos custos
variaveis, relatam os autores como “0s custos econémicos associados com o
atendimento de um cliente adicional, como fazer uma transacdo bancaria
adicional ou vender uma poltrona a mais num voo0”.

Para o autor, ha ainda a categoria dos custos semi-variaveis, os quais
caracterizam-se como “aqueles que representam despesas que aumentam ou
diminuem proporcionalmente ao aumento/reducéao do volume de negdécios”.

Quando o produto a ser disponibilizado ao cliente consiste em artefato
de producdo ou venda, o levantamento de custo fixo e variavel é diretamente
relacionado a todas as etapas de aquisi¢céo, producao e formagédo do mesmo.

No que concerne a apreciacdo de custo na entrega de servicos, ainda
mais oriundos de producdo extremamente subjetiva, como servicos que
envolvem atividade intelectual tais quais advocacia, contabilidade, medicina,
arquitetura, entre tantos outros, a estipulagéo dos custos, em especial 0os custos
variaveis, é desafiadora.

Cabe ao gestor aprofundar-se acerca de todas as financas da
organizagdo, conhecendo todos o0s elementos e nuances de custos que
envolvem a prestagao de servigos e a manutencao da estrutura da empresa.

No caso da producédo de elementos industrializados, o gestor obtém
facilmente dados de quantos produtos consegue produzir por maquinario,
guantos funcionarios sdo necessarios para operar a maquina, quanto de matéria
prima é necessaria para cada unidade a ser produzida. Tais valores sdo 0s

chamados custos variaveis, o tipo de custo que sera diretamente impactado a
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medida de crescimento ou decréscimo da producdo. A avaliagdo do impacto de
vendas nos custos variaveis de servigcos, porém, € menos nitida.

E possivel apontar que o maior custo nas prestacdes de servigcos
intelectuais, como no caso da advocacia, € o de méo de obra, de forma que os
custos variaveis e semi-variaveis representam, certamente, o maior dentre os
custos destas categorias de servicos. O gradativo aumento da demanda
acarretard aumento da equipe de advogados, atendentes administrativos e
estagiarios, o que ocorrera de forma direta ou escalonada, dependendo do
volume de atendimentos.

Conforme Lovelock (2006, fl. 132), mesmo os custos fixos sao de dificil
auferimento dependendo do tipo de servico a ser prestado. Quanto maior a
complexidade do prestador, como um hotel ou hospital, maior a dificuldade de
decidir como atribuir custos fixos em uma instalagdo multisservicos.

Ainda que a definicAo teodrica traga elementos intrinsecos a tais
estipulacdes, a percepcao do gestor na tratativa do que consistiria custo fixo e
do que consistiria variavel pode ser bastante ténue, vindo a gerar distor¢oes.
Aplicando-se tal andlise com a utilizacdo do chamado custo semi-variavel,
havera ainda mais nuances a serem observadas. Ainda assim, fato é, que a
utilizacdo de métodos de levantamento de custos com o0 maximo de precisédo e
cautela gerara os melhores resultados na estipulacéo de precos.

Quando uma organizacao € voltada a prestacéo de servigcos, em especial
servicos da area intelectual, relacionados intrinsecamente ao capital humano,
tais como servi¢o contabil, servico juridico, além de alguns servicos da area de
saude como nutricdo e fisioterapia, o custo fixo tende a ser baixo, justamente
porque € baixa a utilizacdo de maquinarios, insumos, matéria prima, estoque, e
etc., para a realizacdo da operacao.

Em certas ocasifes, dependendo do tipo de producdo, ha custos que
podem ser considerados semi-variaveis, ja que o crescimento da producdo
acarretara, a partir de certo ponto, um aumento na mao de obra ou insumo
necessario e impactard no custo geral. A contratacdo de um novo diretor ou
gerente somente ocorrera ap0s um grande crescimento na producdo e nas

vendas, e o custo desta contratacdo impactara no aumento de custo da empresa.
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Outrossim, ndo sera um custo agregado proporcionalmente a todo e qualquer
movimento de crescimento da organizagéao.

A pratica mensal de levantamento e comparacgao dos custos da empresa
em relacdo ao seu faturamento para mapeamento do quadro financeiro da
empresa, leva a uma leitura precisa dos recebimentos e gastos da organizacéo.
Quanto mais preciso for este levantamento, inclusive setorizando a apreciagéo
de gastos e recebimentos por clientes, por demandas, por equipe ou outros
critérios pertinentes, mais claro o diagndstico sobre as financas da organizacéo,
possibilitando uma definicAo sobre os precos a serem praticados em cada
produto a fim de tornar o negécio financeiramente viavel e ao menos
minimamente lucrativo.

Lovelock (2006, fl. 133) sugere como solucdo para o levantamento de
custo de servicos mais complexos, com o exemplo de servicos bancarios, a
abordagem ABC - ou activity based costing.

Esta metodologia parte do pressuposto de que “uma atividade que
acarreta um servico, € em verdade um conjunto de tarefas que se combinam a
fim de abranger 0s processos necessarios para criar e entregar 0s servigos”.

E como se um servico fosse dividido em inimeras tarefas, ato por ato, e
a estes fossem atribuidos 0s respectivos custos para que possam ser
desenvolvidos. A problematica narrada por Robin Cooper na obra de Lovelock
(2006, fl. 134) é a de “empresas de servicos que experimentam consideravel
variabilidade tanto de insumos quanto de produtos”, conforme descreve o autor,
é irreal atribuir a mesma propor¢do de custos indiretos e de suporte a cada
unidade de produto.

Para o levantamento ABC deve o gestor identificar as atividades que
estdo sendo executadas, cabendo a determinacéo do custo de cada uma delas
em relagcdo a cada categoria de despesa. Conforme o autor “quando as
atividades sdo segregadas desse modo, surge uma hierarquia de custos que
reflete o nivel no qual o custo € incorrido”.

Uma observacédo em particular do autor sobre a metodologia ABC de
definicdo de custo que merece destaque, é o fato de que a partir de tal ferramenta

0 gestor podera ainda identificar se cada uma das atividades enumeradas
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agregam valor para o cliente e para os servi¢os vendidos pela empresa e qual o
seu custo unitario.

Ainda que esta metodologia ndo venha a ser utilizada diretamente na
precificacdo, é notério que a mesma € construida com elementos bastante
interessantes para o auferimento de custos e precos em algumas espécies de
Servigos.

Acresca-se a tal levantamento a possibilidade de identificar em toda a
linha de fornecimento de servicos aqueles atos que mais impactam no custo do
produto, aqueles que mais agregam valor, aqueles passiveis de descarte na
linha de producéo e entrega e etc. Uma visao de toda a cadeia de produc¢éo dos
servicos e seus custos trard menos incertezas ao gestor e ao fornecedor, e
facilitara a tomada de decisdes e a resolucdo de incertezas.

O levantamento de custos fixos pressupde a ciéncia do gestor acerca de
todas as etapas da prestacéo de servigo e todos os elementos envolvidos nas
mesmas. O servico de atendimento de profissionais liberais muitas vezes €
disponibilizado e auferido por horas de atendimento, método que possibilita
inclusive a apreciacdo dos proprios custos envolvidos. Mas esta metodologia
incorre em algumas dificuldades e possiveis falhas.

No caso de prestacdo de servico com producdo intrinsecamente
intelectual, ha entre os desafios do gestor o de definir qual o prazo para concluir
a prestacao de servicos, o0 numero de horas necessarias para o atendimento, 0
namero de funcionérios envolvidos na operag¢édo, o custo de cada hora e até
mesmo a categoria de formagéo e experiéncia de tais funcionarios.

A estipulacao do tempo necessario para um atendimento é fundamental
para a definicdo do seu custo basico e até mesmo para avaliar o preco a ser
cobrado a fim tornar o atendimento financeiramente viavel.

Trata-se de um paradigma a ser solucionado, ja que por um vértice a
melhor forma de quantificar e precificar algumas das prestacdes de servicos €
por horas de atendimento e por numero de funcionarios e atendentes
disponibilizados a um cliente, conquanto ha atendimentos cuja delimitacdo de
tempo de forma prévia a propria prestacao de servigo ndo € possivel. Ha grandes

riscos de distor¢des através de superestimacao ou até subestimacéo do periodo
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do tempo necessario para o atendimento, isso sem olvidar 0s casos cujo tempo
de atendimento variara de prestador para prestador.

Na area da contabilidade ou advocacia, por exemplo, um mesmo
atendimento pode ser feito em uma hora por determinado profissional e
circunstancias, conquanto outro realizara o mesmo trabalho em quatro horas,
sendo que ambos podem atingir um mesmo resultado, o qual ndo variara
necessariamente em razado do tempo dispendido para o atendimento. A
variabilidade de resultado pode ou nao ser influenciado pelo numero de horas
dedicados a um caso ou cliente, e este possivel reflexo deve ser identificado pelo
gestor quando da precificacao.

Assim, cabera ao gestor pensar num tempo meédio necessario para a
prestacao de servicos de acordo com o perfil da equipe de atendimento e o perfil
do cliente a ser atendido, e ainda identificar casos nos quais a dedica¢gdo maxima
de certos profissionais mostra-se imprescindivel para o atingimento do resultado
esperado. A partir disso, devera fazer a mensuracdo de quantos serdo o0s
prestadores envolvidos em um atendimento, e quanto tempo de sua
disponibilizagdo sera necessaria.

