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RESUMO

Esta dissertacdo trata da formagao de preco de venda em escritérios de arquitetura
de micro e pequeno porte. Para o desenvolvimento desta pesquisa foram adotados
dois métodos: a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. A pesquisa bibliografica
permitiu levantar os fatores que influenciam a determinacdo de precos, e as
estratégias, politicas, métodos e metodologias de formagéo de prego. Pesquisou-se
também na literatura a gestdo de custos, incluindo os conceitos de custos e
despesas, os métodos de custeio e os custos nas empresas prestadoras de servigo.
Embora a formagao de preco requeira a analise de diversos fatores e a conciliacdo
de dados da concorréncia e dos clientes, a gestdo de custos destaca-se como uma
importante ferramenta para a decisdao de prego, pois sem conhecer os proprios
custos as empresas ficam sem informacdes reais para estabelecer precos de acordo
com os limites determinados pela concorréncia e ao preco esperado pelo cliente.
Foram realizados trés estudos de caso em escritérios de arquitetura de micro e
pequeno porte, onde foi verificada a aplicagao pratica da teoria apresentada na
bibliografia e levantados os aspectos diferentes dos estudados na literatura. Para a
coleta de dados e informagdes nos escritérios estudo de caso foram utilizadas: a
entrevista estruturada formal - incluindo questdes focais e espontéaneas - e a coleta e
andlise de documentagdes e registros em arquivos, tendo sido entrevistadas 5
pessoas. Os dados da coleta dos dados foram analisados, compilados e relatados
individualmente e em conjunto. A fim de estabelecer maior credibilidade e
confiabilidade dos dados coletados, o relatério de cada estudo de caso foi
apresentado, revisado e aprovado pelos respectivos entrevistados. Investigou-se nos
escritorios estudos de caso o processo de formagao de preco, incluindo a estrutura
de custos e despesas, as metodologias de formagdo de preco adotadas e o
processo usado para o monitoramento e controle dos projetos e servigos
contratados. O produto principal deste trabalho foi a geracdo de uma proposta de
roteiro para a formagédo de prego de venda de projetos e servigos técnicos para
escritorios de arquitetura de micro e pequeno porte, o qual € composto por trés
partes que incluem etapas e ferramentas auxiliares para: a estruturagdo dos custos e
despesas, formacido e decisdao de precos e para o monitoramento e controle de
projetos ou servigos técnicos contratados.

Palavras-chave: Formagado de preco de projetos, formagdo de prego de servigos,

métodos de formacgdo de preco, escritorios de arquitetura, gerenciamento de
projetos.
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ABSTRACT

This dissertation has as objective to present the selling pricing in micro and small
size architecture offices. For the development of this research two methods were
adopted: a bibliographic research and case study. It was sought through the
bibliographic research the factors which influence the setting of prices, strategies,
politics, methods and methodologies of pricing. It was also searched in the literature
the cost management, including the concepts of cost and expenses, the expense
methods and the costs in companies that provide services. Even though pricing
requires the analysis of various factors and data conciliation from the competition and
from clients, cost management distinguishes itself as an important tool for the price
decision, since without knowing its own costs the companies do not have actual
information to establish prices according to the limits established by the competition
and to the price expected by the micro client. Three case studies were performed in
micro and small size architecture offices, where it was verified the practical
application of the theory presented in the bibliography and raised different aspects
from the ones studied in the literature. To collect the data and information on the
case study offices, it was used a formal and structured interview, including focused
and spontaneous questions; a collection and analysis of the documents and file
register. To collect the data in case study offices, a total of five people were
interviewed. After the collection, the data was analyzed, compiled and reported. To
establish more credibility and confidence on the data collected, each case study
reported was presented, reviewed and approved by the respective interviewees. It
was investigated in the study cases offices the process of pricing adopted and the
process used for monitoring and controlling the projects and contracted services.
This paper produced a proposal for a pricing schedule for the selling of projects and
technical services for micro and small architecture offices, which are formed by three
parts including auxiliary tools and stages for: cost and expense structure, pricing and
decision, and for the monitoring and control projects or contracted technical services.

Key-words: Project pricing, services pricing, pricing methods, architecture offices,
project management.
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1 INTRODUGAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O mercado internacional e também brasileiro vem estabelecendo mudancas
e tornando-se mais exigente e competitivo, principalmente em virtude da
globalizacdo da economia. Para DE SOUZA ET AL (2002), os fenbmenos que
causam tal transformagéo e trazem conseqiéncias marcantes para o processo de
gestdo empresarial s&o: o aumento da competitividade, a popularizagdo da
tecnologia, a expansao de mercados e essencialmente a facilidade de acesso a
informacéo.

Diante deste panorama, as empresas vém buscando novos modelos de
gestdo com a intengao de racionalizar os seus recursos e maximizar a sua eficiéncia
operacional. Segundo DE SOUZA ET AL (2002), para uma empresa obter sucesso,
os gerentes necessitam conhecer o maximo possivel sobre os seus clientes - 0 que
desejam em termos de produtos, servicos e pregos — e também saber como a
concorréncia comporta-se dentro do mercado. Informacdes como essas constituem
uma ferramenta importantissima para um gestor nas tomadas de decisées sobre
questdes essenciais dos negocios da empresa.

Dentre os modelos de gestdo disponiveis, KERZNER (2002) destaca a
gestdo de projetos, que no periodo de 1985 e 1993, apds significativas mudancgas
ocorridas nas empresas, foi realmente entendida como aplicavel ao setor de
negocios podendo promover o aumento de lucratividade. Segundo KERZNER
(2002), a gestdo de projetos é definida como “o planejamento, programagcéo e
controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com
éxito, para beneficio dos participantes do projeto”, sendo atualmente aplicada até

mesmo em projetos de pequeno porte.
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KERZNER (2002) também evidencia a necessidade de se fazer o
planejamento estratégico para a gestdo de projetos, que é o “desenvolvimento de

~ A0

uma metodologia-padrdo” que possa ser aplicada de forma repetitiva e com alta
probabilidade de atingir os objetivos dos projetos, de forma a aumentar as
possibilidades de concretiza-lo.

Em épocas passadas a formacdo de preco era considerada um fator
secundario para a gestdo empresarial, no entanto ao longo dos anos observou-se
que este processo € de fato uma ferramenta de extrema importancia ao gestor na
tomada de decisdo. Com isso, segundo PEREIRA (2000), tornou-se fundamental o
conhecimento aprofundado e detalhado de todos os custos operacionais da
empresa, assim como ter informagdes constantes sobre as oscilagcbes do mercado e
as exigéncias e necessidades do consumidor com relagdo aos pregos e aos
produtos ou servigos prestados.

Segundo CARARO e SIDOR (2001), em muitas empresas de arquitetura
brasileiras, principalmente nas de menor porte, observa-se uma determinacao
empirica dos precos dos produtos e servigos, assim como também no
gerenciamento de custos.

No entanto, a situacdo atual do mercado profissional exige das empresas
melhores condicbes competitivas e maior habilidade empresarial, pois ndo € mais
possivel repassar desperdicios aos consumidores que sido exigentes quanto ao
preco, qualidade e servigos. Para CARARO e SIDOR (2001) “a empresa que nao
conhecer os seus custos ficara em situagdo desfavoravel, pois o prego de venda é
determinado pelo mercado e caso a empresa ndo possua custos competitivos
irremediavelmente ngo tera lucratividade’.

Segundo CARARO e SIDOR (2001), a formagéo dos pregos de projeto, em
muitos escritérios de arquitetura brasileiros, € feita através de tabelas que
estabelecem indices por area — baseados no CUB (Custo Unitario Basico), como por

exemplo, a Tabela dos Honorarios do Sindicato dos Arquitetos do Parana
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(SINDARQ-PR, 2004). Os honorarios baseados nestas tabelas ndo indicam a forma
de como as atividades envolvidas no desenvolvimento do projeto utilizam os
recursos, ou seja, nao se tem nogao dos custos diretos e indiretos associados a
estas atividades, assim como das despesas geradas pelo servico. Também nao se
sabe se o trabalho gerara lucro ou prejuizo.

Segundo KNOLSEISEN, LIBRELOTTO e LIBRELOTTO (2001) o método de
estimativa dos custos na industria da construcado feita através do CUB pode ser
considerado um dos mais utilizados na pratica da construgao civil, principalmente
pela facilidade de aplicacdo e rapidez na obtencdo dos resultados. No entanto,
evidenciaram, em sua pesquisa, que o CUB pode ser um valor que pode nao retratar
a realidade especifica das construgdes, principalmente em nivel regional. Desta
forma, considerando que muitos profissionais de arquitetura fixam seus honorarios
de prestacao de servigos técnicos em fungao do CUB e até mesmos com base em
uma porcentagem do or¢camento da obra, observa-se que tais pregos podem estar
distorcidos em relacdo a realidade da estrutura funcional e de produgcdo dos
escritorios de arquitetura.

A crescente competitividade entre as empresas e projetistas da industria da
construcado civil, vem estimulando a reducao dos precos de seus produtos e
servigos. Em funcéo deste cenario, GOLDMAN (1999) salienta que é fundamental o
dominio dos fatores causadores desta situacdo, através de um sistema de
planejamento de custos, justificando a utilizacdo de um método de formagédo de
preco baseado em custos reais da empresa.

Para GOLDMAN (1999) o sistema de planejamento de custos pode
proporcionar as empresas a estruturacdo organizacional, o planejamento e
acompanhamento técnico dos trabalhos, e o controle de resultados dos custos

envolvidos.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O presente trabalho foi desenvolvido com o intuito de responder ao seguinte
problema de pesquisa:

Como formar pre¢co de venda de projetos e servigos técnicos em
escritorios de arquitetura de micro e pequeno porte?

Como classificagcado do porte das empresas de comércio ou servico, utilizou-
se como referéncia os critérios adotados pelo SEBRAE (2004), a partir do numero de
funcionarios:

a) Micro-empresa: empresa com até 10 funcionarios;

b) Empresa de pequeno porte: de 11 a 50 funcionarios;

c) Empresa de médio porte: de 51 a 250 funcionarios;

d) Empresa de grande porte: acima de 251 funcionarios.

1.3 OBJETIVOS E HIPOTESES

1.3.1 Objetivo principal

O objetivo deste trabalho € desenvolver um roteiro de formagao de preco de
venda de projetos e servigos técnicos para escritorios de arquitetura de micro e

pequeno porte.

1.3.2 Objetivos secundarios

Para atingir o objetivo principal deste trabalho, tem-se como objetivos

secundarios:
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a) Realizar uma revisao bibliografica sobre a formagao de prego e gestao de
custos;

b) Realizar a pesquisa de estudo de caso em trés escritérios de arquitetura
de micro ou pequeno porte da cidade de Curitiba com o objetivo de
identificar as metodologias utilizadas para a formagao de preco e quais
sua falhas em comparagao com as metodologias levantadas pela reviséo
bibliografica;

c) Interpretar estes conhecimentos e informagdes para propiciar a produgao
de um roteiro que possa ser utilizado por escritorios de arquitetura de

micro e pequeno porte, na formacao de seus precos de venda.

1.3.3 Hipodtese principal

Como hipdtese principal apoiou-se na idéia de que existem pontos
semelhantes entre as metodologias de formagéo de preco de venda utilizadas pelas
as empresas de arquitetura de micro ou pequeno porte de Curitiba e as
metodologias apresentadas pela literatura, tornando possivel a elaboragdo de um
roteiro para a formacao de pregcos de venda de servigos técnicos para escritorios de

arquitetura de micro ou pequeno porte.

1.3.4 Hipoteses secundarias

Como hipoteses secundarias adotou-se que:

a) os escritérios de arquitetura nao utilizam um roteiro formal para a
formacdo de prego de projetos e servigos técnicos, mas apresentam
algumas praticas que podem ser padronizadas.

b) os escritérios de arquitetura ndo formam precos baseados nos seus

custos, mas sim através de taxas por area (m?) determinadas por tabelas
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de honorarios de instituicbes de classes, tal como a do Sindicato dos

Arquitetos do Parana, ou com referéncia nas praticas da concorréncia.

1.4 LIMITACOES

A pesquisa que compde esta dissertagdo se restringe a cidade de Curitiba-
PR, aos escritorios de arquitetura desta regido, e também o seu desenvolvimento é
limitado ao prazo maximo de 18 meses.

O presente trabalho ndo tem como objetivo esgotar o assunto apresentado,
mas sim fornecer referenciais para outros estudos mais especificos.

Este trabalho limitou-se a elaboracdo do roteiro de formacédo de preco de
venda de projetos e servigos técnicos para escritérios de arquitetura de micro e
pequeno porte baseado nas informacdes coletadas na literatura e nos estudos de
caso. Portanto o roteiro elaborado nao foi testado devido a necessidade de um

grande periodo de tempo para a sua realizagao.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente documento foi estruturado nos seguintes capitulos: (1)
Introducado, (2) Formacao de Preco, (3) Gestdo de Custos, (4) Metodologia de
pesquisa, (5) Estudos de Caso, (6) Proposta do roteiro para formagao de precos de
venda de servigos técnicos para escritérios de arquitetura e (7) Resultados.

O capitulo 1, referente a introducéo, apresenta a justificativa da pesquisa, o
problema de pesquisa, os objetivos e hipdteses, as limitagdbes da pesquisa e
estruturacao do trabalho.

Os capitulos 2 e 3 compdem, a revisao bibliografica realizada para a
pesquisa, a qual foi dividida em dois assuntos principais: a formacao de preco

(capitulo 2) e a gestdo de custos (capitulo 3). No capitulo 2 sdo apresentas
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informacgdes gerais e condi¢des relevantes para a formagéo de prego destacando a
contextualizacdo dos servigos técnicos em escritérios de arquitetura e a formacao de
precos nestes escritérios, a conceituagcdo de “preco”, os fatores relevantes a
formacgao de precgo e, o processo de formagao de preco que incluem as estratégias e
politicas de preco, os métodos de formagao de preco e as metodologias de formagao
de precos de servigos encontradas na literatura e relevantes para a elaboragao de
um roteiro de formacéao de preco, o qual é a proposta deste trabalho. Ja o capitulo 3
aborda sobre a gestdo de custos, apresentando os conceitos de custos e despesas,
os métodos de custeio e os custos nas empresas prestadoras de servigo. A gestao
de custos justifica-se como um assunto relevante ao presente trabalho porque os
custos é que determinam o limite minimo (piso) dos pregos a serem praticados pelas
empresas. A formacgao de preco requer a analise de varios fatores influenciadores,
estratégias e politicas de prego e a conciliagédo de dados de diversas fontes (custos,
concorrentes e clientes), contudo a gestdo de custos destaca-se como uma
importante ferramenta na decisao de preco, pois, sem conhecer os proprios custos
as empresas ficam sem informacgdes reais para estabelecer precos de acordo com
os limites determinados pela concorréncia e ao prego esperado pelo cliente
(KOTLER, 2000).

O capitulo 4 refere-se a metodologia de pesquisa adotada para o
desenvolvimento do trabalho, apresentando: as etapas da pesquisa, a preparacao
dos estudos de caso, a conducgao dos estudos de caso, a analise das evidéncias nos
estudos de caso e os critérios para avaliagao do plano de pesquisa.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos através dos estudos
de caso realizados, incluindo analise individual de cada estudo de caso e as
conclusdes cruzadas dos trés estudos de caso.

O capitulo 6 refere-se a proposta do roteiro para formagao de precos de
venda de servicos técnicos para escritorios de arquitetura, e € composto pelos

seguintes itens: a estrutura adotada para o roteiro, a concepgao do roteiro — onde
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sao apresentadas as fontes das quais foram obtidos os componentes do roteiro e o
roteiro — o qual inclui os formularios, planilhas e instrucdes para o usuario.

O capitulo final apresenta as consideracdes finais da realizacdo deste
trabalho, incluindo a verificagdo da proposta da dissertagdo, os resultados dos
estudos de caso e do roteiro proposto, as contribuicbes da dissertacdo e as

sugestdes para trabalhos futuros.
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2 A FORMAGCAO DE PREGO

Para SANTOS (1995), a formacgao de prego esta relacionada as condi¢des
de mercado, assim como as exigéncias governamentais, aos custos, ao nivel de
atividade e a remuneragao do capital investido (lucro). O calculo do prego de venda
deve resultar em um valor que traga a empresa a maximizagao dos lucros,
mantenha a qualidade, atenda aos anseios do mercado com o preco determinado e
aproveite melhor o nivel de producéo.

As condi¢cdes que devem ser observadas na formacado do preco de venda,
para SANTOS (1995) sao:

a) aformacgao de um prego-base;

b) criticar o prego-base com relagdo as caracteristicas existentes no
mercado, com o preco dos concorrentes, volume de vendas, prazo,
condicdes de entrega, qualidade, aspectos promocionais, etc.;

c) testar o preco com as condigdes de mercado, considerando as relagdes
custo/volume/lucro e demais aspectos econdmicos e financeiros da
empresa;

d) fixar o prego adequando-o a condi¢cdes diferenciadas para atender:
volumes diferentes, prazos diferentes de financiamento de vendas,
descontos para prazos mais curtos e comissdes sobre as vendas para
cada condicao;

e) a qualidade do produto relacionada as necessidades do mercado;

f) a existéncia de produtos ou servigos substitutos com pregos mais
competitivos;

g) a demanda esperado do produto;

h) o mercado de atuagao do produto;

i) os niveis de producgao e de venda pretendido ou que se pode operar;

j) grau de ocupacéao da fabrica ou empresa;
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nivel do custo da estrutura da empresa ou custo fixo a ser coberto;

nivel exigido de capital de giro da empresa;

m) “performance” margem de contribuicdo em valor, em relagdo ao

n)

0)

P)

orgamento anual,

nivel de concorréncia com relagao a qualidade, ao preco, ao prazo de
entrega, etc.;

disponibilidade de matéria-prima no mercado;

mix de venda, e outros.

Considerando aspectos econdmicos na formagdo de prego, segundo

PIETRO (1992), o empresario deve saber quanto custou o produto ou servigo para

poder vendé-los. Considera como condicionantes a formacéo do preco de venda: a

rentabilidade liquida da empresa, a garantia da continuidade de qualquer

empreendimento e o lucro, o volume de vendas, as despesas fixas, as despesas

variaveis e o lucro esperado.

De acordo com ASSEF (1997), os principais objetivos da correta formagéao

de precos de venda para as empresas sao:

a)

b)

d)

proporcionar, em longo prazo, o maior lucro possivel;

buscar a perpetuidade da empresa de modo que, as politicas de precos
de curto prazo, buscando a maximizacao dos lucros, somente deverao
ser aplicadas em condigdes especiais, como oportunidades raras de
mercado;

permitir a maximizacdo “lucrativa” da participacdo de mercado,
considerando o faturamento e também a lucratividade das operacgdes;
buscar a participacdo no mercado sempre de acordo com a capacidade
financeira da empresa, evitando as vendas “a preco de custo” que
podem ser perigosas a estabilidade da empresa;

maximizar a capacidade produtiva, evitando ociosidades e desperdicios

operacionais;
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f) praticar precos que mantenham a qualidade e o prazo de entrega,
considerando a capacidade de atendimento qualificado aos clientes e
evitando a ociosidade da estrutura de producdo da empresa;

g) maximizar o capital empregado para perpetuar os negécios de modo
auto-sustentado;

h) obter o retorno do investimento através do lucro, que somente sera

assegurado com a correta fixagdo e mensuragao dos pregos de venda.

2.1 CONTEXTUALIZACAO: SERVICOS TECNICOS EM ESCRITORIOS
DE ARQUITETURA E A FORMAGCAO DE PREGOS

A definicdo de servico segundo KOTLER (2000) é “qualquer ato ou
desempenho essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que
nao resulta na propriedade de nada. A execucdo de um servico pode estar ou nao
ligada a um produto concreto”. Podendo se diferenciar através de algumas
generalidades: servigos associados a utilizagdo de maquinarios, servigos que
envolvem recursos humanos, servigos que exigem a presenga do cliente (servigos
médicos e cirurgicos, servigos estéticos corporais, etc.), servicos que atendem a
uma necessidade pessoal, servicos que atendem a uma necessidade empresarial,
servicos prestados por empresas com ou sem fins lucrativos e servigos prestados
por empresas privadas ou publicas.