Apesar dos elementos de subjetividade para tal apreciacdo, o pleno
conhecimento do gestor sobre a atividade a ser prestada e o perfil de seus
funcionarios e clientes possibilitara tal mensuracdo de forma mais clara com
base na estimativa de custos outrora procedidos. Além disso, o gestor deve
prever, e salientar ao cliente a variabilidade de tempo necessario, e o cabimento
de acréscimo de valores finais de honorarios para tais hipoteses.

Dependendo do perfil da empresa e da gama de atendimentos a serem
prestados, bem como o portfélio de servicos, podera ocorrer uma padronizacao
de valores de cobranca. A medida que o gestor for conhecendo o perfil dos
servicos e dos clientes, tera mais informacdes sobre o tempo médio de
atendimento de um determinado servico, e via de consequéncia seu respectivo
custo variavel. A reunido destas informacfes, bem como do custo fixo da
organizacéo, e a sua aplicacdo para orcamentos e avalia¢des futuras daré base
suficiente para que haja acerto na precificagdo de outros atendimentos.
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A utilizacdo de informagfes ja agregadas em atendimentos realizados
daré base e coeréncia na organizacgao, evitando-se discrepancias de cobrancas

entre situacdes diversas.
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8 IDENTIFICACAO DO PONTO DE EQUILIBRIO

Um elemento de cunho monetério de grande importancia para a melhor
estipulacdo de precos de produtos, e principalmente de servigos, € a
identificacdo de ponto de equilibrio da organizacdo. Conforme Lovelock (2006,
fl. 269) “a analise do ponto de equilibrio implica a divisédo do total de custos fixos
e semi-variaveis pela contribuicdo obtida de cada unidade de servigo”. E quando
do atingimento do ponto de equilibrio de uma organizacdo que h& a plena
cobertura de todos custos para que a partir de novos ganhos, haja obtencéo de
lucros.

Ao identificar seu ponto de equilibrio, a organizacao podera pensar seus
negocios como fonte de lucros de forma muito mais clara. Atingir o ponto de
equilibrio com cobertura dos custos representa o atingimento de um status em
que todos os negodcios futuros acarretardo poucos gastos (no maximo alguns
custos variaveis e/ou semi-variaveis) e que todo montante a ser recebido até o
ciclo seguinte de gastos fixos se reverterda unicamente em lucro a organizacao.

Quando a empresa atinge o ponto de equilibro é porgque ja tem receita
suficiente para cobrir todos 0s seus custos gerais, e outros valores que vier a
receber passardo a incorporar seu lucro. Notoriamente, quanto menor o ponto
de equilibrio, mais rapidamente a empresa estara propicia a gerar lucro.

Define o Sebrae (2005) ser o ponto de equilibrio “um indicador de
seguranca do negocio, pois mostra o quanto € necessario vender para que as
receitas se igualem aos custos”.

Conforme o proprio Sebrae (2005) descreve, o ponto de equilibrio é em
geral calculado sob forma de percentual de receita em relagdo a uma
determinada unidade de tempo, sendo o ponto de equilibrio calculado, via de
regra, sob forma de percentual da receita projetada. Por exemplo, se o ponto de
equilibrio de uma organizacdo é de 70% para uma receita anual projetada em
R$150.000,00 (cento e cinquenta mil reais), a empresa atingira referido ponto
quando alcancar a receita de R$105.000,00 (cento e cinco mil reais) dentro do

periodo de um ano.
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Todo o valor que a organizacdo obtiver em receita passado este
montante, se revertera em possivel lucro. Quanto menor o ponto de equilibrio
em uma unidade de tempo, mais lucrativa é a organizacao

A andlise do ponto de equilibrio € fundamental para a avaliacdo dos
negécios a serem absorvidos de forma financeiramente interessante, para a
definicdo dos honorarios a serem cobrados, e também para a avaliagdo de
custos e elementos intrinsecos a absor¢cao de novos negoécios que necessitem
de maiores investimentos.

A venda de servicos que exijam aumento do custo fixo ou variavel
acarretara necessario aumento do ponto de equilibrio. Caso este crescimento
nao acompanhe um aumento de receita, este novo negoécio pode ser prejudicial
a lucratividade da empresa. Por outro lado, a venda de um servico que exija
novos custos varidveis ou semi-variaveis de baixo investimento, ao momento em
que j4 atingido o ponto de equilibrio, pode gerar alta rentabilidade a organizacéo,
ainda que este novo servico seja cobrado com precos baixos e de baixa
rentabilidade.

Muitas vezes a organiza¢do consegue atingir seu ponto de equilibrio na
area de servicos ainda tendo mao de obra e estrutura ociosos a ponto de poder
absorver novos negécios sem crescimento da equipe de atendentes. E nesta
situacdo que a empresa pode diferenciar-se das demais em acessibilidade (ja
gue possui estrutura pronta para o atendimento), preco (ja que a ampla cobertura
dos custos permite trabalhar com precos diferenciados) e resultados (a
organizacdo possui lastro suficiente para receber novos negdcios e assim
crescer em sua receita).

E fundamental que a organizacdo sempre fique atenta as mudancas de
seus recebimentos e seu fluxo de gastos a fim de recalcular seu ponto de
equilibrio e rever os orcamentos de honorarios periodicamente, para que nao
corra o risco de que estas informacdes estejam defasadas e impactem em déficit

orcamentario.
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9 LEVANTAMENTO DOS OBJETIVOS DA ORGANIZACAO

Além do levantamento dos custos e do ponto de equilibrio, para definir
0S precos a serem praticados pelos servigos a serem prestados, a organizagéo
deve identificar quais sdo seus principais objetivos quando da prestacdo de
servicos. Pode ser aumento de lucro; aumento de vendas; aumento de fatia de
mercado e paridade competitiva. Durante cada fase de existéncia da
organizacdo tais objetivos podem mudar de acordo com o crescimento e
expansao da empresa.

Cada organizacdo pode ter objetivos diferentes numa mesma fase e
cada um destes ira balizar sua postura perante clientes e perante o mercado, e
definira elementos de estipulagdo de seus honorarios. Eventuais mudancas de
estratégia ou mudancas de acordo com cada cliente ou tipo de cliente pode ser
determinante nas mudancas de estratégia de precos.

O foco da organizagao nos objetivos da empresa, e o direcionamento da
producdo e do preco em tal objetivo aumentard a chance de sucesso da
empreitada a medida que a organizacado balizara seus esforcos num objetivo
especifico e conhecido, com foco em um resultado planejado. A definicdo de tal
objetivo somente sera possivel se o gestor tiver pleno conhecimento do mercado,
e das opgOes de atendimento em sua area de servicos, e até mesmo profundo
conhecimento nas suas proprias capacitacdes e de sua equipe, além das
fraquezas e forcas da concorréncia.

Uma empresa que tem como objetivo destacar-se no mercado pelo nivel
de especialidade e resultados ndo podera apenas investir em funcionarios com
pouca formacdo e treinamento técnico, bem como pouca ou nenhuma
experiéncia. Devera investir em funcionarios altamente capacitados, que sempre
passem por treinamentos e especializacbes e que sejam valorizados e bem
remunerados a fim de promover a retencdo de talentos. A empresa que tem
como objetivo a maximizagao de lucro devera conhecer os seus custos a fim de
diminui-los ao maximo, potencializando seus recebimentos e custos.

Kotler (2002, fl. 327) exemplifica como objetivos cabiveis na

determinacao de prec¢os: maximizacao dos lucros a curto prazo; penetracao de
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mercado; desnatamento de mercado e satisfacido do prestador do servigo como
base para determinar o pre¢o. Ja segundo Lovelock (2001, fl. 281) dentre os
objetivos ha o de adocdo de estratégias de precos para reduzir a incerteza; a
precificacdo pelas relacdes e a lideranca em custos baixos.

Cada uma destas hipoteses de objetivos acarretara um foco na
precificacdo do prestador, e serd determinante na sua estratégia de prec¢os e da
propria configuracdo da estrutura de prestacéo de servicos da organizacao.

A maximizacdo dos lucros a curto prazo como o préprio termo indica,
representa a busca do aumento méaximo de lucros diante de uma determinada
prestacdo de servicos mediante atuagcdo em uma especifica fatia de mercado.
Conforme Kotler (2002, fl. 327): “Em teoria, a empresa que quer maximizar os
lucros deve estabelecer seus honorarios e precos levando em conta a
abordagem econbémica. O pressuposto normal é que honorarios mais elevados
tenham como consequéncia uma demanda menor. A empresa estabelece seus
precos de modo a maximizar a diferenca entre 0s custos e as receitas
resultantes.”

Uma metodologia descrita por Kotler (2002, fl. 327) para a precificagéo
em empresas cujo objetivo seja a maximizagdo dos lucros, € de determinar
honoréarios de forma que sua receita adicional, proporcionada pelo minimo de
horas cobradas, corresponda ao custo adicional deste minimo de horas
trabalhadas. O resultado disso € que cada hora de trabalho agregara mais
receitas do que custos a empresa, de forma que a medida de crescimento do
trabalho gerara ainda mais receita e lucro.

A identificacdo dos clientes que geram maior lucratividade e receitas
também é fundamental para a estratégia de maximizacdo de lucros. Muitas
vezes a organizacao foca sua energia e sua equipe de atendimento em clientes
que trazem pouquissimo lucro e receita suficiente apenas para que haja
cobertura de custos e lucratividade baixa. Os esforcos para angariar e manter
tais clientes acaba ofuscando a capacidade produtiva e de crescimento da
organizacédo, que pode vir a perder outras oportunidades.

Cabe a organizacéo identificar e privilegiar seus clientes que trazem
maiores receitas e que geram maiores lucros (nem sempre um mesmo cliente

gerara ambos os resultados). Aqueles clientes com potencial de crescimento e
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aumento na faixa de pagamento devem ser o segundo alvo da organizacdo, ja
que a chance de crescimento das receitas advindas desta clientela pode ser o
grande diferencial da organizacdo. Notoriamente, priorizar determinadas faixas
de clientes néo significa desmerecer e deixar de investir naqueles clientes que
trazem receita suficiente a cobrir 0s custos e garantir uma faixa, ainda que
minima, de receita.

Muitas vezes a organizacdo com foco e maximizacdo de lucro acaba
incorrendo em erros comuns como de absorver todo e qualquer cliente a fim de
garantir receitas e aumentar, em teoria sua lucratividade.

Empresas que prestam servigcos de atendimento como contabilidade e
advocacia tém em sua mao de obra a maior proporcionalidade de seus custos.
Muitas vezes estas organizacdes tendem a aceitar servicos que ndo se
compatibilizam com seu perfil, ou com o perfil dos precos que pratica, apenas
para garantir uma nova entrada de valores. Tal medida pode impactar
negativamente na saude financeira da organizacdo se ndo forem tomadas
algumas cautelas.

Tome-se por exemplo um escritorio de advocacia com trés advogados,
uma secretaria e um estagiario. O atendimento de um novo processo judicial
poderd ser facilmente absorvido pela estrutura ja existente. Portanto, acordar
esta nova contratacdo gerara uma nova receita sem incutir novos gastos. Para
garantir a anuéncia do cliente, é feita uma proposta de honorarios de baixo valor,
visando sobre sair-se ao pre¢o da concorréncia.

Porém, quando a absor¢do de novos negocios é feita sem um controle
de volume e de duracdo destes atendimentos, a medida pode tirar o controle
financeiro da empresa.

A medida que o escritério acima exemplificado absorve mais e mais
processos por um preco baixo, visando incrementar seus recebimentos
aproveitando a mao de obra ja existente, pode gerar um descontrole em sua
estrutura e financas.

Processos judiciais levam meses ou até anos para que encerrados. Ou
seja, enquanto o cliente faz um Unico pagamento, de baixa monta, a fim de

remunerar 0 servico, a empresa devera manter sua estrutura e mao de obra
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disponiveis por muito tempo a fim de prestar o servico com o qual se
disponibilizou e até mesmo ja foi remunerada.

Neste sentido, aceitar novas contratacdes a baixos valores, mesmo que
ja esteja com a estrutura formada para prestacéo do servico nem sempre € uma
boa medida.

Se pelo processo absorvido pelo escritério houver cobranca de
R$1.000,00 (mil reais), o gestor pode entender que séo mil reais a mais de lucro.
Esta conclusao é deturpada, a medida em que a prestacao de servico ndo durara
apenas aquele més, mas sim todo o tempo de duracédo da acao judicial. Levando
em consideracdo que um processo pode levar em média um ano e meio a dois
anos de duracao, significa dizer que esta acao foi absorvida por R$55,00
(cinquenta e cinco reais) a R$41,66 (quarenta e um reais e sessenta e seis
centavos) ao més.

Se forem absorvidos cinco, dez, vinte processos judiciais com estas
caracteristicas, ja ndo sera possivel prestar o atendimento com a estrutura
existente, e a empresa devera aumentar a gama de prestadores, para estes e
para 0s novos negocios. Mas qual € o resultado desta medida? Absorcdo de
novos vinte processos significa uma receita adicional de R$1.100,00 (mil e cem
reais) ao més, por dezoito meses. Porém, somente em mao de obra para a
contratacdo de um novo profissional, de baixa experiéncia, havera um custo de
ao menos R$2.000,00 (dois mil reais), isto sem considerar outros aumentos
também necessérios diante desta nova contratacdo, como luz, equipamentos de
computacéo, telefone, internet, mobiliario e etc.

Ou seja, um atendimento visando aumento de lucro com base na
estimativa de possibilidade de absorcdo de novas demandas sem aumento do
custo tornou-se, de uma hora para a outra, uma medida que onerou a estrutura
da organizacao, impactando em aumento de custos fixos (para a contratagcéo
deste novo profissional € necessaria aquisicdo de computador, aumento da
estrutura fisica do escritério, ampliacdo do acesso a internet entre outros) e no
custo semi-variavel, sem gerar uma rentabilidade minima.

Além disso, o0 aumento no volume de atendimentos onerou a equipe de

forma que a absorcédo de novos negdcios efetivamente rentaveis ja ndo sera a
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custo zero, ou praticamente zero, e novas contratacdes serdo cada vez mais e
mais necessarias para absorver o trabalho.

A conclusdo que se chega através deste exemplo € que nem sempre a
absorcado de novos negdcios, mesmo aqueles com custo adicional praticamente
zero, serdo lucrativos a empresa. A aceitagdo de novos negocios deve se pautar
na cobertura dos custos e compatibilizar-se as margens de lucro e objetivos pré-
definidos da organizacdo para que esta estratégia funcione a curto, meédio e
longo prazo. Manter uma boa equipe de profissionais disponivel, mesmo que néo
seja demandada em 100% de seu potencial todo o tempo, pode significar foco
nestas estratégias e consequentes resultados, pois havera mao de obra
disponivel para atendimentos efetivamente lucrativos.

Comprometer a organizacdo com negocios que nao estejam dentro da
efetiva margem de custos e de lucro pode ser uma medida com bom resultado a
curto prazo, para aumentar a receita da empresa, mas caso ndo seja bem
administrada, gerara efeitos negativos a médio e longo prazo.

O resultado pode ser uma empresa com inchaco de pendéncias, alta de
clientes, com a necessidade de manter uma equipe e estrutura de grande porte,
sem uma receita e lucros condizentes. E quanto maior este custo, mais urgente
a necessidade de absorver novos negocios, ainda que de baixa rentabilidade,
pela urgéncia de dar giro aos recebimentos da organizacdo. Tais circunstancias
acarretam uma espiral negativa e de impacto muitas vezes incontrolavel.

Além do controle de precos e fluxo de recebimento, o gestor deve avaliar
o fluxo de trabalho da organizacéo a curto, médio e longo prazo, antes de definir
novos negocios, em especial aqueles que ndo acarretam a lucratividade
esperada.

A existéncia de mao de obra supostamente obsoleta na organizagcéo néo
significa que todo e qualquer atendimento acarretara em lucros imediatos e
concretos. Quando se esta diante de servicos de média ou longa duracéo, que
exigem o comprometimento de profissionais e da estrutura da organizacao, esta
absorcdo nem sempre representa ganhos, ainda que num primeiro momento
aparente que ira ser realizada com sem necessario acréscimo de custos da

empresa.
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Desta forma, mesmo as empresas que objetivam a maximizacdo de
lucros devem ser extremamente cautelosas ao aceitar novos negocios a fim de
otimizar sua estrutura em producdo maxima.

Ja a empresa que tem como objetivo a penetracdo de mercado, tem seu
principal meio de determinacdo de honorarios o comparativo junto a seus
concorrentes, visando identificar oportunidades em que possa competir ou até
superar 0s precos da concorréncia, em especial com superacao na qualidade.

O estudo de forma e valores trabalhados pela concorréncia embasara a
politica de precos da empresa. Porém, é importante que esta averiguagao seja
feita com um comparativo efetivo sobre as caracteristicas e modelos de servigos
prestados pela concorréncia. Em vista da plena variabilidade de configuracdes e
elementos abrangidos na configuracao de servicos, este comparativo deve levar
em consideragao todos os elementos do servigo da concorréncia, e o que estes
incluem. De outra forma, havera distor¢ées no comparativo e ndo havera éxito
no resultado.

O chamado “desnatamento de mercado” baseia-se na estratégia de
geracdo de lucro a partir de um pequeno numero de clientes, mediante a
cobranca de altos valores de honorarios e realizando um atendimento
diferenciado. Este tipo de objetivo somente terd sucesso quando a empresa
investir em atendimento altamente especializado, relacionado a consolidacéo de
um perfil de grande satisfacao dos clientes diante de seus resultados. Neste caso
em especifico, o atendimento do cliente deve ser pautado pela valorizacao dos
profissionais envolvidos e no investimento em infraestrutura compativel com o
valor de atendimento. Honorarios diferenciados exigem atendimento e
resultados também diferenciados.

A estratégia de desnatamento de mercado pode ter sucesso em
qualquer tipo de servico, desde que sua aplicacdo siga na diferenciacdo da
qualidade e do atendimento e no alto indice de satisfacéo do cliente. Por outro
vértice, a alta de precos em compara¢ao com a concorréncia em detrimento da
ndo satisfacdo dos clientes e custos mais elevados gerard um somatério de
riscos e incertezas ao futuro da organizacdo. Ainda, mercados muito
competitivos podem ser desafiadores para a implementacéo desta estratégia, ja

que a alta concorréncia diminui a chance de um atendimento tao diferenciado a
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ponto de que aos clientes seja interessante a contratagcdo de servicos com
pre¢cos mais altos.

A estratégia do prestador que optar por este tipo de atendimento devera
ser a de demonstracdo de suas diferenciagcbes aos clientes e alcance de
resultados também diferenciados.

A “satisfacdo do prestador do servico como base para determinar o
preco” decorre da existéncia de outros objetivos do profissional ou da
organizacdo para a realizacdo da prestacdo de servico, que ndo apenas a
lucratividade. O objetivo monetario da organizacdo € a cobertura de custos,
conquanto havendo este elemento, outros fatores de cunho pessoal ser&o
albergados pelo atendimento. E o caso de ONGs e organiza¢des sem fins
lucrativos, que visam outros objetivos em seus atendimentos além do lucro
monetarizado.