Todas estas diferengas, quando combinadas, geram tipos de organizagbes
bastante distintas, determinando formas particulares de gerenciamento, marketing e
principalmente fixagdo de precos. KOTLER (2000) enfatiza outras quatro
caracteristicas dos servigos que também afetam de maneira geral os sistemas de
gestao, sendo elas:

a) intangibilidade — pois os servigos ndo podem ser observados, tocados

ou provados como os produtos fisicos, portanto os clientes procuram
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deduzir a qualidade com base nas instalagdes, no atendimento, nos
equipamentos, no material de comunicacido, nos simbolos € nos precos
percebidos. Cabendo ao prestador de servico a tarefa de “administrar as
evidéncias”, transformando o intangivel em beneficios concretos;

b) inseparabilidade — o prestador de servigos € parte integrante dele,
sendo que tanto ele quanto o cliente afetam o resultado final. Isso faz
com que o prestador de servicos, dependendo da preferéncia ou
necessidade do cliente, desenvolva a capacidade de trabalhar em grupos
maiores ou menores, individualmente, mais rapido, etc;

c) variabilidade - os servicos dependem de quem os fornecem, como e
onde sao fornecidos, e muitas vezes das exigéncias, desejos e
necessidades dos clientes;

d) perecibilidade — “os servigos ndo podem ser estocados”, o que pode
gerar problemas as empresas onde a demanda é instavel. Isso faz com
que estas empresas adotem determinadas estratégias para equilibrar a
demanda e a oferta, tais como: precos diferenciados para periodos de
pico e periodos de baixa, oferta de servigos alternativos nos periodos de
pico para os clientes que estdo na espera, utilizacao das instalagdes com
outros servigos para aproveita os periodos de baixa, dentre outras.

CHURCHILL e PETTER (2000) destacam que, além das caracteristicas

anteriores, o servico, pelo seu carater de exclusividade, envolve: uma forte relagao
com os clientes, um determinado esforco do cliente e a uniformidade do servigo. O
QUADRO 1, apresentado por CHURCHILL e PETTER (2000), relaciona as

caracteristicas e diferencas existentes em relacdo aos bens e servigos.
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QUADRO 1 - CARACTERISTICAS QUE DISTINGUEM SERVIGOS E BENS

Caracteristicas

Servigos

Bens

Relagao com os clientes

Geralmente envolve uma relagédo continua
com os clientes.

Geralmente envolvem uma relagao impessoal e
breve, embora a forga e a duragdo das
relacdes estejam crescendo.

Perecibilidade

Servicos sO6 podem ser usados no
momento em que sao oferecidos.

Bens podem ser colocados em estoque e
usados num momento posterior.

Intangibilidade

O cliente possui apenas lembrangas ou
resultados, como um cabelo bem cortado
ou um maior conhecimento.

O cliente possui objetos que podem ser
usados, revendidos ou dados para outros.

Inseparabilidade

Servicos geralmente ndo podem ser
separados da pessoa que os fornece.

Bens normalmente sdo produzidos por
determinadas pessoas e vendidos por outras.

Esforgos do cliente

O cliente pode estar a par da produgéo dos
Servicos.

O envolvimento do cliente pode ser limitado a
comprar o produto final e usa-lo.

Uniformidade

Devido a inseparabilidade e ao alto
envolvimento, cada servigo pode ser Unico,
com uma possivel variagdo de qualidade.

As variagbes na qualidade e as diferencas em
relacdo a padrées podem ser corrigidas antes
que os clientes comprem os produtos.

FONTE: CHURCHILL e PETTER (2000).

GODINHO (2004) também apresenta alguns atributos dos servigos, como:
(a) “oportunidade unica no tempo”, ou seja, maus resultados sdo dificeis de serem
recuperados; (b) “o cliente ¢ vitima do tempo”, pois nem sempre usufrui o servigo no
momento em que contratou; (c) as necessidades dos clientes normalmente sdo mal-
definidas, pois estes ndo sabem o que querem; (d) a ndo entrega de um servigo de
acordo com o esperado afeta o “espacgo psiquico do cliente”; (e) solugbes erradas
geralmente fazem com que o cliente ndo retorne, sendo dificil e muitas vezes
impossivel a correcdo dos erros e (f) itens fisicos como, por exemplo, manuais,
memoriais, apresentacdes e ilustragdes de projetos de arquitetura - podem contribuir
na decis&o do cliente em pagar e ou optar por aquele servigo e prestador.

Para BERRY e YADAV (1997) “quem compra um servigo faz uma despesa”
nao adquirindo nenhum bem palpavel, “levam apenas o uso”. Dentre outras
particularidades, os servigos diferem-se das mercadorias pelo grau que possuem de
atributos de busca, experiéncia e credibilidade. Normalmente os produtos detém
fortes atributos de busca, por possuirem aspectos sensitivos podem ser avaliados
antes da compra. Ja os servigos tém mais atributos de credibilidade — caracterizados
pela confiabilidade do cliente em relagao ao preco, qualidade e execugéo do servico,
que muitas vezes € realizado sem a presenca do cliente - e atributos de experiéncia,
considerando a vivéncia anterior do cliente com uma empresa ou através do

conhecimento da experiéncia de outros clientes.
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Todos estes aspectos podem ser identificados nos servicos prestados pelos
escritorios de arquitetura, que podem ser caracterizados como Empresas de
Producéo por Encomenda (EPEs), ou como empresas que trabalham por “ordem”.
Pois, de acordo com DE SOUZA ET AL (2002) sdo empresas que produzem projetos
€ servigos personalizados a partir do pedidos de seus clientes.

Segundo a Associacado Brasileira dos Escritérios de Arquitetura — regional
Parana (AsBEA-PR, 2004), os escritorios de arquitetura apresentam-se como
empresas estruturadas e especializadas na prestacdo de servicos inerentes a
arquitetura. S&o capacitados para coordenar todos os servicos relacionados ao
processo de edificacbes e, normalmente, atendem qualquer tipo de obra, sendo para
pessoa fisica, juridica, investidores, construtores e incorporadores. Suas principais
atribuicdes sado: assessoria para detectar necessidades, pesquisas e elaboracao de
programas; escolha de terreno, andlise e selegdo; estudos de viabilidade;
concepgao, execugao e coordenacao do projeto; supervisdo dos servigos
preliminares de planejamento; coordenagdo e compatibilizagdo dos projetos
complementares (estrutural, elétrico, telefénico, hidro-sanitario, e outros);
gerenciamento e acompanhamento de obra (envolvendo or¢amentos, compra de
materiais ou contratagcdo de materiais); assessoria e fiscalizagdo de obra (visitas
técnicas a obra e fornecedores); vistorias, pericias, laudos e consultorias.

Segundo CARARO e SIDOR (2001), a pratica usual, em muitos escritorios
de arquitetura, para a formagéo de precos de projetos e servigos técnicos € através
de tabelas que estabelecem indices por area — muitas delas baseadas no CUB
(Custo Unitario Basico). A tabela de honorarios do IAB (2004), inclui duas
modalidades basicas de remuneracao para os servicos profissionais de arquitetura:
(1) percentual sobre o custo de execugao da obra e (2) custo de projeto somando as
despesas (estimadas ou contabilizadas) de projeto, direitos autorais e lucro.

A primeira modalidade estabelece honorarios igual a um percentual sobre o

custo de execucgao da obra, o qual € composto das seguintes variagdes: “percentual
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sobre o custo estimado de execugado da obra calculado na contratagdo do projeto,
percentual sobre o custo orcado de execucdo da obra estimado na contratacdo do
projeto e calculado ao seu término, e percentual sobre o custo contabilizado de
execugao da obra estimado na contratacdo do projeto e calculado ao final da
execucgao” (IAB, 2004).

A segunda modalidade apresentada pelo IAB (2004) e que também vem
sendo admitido pelo mercado, determina o custo de projeto com base nas despesas
(contabilizadas ou estimadas) de projeto, adicionando os direitos autorais e lucro.
Sendo que o calculo das despesas de projeto considera o tipo e a quantidade de
desenhos e documento a serem produzidos e/ou o tipo e a quantidade de horas
técnicas necessarias a realizacao do servico.

Os percentuais para o calculo de honorarios profissionais, da tabela do I1AB
(2004), sao estabelecidos de acordo com quatro categorias de edificagbes segundo
0s seguintes critérios: (a) complexidade de pesquisas preliminares necessarias ao
desenvolvimento do projeto, (b) complexidade tecnoldgica e do desenvolvimento do
projeto, (c) diferenciacdo em termos de funcionalidade, técnica e estética dos
espagcos a serem projetados, (d) sofisticagdo da composicdo da obra, e (e)
intensidade de participacdo do contratante no desenvolvimento do projeto. Os
percentuais determinados nao incluem despesas com viagens, telecomunicagdes
interurbanas, taxas para aprovagao de projetos em o6rgao publicos, fotografias,
cdpias e servigos graficos, as quais sao tratadas como despesas reembolsaveis.

Além dos percentuais para calculo dos honorarios profissionais, a tabela do
IAB (2004), também prevé o parcelamento e a forma de pagamento dos honorarios,
assim como as porcentagens para a contratagdo de etapas do projeto (estudo
preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto executivo e detalhamento) e indice para
projetos com repeticao de edificagbes ou andares-tipo.

O Sindicato dos Arquitetos do Parana (SINDARQ-PR, 2004) sugere uma

tabela de honorarios minimos para a prestagédo de servigos profissionais de projetos
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e obras, a qual estabelece indices por area (m2) baseados no CUB, os quais sao
multiplicados pela area resultando no prego a ser cobrado pelo servico. A tabela
apresenta honorarios para servigos de projetos de arquitetura de edificagbes e de
interiores, projetos urbanisticos e paisagisticos e execugao de obras, sendo que os
custos complementares e extraordinarios ao projeto contratado, sdo independentes
dos honorarios ajustados, e devem ser cobrados a parte, tais como: documentos,
projetos e levantamentos (geoldgicos, topograficos, socio-econbmicos e outros
dados), viagens, telecomunicagdes interurbanas, aprovagao de projetos em 6rgaos
publicos, cépias e servigos graficos, cartorio, fotografias, maquetes, etc.

Os honorarios, para efeito de remuneragdao na prestacdo de servicos em
projetos arquitetonicos, o SINDARQ-PR (2004), classifica as obras em 5 categorias,
conforme o grau de complexidade e/ou porte da construgdo. Para cada um destas
classificaces sdo estabelecidos indices por m? baseados no CUB. Também
relacionada a remuneragao de projetos arquitetonicos, a tabela do SINDARQ-PR
(2004) prevé servigos conexos, como por exemplo, levantamentos arquitetonicos,
estudos de viabilidade, dentre outros, e a repeticido de unidades ou plantas-tipo.

Para projetos urbanisticos, na tabela sugerida pelo SINDARQ-PR (2004),
sdo previstos projetos de unificagdo ou desmembramento de lotes ou glebas em
areas urbanas e rurais, parcelamento do solo (loteamentos), e planejamento urbano
e regional. Para os projetos de paisagismo, sao determinadas 3 categoriais, as
quais classifica os projetos de acordo com a complexidade.

A tabela do SINDARQ-PR (2004), também sugere honorarios para execugao
de obras de arquitetura e interiores, considerando servicos como: assisténcia ou
hora técnica, visitas com assessoria técnica as obras, fiscalizacido técnica da
execucao da obra, direcao geral de execucdo de obras, execugao de obras por
administracdo ou preco de custo, assisténcia de obra e responsabilidade técnica.
Para estes servicos sdo determinados indices por m?, exceto para os servigcos de

administracdo de obra, para o qual é estabelecida uma porcentagem, conhecida
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como taxa de administragdo, que aplicada ao valor real da obra resultara na
remuneracgao profissional.

Segundo CARARO e SIDOR (2001), em muitas empresas de arquitetura,
principalmente nas de menor porte, observa-se a determinacdo empirica de pregos e
a utilizacdo de tabelas com as citadas anteriormente. Contudo, os honorarios
baseados nestas tabelas ndo indicam a forma como as atividades envolvidas no
desenvolvimento dos projetos ou servigos técnicos utilizam os recursos, e desta
forma nao se tem nocdo dos custos diretos e indiretos associados as atividades, e
das despesas geradas pelo processo.

Diante da situacdo atual do mercado profissional, as empresas devem
buscar melhores condicbes competitivas, podendo a formacdo de pregos ser
considerada um das mais importantes tarefas deste processo (DE SOUZA ET AL,
2002). Em Empresas de Produgao por Encomenda (EPEs), como os escritérios de
arquitetura, esta funcdo € bastante complexa, pois muitas informacdes internas e
externas a organizagéo estao evolvidas no processo de produgao do servigo e séo
fundamentais a elaboragao do prego (DE SOUZA ET AL, 2002).

Outra dificuldade encontrada pelos escritérios de arquitetura na formacgao de
precos se deve ao fato de que a prestagcdo de servico possui uma diferenca
fundamental em relacdo as atividades produtoras e mercantis: o aspecto da
intangibilidade do produto. Segundo SCHNORRENBERGER (1999), “os servigos
sao um tipo especial de produto, que usualmente, s6 podem ser avaliados pelo
desempenho, e néo pela sua forma fisica”, desta forma, a medigdo do desempenho
e custo de um servigco € normalmente feita pela analise dos aspectos subjetivos e

das expectativas de rentabilidade.

Para KOTLER, HAYES e BLOOM (2002), a determinagdo de pregos de
servigos profissionais pode ser bastante diferente do estabelecimento de precos de
produtos industrializados. A maneira que os clientes avaliam os precos de servigos e

produtos sao caracterizados de trés diferentes maneiras: (1) as referéncias que os
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clientes tém sobre os pregos de servico sdo geralmente limitadas ou incorretas, (2)
ao pagar um servigo, o cliente ndo concebe que o valor monetario € o unico fator
relevante, considera também o tempo, a convivéncia e o custo social e (3) muitas
vezes 0s pregos sugerem a qualidade do servigo, pois este fator esta diretamente
relacionado com o conhecimento que o cliente possui sobre o servico. Estando bem
informado, o preco nao sera para o cliente um fator decisivo na contratagao.

Na maioria das vezes, os clientes ndo lembram com muita facilidade e
exatiddo os pregcos dos servigos, isso ocorre por trés razdes principais: (1) muitos
profissionais prestadores de servico ndo conseguem avaliar antecipadamente os
custos e preco para um determinado trabalho, por ndo disporem de um banco de
informacdes que os auxilie na determinacado de precos e elaboragcdo de propostas
detalhadas, (2) a prestacdo de servigo, por ser intangivel, pode se desdobrar em
diversos trabalhos e se adaptar as solicitacbes dos clientes, dificultando a
determinacado de um preco fixo ou a determinacdo de um preco sem uma avaliagao
prévia das necessidades do cliente, e (3) para que os clientes consigam pesquisar
precos de servigos, € importante que relatem todas as suas necessidades e desejos,
0 que gera desgaste e esquecimento de certos detalhes que refletem em pregos
totalmente diferentes entre os profissionais (KOTLER, HAYES e BLOOM, 2002).

ZEITHAML (2003) destaca, além do conhecimento limitado dos clientes a
respeito dos precos e a influéncia dos custos ndo monetarios na percepcédo dos
clientes, que o preco € muitas vezes utilizado como um indicador de custo e
qualidade. Com relacéo a qualidade, esta prevalecera sobre o prego e exercera forte
influéncia de compra nos casos em que o servigo ja tem em evidéncia indicios de
sua reputagdo, caso contrario este argumento nao valera, prevalecendo assim o
preco como fator decisivo de compra. Portanto, os pregos de servicos devem ser
fixados com muita cautela, buscando valores que possam cobrir os custos, que
possibilitem competir com a concorréncia e que transmitam caracteristicas

apropriadas da qualidade.
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2.2 O PRECO — CONCEITUAGCAO

Preco, segundo SARDINHA (1995), “é a expressao do valor que se oferece
por alguma coisa que satisfaga uma dada necessidade ou desejo”. Conceitua
também dizendo que “o preco é o elemento quantitativo que resume de forma
numeérica as estratégias de marketing que a empresa tentou seguir”.

De acordo com SARDINHA (1995), ao longo dos tempos o “prego” se
apresentou de diversas formas e importancias para os consumidores. Nas primeiras
sociedades, o preco se caracterizou como o “escambo”, ou seja, para adquirir algo o
pagamento se dava através do oferecimento de um bem ou a prestagdo de um
servico. Nos séculos XV e XVI, periodo da monetarizacdo, a producdo tipica
consistia em matérias primas e bens de consumo basico e os produtos oferecidos
eram normalmente padronizados, entdo o prego provocava uma grande
sensibilidade, mesmo porque o poder aquisitivo da populagcao neste periodo era
baixissimo. Ja nas sociedades contemporaneas, os produtos domésticos relativos
somente a sobrevivéncia ficaram em segundo plano. Com o aumento da renda
familiar, outros produtos ganharam espago no mercado, assim como nhovas
exigéncias e valores levaram os consumidores a analisarem outros aspectos do
produto além do prego, como: as marcas e a qualidade.

Segundo CHURCHILL e PETTER (2000), “pre¢co” em servigo recebe
nominag¢des bem variaveis, tais como: taxas, aluguéis, pedagios, comissdes, custos,
honorarios, fretes, encargos ou bonificagdes. Contudo, seja qual for a sua
denominacao, o “preco” de um servico € a quantia destinada para cobrir custos e
gerar lucros.

GODINHO (2004) conceitua pregco como: “elemento do composto de
marketing responsavel pela geragcao de receitas e pela factibilizagcado dos objetivos de
curto e longo prazo (operacionais e estratégicos) da organizagao;

consequentemente por seu crescimento e sobrevivéncia”.
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2.3 FATORES RELEVANTES A FORMACAO E DECISAO DE PRECO

Para LIMEIRA (2003), existem trés importantes influenciadores sobre a
decisdo de preco: os clientes, concorrentes e custos. E complementa ressaltando
que, “a decisdo de preco depende: de como os clientes avaliam o produto, das
estratégias de pregco dos competidores e dos custos”.

As questdes relativas ao preco devem ser sempre analisadas pelo
administrador sob a otica do cliente, pois um aumento no preco pode leva-lo a
rejeitar o produto da empresa, trocar pelo produto do concorrente ou substituir por
um outro produto que satisfaca os seus desejos ou necessidades.

A reagao dos concorrentes muitas vezes forca a empresa a reduzir seus
precos para ser mais competitiva. Com o conhecimento sobre as tecnologias
utilizadas, a capacidade instalada e as politicas operacionais praticadas pelo
concorrente, € possivel estimar seus custos, e assim obter uma informagao
fundamental para a fixagao de precos mais competitivos.

A andlise da concorréncia é feita de diversas formas, segundo LIMEIRA
(2003), muitas empresas instituem departamentos exclusivamente para obter
informacdes sobre o desempenho financeiro, estruturas de receita e custos,
tecnologias, patentes e aliangas estratégicas de seus concorrentes. Estas
informacgdes, muitas vezes vém de fornecedores, antigos funcionarios, clientes, e até
mesmo dos proprios concorrentes. Outra maneira de se obter informacdes é através
da engenharia inversa - processo de analise e decomposi¢cao dos produtos rivais,
pela qual se buscam dados para incorporar em seus projetos melhores materiais,
caracteristicas e tecnologias ja utilizadas pelo concorrente. A analise do mercado
interno também ¢é fonte de informacdo as empresas que pretendem expandir-se ao
mercado de exportacdo, através dos dados da concorréncia doméstica, estas
empresas adotam politicas agressivas de pregos para conquistar o mercado

internacional.
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A fixagcdo de precos dos produtos e servicos deve estar sempre atenta a
superagao dos respectivos custos de fabricagdo ou execugdo. Segundo LIMEIRA
(2003), com o estudo dos padrboes de comportamento do custo, é possivel
compreender as receitas resultantes das diversas combinacdes entre o preco e o
volume de vendas. Em determinados ramos de negdécio, o mercado é que
estabelece o preco, no entanto, as informacdes sobre os custos auxiliam as
empresas a estabelecer o nivel de atividades que atendam satisfatoriamente os seus
objetivos empresariais.

O preco, um dos componentes fundamentais do composto de marketing das
empresas sob a ética do mundo dos negdcios, é influenciado por diversos fatores,
gue muitas vezes fogem ao controle das organizagdes. Segundo SARDINHA (1995)
além das influéncias ocorridas em funcéo das regulamentagdes do governo, das
condigdes do ambiente econémico, do desenvolvimento tecnoldgico, da competicéo
nos mercados e dos padrbes de compra dos consumidores, o profissional envolvido
com a fixagao de precos deve estar atento a outros fatores também influenciadores
na tomada de decisao, tais como: a demanda, as restricbes impostas pelos custos
do produto e as leis e regras determinadas por autoridades competentes.