Salienta Lovelock (2001 fl. 282), no que concerne ao objetivo de
determinacao de precos visando formar relacdes de longo prazo com clientes,
gue o gestor deve ter a cautela de nao aplicar pre¢cos muito baixos e que acabem
fidelizando clientes que buscam somente este fator como decisivo na escolha do
prestador.

Um cliente fidelizado pelo preco significa um cliente suscetivel a
mudancas de acordo com as variacdes do mercado, sem maior valorizacdo da
qualidade ou das caracteristicas do fornecedor. Trata-se de um vinculo fragil e
que pode gerar perda de clientes e de receita diante de quaisquer mudancas do
mercado ou até com o surgimento de novos fornecedores e ofertas. E uma
estratégia que geral vulnerabilidade ao prestador.

Ainda, o objetivo da lideranga em precos baixos pressupde medidas
agressivas e continuo corte de custos, o que poderd influenciar em queda de
gualidade caso ndo haja cautela nas medidas a serem adotadas.

Outros doutrinadores indicam a necessidade de adoc¢ao de métodos que
nao somente com a identificacdo de objetivos. Lovelock (2006, fl. 131) descreve
que cabe realizar a precificacdo conforme o custo, conforme o valor, ou conforme
a concorréncia. O autor traz metodologias de levantamentos de cada um destes
itens e narra métodos de levantamento de cada um destes elementos para que

pautado o preco a ser cobrado.
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Esta metodologia possui aspectos e elementos conforme definigbes ja
apresentadas de custo e valor, podendo acarretar meios diferenciados de
estimativa de precos de acordo com o tipo de atividade.

Por exemplo, ao narrar as metodologias com base em valor, o autor
elenca a possibilidade de elaboracéo de estratégias de determinacéo de precgos
para reduzir incertezas dos clientes (como exemplo desta estratégia o autor
narram a cobranca de taxa Unica); a determinacdo de pregcos por
relacionamentos (como o destaque a clientes com maiores gastos, chamados
clientes VIPs e mediante a concessao de descontos para um grupo de clientes
e etc), e a lideranca por precos baixos. Ou seja, a variabilidade de metodologia
de precificacéo, focada ou ndo na definicdo dos objetivos financeiros da empresa

aumenta o espectro de opcdes e oportunidades de definicdo de estratégia.
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10 ETAPAS E ELEMENTOS DA FORMACAO DE PRECO

A identificacdo, pela organizacao, de seus objetivos para o balizamento
de precos e relagdo com a clientela nem sempre fara com que o mercado
perceba de pronto qual o perfil da empresa sob questdo. Evidencia-se que
muitas vezes € parte da estratégia da organiza¢do que ndo haja percepcao do
mercado e da concorréncia sobre tais caracteristicas, ja que estas evidenciarao
suas maiores fraquezas e forcas.

Além disso, a valorizacdo de elementos diferenciais ndo pressupde a
necessidade de chamar atencéo para as caracteristicas menos valorizaveis da
empresa. Chamar a atencédo para a alta qualidade dos funcionarios e para a
exceléncia de resultados nao significa alardear os clientes e a concorréncia
acerca de seus altos precos praticados para remunerar tais custos. Faz parte da
estratégia do fornecedor valorizar seus pontos positivos e deixar 0s concorrentes
e 0 mercado sem maiores informacgdes sobre suas fraquezas mais contundentes.
A busca da satisfacéo do cliente sempre sera em torno de boa pratica de precos
e entrega de resultados. O que diferencia cada organizacdo € o grau destas
entregas.

Levando em consideracdo que a qualidade do servico ndo podera ser
medida com critérios objetivos, e nem sempre pode ser avaliada e identificada
pelo cliente de forma imediata a prestacéo, a correcdo na precificacao visando
angariacao e retencao de cliente e a cobertura de custos com a obtengao de
lucros sdo metas primarias do fornecimento, justamente porque a satisfacédo de
tal cliente e o sucesso nos resultados do atendimento somente poderdo ser
observados e avaliados em momentos futuros.

E fundamental que o gestor tenha pleno conhecimento das
necessidades e expectativas do cliente para realizar as mensuragdes de
tamanho e perfil da equipe de atendimento. Em especial em caso de servicos
intelectuais. A avaliacdo do volume de trabalho envolvido no atendimento, o
namero de atendentes necessarios e o tempo a ser dispendido para cada tipo
de prestacédo de servigos € a principal forma de identificar o custo variavel relativo

a prestacao de servico.
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Tal identificagdo, somada ao levantamento do custo fixo da organizacéo,
fornecem elementos iniciais suficientes para que o gestor saiba o pre¢co minimo
a ser cobrado a fim de adequar-se a lucratividade esperada e ao atingimento de
outras de curto, médio e longo prazo.

Apés o levantamento do perfil da empresa, do tipo de servigos a serem
prestados, dos custos fixos e varidveis, caber4d a organizacdo definir seus
objetivos, os quais balizardo a forma de definicdo dos precos e seus elementos.
Segundo Las Casas (2007, fl. 111) “os administradores devem determinar onde
querem chegar com a politica a ser adotada”. A partir deste ponto, a precificacéo
de tais servicos é menos desafiadora e passa a ser cada vez mais precisa.

Outras questbes a serem avaliadas e identificadas para o fim de tal
precificacdo € saber se preco se dara por demanda, por ato ou periodicamente
(em geral um mix destes tipos pode ser o ideal para a saude financeira da
empresa); saber se a prestacdo se dara de forma “B to B”, ou “B to C”; conhecer
as reais necessidades e expectativas do cliente em relacdo aos resultados, e em
relacdo ao preco aguardado; a forma de cobranca dos principais concorrentes,
entre outros.

Algumas caracteristicas intrinsecas a area de prestacdo de servicos
intelectuais tém efeito direto na diferenciacdo de custos fixos e variaveis
atrelados aos mesmos, e diferem a precificacao e controle de custos desta area.

Os baixos custos fixos impedem medidas drasticas de cortes de custos
quando necessario. Um mesmo escritorio contabil pode estar atuando com
atendimento a cinquenta ou cem clientes, e tera praticamente o0 mesmo custo
fixo. Diante de tais caracteristicas, em momentos de baixa de clientes e de
receitas, ha maior dificuldade de corte de custos fixos, 0s quais ja sdo minimos
se comparados com outros tipos de empresas.

Por outro lado, uma mesma estrutura fixa pode estar disponivel para
atendimento em momentos de alta de clientes e servigos, acarretando uma
margem de lucro muito maior diante da possibilidade de absorcédo de um grande
volume de atendimentos utilizando a estrutura ja consolidada.

Se 0 gestor souber aproveitar esta caracteristica, e souber manter uma
estrutura basica com baixos custos, pagos ja com uma entrada minima de

recebimentos, mas com infraestrutura e mao de obra suficientes para absorver
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momentos de alto volume de clientela e atendimentos, conseguira boas margens
de ganho, mesmo que opte em manter seus precos altamente competitivos em
comparacao aos seus concorrentes. Tudo isso sera de grande valia caso o
prestador tome os efetivos cuidados para que ndo haja absorcéo de servigcos que
ndo agregue efetivo lucro a organizacao, conforme ja narrado.

Conforme Las Casas, o fato dos servicos serem intangiveis, e ter a
possibilidade de flexibilizacdo na configuracédo, cria uma heterogeneidade na
oferta. A auséncia de padronizacdo das ofertas de produtos de concorrentes
torna a percepcédo do cliente acerca do servigo ofertado muito mais cinzenta, e
pode gerar distorgdes acerca dagueles concorrentes com outros valores e outras
propostas. Por outro vértice, se esta heterogeneidade for bem aproveitada pelo
gestor, podera ter uma grande vantagem competitiva em relacdo a concorréncia
com uma gama de servigos adequada a preferéncias e interesses da clientela.

Outra caracteristica da area de servigos profissionais que sobressai esta
categoria das demais, € a impossibilidade de afericdo de sua qualidade e de
seus resultados in loco e imediatamente, ao contrario do que ocorre com 0S
produtos tangiveis. Sob tal viés, h4 a necessidade de maior cautela do prestador
no momento de configuracao do preco e oferta ao cliente, bem como durante a
prestacdo do servico. Detalhes de atendimento podem fazer toda a diferenca
nesta percepcao do cliente sem acarretar em alta de custos, 0 que agregara
valor suficiente a oferta de servicos em contrapartida a um possivel acréscimo
na proposta de preco.

E importante ressalvar que ha uma diferenciacdo na area de servigos
gue deve ser considerada para a estruturacao de qualquer organizacao e para a
formacdo dos respectivos precos a serem cobrados, trata-se das diferencas
entre 0s servigos a serem prestados com obrigacdo de meio, e aqueles com
obrigacao de resultado.

A propria legislacdo vigente, através do Coédigo de Defesa do
Consumidor esclarece tais diferencas. Via de regra, profissionais liberais
(prestadores de servico de maneira geral) sdo considerados responsaveis por
atendimentos com obrigac6es de meio, e ndo de resultados. Ou seja, suas
obrigacdes perante os clientes € atendé-los com os melhores meios acessiveis,

mas sem responsabilidades e obrigacdes legais na obtencdo de resultados
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especificos. A auséncia desta obrigacdo legal de resultado permeia a
caracteristica da prestacao de servico também no que concerne a relagdo do
prestador com o cliente e a configuracdo deste servico como organizacao.

Uma seguradora de veiculos pode ser obrigada a garantir resultados de
seus servicos e de sua cobertura sob pena de infragdo contratual e legal e sob
pena de ter um mal posicionamento de mercado. A partir do momento em que
ha firmacdo de tal contratacdo, a seguradora € responsavel por garantir a
cobertura em todos 0s casos previstos. Ja os servicos de um cardiologista nédo
tém como ser atrelados as garantias de resultados, sendo considerados,
portanto, “servigos de meio”.

A um advogado pode se exigir a prestacao do seu servi¢co da forma mais
acertada possivel, dentro dos prazos e procedimentos legalmente previstos, mas
ndo ha como se exigir um resultado esperado quando a contratacdo decorre para
atendimento em um processo judicial, analise de um contrato ou uma consultoria,
por exemplo. A obrigacdo € de meio, portanto, quando o prestador deve
empenhar seus conhecimentos e meios técnicos para a obtencdo de
determinado resultado, sem no entanto, responsabilizar-se pelo resultado final
deste.

O conhecimento do gestor sobre as caracteristicas do servigco a ser
prestado como de meio ou de resultado (ou ambos, como ocorre por exemplo no
caso de bancos ou corretoras de investimento) é imprescindivel para a melhor
definicdo dos precos e das formas de cobranca e precificagdo, com o amplo
conhecimento de tais caracteristicas, podera usar estas diferencas como plena

vantagem competitiva.



48

11 METODOS DE COBRANCA EM SERVICOS INTELECTUAIS

Séo variadas as formas de cobranca acerca de servi¢cos. Pode ocorrer
por hora, por cliente, por demanda, por resultados, por etapas, por peridiocidade
(mensal, semestral). Destaca-se um especial uma forma de cobranca
diferenciada de outros tipos de servi¢os ou até de produtos manufaturados, que
€ a cobranca por resultado.

Trata-se de forma de cobranga em que ha o pagamento pelo cliente de
um percentual sobre o resultado obtido pelo profissional diante do servigo
prestado. E um método de risco, mas que gera oportunidade de recebimento de
altas quantias por ocasido de uma Unica prestacao de servico.

Como exemplo deste método, tem-se o0 caso da contabilidade. Neste tipo
de contratacdo, quando o contador logra éxito na extirpacdo de uma multa
imposta por algum érgdo administrativo, a remuneracao do profissional se dara
com base num percentual, que pode variar (em geral de 10% a 50%) em cima
de tal resultado. Assim, se o0 contador consegue reduzir uma multa de
R$500.000,00 (quinhentos mil reais) para R$200.000,00 (duzentos mil reais), e
os honorarios foram estipulados em 20% em cima do éxito, tal contador fara jus
a R$60.000,00 (sessenta mil reais) em honorérios.

O grande problema desta metodologia € que gera maiores riscos a
organizacdo. Caso nao se atinja o resultado esperado ndo havera nenhuma
contra prestacao aos servi¢cos prestados, e o proprio fornecedor devera absorver
0S seus custos pelo atendimento.

Por outro lado, é uma metodologia interessante aos clientes, os quais
terdo a prestagéo de servigos sem ter que realizar nenhum gasto inicial, e que
aumenta a chance de lucratividade em caso de resultados positivos ja que os
valores negociados costumam ser mais altos do que em outros métodos.

O ideal em casos de atendimentos com remuneracdo atrelada a
resultados é que haja o pagamento de um valor minimo pelo cliente, ao menos
para que haja cobertura dos custos da empresa. Assim, caso nao atingido o
resultado esperado e vinculado ao pagamento de percentual, havera ao menos

um pagamento suficiente a cobrir custos e gastos.
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Como em muitas prestacdes de servicos a cobrancga de honorérios, ou
honorarios complementares tende a ser atrelada aos seus resultados, a
identificacdo dos servicos como de meio e de resultados, e 0s riscos de ndo
atingimento dos resultados esperados devem ser levados em consideracdo na
formulacéo da proposta de precos.

Ainda, atrelar os honorarios aos resultados obtidos impacta na
observacdo do timming para recebimento dos valores de atendimento, 0 que
pode levar meses ou até anos, mediante uma prestacéo de servigos que embora
realizada, ndo terd qualquer remuneracgao por longos periodos.

Para aceitar este tipo de contratagcdo, o impacto desta perante as
financas da organizacdo, 0s riscos, 0s custos envolvidos, e o periodo com
investimento num servigco sem garantia de retorno devem ser bem avaliados pelo
gestor. Manter a organizacao prestando servicos com varios contratos com este
mesmo perfil pode colocar a empresa em risco. Por outro lado, equilibrar as
entradas de contratos remunerados por demanda ou por tempo para 0
pagamento dos custos ja existentes, e investir parte da disponibilidade dos
funcionarios e da estrutura em contratos com tamanha chance de rentabilidade,
gera a oportunidade da organizacdo de obter uma rentabilidade diferenciada
sem riscos de quedas financeiras abruptas.

A variabilidade de formas de cobranca aumenta a necessidade do gestor
atentar-se as caracteristicas de cada cliente e tipo de demanda. Um método
bastante usual para a absorcéo de clientes e sua fidelizacdo, e ainda para que
haja resultados positivos a organizacéo, € firmar contratos por periodos, como
por exemplo, por més ou ano. O contrato prevé que até um volume maximo de
demandas ou horas de atendimento necessarias havera cobertura por tal
contrato, sempre sob preco fixo, e em geral mensal. Atendimentos excedentes
geram custo excedente.

Outros clientes, em geral com necessidades mais esparsas, podem ser
cobrados por demandas especificas, ou atendimentos especificos. Em geral os
profissionais cobram por etapas ou por duracdo do atendimento. Outra
possibilidade é a cobranca de um valor fixo quando do final do atendimento com

cobrancas menores a titulo de manutencéo do contrato.
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Séo diversas as formulacdes possiveis de acordo com o caso, e a
experiéncia do gestor ao detectar as melhores oportunidades para cada situagéo
podera ser determinante a saude financeira e aos resultados da organizacgéao.

Las Casas (2007) cita ainda os servicos a serem contratados sem
previsibilidade imediata acerca do valor final, como por exemplo no caso do
atendimento da area de procedimentos de saude e atendimento hospitalar.
Nestes casos, € possivel a realizacdo de um orcamento prévio, mas as variaveis
e intercorréncias durante o atendimento podem gerar discrepancias nos valores
finais dos servicos. Esta mesma situacdo pode ocorrer em outros tipos de
atividades, tais quais engenharia (exemplo do préprio Las Casas), arquitetura,
servicos juridicos, contabilidade, entre outros.

Tal variabilidade ocorre quando ha contratacdo por resultado, ou
pretenso resultado, e ndo por demanda. Quando ha contratacdo de servigcos
visando um resultado (ou a tentativa de um resultado) ainda que se tratem de
obrigacdes apenas de meio, ha imprevisibilidade dos atendimentos e servicos a
serem prestados no curso da prestacédo de servico, dificultando ainda mais a
definicdo de custo do preco final.

Um engenheiro or¢ga um servico sem saber o que encontrara na parte
estrutural de uma casa, somente sabera as condi¢cdes do imovel depois de iniciar
o trabalho e derrubar paredes. Esta imprevisibilidade é bastante comum em
diversas areas de atuacao.

Nestes casos, a relacdo de confianga entre o cliente e o prestador €
imprescindivel, ja que haverd cobranca de acordo com variaveis nao
estabelecidas e sem prévio acordo das partes.

O fator confianca é fundamental na definicdo de preco do prestador de
referidas areas, também, porque a impossibilidade de comprometimento com um
resultado especifico, ou até esperado, dificulta ainda mais o levantamento do
ganho do cliente através de seu atendimento.

A sensacao de que a contratacao do servico nao teria valido a pena ou
que o custo nao foi coberto pelo resultado impacta em sua percepgao sobre o
preco do atendimento. Um cliente que tenha pago a um médico para atender seu
familiar que acabou vindo a 6Obito, pode fazer a leitura de que ndo ha razao de

ser na cobranca de honorarios médicos e de que estes ndo valeram a pena,
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ainda que o profissional envolvido tenha empenhado os maiores esforcos,
técnicas, métodos e equipamentos para salvar seu paciente.

Também, a percepcéo e reconhecimento do cliente sobre as diferencas
de obrigacbes de meio e de resultado sdo fundamentais quando de sua
avaliacao do preco proposto pelo prestador, e aceitacédo de eventual proposta de
honorarios.

Quando um médico indica determinado custo de seus servicos,
compromete-se a buscar o melhor resultado possivel, empregando os meios
disponiveis, mas ndo estarq garantido, ainda que diante de um alto preco
cobrado, que determinado resultado sera atingido. A auséncia de alcance de
determinado resultado esperado torna nebulosa a visdo do cliente e sua
percepcao do correto e justo preco cobrado. A exceléncia em um atendimento,
com o emprego do maximo de ferramentas, equipe bem treinada com plena
disponibilidade de tempo, e o emprego de todos o0s elementos técnicos a
disposicdo de um profissional liberal tornam a sua prestacdo de servico
diferenciada e podera acarretar um preco também diferenciado, acima do
mercado, mas ainda assim, ndo ha garantias de resultado e de satisfacdo com

a concluséo do servigo.



52

12 METODOS DE FORMACAO DE PRECO

Kotler (1998, fl.218) indica trés métodos béasicos de célculo para escolher
um nivel de preco: “método orientados para custo; métodos orientados para
demanda e métodos orientados para concorréncia”.