Estes fatores devem ser considerados como as principais variaveis na
formacédo de precgos. Para o sucesso da empresa, o processo de precificacdo de
produtos ou servicos deve focar a correta alocagao de tais fatores para nao correr o
risco de levar a empresa a desajustes financeiros ou até mesmo ao prejuizo.

Neste contexto, PEREIRA (2000) evidencia outros fatores também
relevantes que devem ser lembrados na determinagao de precos:

a) inflagdo - embora no Brasil se esteja vivenciando uma economia mais
estavel, é importante estar alerta para uma situagao incontrolavel ja
vivida tempos atras;

b) impostos - estando sempre atentos as suas variagbes determinadas

pelos governantes, e até mesmo a criagdo de novos impostos;
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36

fornecedores — ndo esquecendo dos custos com transporte;

custos operacionais fixos — 0s quais sao, para 0s pequenos empresarios,
dificeis de serem distinguidos dos custos variaveis, mas indispensaveis
para o funcionamento da empresa,;

margem de lucro — objetivo das empresas com fins econémicos, a qual
deve ser adequadamente determinada de acordo com as metas da

organizagao.

Com relagdo aos impostos e tributos BRUNI e FAMA (2003) destacam como

influenciadores no prego os seguintes:

a)

b)

Imposto sobre Servigos (ISS) - incidente sobre o preco de qualquer
natureza de prestagdo de servigo, ndo gera o direto de crédito fiscal e
sua aliquota é determinada pelo municipio. Atualmente, em Curitiba a
aliquota é de 5% (www.curitiba.pr.gov.br, acesso em: 10 fev. 2005);
Imposto sobre Circulagao de Mercadoria e Servigo (ICMS): deve ser
recolhido apenas por empresas que industrializam e ou comercializam
mercadorias;

Imposto de Renda Pessoa Juridica (IRPJ) - é de abrangéncia federal, o
qual incide sobre o lucro da empresa através de trés formas diferentes de
apuracao e tributagdo — presumido, real e arbitrado. No lucro presumido
enquadram-se as empresa que nao desenvolvem atividades
exclusivamente financeiras, de seguros e factoring, como por exemplo,
as empresas de arquitetura, e que a receita bruta anual é de até R$ 48
milhdes, sendo a aliquota de 2,4% para faturamento anual de até R$
120.000,00 e 4,8% para faturamento anual acima de R$ 120.000,00
(www.receita.fazenda.gov.br acesso em: 10 fev. 2005). No lucro real
enquadram-se as empresas que faturam pelo menos R$ 48 milhdes
(www.receita.fazenda.gov.br acesso em: 10 fev. 2005), ou empresas que

faturam acima desse valor, as quais sao obrigadas a recolher o IRPJ
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através do lucro real. Neste caso, o imposto é recolhido de acordo com a
aliquota vigente no periodo, sendo a apuragdo apds o fechamento
peridédico do balango. O lucro real tem como base o resultado total obtido
das operacdes da empresa, independente do produto vendido e do preco
de venda atribuido, portanto ndo se deveria trata-lo como gasto variavel.
No lucro arbitrado enquadram-se as empresas que nao atendem os
requisitos contabeis apresentados ou outros instituidos pelo governo;
Contribuigao para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS) -
de ambito federal, tem como base a receita bruta, incidindo sobre o preco
de venda total. Atualmente a COFINS n&o gera créditos, sendo isenta as
vendas referentes a exportagdo, e sua aliquota é de 3%
(www.receita.fazenda.gov.br acesso em: 10 fev. 2005) quando a
empresa opta pelo recolhimento do IRPJ pelo lucro presumido, que
segundo MUNHOZ (2005), normalmente é adotado pelas empresas de
arquitetura;

Programa de Integragcao Social (PIS) - instituido pelo governo federal,
todas as empresas de comercializagdo de mercadorias e prestadoras de
servigo contribuem na modalidade “faturamento”. O tributo é obtido pela
aplicacdo de wuma aliquota, que atualmente ¢é de 0,65%
(www.receita.fazenda.gov.br acesso em: 10 fev. 2005), sobre a renda
bruta, se a empresa opta pelo recolhimento do IRPJ pelo lucro
presumido (MUNHOZ, 2005). O PIS nao gera créditos sendo isentos os
dados de exportacéo;

Contribuicao Social Sobre o Lucro (CSSL) - é gerado pela receita
bruta ou lucro liquido e sua aliquota atualmente é de 2,88%
(www.receita.fazenda.gov.br acesso em: 10 fev. 2005) para empresas
prestadoras de servigos, as quais recolhem o IRPJ pelo lucro presumindo

(MUNHOZ, 2005).
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2.4 O PROCESSO DE FORMAGCAO DE PRECO

Independente do porte e das areas de atuagcdo da empresa, ASSEF (1997)
afirma que a formacdo correta de preco de venda é fundamental para sua
sobrevivéncia e seu crescimento auto-sustentavel. Para as empresas atingirem seus
objetivos de lucro, o crescimento em longo prazo, o desenvolvimento de seus
funcionarios e o atendimento qualificado de seus clientes, somente sera possivel
através de uma politica de precos eficiente.

Segundo SARDINHA (1995), “o sucesso empresarial pode n&o ser
consequéncia da decisdo de preg¢o. Contudo, o preco equivocado de um produto
certamente o levara ao insucesso”.

Para NAGLE (2002), a fixacdo de prego € um processo no qual envolve a
compreensao do ambiente em que se desenvolve o negdcio - os clientes, os custos
€ a concorréncia - e a elaboracdo de uma estrutura de preco ou unidade de medida,
que de acordo com sua opinido € “a esséncia de uma estratégia bem sucedida’. O
estabelecimento de uma estrutura de preco baseada no valor para o cliente, nos
custos, na posicdo competitiva da empresa, e a comunicacido correta desse valor,
sao, para ele, condigdes fundamentais para a determinagao rentavel de precos.

NAGLE e HOLDEN (2003) compreendem a fixagdo de pregos de uma
maneira mais ampla e pro-ativa ao administrar as condicdes de mercado. Esta viséao,
que definem como “apregamento estratégico”, envolve a busca e o estabelecimento
de mercados que sejam lucrativos, a comunicagao das informagdes que declarem os
niveis de prego e a gestdo dos processos e sistemas de apregcamento com o objetivo
de sustentar o alinhamento dos precos com o valor recebido.

Segundo BERRY e YADAV (1997), a compreensao das diferengas entre a
venda de servicos e mercadorias € fundamental para a correta fixacao de precos,
pois a invisibilidade caracteristica dos servicos que € percebida pelos consumidores

€ ponto crucial as empresas que desejam melhorar as praticas de pregos. Deve
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existir uma ligagao clara entre o prego que o consumidor esta pagando e o valor que
esta recebendo, sabendo que o valor significa beneficio, e o desejo dos clientes é
sempre obter algo que, no minimo, reflita um beneficio equivalente ao que foi pago.

Segundo CRESSMAN JR (2002), a definigdo de precos esta condicionada
ao faturamento e reflete a percepcao do cliente em relagcdo ao produto ou servico de
uma empresa. Portanto, a intuicdo dos empresarios ndo deve guiar esta decisao, é
importante avaliar adequadamente as informacdes obtidas sobre as forgcas que
determinam o mercado, a sensibilidade dos clientes aos precos, o alinhamento com
a concorréncia e a condigdes internas da empresa.

As mas decisdes de preco levam as empresas a caminhos errados. De
acordo com CRESSMAN JR (2002), a confianga em demasia faz com que muitos
empresarios ignorem fatos desconhecidos ou incertos que poderiam ser relevantes
ao processo. A avaliacio incorreta das informacdes e de suas relacbes de causa e
efeito também contribui negativamente a definicdo de preco. Para ele, as boas
decisbes estdo associadas ao conhecimento concreto que as empresas tém dos
fatores mais importantes a formacgao de preco e dos métodos adotados para avaliar
as informagdes obtidas. No QUADRO 2, sdo apresentados alguns exemplos de

decisao de preco apoiadas na analise de fatos.

QUADRO 2 - “FATOS” QUE GUIAM DECISOES DE PRECIFICAGAO

FATO O QUEE EXEMPLOS EM DECISAO DE PREGCO
i “Regras Praticas” - Atalhos para a tomada | E preciso aceitar pregos mais baixos para obter
TRADIGAO o e
de decisbes participagdo de mercado.
PRESSUPOSTO Ve_rdades que nunca foram testadas; | Os conc_orrentes sempre en?ram em mercados
validade desconhecida. estabelecidos com precos reduzidos.
RELATOS Infqrmagoes publicadas ou  proprias; O concorrente X estuda entrar no mercado Y.
validade nem sempre demonstradas.
Fatos que comegam como uma vontade e, | O consumidor Z pagara um prego mais alto porque
DESEJOS por meio de repeti¢cdo, se tornam aceitos | valoriza nosso novo produto (isso é desejo se nunca
como realidade. tiver sido testado).
Concorrentes com alto interesse em nosso mercado
VERDADE PARCIAL O~fato Fem alguma bas_e na verdade, mas | reagiram com premfl_c:ilgao a nossa premﬂcag_ao (eles
ndo resiste em sua totalidade. provavelmente reagirdo, mas n&o necessariamente
com nova precificagdo).

FONTE: CRESSMAN JR(2002).

Para KOTLER (2000), o processo de

passos:

determinacao de precos envolve seis




a)

b)

d)

40

selecao do objetivo da determinagdo do preg¢o - a empresa define o
que deseja atacar com o prego a ser praticado e como pretende
posicionar suas ofertas no mercado. Destacam-se cinco objetivos:
sobrevivéncia, maximizacdo do lucro atual, penetracdo no mercado,
desnatamento do mercado, lideranga na qualidade do produto;
determinagado da demanda - o preco pode definir o nivel de demanda.
Normalmente o prego € inversamente proporcional a demanda, ou seja,
quando mais alto for o preco menor sera a demanda. Portanto,
determinado o quanto se pretende vender, ter-se-a orientacdo sobre os
precos que devera praticar. Existem diversos métodos para a
determinacdo da demanda, como por exemplo: analise estatistica de
precos versus quantidades vendidas e outros fatores histéricos; através
de experiéncias com a variagao do pre¢o; por meio de pesquisas onde os
clientes declarem as quantidades que comprariam a diferentes precos ou
medindo o relacionamento preco-demanda, analisando inclusive a
concorréncia e a sensibilidade dos clientes ao preco;

estimativa de custos - a demanda determina o limite maximo que o
preco deve atingir e os custos estabelecem o pre¢co minimo a ser
praticado, de forma a cobrir o custo de producgao, distribuicdo, venda e
uma margem de retorno por seu esforgo e risco;

analise de custos e precos ofertados pela concorréncia - este estudo
verifica se 0 preco que empresa pretende cobrar (ja determinado em
funcdo da demanda e estimativas de custos) estd dentro da faixa de
preco praticado pelo mercado. Estando o preco abaixo ou acima do de
seus concorrentes, a empresa devera reavaliar seu custos e margens de
lucro, de forma a garantir o melhor desempenho de venda;

selecao de um método de determinagao de preco - a definigdo de um

método de formacgao de preco deve incluir trés consideragdes principais:
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a demanda esperada, os custos como orientagdo do minimo a ser
cobrado e o preco praticado pela concorréncia;

f) determinacgao final do preco - esta etapa envolve a analise de aspectos
adicionais. A influéncia psicoldgica do precgo esta associada a percepgao
que o cliente tem em relacdo a qualidade do produto, podendo a
empresa adotar diversas estratégias para atingir o publico. Outro efeito
psicologico utilizado pelas empresas € o prego representado por um
ndmero impar, por exemplo: R$299,00 ao invés de R$300,00 reflete a
idéia de estar na casa dos 200, dando a sensacdo de mais acessivel.
Também destaca outros aspectos a serem analisados: a influéncia de
outros elementos do mix de marketing (qualidade e propaganda da

marca), politicas de pregos e o impacto do prego sobre terceiros.

2.4.1 Estratégias e Politicas de prego

Para NAGLE (2002), a estratégia para determinacdo de pregco deve estar
apoiada nos seguintes fatores: nos custos, na posigdo competitiva, no
desenvolvimento de uma estrutura de precos com base no valor do produto ou
servigo percebido pelo cliente e na comunicacao eficaz desse valor.

Com relagao a estes fatores NAGLE (2002) justifica que, ao se conhecer o
valor atribuido pelo cliente ao produto, € possivel fixar precos mais coerentes com o
qgue o cliente acredita ser justo e também faz com que a empresa saiba se o valor de
seu produto esta sendo comunicado adequadamente aos clientes. O conhecimento
dos custos esta relacionado com a visdo geral que a empresa deve ter de sua
estrutura de custos, facilitando analises do comportamento dos custos em relagao a
variagao dos precos ou a situacdo inversa. Entender a concorréncia também é
fundamental para saber quais as estratégias que vém sendo praticadas por outras

empresas, no entanto, os objetivos de participagdo no mercado devem estar
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embasados ndo apenas nos precos e vendas de seus rivais, mas também na

maximizacao do lucro.

A definicdo da estratégia de prego a ser adotada esta relacionada aos

objetivos que a empresa pretende atingir através dela. KOTLER, HAYES e BLOOM

(2002) destacam alguns destes objetivos que orientam o estabelecimento do preco:

a)

b)

maximizagao dos lucros a curto prazo - caracteriza as empresas que
desejam obter o maior lucro possivel em um prazo curto de tempo. Para
isso devem estabelecer honorarios através de uma abordagem
econdmica, procurando atingir um estagio em que cada hora trabalhada
resulte em mais receita ao invés de custo adicional;

penetragdo de mercado - a empresa deve focar-se na concorréncia a
fim de determinar pre¢os mais baixos. No entanto, honorarios baixos séo
recomendados somente quando: o mercado indicar alta sensibilidade aos
niveis de preco, desestimulem a concorréncia real e em potencial, ndo
indicarem aos clientes servigos de baixa qualidade ou insatisfatorios e se
a experiéncia anterior da empresa indicar que precos baixos reduzem o
custo de atracao e atendimento de clientes;

desnatamento de mercado — caracteriza as empresas que pretendem
atingir um grande lucro através de um numero pequeno de clientes. Para
iSsSsO cobram-se pregos mais altos, considerando as seguintes
proposicoes: ha escassez de profissionais qualificados no mercado para
atender alguns clientes dispostos a pagar mais pelo servigo, que os
honorarios mais altos indiguem maior qualidade e satisfagcao aos clientes-
alvo, que nao haja declinio no custo de captagao e prestacéo de servigo
a novos clientes em fungao da experiéncia acumulada, que os honorarios
altos nao atraiam novos concorrentes, ndo chamem atencdo de
entidades reguladoras ou despertem a indignacédo de terceiros que tém

de pagar este servico;
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d) a satisfagdo do prestador de servico como base para determinar o
pregco — € o objetivo das empresas ou profissionais que nédo enfatizam a
lucratividade, tendo como filosofia atingir um nivel satisfatério de ganhos
para cobrir suas despesas, viver de forma confortavel e serem vistos
como justos e competentes. Para isso, determinam honorarios que
acreditam ser justos e adequados, apenas para cobrir suas despesas.

Dentre os objetivos de maximizagao do lucro, maximizagao da participagao
de mercado — também chamada de penetracdo no mercado, e desnatamento,
KOTLER (2000) comenta sobre os objetivos de sobrevivéncia e lideranga na
qualidade. Normalmente uma empresa tem como principal objetivo a sobrevivéncia,
quando esta assolada pelo: excesso de capacidade, mercado fortemente concorrido
ou pelas mudangas de desejos e necessidade de seus clientes. Neste caso, a
empresa busca cobrir seus custos para continuar operando, no entanto, este € um
objetivo de curto prazo, sendo necessario a empresa agregar valor aos seus
produtos para nao correr riscos de ruir. Com o objetivo de ser lider na qualidade, as
empresas devem inovar tanto na qualidade de seus produtos quanto também saber
comunicar aos consumidores quais os beneficios que estdo adquirindo.

Diante dos objetivos da empresa, KOTLER (2000), destaca algumas op¢des
estratégicas que auxiliam na decisdo dos precos. Alerta também que ao se decidir
pelo aumento ou redugdo de prego em fungcdo do desejo da empresa, ou pela
pressdo do mercado ou de seus clientes, deve-se analisar com cautela as reais
consequéncias desta acao. Para isso desenvolveu um quadro (QUADRO 3) o qual

levanta algumas estratégias, suas explicagdes as consequéncias de sua aplicagao.
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Opg¢oes estratégicas

Explicagoes

Consegqiiéncias

Manter o pregco e a qualidade
percebida. Eliminacao seletiva de
clientes.

A empresa tem clientes mais fiéis.
Esta disposta a perder clientes menos
lucrativos para os concorrentes.

Menor participagao de mercado.
Lucratividade reduzida.

Aumentar o prego e a qualidade
percebida.

Elevar o precgo para cobrir custos crescentes.
Melhorar a qualidade para justificar pregos
mais altos.

Menor participagao de mercado.
Lucratividade mantida.

3. Manter o prego e aumentar a
qualidade percebida.

E mais barato manter o prego e aumentar a
qualidade percebida.

Menor participagao de mercado.
Redugéo da lucratividade no curto prazo.
Aumento da lucratividade no longo prazo.

Reduzir parcialmente o pregco e
aumentar a qualidade percebida.

E preciso oferecer alguma redugao de pregos
aos clientes, enfatizando o maio valor da
oferta.

Participagdo no mercado mantida.
Redugéo da lucratividade no curto prazo.
Aumento da lucratividade no longo prazo.

Reduzir amplamente os precgos e
manter a qualidade percebida.

Controlar e desencorajar a concorréncia por
precos

Participagdo no mercado mantida.
Queda da lucratividade no curto prazo.

Reduzir amplamente os precgos e
reduzir a qualidade percebida.

Controlar e desencorajar a concorréncia por
pregos
Manutencdo da margem de lucro.

Participagdo no mercado mantida.
Margem mantida.
Reducéo da lucratividade no longo prazo.

Manter o prego e reduzir a
qualidade percebida.

Cortar as despesas de marketing para
combater os custos crescentes

Menor participagdo de mercado. Margem
mantida
Lucratividade reduzida no longo prazo

Langar um modelo econémico

Dar ao mercado aquilo que ele deseja.

Alguma canibalizagdo, mas volume total
maior.

FONTE: KOTLER (2000).

De acordo com os objetivos da empresa em relacdo a determinagdo do

preco, BERRY e YADAV (1997) sugerem trés diferentes estratégias que podem ser
usadas separadamente ou em conjunto e que baseiam-se na eficiéncia, na
satisfacao, e no relacionamento.

A estratégia intitulada pricing eficiente, se aplica através da correta
compreensdo, gestdo e redugdo de custos. De acordo com BERRY e YADAV
(1997), esta abordagem sera eficiente se a estrutura de custos for enxuta e dificil de
ser entendida pelos concorrentes, evitando que a imitem. Outro aspecto importante
desta estratégia é que a redugao de custos deve ser repassada ao cliente, mas sem
gerar a diminuigao do valor do servigo ou insatisfagdo do cliente.

As estratégias baseadas na satisfagdo, seqgundo BERRY e YADAV (1997),
buscam reduzir o indice de incerteza dos clientes e podem ser aplicadas através de:

a) garantia de servigo - visa estabelecer um compromisso com o cliente.

Mesmo estando insatisfeito, o cliente tem a seguranga que podera
solicitar corregdes, alteracdes ou até mesmo abatimento ou devolugao da

quantia paga pelo servigo contratado;
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b) beneficios - envolve a fixagdo de preco com base nos beneficios que
cliente tera, sendo assim mais personalizado e orientado ao cliente;

c) prego fixo - tem como objetivo reduzir a incerteza do cliente quanto ao
preco final de um determinado servico. Ao se estabelecer um preco fixo,
diminui-se a inseguranga do cliente, no entanto, aumenta-se o risco do
prestador de servigo. Essa estratégia aplica-se bem em trés situagdes:
(1) se o prego for competitivo, caso contrario o cliente ndo vera os
beneficios da redugéo do risco em relagao a nao fixagao do precgo; (2) a
estrutura de custos da empresa deve ser enxuta e bem gerenciada,
eliminando custos que ndo agregam valor e evitando custos inesperados,
pois podem levar ao prejuizo; (3) deve ser alto potencial de marketing de
relacionamento, pois mesmo que representem um custo extra, deve-se
pensar na manutencao dos clientes para um futuro mais lucrativo.

Segundo SCHNORRENBERGER (1999), a fixagdo do preco com base na
satisfacdo do cliente pode se dar também, pela incorporagdo de desejos ou
necessidades do cliente. E afirma que, muitas pessoas preferem pagar um prego
mais alto por um servico a correr o risco de nao serem atendidas as suas
expectativas ou também pela satisfagcdo de pagar por um servigo personalizado e
exclusivo. No entanto, a empresa deve conhecer o que realmente seus clientes
consideram como beneficios, saber evidenciar as vantagens de tais beneficios e,
principalmente, estar segura em relagédo ao compromisso firmado.

Segundo BERRY e YADAV (1997), o marketing de relacionamento vem
sendo cada vez mais aplicado como ferramenta estratégica. Com isso, as empresas
pretendem atrair novos clientes, manter e aprimorar o relacionamento com clientes
ja conquistados. A estratégia de relacionamento pode ser aplicada através de:

a) contratos de longo prazo - estimulam o relacionamento por longo

tempo, através das vantagens de prego. Sendo interessante ao prestador

de servico pelo fluxo de receita constante;
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b) pacotes de servigos - oferece-se mais servigos em um mesmo pacote,
por um prego mais acessivel, que o de servigos isolados. Esta estratégia
torna-se interessante ao cliente pelo desembolso reduzido e pela
facilidade de concentrar varios servicos em uma mesma empresa. Ao
prestador aumentam-se os pontos de relacionamento com o cliente, Ihe
oportunizando o conhecimento mais aprofundado de suas necessidades.

A determinagcdo do preco com base no tempo de relacionamento da

empresa com o cliente pode tornar-se uma estratégia bastante vantajosa para
ambos. Com isso, de acordo com SCHNORRENBERGER (1999), a empresa estara
evidenciando o valor que o cliente representa para a organizagao, estara praticando
a manutencgao de clientes, assim como o cliente percebera, em suas negociagdes, a
flexibilidade que obteve dentro da empresa por consequéncia de sua fidelidade.

GOURVILLE e SOMAN (2003) alertam que, para se estabelecer um

relacionamento de longo prazo, é fundamental garantir que os clientes usufruam
efetivamente os produtos ou servigos adquiridos. Para isso, as estratégias, politicas
de fixagao de preco e forma de pagamento devem estimular os clientes ao seu uso.

KOTLER, HAYES e BLOOM (2002) apresentam nove maneiras de se cobrar

os honorarios de um profissional prestador de servicos:

a) tempo mais despesa - definicdo de um preco (taxa) por hora ou dia
trabalhado. E considerada uma abordagem justa, no entanto, pode gerar
incertezas quanto ao preco final por partes dos clientes;

b) pre¢co fechado - também denominado por LARA (1994) como “preco
global’”, é estabelecido antes da execugdo do servico, ndo sao
modificados em funcdo dos recursos e tempo consumidos, e reduz as
incertezas por parte do cliente. Este tipo de abordagem requer da equipe
um bom planejamento e controle para n&o exceder os custos previstos;

c) valor percentual - definigdo de um percentual sobre algum outro valor

envolvido, como por exemplo, uma comissao sobre o valor de um
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material adquirido pelo cliente. Esta abordagem é direta e faciimente
compreendida pelos clientes, no entanto, porcentagens muito altas
podem assusta-los. Também requer planejamento e controle como forma
de prever se a taxa estabelecida cobre os custos da prestacdo do servico
e € lucrativo para a empresa,;

por contingéncia - determinagao de um percentual sobre o valor total de
um determinado elemento, por exemplo, uma porcentagem sobre o0 prego
total da obra para desenvolver o projeto. Esta abordagem também é
compreendida rapidamente pelo cliente, mas pode levar o profissional a
agir contra os interesse do cliente. Como o arquiteto que projeta
elementos que encarecam a obra para poder se beneficiar no preco final;
com base no desempenho - atrela pelo menos uma parte dos
honorarios as medi¢cdes de resultados. Este tipo de pagamento incentiva
ambas as partes a conseguirem atingir os resultados esperados, mas
pode levar o contratante a desconfiar de certas solugdes pelo tempo
desempenhado pelo contratado;

com base no valor oferecido - estabelece-se o preco com base nas
respostas de questdes feitas ao contratante para conhecer os problemas
que esta enfrentando e o quanto pagaria para que os solucionassem.
Esta abordagem deve seguir uma relagdo de perguntas, que conduzam
corretamente o cliente e o facam valorizar a prestagao daquele servigo. A
determinacao de preco a partir do valor oferecido podera ser confusa
tanto para o cliente quanto para o profissional, pois 0 mercado pode nao
estar acostumado com esse tipo de definicao de preco;

mensalidade fixa - nesta abordagem o preco é estabelecido por um
periodo de “cobertura”. Sao estabelecidos os servicos inclusos na
proposta e determinado um preco mensal pela prestacido de servigo. Esta

forma de cobranca oferece seguranga aos clientes e prestadores de
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servico, contudo os profissionais devem ter uma boa estimativa de
utilizacao dos servigcos para que nao sofram com perdas imprevistas;

h) remuneragcdao em agoées - 0s honorarios sao pagos através de acgoes.
Esta abordagem é utilizada por empresas novas e que nao dispdéem de
recursos para pagamento de consultores, entdo sao oferecidas agdes da
companhia como forma de pagamento. Esta forma de pagamento podera
nao ser interessante ao profissional, pois os resultados séo incertos e de
longo prazo. Neste caso, torna-se mais interessante trabalhar para
clientes menores devido as maiores chances de lucratividade;

i) hibrida - em empresas de servigos pode ser a melhor forma de receber
seus honorarios. Esta pratica associa diversas formas de pagamento
reduzindo os riscos para a empresa e as incertezas dos clientes.

Para a contratagdo dos servigos técnicos de arquitetura e engenharia LARA

(1994) apresenta outra forma de contratacdo e remuneragdo, o reembolso dos
custos mais remuneragéo percentual. Este prevé o pagamento dos custos diretos de
producao mais um percentual sobre estes custos fixos para o pagamento dos gastos
indiretos, despesas financeiras e lucro. Este percentual também é conhecido na
construgdo civii como BDI (Beneficios e Despesas Indiretas). Este tipo de
remuneragao apresenta algumas vantagens, como a flexibilidade do prego, permite
negociagdo de acordo com as solicitagdes do cliente, pois ndo esta atrelada a um
escopo rigido. Como algumas desvantagens, cita-se o fato de ndo assegurar ao
cliente um preco final preciso, ndo garante incentivos econémicos e financeiros a
empresa e o cliente é obrigado a controlar com mais rigor.

LARA (1994) destaca a possibilidade de se estabelecer, em contrato, o
reembolso de certos custos diretos da produgao — coépias, taxas, viagens, e outras -,
que normalmente sao dificeis de serem previstas durante a elaboragdo da proposta
de precgo. Estes custos sdo pagos pela empresa no momento em que ocorrem e

periodicamente ou, ao final dos servicos, as notas de débito sdo apresentadas para
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reembolso do cliente. Também salienta que a empresa pode adotar um percentual

incidente sobre estes custos, o qual se destina ao pagamento do servigo de apoio

administrativo prestado pela empresa ao cliente.

De acordo com KOTLER (2000), outras estratégias podem ser adotadas

para a fixacdo dos precos, pois as empresas podem praticar precos diferenciados,

de forma a refletir as variagdes na demanda, os custos geograficos, as exigéncias

estabelecidas pelo segmento de mercado, oportunidades de compra, niveis de

pedidos, frequéncia dos pedidos, garantias e outros fatores. Com isso, é possivel

aplicar varias estratégias para a variagao dos preg¢os, como:

a)

b)

d)

pre¢co geografico - adequagdo do preco em fungdo da localizagao
geografica da prestacdo do servigo ou entrega do produto, de acordo
com os custos e despesas adicionais ou valor percebido pela regiao;
preco com descontos e concessodes - para pagamento antecipado ou
venda de grandes volumes fora de temporada;

pre¢co promocional - prego isca para estimular maior movimento e
venda de outros produtos; preco de ocasido ou abatimento em dinheiro
para atrair mais clientes e estimular as vendas em determinadas épocas;
financiamento a juros baixos; prazos de pagamento mais longos para
reduzir o valor das prestagdes e diminuir a preocupacao dos clientes com
o custo total; garantias e contratos de servigos, para agregar valor ao
produto ou servigo e descontos psicoldgicos;

preco discriminatério - precos diferenciados de acordo com segmento
de mercado, podendo ser cobrado precos diferenciados para grupos
diferentes de clientes, versdes e/ou imagem do produto, locais de venda,
localizagao (exemplo: poltronas em teatros) e periodo (temporada);
preco do mix de produtos - precos diferenciados para produtos ou
servicos que fazem parte de um conjunto. A empresa busca maximizar

os lucros através de um conjunto de pregos.
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2.4.2 Métodos de formacgao de preco

Segundo PRADO (2001), método é definido como uma seqiéncia de
procedimentos. Nesta secdo, serdo apresentados os principais métodos de
formacéao de precos.

Os principais métodos de formacdo de prego baseiam-se nos seguintes
elementos: custos, concorréncia e valor percebido pelo cliente. Segundo
CHURCHILL e PETER (2000), estas abordagens nao se excluem entre si, pois para
se estabelecer um precgo equilibrado é necessario que a organizagao observe estes
trés elementos. Para eles, a formacdo de preco deve estar embasada na quantia
necessaria para se cobrir os custos e prover lucro, nos precos praticados pela
concorréncia e na percep¢ao de valor de seus clientes. O conhecimento dos proprios
custos e do preco estabelecido pelo mercado é fundamental para uma boa decisao
de preco, pois o custo estabelece o preco minimo a ser cobrado e a concorréncia, o
preco maximo tolerado.

NAGLE (2002) acredita que a fixagdo de pre¢co € um processo que envolve a
compreensao do ambiente em que se desenvolve o negdcio - os clientes, os custos
e a concorréncia. Para ele, o estabelecimento de pregcos baseados no valor para o
cliente, nos custos, na posicdo competitiva da empresa, e a comunicagcado correta

desse valor, sao condicdes fundamentais para a determinacgao rentavel de precos.

2.4.2.1 Método baseado no custo

Segundo BERNARDI (1998), um dos métodos mais utilizados na formagéao
de precos € o baseado nos custos. Além da praticidade e simplicidade do método,
quatro aspectos também justificam a sua utilizagao:

a) a relagao preco e sobrevivéncia - os pregos podem ser estabelecidos

de forma a assegurar o lucro e o retorno, caso um determinado volume

de “venda” do servigo ou produto seja atingido;
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b) a competitividade - o conhecimento dos préprios custos e despesas
auxilia na compreensdo dos custos e estratégias competitivas das
empresas concorrentes. Baseada nisto, a empresa pode criar sua propria
estratégia de preco e politica de mercado tornando-se mais competitiva;

c) a rotinizagao das decisdes - com a definicdo dos parametros basicos e
relevantes da formacdo do preco e das hipoteses que embasam o
método, facilita-se a sistematizacdo das tarefas que envolvem a
elaboragao do preco. Os esforgcos e o tempo ficam mais concentrados na
administragao dos aspectos politicos e estratégicos do preco;

d) estruturagao do prec¢o - na formacgao de precos baseados nos custos,
consideram-se custos e despesas diretamente relacionadas ao servico
ou produto, assim como a incidéncia de impostos, despesas variaveis,
despesas operacionais/administrativas e o lucro desejado.

O método de formacao de preco baseado no custo também é denominado

como prego de mark-up (KOTLER, 2000). Sobre o custo do produto ou servigo é
acrescida, através de um fator multiplicador, uma margem bruta. Segundo LIMEIRA
(2003), esta margem se constitui, normalmente, dos seguintes elementos: despesas
variaveis de vendas, impostos, comissdes e encargos sociais, fretes, despesas
administrativas, despesas fixas de vendas, despesas financeiras, custos fixos de
fabricagdo ou execucao de servigos (obtido pelo custeio direto) e lucro. A diferenga
entre o mark-up e o prego de venda, representa a porcentagem do preco destinada
ao pagamento do custo de fabricagdo do produto ou do custo direto da equipe e
outros recursos para execug¢ao de um servico.

Segundo GOULART (2000), as empresas que estdo em fase de crescimento

tém como principal meta o aumento de lucro. Embora ainda nesta fase o preco seja
determinado pelo mercado, como na fase de nascimento, as empresas utilizam o

método mark-up visando obter o lucro desejado com a fixagdo de uma margem.
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CHURCHILL e PETER (2000) também apresentam outro tipo de mark-up.
Este consiste no acréscimo de uma quantia monetaria aos custos para resultar no
preco de venda. Este tipo de abordagem é chamado de “precificagdo por
administracao” ou “custo-mais”.

Outra variagdo da precificagdo baseada em custos, que segundo
CHURCHILL e PETER (2000), € muito usada por fabricantes, € a chamada “taxa de
retorno” ou também denominada “retorno-alvo” (KOTLER, 2000). Neste método, o
preco € obtido através da adicdo de uma taxa de retorno sobre o investimento ao

custo total do produto ou servico. A formula que representa este método é:

PRECO = CUSTO TOTAL + (RETORNO DESEJADO X CAPITAL INVESTIDO)

VENDAS UNITARIAS

Para GODINHO (2004), o resultado desta formula € o chamado prego meta,
ou seja, € o0 “prego que cobre os custos diretos, os custos fixos e a margem de lucro
fixada pela taxa de retorno sobre o capital investido, para dado volume de vendas”.

Em empresas que estdo na “fase de envelhecimento” o método chamado
“taxa de retorno” é muito aplicado, pois geralmente seu objetivo € o retorno do
investimento e este método lhe assegurara o retorno desejado (GOULART, 2000).

Segundo KOTLER (2000), esta taxa de retorno desejada, somente tera
resultado se a previsao de custos e receitas forem precisas. Para isso, a analise do
ponto de equilibrio auxilia na compreensao das consequéncias da variagao do nivel
de vendas. Para CHURCHILL e PETER (2000), a analise do ponto de equilibrio é
uma técnica para identificar precos lucrativos. Esta analise apresenta o volume de
vendas necessario para cobrir todos os custos envolvidos a um determinado preco.

O ponto de equilibrio é representado no grafico (FIGURA 1), quando as
curvas de receita total e custo total se cruzam. Isto significa que, se for atingido este
nivel de receita, ndo se tera lucro nem prejuizo, apenas estara sendo coberto os

custos totais do produto ou servico.
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FIGURA 1 — GRAFICO DO PONTO DE EQUILIBRIO
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FONTE: KOTLER (2000).

O volume do ponto de equilibrio também pode ser verificado através da

seqguinte férmula:

VOLUME DO PONTO DE EQUILIBRIO = CUSTO FIXO
PRECO — CUSTO VARIAVEL

De acordo com GODINHO (2004), o “preco de ponto de equilibrio” &€ o “prego
que cobre os custos diretos e os custos fixos para dado volume de vendas”, e pode

ser obtido através da variagcdo da mesma férmula de volume do ponto de equilibrio:

PREGO Pgq = CUSTO VARIAVEIL + CUSTO FIXO

VOLUME DO PONTO DE EQUILIBRIO

De acordo com BURSTEIN e STASIOWSKI (1997), os métodos de formagéao
de preco baseados nos custos de desenvolvimento do projeto proporcionam um
melhor planejamento dos trabalhos e dos custos, facilitando o controle do orgamento
previsto e do desempenho da equipe, a identificagdo das necessidades de recursos
humanos e a visualizacdo de informacdes sobre os custos, os quais podem
assegurar a negociagao dos honorarios e as modificagdes de contrato.

Diante deste contexto, BURSTEIN e STASIOWSKI (1997) apresentam
quatro meétodos para a determinagcdo de honorarios profissionais, sendo que trés
deles sdo baseados nos custos: orgcamento “de base zero”, orgamento por “unidades
de custos” e orgamento por “nivel de emprego”. O chamado orgamento “de cima

para baixo” baseia-se em um preco pré-determinado e sera detalhado no item
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2.4.2.2 deste capitulo, que trata sobre o método de formagao de preco baseado na

concorréncia. Em todos eles os autores consideram que a empresa ao receber os

honorarios de um projeto, normalmente divide a quantia recebida em cinco partes:

a)
b)

c)

d)

e)

realizagcao do esquema de trabalho incluido em contrato;

custos indiretos - férias, aluguel, veiculo, seguros, etc.;

outros custos diretos - honorarios de consultores, gastos de transporte,
reproducgdes, e outros gastos relacionados a execugao do trabalho;
contingéncias - reserva para solucionar problemas nao previstos;
beneficio - proporciona a recompensa e a estabilidade necessarias para

a empresa poder operar em tempos de dificuldades.

O “Orcamento de base zero”, inicia-se com a elaboracdo de uma lista de

tarefas e, em seguida, calcula-se as horas de trabalho e os custos correspondentes

a execucdo e conclusdo das tarefas. No orcamento de base zero devem ser

analisada cada tarefa necessaria ao desenvolvimento do projeto, para que se possa

calcular os custos associados a elas e ao projeto. Segundo BURSTEIN e

STASIOWSKI (1997), o orgamento de base zero utiliza o seguinte enfoque:

a)

b)

h)

preparar em esquema de trabalho que especifique o contrato;

calcular as horas de trabalho de cada categoria profissional, relativas as
tarefas necessarias para o desenvolvimento do projeto;

determinar o custo por hora de cada categoria profissional,

calcular os custos diretos de trabalho para cada tarefa, multiplicando os
resultados dos itens b e c;

acrescentar os custos indiretos em forma de porcentagem dos custos
diretos de trabalho determinados no item d;

calcular outros custos diretos (passagens aéreas, reprodugbes e
subconsultores) para cada tarefa;

acrescentar as contingéncias adequadas;

acrescentar o beneficio que se deseja.
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De acordo com BURSTEIN e STASIOWSKI (1997), o método de calculo,
“‘orcamento de base zero”, pode ser utilizado de maneira sistematica a partir da
utilizagdo de planilhas, e apresenta as seguintes vantagens: exige o planejamento
do trabalho, proporciona aos gestores do projeto informacdes essenciais para
controlar o orgamento e a programagdo do projeto, compromete as pessoas
envolvidas com relagcao as horas e niveis de esforgos necessarios para cada tarefa,
possibilita prever e calcular a necessidade de recursos humanos, e detém
informagdes valiosas que podem ser utilizadas no momento da negociagdo dos
honorarios e das modificacbes do contrato.

No entanto, apesar das vantagens que o método “orcamento de base zero”
apresenta, BURSTEIN e STASIOWSKI (1997) expdem dois riscos que podem
ocorrer: (1) que o diretor de projetos tenda a acumular contingéncias,
sobrecarregando o custo do projeto, podendo ser perdido o contrato; (2) que a
situagdo ocorra de maneira inversa, ou seja, ndao prever todos os custos e tarefas
envolvidas no trabalho, acarretando um prejuizo pelo mau planejamento do projeto.

O método de orgcamento de projeto baseado em “unidades de custos’,
apresentado por BURSTEIN e STASIOWSKI (1997), é elaborado a partir de dados
“histdricos” de custos procedentes de projetos similares ja executados pela empresa.
O mais comum é determinar o custo do projeto, no entanto, algumas empresas
utilizam, como unidade de custo, custos por metro quadrado, custos por prancha
desenhada, e outras unidades.

O orgamento baseado em unidades de custo pode ser vantajoso pela
experiéncia em outros trabalhos da mesma natureza, no entanto, nem sempre os
trabalhos sao iguais e a produtividade pode ser variavel em fungdo da complexidade
do projeto ou da experiéncia dos profissionais envolvidos. Para BURSTEIN e
STASIOWSKI (1997), outra desvantagem que o método apresenta € de n&o informar
aos responsaveis pelo projeto a qualidade de informagbes necessarias ao

planejamento e controle, como o método de base zero oferece.



56

O método intitulado por BURSTEIN e STASIOWSKI (1997) como “Nivel de
emprego”, considera o numero de pessoas destinadas a um projeto durante um
certo periodo de tempo. Neste método € prevista a equipe que desenvolvera o
trabalho e o tempo que cada integrante da equipe despendera para execugao do
projeto, a soma de todos os integrantes resultara no total de horas de trabalho,
podendo se chegar a um custo médio da hora por pessoa. O custo médio da hora
multiplicado pelo total de horas sera o “custo direto da equipe”, e com relagdo a
outros custos diretos, custos indiretos, contingéncias e beneficio (lucro) segue o

mesmo procedimento utilizado pelo método de base zero.