Segundo o autor, o0 método orientado para custo € aquele que exige
maior conhecimento do gestor acerca de seus custos fixos e variaveis. Nestes
casos a empresa devera identificar um “multiplo” (multiplicador) ou “markup”, o
qual multiplicara o salario/lhora ou salario/dia dos membros da equipe de
atendimento a fim de identificar os honorarios do periodo pela prestacdo dos
servicos. E justamente este “multiplo” que acarretarda margem de lucro da
empresa.

Apesar da dificuldade de levantamento de custo fixo de uma prestadora
de servicos, em especial quando estes se atrelam diretamente a méo de obra
como principal fator de producéo, Kotler indica que tais organizagbes devem
utilizar a metodologia de apuragcdo com base no salério dos profissionais da
empresa no ano.

Para identificar tal quociente markup, o gestor deve multiplicar o nUmero
de horas médias a serem trabalhadas por cada profissional da equipe
anualmente, multiplicado pelo numero de profissionais, multiplicado pelo salario
médio da equipe.

Exemplificando-se a identificacdo do markup, indica-se uma empresa
ficticia de cinco funcionarios, que trabalha quarenta horas semanais, e recebe
uma média de trés mil reais mensais. Esta empresa tera o custo médio por dia
de producéo de R$18,75 (dezoito reais e setenta e cinco centavos).

Ato continuo, deve a empresa determinar o seu custo fixo identificando
valores que envolvam sua estrutura basica, tais quais aluguel, luz, internet,
manutencao e limpeza, material de escritorio e etc. Seguindo o exemplo acima,
sugere-se que a empresa acima indicada possui custo fixo de R$4.000,00
(quatro mil reais).

Neste sentido, o custo medio geral da empresa acima exemplificada, por

més sera de R$19.000,00 (dezenove mil reais). Como o modelo trabalhista
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brasileiro ndo calcula usualmente o pagamento de funcionarios por hora, sera
feita a adaptacao de tal modelo ao exemplo ora narrado.

Assim, deve haver a identificacdo do salario médio dos funcionarios,
multiplicado pelo numero de meses de pagamento e pelo numero de
profissionais. Considerando-se que cada profissional recebe 13 salarios,
conforme o exemplo acima identifica-se um custo anual de manutencé&o
profissional como sendo R$3.000,00 x 13 x 5= R$195.000,00 (cento e noventa e
cinco mil reais).

Kotler salienta a necessidade de identificar a taxa de produtividade, que
refletiria na proporcdo de horas trabalhadas por um participante numa
determinada prestacao de servi¢o. Para o exemplo trazido, sera considerado que
cada profissional disponibiliza metade do seu tempo no atendimento analisado.

Conforme Kotler, o faturamento total é igual ao total de custos
profissionais, multiplicado pelo markup (ainda ndo conhecido).

No caso presente, como o tempo utilizado pelos profissionais € metade
das horas de trabalho, este faturamento total serd R$97.500,00 M (sendo M a
sigla para markup).

Do outro lado da equacao, tem-se que o faturamento total € igual ao total
dos custos profissionais, multiplicado por um fator relativo a taxa de
produtividade (neste exemplo 50 por cento, que resulta em 0,5) e multiplicado
pelo markup.

Assim, a conta chega a seguinte equacao:

R$97.500,00 x 0,5 x M = R$195.000,00.

M=4

Identifica-se que no exemplo acima descrito, todo e qualquer servi¢o
devera ter o custo da mao de obra necessario multiplicado por 4 a fim de que a
empresa obtenha pagamento satisfatorio na cobertura de seus custos e para a
obtencéo de lucratividade.

Assim, com a identificacdo de todos os fatores envolvidos na
precificacdo dos servicos, e identificado um lucro médio da empresa (que no
caso foi identificado como R$10.000,00 ao més), localizou-se o multiplo, ou

multiplicador.
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Este multiplicador podera ser utilizado na definicdo de preco de um
servigo a ser prestado com base no levantamento da quantidade de profissionais
envolvidos e o tempo a ser disponibilizado por este.

No caso acima, se houver uma demanda que exija metade do tempo de
um profissional num més, para desenvolvimento do atendimento, significa dizer
gue para manter a margem de lucro estimada, deve ser cobrado R$1.500,00 x 4
= R$6.000,00.

Kotler elenca as diferencas de tipos basicos de multiplicadores
existentes em relagdo as formulas consolidadas para determinagdo de
honorarios, mas diante do escopo do presente trabalho, sera mantido como fator
de multiplicacdo aquele que leva em consideracéo todos os custos, conforme
acima exemplificado.

Segundo o proéprio Kotler ressalva, em contrapartida a simplicidade do
método de precificacdo com base na utilizagdo do fator multiplicador, ha a
imprecisdo pela necessidade de utilizacdo de taxa média de produtividade.
Quando se trata de profissionais liberais, de atividades intelectuais, ndo ha
possibilidade de mensuracéo de horas trabalhadas, ou a serem trabalhadas com
precisdo. Ainda, é cabal que ha diferencas significativas de produtividade de
cada profissional, e em cada atendimento.

Além disso, € importante salientar a dificuldade de levantamento das
horas a serem produzidas por um determinado profissional para alguns tipos de
Servigos.

No caso de prestacdo de servigo intelectual, como a advocacia, um
mesmo atendimento pode ser procedido mediante disponibilizacdo de horas de
servicos variadas para um mesmo trabalho. Trata-se de atendimento que
envolve de forma praticamente integral a pratica de um advogado (ou uma
equipe) realizando pesquisas, estipulando estratégias, procedendo estudo do
caso, elaboracao de pecas judiciais, contratos, documentos, peticdes e etc.

Dependendo da qualificacéo, do interesse e da disponibilidade de cada
profissional e do proprio perfil de cada cliente, o atendente realizard medidas
diferentes e disponibilizar4 atuacao e tempos diferentes para cada servico.

O trabalho intelectual pode ser desenvolvido nos mais variaveis tempos,

prazos e estruturas. Um mesmo atendimento pode ser realizado em poucas ou
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muitas horas, o que ndo necessariamente influenciara na qualidade ou no
resultado final, nem na percepcéo do cliente sobre a prestagao de servigos.

Assim, a subjetividade das horas necessarias para o servico juridico, o
que ocorre também em outras areas de servicos intelectuais, como por exemplo
contabilidade ou projetistas de engenharia ou arquitetura, entre outros, é
elemento intrinseco a ser considerado quando da definicdo dos precos e do
levantamento de elementos como o markup e sua utilizacdo como ferramenta.

O gestor deve ter em vista as especificidades do trabalho a ser prestado
e identificar as reais necessidades do cliente em relacdo a oferta apresentada
em termos de qualidade, horas de atendimento, duracéo dos servi¢os, chances
de resultados entre outros.

Mesmo com todo o estudo acerca das reais necessidades de cada
cliente em cada servico, a precificagdo com base em elementos que levem em
consideracao as horas de atendimento podera trazer distor¢gfes, ainda que seja
um método eficiente por juntar elementos objetivos a uma definicdo de custo e
preco que envolve tantos elementos subjetivos.

Quando h& atendimento de um profissional ou uma equipe profissional
para servicos de longa duracdo, de prestacdo permanente, periddica, como
ocorre no caso de atendimento B to B, a apuracdo das horas e profissionais
necessarios ao atendimento, bem como do custo fixo e do custo variavel
concernente a tal prestacdo de servico mostra-se muito mais simples do que nas
prestacdes por demanda.

Ja o atendimento da advocacia B to C, ou B to B sem exclusividade de
atendimento por um profissional ou uma equipe pressupde com muito maior
necessidade a identificacdo do tempo que a organizacao pretende disponibilizar
para prestar o servi¢co para o qual foi contratado.

Diante das variabilidades que podem ocorrem numa agéao judicial, em
virtude da imprevisibilidade que a demanda pode ter, das decisdes que podem
ser proferidas, das medidas a serem propostas pela parte adversa, € certo que
no caso da advocacia contenciosa, que envolve demandas judiciais e litigios, a
precificacao deve ser estabelecida levando-se em consideracao eventualidades

e variaveis a ocorrerem ao longo da demanda.
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Alguns profissionais optam por acrescer, a cada fase ou ato necessario
ao processo, um valor a mais a ser cobrado. Mas esta medida € criticada por
muitos, inclusive clientes, ja que pode levar ao entendimento de que o prestador
ird realizar uma série de atos desnecessarios ao alcance do bom resultado do
trabalho, apenas para poder acrescentar cobranca de honorarios.

O mesmo pode ocorrer em relagdo a procedimentos meédicos e outras
areas do setor da saude, estética, bem-estar entre outros. Medidas
desnecessarias a serem acrescidas no atendimento a fim de acrescer o valor
final do servico.

Para esta metodologia de cobranca, a confianga do cliente no trabalho
do profissional € imprescindivel, ndo sendo possivel prestar um atendimento
mediante cobranca por tempo, fases ou etapas de atendimento sem que o cliente
confie na avaliagdo do profissional acerca das melhores praticas de mercado e
da boa conduta do atendente.

Kotler sugere também como metodologia de precificacdo a estipulacéo
dos honorarios levando em consideracéo as percepcdes dos clientes sobre os
honorarios a serem cobrados em respectiva atuacao.

De forma até mesmo intuitiva, esta é a metodologia mais adotada pelos
profissionais liberais disponiveis no mercado. A definicdo de preco acaba sendo
balizada pelo proprio mercado, pela concorréncia e diante das percepcoes,
avaliacdes e perspectivas dos proprios clientes.