O método “Nivel de emprego” enquadra-se aos trabalhos de curta duragéo e
sujeitos a pouca alteragdo. De acordo com BURSTEIN e STASIOWSKI (1997), o
principal problema deste método € nao relacionar os custos com as atividades de
desenvolvimento do projeto.

Com a aplicagdo de um método de formacdo de preco baseado no
levantamento de tempo e recursos através do detalhamento das atividades
necessarias para a execugao de um servigo, considerando uma margem de lucro
desejada e os custos e perspectivas de negdocios da empresa, levando em conta o
tempo de relacionamento do cliente com a empresa e apresentando e garantindo ao
cliente beneficios sobre o servico a ser prestado, certamente se tera uma ferramenta
de negociagdo bastante consistente, pois para SCHNORRENBERGER (1999),
“parece claro e irreversivel que a gestdo eficiente passe a considerar, cada vez
mais, 0s aspectos intangiveis de um contexto decisorio”.

Para DE SOUZA et al (2002), independente do método utilizado para a
formacdo de preco é inevitavel a estimativa de custos, pois os custos sofrem
influencias internas e externas a empresa, atingindo os pregos de seus produtos e
Servicos.

Para RAZ e ELNATHAN (1999), as empresas comprometidas com projetos
sao fortemente interessadas em estimativas de custos precisas. A partir da

contratagao de um projeto, é fundamental executa-lo de acordo com os custos que
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foram previstos no orcamento, sendo assim, a estimativa de custos se torna uma
etapa fundamental para a determinagao de precos.

Na estimativa de custos podem ser adotados métodos tradicionais de
custeio ou VBC (Volume Based Costing), os quais assumem que os produtos
consomem O0S recursos necessarios para fabrica-los e/ou comercializa-los,
destacando-se os métodos de custeio por absorgéo e custeio variavel (ou direto). No
entanto, segundo NAKAGAWA (1994), atualmente as empresas comegaram a sentir
necessidade de uma nova metodologia de analise de custos, despertando maior
interesse pelo método de custeio baseado em atividades — ABC (Activity Based
Costing).

Segundo RICCIO, ROBLES JUNIOR e GOUVEIA (1997) o ABC é um
sistema que possibilita maior visibilidade e compreensédo dos custos. Distingue-se
dos demais métodos por partir do principio que as atividades consomem os
recursos, e também por proporcionar melhora atributiva nos custos indiretos da
empresa e permitir uma forma de relacionar todos os custos incorridos no processo.

Com este raciocinio, € possivel fazer uma analogia entre as praticas
aplicadas no gerenciamento de projeto apresentadas pelo PMI (2000) e o
planejamento e custeio direto de projetos e servigos de arquitetura.

Segundo o PMBOK (PMI, 2000), “um projeto é um esforgo temporario
realizado para criar um produto ou servico (nico”. Assim, com as operacoes
repetitivas em uma organizagéo, o projeto é: realizado por pessoas, possui recursos
definidos e limitados, e sao planejados, executados e controlados. Os projetos em
geral, assim como os projetos de arquitetura, sdo unicos pela sua diferenciagdo em
relagao a outros produtos e servigos, e temporario por ter o seu inicio e fim definido.

O PMBOK (PMI, 2000) estabelece nove processos de gerenciamento de
projetos, contudo para o contexto de formagao de preco baseado em custos, pode-
se destacar trés processos: o gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo e

gerenciamento de custos.
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O gerenciamento do escopo do projeto envolve processos que visam

garantir a inclusdo de todas as atividades necessarias para que o projeto possa ser

desenvolvido e concluido com sucesso. De acordo com o PMBOK (PMI, 2000), o

termo escopo refere-se a duas definicdes, o “escopo do produto” como sendo as

caracteristicas e fungdes que caracterizam um produto ou servigos, € 0 “escopo do

projeto” como sendo o trabalho necessario para gerar um produto ou servigo. Os

processos necessarios ao gerenciamento do escopo sao:

a)

b)

d)

iniciagao — caracterizada pela autorizag&o do projeto ou parte dele;
planejamento do escopo — definicho de uma declaracdo do escopo
escrita, que representara a referéncia para futuras decisdes do projeto;
definicdo do escopo — envolve o detalhamento do escopo, com a
subdivisao dos resultados principais do projeto em componentes
menores, de forma a facilitar o gerenciamento. As ferramentas utilizadas
para este detalhamento sdo a decomposicao e os modelos de estrutura
analitica do trabalho (WBS — Work breakdown Structure ou EDT -
Estrutura de Decomposicdo do Trabalho), pelas quais os resultados
principais do trabalho sdo decompostos em sub-resultados e etapas
menores até o nivel que se possa exercer controle. Na EDT, o escopo do
projeto € totalmente definido, sendo que qualquer trabalho que nao esteja
explicitamente incluido na EDT esta fora do escopo do projeto;
verificagdo do escopo - processo pelo qual se estabelece a formalizagao
da aceitagao do escopo do projeto pelos seus interessados;

sistemas de controle de alteragdo do escopo — refere-se ao controle de
alteragdes solicitadas e feitas no escopo do projeto, influenciando os
fatores geradores na concordancia de tais alteragdes, determinando a

existéncia das mesmas e as administrando.

Segundo UPPAL (2003), uma estimativa de custos € uma verdadeira

reflexdo do escopo do trabalho. Se o escopo nao esta bem definido, a estimativa
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torna-se imprecisa e irreal. Portanto, é fundamental que o escopo bem definido antes

do relacionamento das atividades que irdo compor a execucao do trabalho.

Tendo o escopo do projeto bem definido, parte-se para a etapa de

estabelecimento de prazos, que segundo o PMBOK (PMI, 2000) envolve processos

que visam o gerenciamento de tempo do projeto, sendo eles:

a)

b)

d)

definicdo das atividades - com base na EDT desenvolvida na fase de
definicdo do escopo sao identificadas as atividades necessarias ao
cumprimento dos resultados principais do projeto;

sequenciamento das atividades — estabelecimento de uma seqléncia de
realizacao das tarefas e suas respectivas dependéncias a fim de dar
suporte a elaboragdo de um cronograma;

estimativa de duracdo das atividades — levantamento estimativo do
numero de periodos de trabalho (semanas, dias, horas) necessarios a
execugao e conclusdo de cada atividade de realizagdo do projeto. Esta
etapa também servira de referéncia a elaboragédo do cronograma;
elaboragdo do cronograma — refere-se ao estabelecimento de datas de
inicio e fim das atividades, envolvendo a analise da sequéncia de
execucao das atividades, suas duragdes e 0s recursos necessarios para
a definicdo de um cronograma do projeto. Este processo, assim como a
estimativa de duracdo e a estimativa de custos, se repetirdo em varios
momentos durante a execugao do projeto, em fungdo de alteragdes do
escopo, atrasos, ou outras interferéncias no andamento do projeto;
controle do cronograma — consiste em controlar as alteragdes do
cronograma, influenciar os fatores geradores de alteragdes, estabelecer
as alteragdes no cronograma e gerenciar estas alteracbes de forma

integrada aos outros processos do projeto.

Com definicdo do escopo e a determinagdo do cronograma das atividades

necessarias para a realizacdo do projeto, tem-se a base para a definicdo dos
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recursos necessarios e para a estimativa dos custos diretos para a execugao do
projeto. De acordo como o PMBOK (PMI, 2000), os processos que visam “assegurar
que o projeto seja concluido dentro do orgamento aprovado” sao integrantes do
gerenciamento de custos do projeto, sendo eles:

a) planejamento de recursos — envolve a determinagdo dos recursos
(profissionais, equipamentos, materiais, etc.) e as quantidades
necessarias para o desenvolvimento dos trabalhos do projeto;

b) estimativa de custos — calculo aproximado dos custos dos recursos
envolvidos na realizag&o das atividades do projeto;

c) orcamento de custos — refere-se a distribuicdo dos custos totais
estimados entre as atividades do projeto. Esta etapa tem a funcao de
criar uma base referencial de custos;

d) controle de custos — envolve atividades de controle do orgamento
previsto e aprovado, assim como suas alteracées. Inclui-se neste
processo: a influéncia sobre os fatores geradores de alteragdes dos
custos, a determinacdo das mudancas na base de referéncia e
administracao das alteragdes.

Segundo UPPAL (2003), uma metodologia de custos eficiente consiste em

um conjunto padronizado de praticas de estimativas de custos, recursos e
ferramentas aplicaveis as estimativas que, através de técnicas e ferramentas de
controle, auxiliam a producdo de métodos estimativos, banco de dados de custos,
determinacao da tendéncia dos custos e gerenciamento total dos custo.

Segundo CARARO e SIDOR (2001), estes procedimentos de planejamento

do escopo, definicdo da duragdo das atividades, determinacdo de recursos e
estimativa de custos do projeto, constituem, além do planejamento do projeto, um
referencial de custo bastante preciso para a formacgao de preco.

Segundo ZEITHAML (2003), embora seja muita aplicada a precificagdo

baseada em custos, uma das maiores dificuldades € a determinacido de “unidades”
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para a venda de servicos, sendo a “hora” a mais adotada pelos profissionais. No
entanto, mesmo com esta tatica, os prestadores de servicos enfrentam dificuldades,
tais como: a identificacao, previsdo e controle de seus custos. Outros problemas
também identificados relacionam-se aos seguintes fatores: “o trabalho é mais dificil
de precificar do que os materiais” e “os custos podem ndo ser compativeis com o
valor percebido’.

Segundo NAGLE e HOLDEN (2003), o método de apregcamento baseado em
custos, pode conduzir os pregos em dire¢gao oposta de uma estratégia coerente, pois
em mercados mais fracos os precos sao estimados acima do devido e em mercados
mais fortes abaixo do esperado. Para tanto, a gestdo de custos auxiliara na
identificacdo e analise das alteracdes dos custos que influenciam a lucratividade da
empresa e também sera fundamental que as informacdes financeiras direcionem o
aprecamento de forma pro-ativa, através da interpretagédo das seguintes questdes:
‘quanto mais de volume de vendas precisamos alcangar para ganhar um lucro
adicional com um pre¢o mais baixo?” e “quanto de volume de vendas podemos
perder e ainda ganhar um lucro adicional com um prego mais alto?”.

CRESSMAN JR (2002), acredita que os executivos devem ter um
conhecimento mais aprofundado do proprio negdcio, da concorréncia e de seus
clientes, para tanto sugere diversas analises que conduzem a boa deciséo de preco.
Para ele, analisar a estrutura de custos internos € um dos passos a correta tomada
de decisao.

No processo de precificacdo em busca da maximizagcdo dos lucros, é
essencial conhecer e analisar a estrutura interna de custos da empresa, no entanto,
esta analise deve estar alinhada com a sensibilidade do consumidor a preco. No
QUADRO 4, CRESSMAN JR (2002), apresenta como podem ser conduzidas as

decisdes de preco baseadas nestas analises.



62

QUADRO 4 - PROCESSO DE PRECIFICAGAO E DEFINIGAO DE LUCROS

Estrutura de custos Decisao de precificagao pela maximizacdo do lucro
Mais fixos / menos variaveis Reduzir pregos

Mais variaveis / menos fixos Aumentar pregos

Sensibilidade do consumidor a preco Decisao de precificagéo pela minimizacéo do lucro

Mais sensiveis a pregos (menos sensivel a valor) | Reduzir precos

Menos sensivel a preco (mais sensivel a valor) Aumentar pregos

FONTE: CRESSMAN JR (2002).

As situacdes e decisdes apresentadas no quadro acima levam a empresa a
analisar os custos de maneira diferente e adotar estratégias mais realistas.
CRESSMAN JR (2002), exemplifica: “se a sensibilidade do consumidor a prego for
alta e a estrutura de custos da empresa é variavel, a empresa devera tentar reduzir a
sensibilidade a pregco por meio da diferenciagcdo de seus produtos ou servigos”.

A determinacao de pregos através do método baseado em custos € bastante
comum pela facilidade que apresenta, no entanto, ndo considera o efeito do preco
sobre a demanda e a analise do precgo praticado pela concorréncia. Contudo, esta
abordagem ¢é atraente a determinagdo de prego de produtos ou servigos néo
rotineiros, ou seja, ndo produzidos em série, tais como: projetos especificos, obras
civis, produtos ou servigos feitos sob encomenda. (CHURCHILL e PETER, 2000).

Conclui-se que o método baseado em custos é aplicavel a determinacao de
preco de servigos técnicos, pois se tratam de trabalhos especificos e na, maioria das
vezes, personalizados. Para a elaboragdo do preco através deste método, é
necessaria a estimativa de todos os custos envolvidos no processo de execucao do
servico e a identificacdo dos custos de funcionamento da organizagdo. Devido a
importancia de se identificar e controlar os custos para a determinacéo de precos, 0

Capitulo 3 do presente trabalho, abordara mais detalhes sobre a gestao de custos.

2.4.2.2 Método baseado na concorréncia

Este método, também denominado como preco de mercado, normalmente &

utilizado quando: o objetivo da empresa € ganhar espago no mercado, a empresa
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deseja atingir seus objetivos de venda, ou quando o mercado apresenta-se bastante
competitivo em relagéo ao produto ou servigo ofertado (GOULART, 2000).

Segundo GOULART (2000), as empresas que estdo em fase de nascimento
caracterizam-se pela inexperiéncia e falta de subsidios para estimar seus custos e
também por suas metas de aumento da producido e crescimento das vendas, por
isso procuram praticar pregos iguais ou abaixo da concorréncia. Este método
também ¢é utilizado pelas empresas em fase de estabilidade, que estabelecem
precos abaixo do mercado, mas procuram adotar técnicas de melhoria em seus
processos, visando a reducao dos custos e a manutencio da qualidade.

Para NAGLE e HOLDEN (2003), este método é comandado pelas condi¢des
competitivas do mercado. Pode ser vantajoso e muitas vezes necessario, mas
defendem que o aprecamento seja fundamentado nos ganhos de lucratividade. Os
cortes no prego podem ser estratégia rapida para o crescimento das vendas, mas,
ao contrario das taticas de diferenciacdo do produto, propaganda, distribuicdo e
comunicacgao do valor, apresenta vantagens competitivas de curtissimo prazo.

A determinacdo de precos em fungdo dos concorrentes, de acordo com
KOTLER, HAYES e BLOOM (2002), s6 tera bons resultados se a empresa obtiver
informacdes concretas sobre os precos praticados pela concorréncia e se seus
clientes forem sensiveis as diferengas de pregco. Para NAGLE e HOLDEN (2003), a
redugao no preco somente devera ocorrer quando nao houver mais justificativas ao
valor oferecido aos clientes em comparacao ao valor oferecido pela concorréncia.

De acordo com CRESSMAN JR (2002), conhecer as estratégias e os custos
da concorréncia € um dos componentes necessarios para a boa determinagao de
precos. A compreensao destes aspectos envolve as seguintes etapas e questodes:

a) proposito estratégico — saber: o que o concorrente tem a intengéo de

fazer, quais sdo os segmentos mais importantes para o concorrente,
como sustentam suas pretensbes de posicionamento de produtos ou

servicos e como aplicam a propria politica de definicdo de preco;
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b) capacidade e barreiras — conhecer: com o0 que a concorréncia dispbe
para apoiar sua intengao estratégica e quais as barreiras que podem
impedir que os concorrentes apliquem sua intengéo estratégica;

c) resultado provavel — analisar a probabilidade de sucesso ou fracasso do
concorrente, comparando a prépria capacidade e barreiras com a
intencao estratégica da concorréncia. Certificar-se do tipo de fracasso ou
sucesso que podera ocorrer;

d) impacto — com o resultado da analise anterior, examinar qual sera o
impacto em sua empresa e na concorréncia. Estudar se o fracasso ou
sucesso da empresa concorrente lhe trara beneficios, como isso podera
afeta-la e o que fazer a respeito desta questao.

Para a compreensao destes dados e antecipar uma oscilagao de preco da
concorréncia, CRESSMAN JR (2002) sugere a utilizagado da “curva de capacidade
do setor’. A FIGURA 2 demonstra um grafico genérico, pelo qual podem ser tiradas
varias conclusoes, tais como: (a) o concorrente D opera em capacidade total (curva
1), portanto qualquer unidade acrescida na produgao contribuira positivamente aos
custos fixos; (b) caso a curva de demanda se deslocar para a esquerda (curva 2) o
concorrente ainda estara operando, mas com menos capacidade; (c) caso a curva
de demanda cruzar, no momento zero de produgéo (curva 3), com o custo variavel
do concorrente D, este fechara as portas, pois neste estagio qualquer alteragao fara
com que a empresa opere abaixo dos custos variaveis.

Segundo CRESSMAN JR (2002), o processo continua na medida em que a
curva de demanda se desloca para a esquerda, no entanto, a saida do concorrente
D néo significa beneficio aos demais, pois a razao pela qual a curva se deslocou
para a esquerda é porque os concorrentes A, B e C estdo praticando precos mais
baixos, e consequentemente reduzindo a média de precos do mercado. Portanto, a
l6gica é que os concorrentes A, B e C procurem deslocar a curva de demanda para

a direita, fazendo com que os consumidores enxerguem a totalidade do setor.
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CRESSMAN JR (2002) salienta que um bom ponto é aquele em que a curva
de demanda de desloca, de forma que o concorrente de custo mais alto opera em
equilibrio de receita e despesa, pois assim nao ha incentivo a competicao de precos
para o preenchimento total da capacidade. Neste caso também podera haver pouco
incentivo a entrada de novos concorrentes para expandir a capacidade, pois toda a

capacidade do setor iria operar com pre¢os mais baixos.

FIGURA 2 - CURVA DE CAPACIDADE DO SETOR

Curva de demanda
(prego-volume)

Custos ou prego
(US$/unidade)

Custo fixo por

unidade -
T—
Custo variavel
por unidade
A B G D Concorrente

Capacidade ou demanda (em unidades)

FONTE: CRESSMAN JR (2002).

A analise da concorréncia € importante para que a empresa mantenha-se no
mercado de forma competitiva. A reducao de preco em fungédo da concorréncia deve
ser coerente e bem embasada. Para isso NAGLE e HOLDEN (2003) apresentam
uma linha de raciocinio (FIGURA 3), que auxilia na analise de situa¢des de reagéo a
concorréncia e na tomada de decisbes bem pensadas. A linha de raciocinio inicia-se
com a suposicao de que um ou mais concorrentes diminuiram seus pregos ou
introduziram um novo produto ou servico no mercado, e este oferece mais valor aos
seus clientes. As respostas das questdes apresentadas na linha de raciocinio
levardo o responsavel pela formagao de prego a conclusées que o fardo reagir ou

ignorar a competicdo de preco.
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FIGURA 3 - LINHA DE RACIOCiNIO PARA TOMADA DE DECISAO QUANTO A COMPETIGAO DE

PRECO
O concorrente nao > Manter nosso prego no nivel
reduziu o prego? atual; continuar a observar o
preco do concorrente.
lsim nao nao
E provavel que o prego E provavel que seja De quanto foi a
afete significativamente T uma redugéo T} reducao de prego do
nossas vendas? permanente de prego? concorrente?
v v v
Inferior a 2% Entre 2% e 4% Superior a 4%
Incluir um cupom de desconto Reduzir em metade da redugéo Reduzir o prego para o mesmo
para a préxima compra realizada pelo concorrente da concorréncia

FONTE: NAGLE e HOLDER (2003).

Segundo KOTLER (2000), em mercados caracterizados por produtos muito
homogéneos, a empresa deve estar atenta as reacdes de pregos de seus
concorrentes e procurar reagir de forma a ndo perder espaco no mercado. Para
tanto, sugere um programa de reagdo para acompanhar a redugao de preco do

concorrente, conforme demonstrado na FIGURA 4.

FIGURA 4 - PROGRAMA DE REAGAO PARA ACOMPANHAR A REDUGAO DE PREGO

Preco reativo competitivo
ou entrada de novo
produto

sim

A sua posigdo em N H& uma resposta . Se vocé reagir, seu
Acomode outros mercados Nao que custaria menos Sim concorrente esta disposto e Nao
ou estard ameacada se  |«¢ aempresaque a capacitado a cortar o prego  —P> Responda
Ignore um concorrente perda evitavel de novamente para
obtiver participacao vendas? estabelecer a diferenca de
de mercado? prego?
sim sim
\ 4 \ 4
O valo dos ~ As multiplas respostas
mercados sob risco Nao necessarias para de
justifica o custo de equiparar a um concorrente
uma resposta? ainda custardo menos do
- que a perda evitavel de
sim vendas?