Kotler (1998, fl. 222) sugere que “a empresa deve examinar seus clientes
atuais para determinar qual o nivel de lealdade, solidez financeira, e 0 quao bem
informado cada um pode estar sobre o0s honorarios de consultores
concorrentes”. Assevera ainda que “guanto mais leal, financeiramente sélido e
desinformado a respeito de honorarios um cliente pareca estar, tanto mais ele
se tornaré um forte candidato a pagar honorérios elevados (ou vice-versa)”.

Esta forma sugerida por Kotler ndo trata de uma metodologia voltada a
aplicacado de elementos técnicos e objetivos para tal definicdo de preco, pelo
contrario, deixa margem a subjetividade e falta de critério na tratativa de precos.
No entanto, é justamente este o0 modelo que acaba sendo seguido por grande
parte dos profissionais liberais atuantes em diversas areas de servicos, em

especial advogados.
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Como ha grande concorréncia em virtude de um mercado saturado de
profissionais em relacdo a demanda de clientes, o advogado acaba tendo de
identificar oportunidades para realizar cobrancgas a seus clientes sem correr risco
de perder o atendimento para outros, mas de forma a valorizar a propria atuacao,
o diferencial de seu trabalho, e até mesmo vindo a conseguir fidelizar o cliente.

Esta avaliacdo vem a ser mais subjetiva do que objetiva, mas a ciéncia
dos elementos objetivos que permeiam a organizacdo, conforme ja descritos,
tais quais seus custos, objetivos, foco e etc permitem uma combinacdo da
percepcao mais subjetiva aliada a critérios mais assertivos e técnicos.

O método levando em consideracao as percepg¢des dos clientes sugere
pouca tecnicidade e em certos casos até pouco preciosismo, podendo vir a
acarretar discrepancias que reflitam na cobranca de valores muito baixos de
certos clientes, recebendo pagamentos muitas vezes insuficientes para cobrir os
custos fixos em detrimento de outros clientes e atendimentos. Além disso, ha
risco de que nestes casos haja cobrancas diferenciadas a clientes com casos
semelhantes ou ao menos com similar grau de dificuldade e horas de
atendimento.

A repeticdo de erros na estipulagcéo dos precos, utilizando-se apenas o
método de percepcao dos clientes e da concorréncia, pode gerar riscos grandes
a organizacao, ja que a recorréncia de cobrancas muito baixas em relacdo ao
trabalho a ser desenvolvido, ou a instabilidade de cobrancas de valores a
clientes, gerara impactos na saude financeira da organizacdo se néo a curto, ao
menos a médio ou longo prazo, além do risco a imagem perante clientes e
perante a concorréncia.

Ainda dentro de certa subjetividade, sugere Kotler a reducao da proposta
de honorarios para clientes com grande potencial de fidelizacéo, e a tal hipétese
acresce-se a possibilidade de reducdo da proposta de honorarios aqueles
clientes com potencial de grandes volumes de negdcios e atendimentos, no qual
a margem de lucro, ainda que pequena, reflete em grandes ganhos mediante um
grande volume de atendimento (o que ocorre em especial nos casos B to B).

O dbice a tais casos ¢ a dificuldade de majoracao de tais honorarios ao
longo da vigéncia de atendimento, a fim de alavancar a lucratividade. Nestes

casos, cabe ao gestor tomar medidas para que de tempo em tempo haja uma
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valorizac@o do atendimento através da, demonstragéo de eficiéncia e qualidade
a fim de fidelizar o cliente e gerar relagdo de confianca de tal forma, que
possibilite maior agressividade na cobranca de valores e consequente revisao
de valores.

Estas medidas devem ser tomadas com cautela, até para que néo haja
risco de perda de clientes ja acostumados com determinada faixa de prego, em
especial em mercados de maior competitividade e agressividade.

Outro método narrado por autores, que pauta inclusive os possiveis
objetivos da empresa, € a metodologia orientada pela concorréncia. Neste
método, a observacdo dos precos e valores de concorrentes € medida a ser
adotada de forma primaria. O pleno conhecimento da estrutura disponibilizada
por outros prestadores, os resultados por estes alcancados, o tipo de cliente e
tipo de atendimento disponibilizado, e em especial os valores cobrados, sao
pecas chaves para a definicdo de prec¢os orientados pela concorréncia.

Assevera Kotler (1998, fl. 223) que a fixacdo de honorarios orientados
para a concorréncia pode resultar em sucesso para uma organizacdo se esta
“dispuser de informacdes exatas sobre os honorarios dos concorrentes; se 0s
clientes estiverem conscientes de diferenciais entre 0s concorrentes e reagirem
as diferengas”.

Certamente, o segundo pressuposto salientado por Kotler serve como
base para qualquer tipo de orientacdo de preco, ja que independentemente da
metodologia aplicada, dar ao cliente a no¢cdo sobre os principais elementos
envolvidos na prestacdo de servigo, a diferenciagdo do seu atendimento em
relacdo aos concorrentes, e o porque da plena adequacdo do preco ao
atendimento a ser prestado gera transparéncia e confianca. Por se tratar de um
atendimento essencialmente subjetivo, e cuja imprevisibilidade do resultado
pode gerar insegurancas ao cliente para a contratacao e para o pagamento de
honorarios em patamares mais elevados, nada mais eficaz do que demonstrar
ao cliente o que envolve tal prestacao e quais sao os diferenciais que o tornam
uma boa opc¢ao na aquisicdo do produto.

A metodologia proposta pelo autor, concernente a orientacao de precos

pela concorréncia, leva em consideracdo ndo apenas o0s precos dos
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concorrentes para a estipulacéo de seus honorarios, mas também a identificacéo
da prépria metodologia utilizada pela concorréncia na sua precificacao.

Para uso de tal metodologia, a estimativa de custo fixo € também
essencial, justamente para que ndo haja propostas insuficientes a cobertura dos
custos, e para que, por outro vértice, haja maior oportunidade de incremento das
margens de negociagdo com clientes sem riscos de perda de boas
oportunidades. O pleno conhecimento de custos fixos acarreta a plena ciéncia
do limite minimo de cobranca ao cliente, e o estudo de precos dos concorrentes

limitara o valor impactante no risco de perda de clientes.



60

13 MERCADO DE ADVOCACIA E PRECIFICACAO, CONSIDERACO ES

O mercado da advocacia no Brasil esta saturado de profissionais de
todas as areas de atendimento, com os mais variaveis niveis de conhecimento
e experiéncia. A graduacao em Direito € uma das menos custosas aos alunos e
as universidades, tratando-se de um curso que carece tdo somente de vasta
biblioteca e corpo docente especializado, sem a necessidade de laboratorios,
centros de pesquisas e estruturas que necessitem de maiores investimentos.

Esta situacado, alavancada pelo aumento de faculdades e universidades
particulares nos ultimos quinze anos no pais realidade gerou uma ampliacédo
exponencial no nimero de formandos da area de Direito e consequentemente,
de advogados. Ainda que nem todos os formandos adentrem no mercado de
trabalho como advogados, sdo milhares de profissionais da advocacia
ingressando no mercado ano a ano.

Por outro vértice, o atendimento juridico pressupde a utilizacdo de uma
estrutura basica. Nao ha necessidade de investimento em equipamentos além
de computadores para uso basico, e um local, que pode ser apenas uma sala
comercial pequena, ou até através de home office, para desenvolvimento do
trabalho e atendimento a clientes. Os insumos necessarios para tal prestacao de
servico sdo minimos. Internet, telefone, impressora séo suficientes para que
qualquer advogado inicie seu préprio negocio.

A medida em que a empresa cresce, Novos componentes podem ser
agregados, como estagiarios, secretaria, sala de reunido, biblioteca e etc. Mas
para a pratica da advocacia a necessidade efetiva € de uma estrutura bastante
enxuta.

Com isso, a concorréncia no mercado de advocacia é crescente, e a
realidade é de milhares de advogados no mercado com habilitacdo para
atendimentos aos mais variaveis tipos de clientes e necessidades, bem como
um volume consideravel de escritérios de advocacia disputando fatias de
mercado, em especial nas capitais e grandes cidades.

Este quadro mostra uma realidade que acaba influenciando na alta

competitividade entre os profissionais e escritorios, pequenos, meédios e
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grandes, por todo o pais. O baixo custo de prestacdo de servigo, e o interesse
em angariar e manter clientes a todo custo acabou causando um drastico efeito
nos precos praticados no mercado. E possivel identificar atendimentos a precos
tdo baixos que atualmente ha discrepancias de precos na casa dos 500% de
diferenca na oferta de servigos por um ou outro atendente.

Ainda, a intangibilidade que ronda este tipo de servigo, e as proprias
caracteristicas inerentes a prestacao de servico juridico dao poucos elementos
de conhecimento pelos clientes sobre as efetivas diferencas entre cada um dos
profissionais e bancas, acirrando ainda mais a competitividade.

Diante de tal quadro a precificacdo em servicos de advocacia é uma
atividade bastante complexa e importante.

A identificacao, por parte da organizacéo, acerca de suas caracteristicas
estruturais, suas forcas e fraquezas, suas vantagens competitivas, suas areas
de maior competéncia, seus custos fixos e em especial variaveis e semi-variaveis
gerara um autoconhecimento primordial para o foco na busca de clientes, no
atendimento e nas propostas de precos.

Segquir os passos dos autores de marketing levantando custos e tragcando
um objetivo & organizagdo € imprescindivel antes de qualquer decisdo sobre
precificacdo da organizacdo. A saturacdo do mercado exige que o profissional
da area juridica garanta fontes de pagamento suficientes para cobertura dos
custos fixos, e nem sempre a variabilidade do mercado e dos clientes permite
tamanha seguranca.