FONTE: KOTLER (2000).
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Como um método de formacdo de pregco baseado na concorréncia,
BURSTEIN e STASIOWSKI (1997) apresentam o método chamado “orgamento de
cima para baixo”. Neste orgcamento, o calculo segue uma sequéncia inversa do
método baseado no custo, pois ja se conhece a quantia que sera paga pelo servigo.
O preco estabelecido é dividido pelos diversos componentes que afetam os custos,
para estabelecer o numero de horas de trabalho que poderao ser despendidas no
servico. Normalmente, os honorarios totais para elaboragdo do orcamento sao
obtidos com base no que é praticado pelo mercado, como por exemplo: uma
porcentagem do custo da construgdo, custo por metro quadrado da edificagédo, ou
ainda em outro parametro nao relacionado com o nivel de esforgcos necessarios para
a concluséo do trabalho.

No calculo do “orgcamento de cima para baixo”, desconta-se do valor total
dos honorarios, as parcelas referentes ao beneficio desejado, as contingéncias, os
custos indiretos e outros custos diretos. Desta conta se obtém a quantia disponivel
ao pagamento dos recursos humanos, este valor é dividido pelo prego médio da hora
trabalhada chegando-se ao numero total de horas por pessoa envolvida na
execugao do trabalho, considerando as categorias profissionais (QUADRO 5).

A eficacia do método de orgcamento de “cima para baixo’, segundo
BURSTEIN e STASIOWSKI (1997), baseia-se em determinar a maxima
compensagao que se pode obter em um dado projeto, para isso € necessario o0
conhecimento de informacgdes chaves. A primeira delas € conhecer o prego que esta
sendo estabelecido pelo mercado, ou seja, quanto os seus competidores cobrariam
pelo mesmo projeto. A segunda é o orgamento do trabalho esperado pelo cliente.

O método de orgamento de “cima para baixo’, para BURSTEIN e
STASIOWSKI (1997), apesar de ajustar-se facilmente as condigbes de mercado,
apresenta certas desvantagens como: nao assegurar o alto comprometimento por
parte da equipe de projeto, n&do proporcionar ao coordenador de projetos

informacgdes importantes para o planejamento do projeto, ndo permitir a identificagao
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de trabalhos necessarios a conclusdo do trabalho e as limitagdes financeiras, e o
calculo de horas para execucdo do trabalho pode ser inferior ao tempo real

necessario para a execucao das tarefas.

QUADRO 5 - EXEMPLO DE ORCAMENTO DE CIMA PARA BAIXO

HORA DE TRABALHO PARA ORCAMENTO DE CIMA PARA BAIXO: PROJETOS COM HONORARIOS
FIXOS OU GLOBAIS (EXEMPLO)

1. Valor total do projeto R$ 20.000,00
2. Beneficio desejado (lucro) 10% R$ 2.000,00
3. Valor total previsto para a elaboragéo do projeto R$ 18.000,00
4. Custos diretos sem incluir o trabalho da equipe (m&o-de-obra direta) R$ 1.000,00
5. Quantidade disponivel parar o trabalho e custos indiretos R$ 17.000,00
6. Valor atual dos custos indiretos sobre o faturamento 35% R$ 7.000,00
7. Valor restante para o trabalho direto da equipe (mao-de-obra) R$ 10.000,00
PROFISSIONAL CATEGORIA HORAS A TRABALHAR CUSTO/ HORA CUSTO TOTAL
ARQUITETO A |SOCIO GERENTE 70 R$ 40,00 R$ 2.800,00
ARQUITETO B JARQUITETO JUNIOR 240 R$ 25,00 R$ 6.000,00
ESTAGIARIO A |DESENHISTA 400 R$ 3,00 R$ 1.200,00
[8_ Total do saldo direto R$ 10.000,00

FONTE: Adaptado de BURSTEIN E STASIOWSKI (1997).

Este método esta associado ao chamado “custo-alvo”. Segundo KOTLER
(2000), os custos podem variar de acordo com a escala de produgao, a experiéncia
e com os esforcos dependidos por parte dos membros da equipe. O preco é
determinado através de pesquisa de mercado e a margem de lucro é deduzida deste
preco assim resultando o custo alvo. O objetivo é igualar as previsdes de custos
finais do produto ou servico ao custo que se tem como meta. Os esforgcos devem
estar alinhados a este foco para que o precgo praticado seja de fato lucrativo.

Segundo CHURCHILL e PETER (2000), o método de prego baseado na
concorréncia € utilizado para superar algumas limitacbes do método baseado nos
custos, no entanto apresenta limitagdes. A falta de informagdes sobre custos levanta
duvidas a respeito da possibilidade de obtencdo de lucro, e também a
desconsideracdo ou o0 nao conhecimento do valor percebido pelo cliente pode levar
a empresa a praticar precos baixos quando poderia obter maior lucratividade com
precos mais altos e com a devida comunicag¢ao da qualidade e vantagens oferecidas

pelo seu produto ou servico.
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2.4.2.3 Método baseado no valor percebido

Neste método, a chave para a determinacdo do preco é a percepcao do
cliente em relagao ao valor de oferta. Segundo KOTLER (2000), para que a empresa
possa determinar pregos com precisdo € essencial que realize pesquisas de
mercado buscando evidéncias do real valor que seu produto representa.

NAGLE e HOLDEN (2003), destacam que atualmente as empresas
reconhecem as falhas que podem ser geradas pela utilizagdo de métodos de
precificagcdo baseados apenas nos custos, portanto sentem a necessidade de um
aprecamento consciente das condi¢gdes reais do mercado. Para eles, a pretensao
do método baseado no valor ndo é apenas determinar precos para satisfazer os
clientes, mas também elaborar pregos e estratégias que indiquem mais valor aos
produtos sem a necessidade de aumento nas vendas. Destacam também que o
objetivo deste método é “maximizar a capacidade de uma empresa em capturar,
sobe a forma de lucros ganhos, o valor econémico que ela cria”.

Para a utilizacdo deste método, é importante que a empresa conhecga o real
valor de seu produto e assim possa defendé-lo através de uma comunicacéao eficaz.
NAGLE e HOLDEN (2003) lembram que os clientes percebem o valor do produto de
diferentes maneiras e que para o desenvolvimento de taticas de comunicagao é
crucial compreendé-las. A FIGURA 5 ilustra a segmentacédo de clientes pela
percepcao de valor através das variaveis dor do preco (sensibilidade ao prego) e
valor da diferenciagdo (sensibilidade a qualidade). Apresentam-se quatro segmentos
diferentes que refletem a sensibilidade dos clientes e auxiliam a empresa a visualizar
para qual segmento esta atuando e também como devera agir se tem pretensao de

expandir seus produtos ou servigos para outros segmentos.
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FIGURA 5 - SEGMENTAGAO DE CLIENTES PELA PERCEPGAO DE VALOR
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FONTE: NAGLE e HOLDEN (2003).
Segundo NAGLE e HOLDEN (2003), os compradores de pre¢o sao 0s

clientes que procuram pagar o0 menor prego possivel por um produto ou servigo que
Ihe ofereca um nivel minimo aceitavel de qualidade, de acordo com suas
necessidades. Os compradores de relacionamento sdo aqueles que dao preferéncia
a determinadas marcas, baseados na reputacdo exclusiva do fornecedor ou na
experiéncia passada com aquela marca. Este tipo de cliente somente ira avaliar
outras alternativas se o preco cobrado pela marca de sua preferéncia exceder o que
ele acredita ser justo em pagar. Os compradores de valor priorizam o preco € a
diferenciacao do produto, avaliam o que esta sendo oferecido pelo produto ou
servigo, confrontam com as suas necessidades e analisam o preco que esta sendo
cobrado. Ja os compradores de conveniéncia nao se preocupam com marcas € nem
preco, normalmente compram o que esta prontamente disponivel, minimizando a
procura e a pesquisa de preco e caracteristicas ofertadas.

Segundo CRESSMAN JR (2002), a melhor forma de compreender a
sensibilidade dos clientes a preco é avaliar como eles percebem seus produtos ou
servicos em comparacao aos ofertados pela concorréncia. A FIGURA 6 apresenta
uma distribuicdo das expectativas do consumidor relativas aos atributos do cliente, a

qual é similar em diversos mercado. O grafico demonstra que um produto ou servigo
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abaixo do limite aceitavel o caracteriza como de baixa qualidade e acima do nivel

aceitavel pode ser considerado caro demais.

FIGURA 6 - MAPA DE VALOR GENERICO

VALOR JUSTO

VALOR PERCEBIDO

PRECO PERCEBIDO

v

FONTE: CRESSMAN JR. (2002).

Outra maneira de entender a percepg¢ao do cliente em relagdo ao produto é
através da construgdo de “mapas de valor’. CRESSMAN JR (2002) explica que
mesmo sem fornecer dados sobre a sensibilidade dos clientes ao prego ou
qualidade, os mapas esclarecem a percepcdo de valor que os clientes tém em
relagdo aos produtos ou servigos de diversos concorrentes. A FIGURA 7 apresenta
um mapa de valor genérico, onde demonstra a reta que estabelece o valor que os
clientes acreditam ser justo e a posigao dos concorrentes (indicados por letras) em

relagao a este valor.

FIGURA 7 — PONTO DE VISTA DO CONSUMIDOR
COMO DESCOBRIR O PONTO DE VISTA DO CONSUMIDOR

“Piso” aceitavel “Teto” aceitavel

Baixa qualidade Caro demais

Nivel desejavel de atributos
(caracteristicas e prego do produto/servigo etc.)

FONTE: CRESSMAN JR. (2002).
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GOULART (2000), destaca que as empresas que estdo na fase de
maturidade caracterizam-se por suas metas de aumento do lucro e crescimento das
vendas, sendo o método de formacao de prego baseado no valor percebido bastante
aplicado por elas. Estas empresas apresentam-se bem estruturadas em relagao aos
custos e a precificacdo baseada no valor percebido destaca os atributos mais
valorizados pelos clientes, podendo aumentar seus pregos agregando-lhes o valor
da qualidade para atingir suas pretensdes de maior lucratividade.

De acordo com KOTLER, HAYES e BLOOM (2002), em empresas
prestadoras de servico, o valor percebido pelo cliente relaciona-se com os beneficios
ofertados, ou seja, para os clientes a equagédo que expressa o verdadeiro valor do
servigo contratado é: valor = beneficio — custos.

Esta formula é bastante poderosa para as empresas de servigos, pois um
beneficio € para o cliente a solugao de um problema e isso se bem entendido pela
empresa podera ser um bom argumento para a justificativa do pregco (KOTLER,
HAYES e BLOOM, 2002).

Segundo HOFFMAN e BATESON (2003), a percepgao do valor de um
servico por um cliente € um balango entre o beneficio percebido e o sacrificio
percebido com relagcdo ao custo. Explicam ainda que, o custo para o cliente inclui
além do preco monetario pago pelo servigo, outros custos como: tempo, energia e os
psiquicos. Da mesma forma ocorre com o beneficio percebido, que incluem: o valor
do servigo, o valor do pessoal e o valor da imagem.

Historicamente o preco de venda era determinado através da soma dos
custos e do lucro desejado. Atualmente esta visdo é bastante diferente, pois os
precos baseados somente nos custos nao refletem a realidade. O mercado e o valor
econdmico percebido pelo cliente de um produto ou servicos a ser adquirido sao

fortes influenciadores no prego (LUNKES, 2003).
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2.4.2.4 Consideracgdes

Embora existam diversos métodos e estratégias de formacgado de preco de
venda, um dos mais utilizados ainda € o da apuracdo dos custos dos produtos ou
servigcos. No entanto, segundo LUNKES (2003), € fundamental que as empresas
estejam atentas as condigbes estabelecidas pelo mercado e as expectativas,
necessidades e satisfagcdo dos clientes, para que possam adotar um método de
determinacao de precos consciente de sua influéncia na decisdo de compra e que
possibilite a empresa compatibilizar o crescimento das vendas e da lucratividade.

LUNKES (2003) destaca a possibilidade de aplicagao de diversos métodos
para a formagao de pregco, contudo alerta que em mercados competitivos, a
liberdade de se determinar o preco de produtos ou servigos é bastante restrita e as
empresas devem buscar constantemente maneiras de agregar valor aos seus
produtos ou servigos buscando o aumento de sua lucratividade. Outros aspectos
também importantes sdo que, o preco de venda estabelecido deve: ser coerente
com os objetivos de vendas e lucro da empresa em longo prazo e garantir que a
estratégia utilizada integre informagdes sobre o plano corporativo, a revisdo da
tecnologia aplicada, a analise geral dos negdcios, as informagdes quantitativas de
vendas do produto ou servico em questdo, as informacdes qualitativas das

tendéncias de consumo e, principalmente, a analise do ambiente competitivo.

2.4.3 Metodologias de formacgao de preco

Neste item do capitulo serdo apresentadas as metodologias de formagao de
precos, que sdo denominadas desta forma por se tratarem de € um conjunto de
métodos, técnicas e ferramentas, as quais s&o utilizadas para se atingir um
determinado objetivo (PRADO, 2001).

Buscou-se na literatura algumas metodologias de formacédo de preco que

podem ser aplicadas em escritérios de arquitetura e possuem algumas destas
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caracteristicas estratégicas que evidenciam um método para a fixagdo de preco.
Estas metodologias, em conjunto com a analise dos estudos de caso, servirdo de
base para a estrutura de um roteiro para a formacdo de pregco de venda em

escritorios de arquitetura.

2.4.3.1 Metodologia de formagado de pre¢o de venda para micro e pequenas
empresas

A metodologia apresentada por PEREIRA (2000) destina-se a formacgao de
precos de produtos em micro e pequenas empresas.

Embora a metodologia apresentada enfatize a formag&o de pregos de
produtos, as etapas propostas por PEREIRA (2000) foram ajustadas, pela autora
deste trabalho, para a formacao de precos de servigcos, de forma a adequa-las ao
assunto principal deste trabalho.

PEREIRA (2000) enfatiza que, para uma empresa estabelecer pregos de
forma eficiente, € fundamental percorrer as seguintes etapas:

12 Etapa — Identificacdo e analise dos custos operacionais fixos

A formacdo de prego inicia-se pela identificacdo dos custos de
operacionalizacdo da empresa, um dos passos mais importantes do processo. O
conhecimento destes custos € fundamental, pois a empresa devera cumprir um
volume minimo de vendas para o pagamento destes custos que caracterizam a
capacidade instalada da empresa.

Os custos fixos da empresa sao fortes influenciadores do prego final de um
produto ou servigos, e estes deverdo ser cautelosamente reavaliados e reduzidos,
caso existam diferengas entre o preco que a empresa pretende praticar e o de seus
concorrentes ou mercado consumidor. Sdo exemplos de custos operacionais fixos:
aluguel, condominio, material de escritério, sindicatos, retirada de pro-labore,

previdéncia social, etc.
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22 Etapa — Identificacdo e andlise estatistica do volume de vendas

O volume de vendas da empresa € importante no processo para identificar se
o volume alcangado satisfaz o nivel necessario para o pagamento dos custos
operacionais fixos. A empresa deve focar a venda no maior volume possivel para
obter maior lucratividade, mas em caso de perspectiva de prejuizo, mesmo com uma
margem de lucro mais reduzida, deve atingir um volume de vendas minimo para
cobrir os custos fixos da empresa.

32 Etapa — Identificacdo e andlise dos custos operacionais variaveis

Os custos operacionais variaveis sao caracterizados como aqueles que estao
diretamente relacionados com o volume de vendas, quanto maior for o volume
vendido, maior sera o custo operacional variavel. PEREIRA (2000) considera como
custos operacionais variaveis, o que outros autores conceituam como despesas
variaveis de venda, tais como: ISS, ICMS, PIS, COFINS, comissbes de venda,
dentre outros.

42 Etapa — ldentificacdo e andlise do lucro desejado pela empresa

Nesta etapa, determina-se uma margem de ganho sobre o volume vendido.
Sendo necessario o conhecimento da margem total atribuida a cada produto ou
servico, o volume de vendas e o custo de funcionamento da empresa para se
estabelecer a margem de lucro liquida desejada.

52 Etapa — Identificacdo e andlise do custo de funcionamento da empresa

Através da identificacdo dos custos operacionais fixos e o volume de venda,
estabelece-se o percentual de custo de funcionamento da empresa. Este pode ser

obtido através da seguinte férmula:

% CUSTO DE FUNCIONAMENTO DA EMPRESA=  CUSTO FIXOx100%
VOLUME DE VENDAS ($)

O percentual resultante corresponde a quanto o custo operacional fixo

absorve do preco de venda estabelecido.
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62 Etapa — Identificacdo e andlise do ponto de equilibrio da receita

O ponto de equilibrio da receita é determinado através do conhecimento dos
custos operacionais fixos, dos custos variaveis € do volume de venda. Define-se
como o volume minimo a ser vendido para que a empresa pague seus custos
operacionais fixos. Obter um volume de venda abaixo do chamado ponto de
equilibrio significa que a empresa esta trabalhando com prejuizo, caso contrario, a
empresa esta trabalhando com lucro, gerando assim um capital de giro.

O ponto de equilibrio de uma empresa pode ser identificado pela seguinte

formula:

PER = CUSTO FIXO
1 - CUSTO VARIAVEL
RECEITA

A equacao resulta em um valor monetario, o qual identifica o0 volume minimo
de vendas que deve ser atingido pela empresa ao longo de um determinado periodo.
E de extrema importancia que os gestores conhecam e saibam interpretar esta
ferramenta, no entanto, deve-se ter muito cuidado ao aplica-la em empresas que nao
apresentam regularidade em suas operagdes, pois as interpretacées podem resultar
em dados equivocados levando a uma tomada de decis&o inadequada.

72 Etapa — Identificacdo e andlise do custo de direto

Na metodologia apresentada por PEREIRA (2000), esta etapa refere-se ao
levantamento e analise dos custos de aquisicdo de matéria-prima, produtos e
mercadorias necessarias a industrializacdo de um determinado produto. Ajustada
para a prestacao de servigos técnicos, esta etapa pode ser considerada como a
identificacdo dos custos diretos de mao-de-obra (profissionais, estagiarios,
desenhistas) e de outros recursos necessarios a execugao do servigo, tais como:
fotocopias, impressdes, taxas de prefeitura, e até mesmo a terceirizagcdo de
profissionais ou servigos para a execugao de projetos ou servigos técnicos, conforme

CARARO e SIDOR (2000), apresentam em seu trabalho.
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Para se conhecer os custos diretos, PEREIRA (2000) sugere que se facga

percentualmente através da seguinte equacgao:

(*) Pregode venda..........cccceveiiiniiinieeecee e 100%
(-) Custos de funcionamento............cccccveeriveernineen. X %
(-) Impostos e tributos sobre o faturamento........ .. X %
(<) COMISSOES ..o X %
(<) Lucro desejado.......cceevvueeeiiiiieiiee e X %
(=) Custo direto total ..................ccooviiiniiin. X%

A identificagdo dos custos diretos de um servico também podera ser feita
através de um planejamento do trabalho, prevendo as atividades necessarias para o
seu desenvolvimento, definindo os profissionais envolvidos e respectivos custos e
levantando outros diretos (fotocopias, impressdes, servigos terceirizados, etc.) que
venham a ser necessarios a conclusao do trabalho (CARARO e SIDOR, 2001).

8% Etapa — Identificacdo e anadlise do preco de venda a ser praticado pela

empresa
Com a identificagdo e analise de todas as etapas anteriores, inicia-se a

determinacao do prego a ser atribuido ao servigo através da seguinte féormula:

PV= R$ CUSTO DIRETO TOTAL x 100%
% CUSTOS DIRETO TOTAL

A metodologia utilizada possibilita estabelecer um preco de venda com base
na realidade da empresa, no entanto, segundo PEREIRA (2000), apenas isso nao
basta, € necessario que o responsavel pela determinacdo de preco compare
analogicamente seus concorrentes e as expectativas e exigéncias do mercado.

A comparagao do prego determinado pelo planejamento com o mercado e
com os dos concorrentes, deve ser criteriosa com relagdo as caracteristicas e
semelhancgas entre os servicos em questdo. Caso o preco que foi pré-estabelecido
através da metodologia esteja em dissonédncia com o prego praticado pela
concorréncia ou pelo mercado consumidor, € necessaria uma analise mais
detalhada de todas as etapas. Para PEREIRA (2000), a analise mais relevante é a
do custo operacional fixo da empresa, pois este é responsavel pela absorcido de

uma grande porcentagem do preco.
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A importancia de se identificar e conhecer profundamente os custos
operacionais da empresa esta principalmente no dominio que se adquire para a
tomada de decisbes. Com este conhecimento, ao se comparar 0 preco com a
concorréncia e com o mercado, € possivel determinar medidas de redug¢ao de custos
ou reformulacgdes na estrutura organizacional da empresa, visando reduzir os custos
para sua melhor operacionalizacdo e consequentemente tornando seus pre¢os mais
competitivos. (PEREIRA, 2000).