E bastante comum que profissionais recém ingressos no mercado, e
seus respectivos escritorios, iniciem seus atendimentos com pouquissimo foco,
poucos critérios e por precos minimos. N&o deixa de ser medidas interessantes
a serem tomadas para ingresso e consolidacao no mercado. Mas a continuidade
das atividades mediante esta postura tornard a empresa cada vez menos
lucrativa e sob risco de continuidade.

ApOs a fase de estruturacao e inicio da consolidacdo, o advogado devera
focar em seus objetivos e em suas areas de especialidade. O atendimento
generalista (o chamado “clinico geral” da advocacia é comparado ao clinico geral
da medicina, ja que atende o cliente com conhecimento - ao menos basico - de

todas as areas) nem sempre deve ser continuado por muito tempo.
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O foco em areas especificas trara maior seguranca e aprofundamento
ao profissional, e consequentemente maiores chances de bons resultados, e
dard mais amparo ao proprio cliente. Notoriamente, a experiéncia em algumas
areas de atendimento vird com a experiéncia profissional em si e através do
aprofundamento teorico, 0 que somente ocorrerd anos apO6s a formacgéo
académica.

A conclusédo é que o profissional deve tender a especializar-se em
menos areas e de forma mais aprofundada e focar seu atendimento a menos
opcoOes. Esta medida pode parecer contraditéria a uma realidade de mercado
com tamanha concorréncia, mas nao é. O profissional que buscar destaque
podera cobrar mais e melhor. O profissional que presta seus servigos de forma
mais genérica nao tera maiores diferenciais aos seus clientes, e devera angaria-
los e manté-los com base no preco. Porém, conforme j& narrado, agregar um
valor de servigos apenas na percepcao de bons precos pode vir a ser uma
armadilha.

Como ja4 mencionado acima, 0s servigos intelectuais em geral séo
baseados em baixos custos fixos. Assim, para que haja concorréncia em precos,
a Unica forma de reducdo sera através da reducdo dos custos variaveis,
implicando em baixos salarios dos colaboradores e baixa de retirada de lucro.

Baixos salarios de colaboradores significa alta rotatividade, pouca
retencdo de talentos e portanto, a continuidade de prestacdo de servicos sem
um nivel de aprofundamento que possibilite a cobranca de precos também
diferenciados.

O gue se observa, assim, € uma empresa com poucas margens de lucro,
pouco valor agregado aos seus servicos e que necessita de alto volume de
clientes e servigos prestados a fim de que seja efetivamente lucrativa.

A diferenciagdo da concorréncia através de precos baixos ndo deve
pautar toda a estratégia de atuacdo da organizacdo, sob risco desta ndo
subsistir, ou de que todo o trabalho e esforcos ndo sejam efetivamente
compensadores aos socios e colaboradores.

Assim, a precificagdo em servicos juridicos pode, e deve, se pautar pela

diferenciacdo, mesmo que o desnatamento de mercado ndo seja o0 objetivo da
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organizacdo. Cabe ao profissional buscar oportunidades de atendimentos
diferenciados a precos suficientes a gerar margens de lucratividade.

Observar os custos ndo monetarios e mitiga-los € uma boa forma de
agregar valor ao seu produto, e a entrega de um servico de qualidade gerara
fidelizacdo de cliente, a medida em que a intangibilidade do produto e a
necessidade de relagdo de confiangca entre prestador e cliente acarreta a
fidelizacdo de clientela mesmo que com a pratica de precos maiores do que o de
concorrentes.

Cabe ao escritério e ao profissional conhecerem suas melhores
caracteristicas e as areas de atuacdo em que possuem destaque, para se
sobressairem em setores especificos em que podem prestar um atendimento
diferenciado e garantindo mais chances de resultado.

A maioria dos advogados, bem como escritérios de pequeno e médio
porte, se estruturam de forma amadora em relagéo a sua administracdo. Muitos
desconhecem mecanismos de marketing e financas, de forma que a precificacéo
é feita muito mais com base em uma percepcédo de mercado e concorréncia, e
de acordo com a leitura do proprio cliente, do que com métodos técnicos ou
mecanismos cientificos. A completa falta de foco e planejamento é também uma
realidade.

Muitas das empresas quica tém conhecimento sobre seus custos, e ndo
diferenciam os custos fixos dos variaveis. A realidade € que a maioria dos
escritérios contam com estrutura voltada ao desenvolvimento da atividade
juridica sem a percepcao de que € uma empresa, e que assim deve ser gerida e
estruturada.

A pratica de precos da advocacia no Brasil, em sua grande maioria,
acaba sendo controlada pelo proprio mercado e pelo nivel de competicédo dentro
da area de atuacgédo e na regionalidade do prestador.

Com o inchago do mercado, os clientes acabam focando suas escolhas
em ofertas menores de precos em detrimento as melhores condicbes de
atendimento e pagamento. A lei da oferta e da procura acaba pautando as
relacdes de pregos entre clientes e prestadores, ainda mais diante do
desconhecimento da maioria dos prestadores sobre as praticas de marketing e

de precificacao.
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Aqueles escritérios e profissionais que buscaram novas formas de se
colocarem ante a concorréncia, procuraram solugbes para se destacarem no
mercado e para angariar e fidelizar clientes. Aqueles focados na desnatacao de
mercado tém se sobressaido aos demais, ja que num grupo de tantos
profissionais com uma mesma especialidade, conseguem se alavancar com um
perfil diferenciado de atendimento e expertise.

A estratégia de diferenciacdo no atendimento e foco em resultados aos
clientes mediante cautela na absor¢cdo de servicos e aumento no grau de
especialidade e aprofundamento técnico dos profissionais envolvidos, pode
tornar os primeiros anos de atendimento menos rentaveis que diante da
utilizacdo de outros métodos. Outrossim, mesmo que estes investimentos e
estratégias elevem os custos e assim reflitam nos seus precos, a possibilidade
de consolidacdo de uma cartela de clientes fiel e crescente é muito maior, ja que
estes se manterdao na gama de clientes diante da verificacdo dos resultados em
relacdo aos custos dos servicos.

O profissional que agregar valor ao seu trabalho sera diferenciado dos
demais, que buscam tdo somente subsistir em um mercado com tantas opgdes
de profissionais, nem sempre com as melhores qualificagcdes. A propria ciéncia
do cliente acerca dos elementos de formacao de preco e dos diferenciais que
resultaram em tal equacdo fomentara a fidelidade e assiduidade da clientela
cliente.

Ainda, a utilizagdo de metodologias de levantamento de custos, tais
quais sistema ABC, definicdo do markup, estipulacdo do ponto de equilibrio,
entre outros sistemas propostos pelo marketing podem agregar informacoes e

tecnicidade ao sistema de precificacdo da organizacao.
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14 CONCLUSAO

Apesar do marketing de servicos ndo propor tantas solugbes de
precificacdo quanto na area de produtos tangiveis e manufaturados, ha alguns
elementos e conceitos da area de marketing e financas que podem elucidar a
precificacdo de servicos e em especial servicos intelectuais.

A intangibilidade e as dificuldades de percepcao de valor e resultados
pelos clientes criam barreiras e maiores dificuldades do que na formacéo de
preco de produtos em manufatura. Outrossim, o gestor pode, e deve identificar
elementos concretos para precificar seus servicos de modo seguro a propiciar o
retorno financeiro da organizacao e garantir satisfagéo ao cliente.

Aplicando as ferramentas de marketing em servigos disponiveis, o gestor
conseguira encontrar formas de precificar seus atendimentos de acordo com a
realidade de mercado, a concorréncia e as percepcdes e possibilidades dos
clientes.

Outrossim, perceber as mudangas do mercado e a forma de atendimento
e pratica de precos dos concorrentes é fundamental para que a utilizacdo das
ferramentas disponiveis ndo crie discrepancias entre os valores cobrados e a
realidade da concorréncia, bem como das expectativas dos clientes.

Além disso, a regular revisdo dos custos fixos e variaveis, da estrutura
da empresa e sua capacidade de produgéo, das novas demandas do mercado,
e o investimento em diferenciacéo e em estrutura, poderao ser o diferencial para
que a empresa se sobressaia e consolide num mercado de tantas opcdes em
servicos de advocacia, mas ainda com muito potencial para ganhos e
crescimento.

A percepcao de valor e a intangibilidade dos servicos, bem como a
demora na percepcéao de resultados sao elementos que dificultam a precificacéo
na advocacia. A alta concorréncia e os baixos custos implicam no aumento de
propostas das mais variadas para uma diversidade de configuragdes de servigos
e sua variabilidade. Cabe ao profissional perceber os melhores critérios de
precificacdo dentro de sua realidade profissional e focar sua formacao

complementar e estrutura disponibilizada aos clientes com foco ndo apenas na
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angariacao e retencdo, mas também na fidelizacdo sem a necessaria redugao
de honorarios com vistas a disputa de mercado.

Se souber equalizar as percepc¢des do mercado as ferramentas técnicas
disponiveis, este profissional conseguira se estruturar, organizar e prestar seu
atendimento com bases suficientes para o crescimento e a obtencéo de lucros.

Neste sentido, conclui-se que, ao contrario do entendimento de muitos,
o marketing de servicos € uma ferramenta a disposi¢cao também do profissional
liberal, sendo que seus elementos mais caracteristicos e alguns critérios
elencados pela doutrina acerca do tema podem ser a chave para que a
precificacdo de tais servicos seja mais técnica e com bases solidas.
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