92 Etapa — Projecdo do demonstrativo de resultado

Este procedimento tem como objetivo orientar e auxiliar o gestor de prego na
tomada de decisbes gerenciais, através de um resumo detalhado de todos os

valores e percentagens referentes ao precgo, sendo apresentado da seguinte forma:

(*) Preco de venda..........coceeieiiienieniiesee e 100%.......... R$ X,xx
(-) Custos de funcionamento...........ccccccveeriveernineen. X% R$ X,xx
(-) Impostos e tributos sobre o faturamento........ .. X% R$ X,xx
(<) COMUSSBES ....vvveeveeeeeeeee e X %......... R$ X,xx
(<) LUCro desejado.........c..coveeveecereeeeeeeeee e X %......... R$ X,xx
(=) Custo total do Servigo...........c..coccvveriiinnnnen. X%......... R$ X,xx

10® Etapa — Analise de sensibilidade

Com a decisdo de qual o preco a ser praticado pela empresa, podem ser
realizadas algumas simulagbes que demonstrardo o que ocorrera em relagdo aos
elementos componentes do prego, caso hajam variagées do custo fixo e do volume
de vendas. A analise de sensibilidade sugerida por PEREIRA (2000) evidencia fatos
relevantes a tomada de decisdo, apresentando tanto alternativas para tornar o preco
mais competitivo quanto também evidenciando os problemas que poderdo ocorrer
caso se pratique um preg¢o muito abaixo do determinado pela metodologia.

A metodologia desenvolvida por PEREIRA (2000) aplica o método de
formacdo de preco baseado no custo, pois apresenta etapas que priorizam o
estabelecimento de pregcos com base na realidade dos custos de funcionamento da

empresa, assim como nos custos diretos de producao.
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O método de formacgao de prego baseado na concorréncia nao é utilizado na
metodologia. PEREIRA (2001) apenas sugere que o pre¢o determinado seja
comparado com o0s precos praticados pelo mercado e pelos concorrentes, para
verificar possiveis diferencas e assim rever cada uma de suas etapas para decidir o
preco final de venda. O método de formacao de preco baseado no valor percebido
pelo cliente ndo € aplicado na metodologia.

Para uma melhor compreensdo da metodologia de formacgao de prego para
micro e pequenas empresas, pode-se visualizar na FIGURA 8 este processo através

do fluxo de tarefas apresentado.

FIGURA 8 - FLUXO DE TAREFAS PARA APLICAGCAO DA METODOLOGIA DE FORMAGAO DE
PRECO DE VENDA PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, AJUSTADO PARA
PRESTADORAS DE SERVICO
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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2.4.3.2 Metodologia para identificacdo de custos e formacdo de preco de
venda para projetos de arquitetura

A metodologia desenvolvida por CARARO e SIDOR (2001) para a
identificacdo de custos e formagdo de precos de venda de projetos e servigos
técnicos propde, além de procedimentos para formagdo de pregos, O
estabelecimento de uma estrutura organizacional da empresa com a determinagéo
de cargos e atribuicbes aos seus profissionais, e a analise da empresa para
definigdo de estratégias gerenciais de acordo com: o porte do escritério, os tipos de
trabalhos desenvolvidos, a equipe, atribuicdes e responsabilidades dos profissionais
envolvidos, e com a definicdo de procedimentos de comunicagéo e informagao.

A metodologia proposta por estas autoras se fundamenta no método
‘orcamento de base zero” apresentado por BURSTEIN e STASIOWSKI (1997),
iniciando-se o processo de formacgao de precgo pela etapa de planejamento e gestao
de projetos, seguindo o planejamento de custos e receitas - onde se determinara o
preco de venda do projeto e por fim sdo sugeridas analises deste prego para a
tomada de decisao final.

12 Etapa — Planejamento e gestao de projetos

Esta etapa consiste em definir um plano de trabalho através do
desenvolvimento da sua Estrutura de Decomposi¢cédo do Trabalho (EDT do Projeto).

Segundo SCHNORRENBERGER (1999), para a definicdo de custos e
determinacdo do preco de venda de um servi¢o, deve-se correlacionar as atividades
de servigo e de producdo. Ressalta que existem servicos onde se aplica apenas a
mao-de-obra e outros sdo compostos pela mao-de-obra, materiais e outros recursos.
Também classifica os servicos como repetitivos ou continuos — sendo aqueles
executados por similaridade de operagdes e que quando definidos os procedimentos
sempre serao executados sobre essa base — e outros servicos como especificos —
sendo aqueles que em cada nova solicitagcdo ou contratagdo exigira um estudo ou

um projeto personalizado.



81

Os servigos de arquitetura, conforme destacam CARARO e SIDOR (2001),
pelo seu carater de personalizacdo e diferenciacdo entre cada contrato, podem
enquadrar-se na classificacdo de servigos especificos e também como servigos em
que se aplicam mao-de-obra (arquitetos, desenhistas, e estagiarios), materiais
(papelaria) e outros recursos como deslocamento, impressdes, taxas, servigos
terceirizados, etc.

CARARO e SIDOR (2001) propdem que o projeto ou servigo seja
decomposto através da determinacao de todas as atividades que serdo exercidas
para sua produgcdo. Em seguida, as atividades identificadas devem ser organizadas
em uma sequéncia de execucdo, onde também serdao estimados os prazos ou
duragdes para a realizagao de cada uma destas atividades, conforme se exemplifica

no QUADRO 6.

QUADRO 6 - EXEMPLO DE ESTRUTURA DE DECOMPOSIGAO DO TRABALHO PARA
EXECUCAO DE PROJETO

PROCESSOS DURAGAO DA
N°® | ATIVIDADES ATIVIDADE (h)
1. |PROCESSO 1

1 |ATIVIDADE 1
2 |ATIVIDADE 2
.3 |ATIVIDADE 3
4 |ATIVIDADE 4

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

Segundo SCHNORRENBERGER (1999), a utilizacdo de indicadores de
tempo e recursos por atividade, como no sistema de custeio ABC (Activity Based
Costing), leva ao detalhamento das atividades, facilitando a determinag&o de todos
OS recursos necessarios para a execugao do servigo, quantificacdo das horas a
serem trabalhadas, assim como possibilita a revisdo e analise das atividades
incluidas para posterior identificacdo e exclusdo daquelas que ndo agregam valor ao
servico final. As variaveis, tempo e recursos, tornam-se mais aplicaveis quando sao
obtidas informacdes sobre suas oscilagbes em relacdo ao que foi previsto e ao que
de fato foi realizado, isso é possivel através do controle do cronograma constando

todas as atividades determinadas.
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CARARO e SIDOR (2001) consideraram como “processo”, o conjunto de
atividades necessarias para administrar e operar a organizagcdo (HARRINGTON,
1993) e também agregam valor na geragao de um determinado produto ou servigo,
de modo a atender e compreender as necessidades dos clientes internos ou
externos (COGAN, 1997).

CARARO e SIDOR (2001) também se baseiam na definicao de OSTRENGA
(1994), que acredita que um negocio € uma série de processos inter-relacionados e
que esses processos sao constituidos por atividades que convertem insumos em
resultados. S&o alguns exemplos de processos: vendas e contratos, produgao do
projeto ou servigo, coordenacgao e controle da produgéo e pds-venda.

Com relagao as atividades, estas sdo definidas como um processo que
integra pessoas, tecnologias e materiais, métodos e seu ambiente, tendo como
objetivo a produgao de produtos (NAKAGAWA, 1994). De acordo com CARARO e
SIDOR (2001), as atividades podem ser consideradas como as etapas de um projeto
ou servigo que serao entregues ao cliente, como por exemplo, as etapas de um
projeto arquitetdbnico: estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo e
detalhamento.

22 Etapa — Planejamento de custos e receita

Segundo CARARO e SIDOR (2001), é fundamental que se conhegam os
custos da empresa para a correta identificagdo dos custos envolvidos em um projeto,
assim como a determinacdo de seu preco de venda. Para tanto, propdéem um
fluxograma (FIGURA 9) onde séo estabelecidas tarefas que permitem organizar os
custos e despesas da empresa, assim como formular o preco de venda dos servigcos
ou projetos com a exata determinagao das parcelas referentes aos custos diretos,

indiretos e o lucro.
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FIGURA 9 - FLUXOGRAMA PARA O PROCESSO DE CUSTO E FORMAGAO DE PREGCO

INicl0

v
PRECO DE VENDA DA MEDIA ANUAL DE CUSTOS EQUIPE i——' OUTROS CUSTOS
EQUIPE ALOCADO HORAS
PROJETO TRABALHADAS v
l PREVISAO DE DESP.
PROLABORE INDIRETAS ANUAIS
PRECO DE VENDA DE ® X% DIRETO
MATERIAIS/OUTRO Y% INDIRETO @
CUSTOS DIRETOS l
PROJETO -
» CALCULO PRECOS PREVISAO
¢ DE VENDA HORA DA FATURAMENTO
EQUIPE (HH)
| CONTINGENCIAS | 2
DADOS SOBRE A EQUIPE
A
3 IMPOSTOS %DESPESAS NDIRETAS/
PRECO DE VENDA DESPESAS DIRETAS P FATURAMENTO
PRgf’ETO LUCRO N ANALISE SENSIBILIDADE
DESPESAS INDIRETAS
* - TOMADA DE DECISAO
PARTI|CIPACAO S/ DESPESAS INDIRETAS
IMPOSTOS S/
FATURAMENTO
< IMPOSTOS
INCIDENTES
DESPESAS VARIAVEIS SOBRE FATURAMENTO NO NEGOCIO

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

Antes de se iniciar o fluxograma proposto, CARARO e SIDOR (2001)
propdem uma analise e planejamento dos principais processos e atividades da
empresa, tais como: administrativas, produtivas e institucionais. Este procedimento
tem como objetivo levantar a forma de alocacao - direta ou indireta - dos recursos

necessarios para a execucgao das tarefas, conforme se exemplifica no QUADRO 7.

QUADRO 7 - EXEMPLO DE PLANILHA PARA A IDENTIFICAGAO E APROPRIAGAO DE
RECURSOS

RECURSOS CONSUMIDOS PELAS ATIVIDADES

ESTRUTURA DE DECOMPOSIGAO DO TRABALHO

ALUGUEL
CONDOMINIO
TELEFONE
CELULAR

DESP. PESSOAL
DESLOCAMENTO
MAT. ESCRITORIO
REPRODUGOES
IMPOSTOS
CONTADOR

S. TERCEIRIZADOS

TAXAS

PROCESSOS EMPRESA
ATIVIDADES (etapas ou entregas) TERCEIRIZADA

ATIVIDADES INSTITUCIONAIS
1 | XXXXXXXXX
11 |XXXXXX 1 1 | | 1 | |
1.2 [XXXXXX 1 1 | | 1 | | |

ATIVIDADES PRODUTIVAS
2 [XXXXXXXX D
2.1 [ XXXXXXX [HEEERE D | D
3 | XXXXXXXX D D
3.1 [XXXXXXX [N D D
ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS
4 [XXXXXXXX
| 4.1 [XXXXXXX [ [ 1 1 1
LEGENDA
D - APROPRIAGAO DIRETA | - APROPRIAGAO INDIRETA

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

Luz

XXXXXXXXXXXXXX |
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32 Etapa: Calculo da porcentagem do custo indireto sobre o faturamento

A porcentagem dos custos indiretos sobre o faturamento, ou também
denominado por PEREIRA (2000) de custo de funcionamento da empresa, trata-se
de uma taxa baseada na previsdo anual ou mensal do faturamento e dos custos

fixos operacionais da empresa:

a) Previsao Anual dos Custos Indiretos:

CARARO e SIDOR (2001), propéem como base de célculo o valor médio
anual dos custos indiretos, sendo que estes sdo determinados através de uma
planilha de identificacao e apropriacao de recursos, conforme descrita anteriormente.
A previsao é elaborada através dos custos indiretos da empresa, ocorridos no ano

anterior ao que esta se prevendo (QUADRO 8).

QUADRO 8 - EXEMPLO DE PLANILHA PREVISAO ANUAL DE CUSTOS INDIRETOS

A/INSTALAGOES E UTILIDADES

MES1| MES2 | MES3 | MES4 | MES5 | MES6 | MES7 | MES8 | MES9 | MES 10 | MES 11 | MES 12

ALUGUEL
CONDOMINIO
LUZ

TELEFONE 1
CELULARES
INTERNET
TOTAL DO ITEM A
B) SERVICOS E DESPESAS DA PESSOA JURIDICA
CONTADOR
CREA EMPRESA
SINDICATO
TOTAL ITEM B
C) DESPESAS DE OPERACAO E MANUTENGCAO
PAPELARIA

MERCADO

LIMPEZA

DESLOCAMENTO
MANUTENGAO EQUIPAMENTOS
TOTAL DO ITEM C

D) DESPESAS COM EQUIPE DO ESCRITORIO
REMUNERAGAO DA GESTAO DA SOCIEDADE
PROLABORE
INSS EMPRESA
TOTAL ITEM D
TOTAL MENSAL
TOTAL ANUAL [

MEDIA MENSAL

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

b) Previsdo anual de produgéo e respectivo faturamento
Nesta etapa, sdo previstas as metas de faturamento da empresa ao longo do

ano, com base nos dados de faturamento do ano anterior (QUADRO 9).
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QUADRO 9 - EXEMPLO DE PLANILHA DE PREVISAO DE PRODUGAO E FATURAMENTO PARA
O ANO

MES 1 MES2 | MES3 | MES4 | MES5 | MES6 | MES7 | MES8 | MES9 | MES10 | MES 11 | MES 12

AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREA
(m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?) (m?)

PROJETO ARQUITETONICO

PROJETO DE INTERIORES

TOTAL AREA

TOTAL EM HORAS

Média horas/m*

HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS | HORAS

FISCALIZACAO DE OBRA

ACOMPANHAMENTO DE OBRA
DE INTERIORES

TOTAL

TOTAL DE HORAS NO MES

VALOR MEDIO DA HORA DE VENDA

FATUTRAM. MEN. PREVISTO

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

Através dos dados da previsao de custos indiretos e de faturamento anual
da empresa, obtém-se a porcentagem de custos indiretos sobre o faturamento a ser
adotado na formagao de precgos do projeto. CARARO e SIDOR (2001) propdéem que
se faca uma analise de sensibilidade, a qual permita visualizar o que ocorre caso
hajam variagdes no faturamento ou nas despesas indiretas ao longo do periodo.

42 Etapa: Calculo do custo direto da equipe

No processo de determinacao do custo direto e o valor de venda da hora da
equipe, apresentado por CARARO e SIDOR (2001), sdo necessarios dados como: a
média de horas trabalhaveis no més, a porcentagem do pro-labore do sécio alocado
a administracdo e a produgao, valor do salario do funcionario ou estagiario, a
participagdo dos impostos sobre o faturamento, a porcentagem de custos indiretos e
a margem de lucro adotada pela empresa.

A média anual de horas trabalhadas € obtida pelo total de dias do ano,
subtraindo-se os dias n&o trabalhados. Dividindo-se estes dias em doze meses e
aplicando-se as horas trabalhadas no dia, ter-se-a o total de horas médias

trabalhadas no més (horas médias vendiveis), como exemplificado no QUADRO 10.
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QUADRO 10 - CALCULO DAS HORAS TRABALHADAS NO ANO/MES

DIAS DO ANO 365
SABADOS E DOMINGOS 104
FERIADOS 15
FERIAS 22
FALTAS E ASSOCIADOS 5

146
SALDO 219
DIVIDINDO POR 12 MESES 18,25
HH DIARIA 8
MEDIA MENSAL DE HORAS TRABALHADA 146

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

QUADRO 11 - PARTICIPAGCAO DOS IMPOSTOS SOBRE O FATURAMENTO

faturamento
IMPOSTOS >120.000
ISS

PIS

COFINS

IR PRESUMIDO
CS PRESUMIDO
CPMF \
TOTAL SOMA

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

Os impostos que participam do faturamento sao levantados para posterior
aplicagao no pregco (QUADRO 11). Os impostos municipais podem variar de acordo
com a localizacdo da empresa, assim como os impostos federais, de acordo com o
tipo de arrecadacao do imposto de renda utilizado pela empresa.

Com o percentual de custos indiretos resultante da tomada de deciséo
concebida na analise de sensibilidade da relacdo despesas indiretas sobre o
faturamento, o lucro desejado e o percentual de impostos, segue-se ao calculo da
porcentagem dos custos variaveis sobre o faturamento, ou seja, quanto do
faturamento é destinado a remunerar os custos diretos da equipe e outros custos
diretos (insumos e recursos). CARARO e SIDOR (2001) demonstram, na FIGURA
10, diversas formas de se determinar este percentual dos custos variaveis. A
situagdo 1 considera pagamentos a vista, a situagdo 2 pagamentos parcelados e a

situacao 3 estabelece outras opc¢des de se aplicar as taxas: incluindo no precgo
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somente os custos com impostos — sem a determinagdo de uma margem de lucro e
um percentual para cobrir as despesas indiretas, ou incluindo no preco somente os
custos com impostos e uma margem de lucro. Esta analise leva também a mais uma
situacao, a de incluir no prego somente os custos com impostos e a porcentagem de

custos indiretos, sem a obtengdo de uma margem de lucro.

FIGURA 10- PLANILHAS PARA O CALCULO DAS DESPESAS VARIAVEIS SOBRE O
FATURAMENTO

SITUA(}EO 1- SEM CUSTO FINAHCEIRO SITUM(}ﬁO 2 - COM CUSTO FINAHCEIRO OBSER\FA(,‘(?!ES

IMPOETOS | IMPOSTOS
INDIRETOS ‘ INDIRETOS
LUCRO LUCRO
TOTAL SOBRE FATURAM SOMA Despesas financeiras pf receb hJ jurns para parcelamento
SALDO PARA 05 100% - TOTAL SOBRE FATURAM SOMA
correspondentes aos custos fixos SALDO PARA OS5 100% -

correspondentes aos custos fixos
SITUA(}ﬁO 3 - FATUR. OPCIOHAL DESP DIR OBSERVA§6ES SITUA(}ﬁO 3 - FATUR. OPCIOHAL DESP DIR oasm\mgézs
IMPOSTOS A% |SIM IMPOSTOS K% |SIM
INDIRETOS 0%|MNAD INDIRETOS 0%|NAD
LUCRO 0% |NAD LUCRO f o [ SN
TOTAL SOBRE FATURAM SOMA TOTAL SOBRE FATURAM SOMA
SALDO PARA 05 100% - correspondentes 100% - SOMA SALDO PARA 05 100% - correspondentes aos 100% - SOMA
aos custos fixos custos fixos

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

O percentual resultante da diferenga entre o prego de venda e a soma dos
impostos, percentual de custos indiretos e lucro € denominado “margem bruta” ou
“mark-up”.

Definindo a margem bruta, CARARO e SIDOR (2001) estabelecem o preco
de venda da hora de cada membro da equipe do projeto. Nesta etapa definem-se:
para os socios, o pro-labore e deste o que se destina ao pagamento das atividades
administrativas e produtivas, para os funcionarios o salario e seus encargos sociais,
e para os estagiarios o valor de uma bolsa auxilio. Nesta metodologia, estabeleceu-
se que nem todas as horas sdo necessariamente vendidas, ou seja, horas
improdutivas sdo descontadas do total de horas trabalhadas. Para isso adota-se um
percentual que inicialmente pode ser estimado empiricamente e com um controle

mais apurado este valor se baseara em dados mais realistas (FIGURA 11).
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FIGURA 11 — PLANILHA PARA O CALCULO DOS CUSTOS E PREGOS DE VENDA DA HORA DA
EQUIPE

[CALCULO DO VALOR HORA DE SOCIO PRODUTIVO

H/MES MEDIO PERIODO INTEGRAL
% HORAS VENDIDAS DO TOTAL X%
TOTAL DE HORAS UTEIS VENDIVEIS média mensal de h. trabalhadas
X
% de horas vendidas
EQUIV. A <4— total despesas variaveis sobre o
VALOR DA REMUNERAGAO NA PROD. SOMA faturamento

R$/HORA VENDA

VALOR CUSTO DA HORA _
VALOR DE VENDA DA HORA

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

52 Etapa: Elaboracido de orcamento de projeto

Para a obtencgao do prec¢o de venda do projeto, CARARO e SIDOR baseiam-
se no chamado "Orgamento de Base Zero" de BURSTEIN e STASIOWSKI (1997).

Com os dados obtidos nas etapas anteriores, procede-se a elaboracido do
orcamento para execugao do projeto. A metodologia proposta, com base no método
“Orcamento de Base Zero", estabelece o preco de venda do servico incluindo cinco
componentes: 0 esquema de trabalho, com o escopo do projeto e um resumo das
atividades necessarias para o cumprimento do que esta incluido no contrato; os
custos indiretos; as despesas e outros custos diretos, tais como: impostos, taxas,
reprodugdes, deslocamento e outros necessarios para conclusdo do projeto; um
percentual de contingéncia (reserva para eventuais atividades ou problemas nao
previstos) e uma margem de lucro como forma de recompensa pelo servigo prestado
ou para garantir a estabilidade da empresa em tempos de dificuldades.

O orgamento do projeto inicia-se pelo levantamento dos custos e prego de
venda da equipe, passa-se a determinagao do custo e preco de venda de insumos
como materiais, taxas e outros servicos, e finalmente com o acréscimo de uma
contingéncia sobre os pregos de venda da equipe e insumos determina-se o prego
de venda.

a) Preco de venda da equipe para execugao do projeto

O preco de venda da equipe é determinado através da EDT elaborada na

etapa de planejamento de projeto. Nesta EDT sdo determinados as atividades e os
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recursos humanos (arquitetos, estagiarios, funcionarios, etc.) necessarios para
execugao do projeto, e incluidos a duragcédo de cada uma das atividades relacionadas
com o profissional que a executara e o valor de venda da hora de cada um dos

profissionais envolvidos (QUADRO 12).

QUADRO 12 - PLANILHA PARA O CALCULO DO PREGO DE VENDA DA EQUIPE PARA
EXECUCAO DO PROJETO

PROFISSIONAISTTEMPO PRECO VENDA DOS PROFISSIONAIS | TEMPO TOTAL | PREGO TOTAL| PRECO POR
DO PROCESSO | DA ATIVIDADE | ETAPA
PROCESSOS ARQUITETO 1 | ESTAGIARIO 1| ARQUITETO 1 |ESTAGIARIO 1
[ ATIVIDADES TEMPO (h) TEMPO () RS RS RS
1[PROCESSO 1
1,1[ATIVIDADE 1 TEWPO TEWPO ARQUITETO1
.
PREGO DE VENDA | PREGO DE VENDA ;

DOARQUITETO | DO ESTAGIARIO ESTAGIARIO 1
12| ATIVIDADE 2
1.3 ATIVIDADE 3
1.4 | ATIVIDADE 4

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

b) Preco de venda de materiais, taxas e servigos para execugao do projeto
Também com base na EDT elaborada anteriormente, estabelecem-se, por
atividade, os custos gerados por outros insumos, tais como: materiais, taxas de

prefeitura, art, copias, plotagens, deslocamento, etc (QUADRO 13).

QUADRO 13 - PLANILHA PARA CALCULO DO PREGO DE VENDA DE MATERIAIS, TAXAS E
SERVICOS PARA EXECUCAO DE PROJETO.

MATERIAIS/TAXAS/SERVICOS
MATERIAL
PLOTAGEM TELEFONE | CONSULTA TAXA DE REGISTRO DE DE ART PREGO DE
FIXO AMARELA ALVARA IMOVEIS " CUSTO VENDA
ESCRITORIO POR
PROCESSOS custo Custo custo custo Custo custo custo ATIVIDADE|  45,09%
unit. unit. unit. unit. unit. unit. unit. 2,00
\ATIVIDADES quant. | Total |Quant.| total |quant.| total |quant.| total [Quant.| Total |quant.| total [quant.| total 1,82

1_|VENDAS/CONTRATOS
1.1 |ATIVIDADE 1
1.2 |ATIVIDADE 2
1.3 |ATIVIDADE 3
1.4 |ATIVIDADE 4
[PARCIAIS

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

c) Preco de venda inicial do projeto

Com o preco de venda da equipe e dos insumos, € determinado o preco total
de venda do projeto, incluindo uma previsdo de reserva (contingéncias) para
despesas que ndo foram previstas ou possiveis desvios no processo. A planilha
elaborada por CARARO e SIDOR (2001) demonstra claramente as parcelas
destinadas ao pagamento dos custos diretos de projeto, custos indiretos e lucro

(QUADRO 14).
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PRECO DE PRECO DE TOTAL | RESERVA | JUROS P/ TOTAL impostos despesa
VENDA DA VENDA PAG. HONORARIO finclusos nos indireta
EQUIPE MATERIAIS PARCEL. S honoréarios | inclusas nos
PROCESSOS honorérios

Lucro
esperado do
projeto pelos

honorarios

ATIVIDADES 5% 4% 14,91% 15%

2. VENDAS/CONTRATOS

15%

2.1 ATENDIMENTO AO CLIENTE

2.2 CRONOG/ PLANEJAM. EXEC.O DO PROJ.

2.3 ORGAM., ELAB. E EMIS. DA C. PROPOSTA

2.4 MONTAGEM DO CADASTRO DO CLIENTE

2.5 CONTRATO DE PREST.DE SERVIGO -

2.6 1° PAGAMENTO

PARCIAIS |

3. PRODUGAO
3.1 PLANEJAMENTO/CRONOGRAMA

3.1.1_LISTA DE DOCUM. NECESSARIOS

FONTE: CARARO e SIDOR (2001).

62 Etapa: Analises

Com o prego de venda determinado, CARARO e SIDOR (2001) sugerem

que se fagam algumas analises para a tomada de decisao final, sendo elas:

a) analise de sensibilidade do lucro em relagédo ao tempo real de execugao

do projeto - permitindo observar o comportamento do percentual de lucro

em funcgao da variagcado do tempo de execugao das atividades;

b) analise de sensibilidade do prego de venda em fungdo de um aumento ou

redugdo das horas de trabalho utilizadas pelo projeto - antes da

contratacao;

c) andlise da produtividade da equipe por m? de projeto e analise do custo

da equipe por m? de projeto — permitindo futuramente estabelecer um

preco por m? com base nos custos reais da empresa;

d) analise do custo do m? de projeto em comparacgao a tabela de pregos de

sindicato — como forma comparativa do prego estabelecido pela empresa

e 0 preco sugerido pelo mercado;

7% Etapa: Determinacdo do preco de venda final do projeto através das

analises

As diversas possibilidades de tempo e custos que sao geradas pelas

anadlises facilitam a determinagdo correta e competitiva do preco final do projeto,

assim como possibilitam uma negociagdo mais segura com o cliente e auxiliam a

determinacdo de nichos que realmente sustentem a estrutura do escritorio e

promovam a lucratividade e crescimento do negdcio.
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A metodologia de CARARO e SIDOR (2001), utiliza o método de formagao
de preco baseado no custo, mais especificamente o método “orcamento de base
zero” de BURSTEIN e STASIOWSK (1997), conforme mencionado anteriormente.

O método de formacao de preco baseado na concorréncia nao é aplicado na
metodologia proposta por CARARO e SIDOR (2001), apenas apresentam como uma
das analises para a decisao final sobre o preco de venda, a comparacédo do preco
calculado com os pregcos de referéncia estabelecidos em tabelas de honorarios
profissionais de sindicatos ou entidades de classes, a fim de conhecer os precos
estabelecidos pelo mercado e verificar possiveis diferengcas entre os precos
tabelados e os precos estimados pela empresa.

O método de formacao de preco baseado no valor percebido pelo cliente, ndo
€ aplicado na metodologia. CARARO e SIDOR (2001), apenas propéem a definigao
de um plano de trabalho, no qual todas as atividades devem ser identificadas, para
isso é importante saber quais sdo as necessidades e desejos do cliente, para assim

oferecer um servico adequado as suas expectativas.

2.4.3.3 Metodologia para a composigao de custos e calculo do prego de venda

de servigos de arquitetura e engenharia

Na metodologia proposta por MAFFEI (2002), o calculo do preco de venda
de servicos profissionais, tem como base os custos da empresa e dos servigos a
serem prestados. Segundo ele, isso permite que seja aplicada em qualquer
dimensdo ou caracteristica de servigos técnicos de engenharia e arquitetura.
Enfatiza também que esta metodologia ndo se refere a uma norma e nem tem a
intencdo de substituir tabelas de honorarios sugeridas por sindicatos, mas pretende
auxiliar os profissionais a estimarem corretamente seus honorarios, assim como
fornecer dados e parametros para o controle de custos, receitas e principalmente o

gerenciamento do projeto ou servigo a ser executado.
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O instrumento de aplicagao pratica, desenvolvido por MAFFEI (2002), ndo
abrange somente o calculo do pregco de venda de servigos profissionais, mas
também inclui uma sequéncia de atividades que levam a uma atuacio profissional
mais completa de controle e gerenciamento do escritério, tais como: o marketing de
servigos profissionais, o estabelecimento de uma coordenacéo de projetos, a
definicdo do servigo técnico profissional a ser vendido ao cliente, quantificagcdo dos
servicos a serem incluidos em uma proposta, calculo dos custos diretos de mao de
obra e outros custos diretos, calculo do pre¢co dos servicos com base nos custos
diretos, a elaboragcdo de propostas e contratos de prestacdo de servico e a
coordenacgao de projetos.

Com relagdo ao marketing de servigos profissionais, MAFFEI (2002) sugere
quatro atividades fundamentais a empresa, que se desenvolvem sequencialmente e
devem ser exercidas continuamente:

a) andlise de mercado: é a fase inicial e tem como objetivo analisar e
compreender o mercado existente, os diversos tipos de servicos
oferecidos no mercado, as empresas e profissionais atuantes nesse
mercado e suas principais caracteristicas;

b) adaptacdo do servico ao mercado: consiste em adaptar as
caracteristicas, a qualidade e os pregcos dos servicos que a empresa
presta as condi¢des e necessidades dos clientes;

c) ativagdo da venda dos servigos: é a fase de ativagao das acgbes para
atingir o cliente, incluindo a venda pessoal ou apresentagcao da empresa,
desenvolvimento e apresentacdo da proposta técnica e comercial, e a
divulgagao dos servigos e publicidade;

d) avaliagdo do processo de marketing: consistem em avaliar
continuamente o sistema de marketing adotado, para se identificar falhas
e propor melhorias. Reavaliar o mercado e os servicos oferecidos e

atualizar as acgbes e estratégias de venda.
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Para a coordenacao dos projetos e servigos executados pela empresa,
MAFFEI (2002) propbe que seja definido um coordenador, o qual sera responsavel
pelo monitoramento e controle da execucédo dos servigos contratados, obedecendo
aos prazos, custos e qualidade planejados, e cumprindo as clausulas contratuais.

Enfatizando os objetivos da presente pesquisa, a metodologia de calculo dos
honorarios que levam a formagao de prego proposta por MAFFEI (2002), como ja
mencionado, baseia-se nos custos dos servicos prestados pelo escritério, o que é
uma pratica em paises desenvolvidos desde a década de 50 e no Brasil os
escritorios de projetos vem utilizado desde o final da década de 60. Para ele,
conhecer e saber calcular e controlar os custos é fundamental para que o
profissional possa, independente do porte e complexidade do servico ou da estrutura
montada para a execu¢ao do mesmo, ter a oportunidade de lucrar.

Para o calculo dos honorarios de um servigo sdo considerados dois tipos de
custos, que segundo MAFFEI (2002), devem ser gerenciados separadamente:

a) custos diretos, os quais sao orgados para cada servico e estdo
diretamente relacionados com as atividades a serem executas para a
efetivacdo do servico contratado. Neste caso, inclui-se o custo direto de
mao-de-obra e o custo de consultores, subcontratados, impressoes,
deslocamento, e outros elementos que geram custos diretos a prestagao
daquele servico;

b) custos indiretos, que sdo aqueles que nao se relacionam diretamente ao
servigo a ser executado, no entanto fazem parte da estrutura funcional da
empresa. Estdo incluidos neste conceito os custos relativos ao aluguel,
condominio, luz, agua, telefone, pessoal administrativo, comercializagéo,
dentre outros.

Com base nestas definicdes seguem-se as seguintes etapas da metodologia

desenvolvida por MAFFEI (2002), para a composigdo de custos e calculo do prego

de venda de servigos de arquitetura e engenharia:
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12 Etapa — Custos diretos de mdo-de-obra

A metodologia inicia-se pelo levantamento de custo direto de mao-de-obra,
considerando que “o que custa é o tempo”. MAFFEI (2002), estabelece o custo da
hora trabalhada através do salario - valor mensal pago a cada pessoa do escritorio,
incluindo os socios com atividades produtivas, estagiarios e funcionarios que
desempenham tarefas diretamente relacionadas ao projeto ou servigo a ser orgado.
Sugere que o chamado “salario”, sem os encargos sociais, seja divido por 175 horas
- quantidade média de horas uteis trabalhaveis em um més extraido de uma média
de 5 anos - o que resultara num valor de homem-hora (hh).

MAFFEI (2002) explica que para o célculo das horas disponiveis em um
més, sdo considerados apenas os dias efetivamente trabalhados, de segunda a
sexta-feira excluindo sabados, domingos e feriados, adotando uma média de até 41
horas semanais. Para isso € analisado o calendario, pois cada més possui uma
quantidade de dias uteis, que se altera em funcdo da quantidade total de dias do
més e também de acordo com os sabados e domingos e feriados.

Para se determinar o custo total de mao-de-obra para a execugao do servigo
€ preciso quantificar quantas horas serdo necessarias para a conclusdo do mesmo.
Esta quantificacao é elaborada através de um “indice de documentos” — QUADRO
15, onde sao incluidos todos os documentos que serdo gerados para a execugao do
servico. Ou seja, os pregcos formados através da metodologia desenvolvida por
MAFFEI (2002) sdo baseados nas entregas parciais do projeto ou servigos, as quais

estao associadas aos documentos gerados.
QUADRO 15 - MODELO DE iNDICE DE DOCUMENTOS

INDICE DE DOCUMENTOS
Cliente:
Servigo:
Preparado por: Data:
TIPO DE QUANTIDADE DE = QUANT. Hh P/ QUANT. Hh
DOCUMENTO DOCUMENTOS SO O A DOCUMENTO TOTAL
0
0
0
TOTAL DE hh 0

FONTE: MAFFEI (2002).



95

Tratando-se de projetos, normalmente, os documentos séo gerados através
de pranchas de desenho, sendo assim MAFFEI (2002) sugere uma tabela base
(QUADRO 16) onde apresenta a relacdo entre o numero de horas médias
necessarias para a elaboracdo de desenhos em um determinado formato de
prancha. Segundo MAFFEI (2002), a quantificagdo de horas estabelecidas nesta
tabela é fruto de sua experiéncia profissional e incluem desde a criagao inicial, até a
emissao definitiva para o cliente, tais como: levantamento e analise de dados para o
projeto, analise de desenhos de referéncia, elaboragdo de croquis e concepgao
inicial do projeto, discussdes e reunides com outros profissionais, elaboragdo de
desenhos em computador, verificacbes, revisbes e correcbes dos desenhos,
emissdo de documentos e desenhos para criticas, solicitacdo de alteracdo e
aprovacgao do cliente, e emisséo final do projeto.

O QUADRO 16 trata-se de uma referéncia basica, no entanto é importante
que o escritério mantenha um sistema de registro de homens-hora para que possa
elaborar seu proprio banco de dados onde possa considerar as categorias e portes
de projetos elaborados, assim como a complexidade de cada tipo de projeto, ou
desenho.

E importante enfatizar que, todos os profissionais envolvidos na execucéo do
servico devem ser considerados, e que cada um deles possui salario muitas vezes
diferenciado e com isso havera custos de homem-hora especificos para cada

categoria profissional.



QUADRO 16 - PLANILHA DE QUANTIDADE DE HH POR DESENHO OU OUTRO DOCUMENTO

DE PROJETO
PLANILHA DE QUANTIDADE DE hh POR DESNHO OU OUTRO DOCUMENTO DE PROJETO
FORMATO CONTEUDO DO DESENHO OU UTRO QUANTIDADE DE hh POR
DOCUMENTO DE PROJETO DESENHO OU DOCUMENTO
A1 Arquitetdnico — Plantas de 25a 35
A1l Arquitetdnico — Cortes de 25a 35
A1 Arquitetdnico — Fachadas de 15a25
A1l Arquitetdnico — Detalhes de 20 a 30
A1 Arquitetdnico — Perspectiva de 35a45
A1 Estrutural Concreto - Fundacgées de 25a35
A1 Estrutural Concreto - Férmas de 20a 30
A1 Estrutural Concreto - Armadura de 35a45
A1l Instalagdes Hidraulicas Prediais - Plantas de 20 a 30
A1 Instalagdes Hidraulicas Prediais - Detalhes de 25a 35
A1 Instalagdes Hidraulicas Prediais - Isométricos de 35a45
A1 Instalagdes Elétricas — Diagrama unifilar de 35a45
A1l Instalag6es Elétricas — Plantas de 20 a 30
A1 Instalacdes Elétricas — Detalhes de 25a 35
A1 Instalagdes de Ar Condicionado. — Planta unifilar de 15a25
A1 Instalag6es de Ar Condic. — Planta tubulacdes de25a35
A1 Instalagdes de Ar Condicionado. — Detalhes de 35a45
A1 Mecanica — Tubulagédo — Planta de 45 a 55
A1 Mecanica — Tubulagdo - Isométrico de60a70
A1 Mecéanica — Tubulagéo — Det. Suporte de 25a 35
OUTROS DOCUMENTOS DE PROJETO

A4 Especificacdes de2a3

A4 Lista de materiais de3a4

A4 Requisicdo de Compras de2a3

A4 Memoria de Célculo ded4ab

FONTE: MAFFEI (2002).

22 Etapa — Divisdo dos hh entre profissionais e desenhistas
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Segundo MAFFEI (2002), para se conseguir um custo médio de homem-

hora mais bem competitivo, recomenda-se que o escritorio distribua as tarefas de

execugao do projeto ou servico na proporgdo de: 30% dos hh orcados para

profissionais como arquitetos e engenheiros e os 70% restantes para projetistas,

técnicos, desenhistas, estagiarios, etc, pois o0s salarios sdao mais baixos e

proporcionam um custo barato.

O QUADRO 17 apresenta um exemplo de como se estabelecer, dentro

desta metodologia, o custo total da mao-de-obra para a execugdao do servigco

profissional.
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QUADRO 17 - EXEMPLO DE CUSTO TOTAL DE MAO-DE-OBRA PARA A EXECUGAO DO
SERVICO PROFISSIONAL

EQUIPE PREVISTA P/ SALARIOS SEM SALARIO / HORA QUANT. hh POR TOTAL DE CUSTOS

ELABORAR O SERVIGO ENCARGOS R$ (salario/175 CATEGORIA SALARIOS ORGADOS

SOCIAIS (retirada horas por més) PROFISSIONAL P/ ELABORAGAO DOS

mensal) A B SERVICOS R$ (Ax B)
Arquiteto/Eng, Titular. 4000,00 22,85 100 2285,00
Arquiteto/Eng, Auxiliar 1800,00 10,28 200 2056,00
Projetista 1300,00 7,42 250 1855,00
Desenhista 800,00 4,57 450 2056,00
TOTAIS 1000 8252,00

FONTE: MAFFEI (2002).

Observa-se que no exemplo apresentado, a proporgéo sugerida por MAFFEI
(2002) ja esta estabelecida, ou seja, das 1000 horas totais consideradas para a
elaboracdao do servico, 300 horas sido destinadas ao trabalho profissional de
arquitetos e engenheiros e 700 horas para projetistas e desenhistas. Esta divisdo é
feita de forma aleatdria, com o objetivo de destinar mais horas aqueles que possuem
o custo de hora menor, tornando assim o custo total de m&o-de-obra mais
competitivo.

E importante salientar que cada projeto demanda de um mix préprio de
profissionais e o registro de horas de cada profissional definira melhor a proporgao
de horas trabalhadas nos projetos auxiliando na composigao de pre¢cos dos servigos.

32 Etapa — Outros custos diretos

Para elaboracdo de um determinado servico ou projeto técnico, outros
custos também estdo associados e devem ser incluidos no orcamento. Estes custos
podem ser: a contratagao de consultores, servigos terceirizados, impressoes, copias,
fotos, videos, execugcdo de maquetes, ligagdes interurbanas, transporte, fretes,
malotes, deslocamento, instrumentos e equipamentos especiais, materiais de

consumo, seguros, taxas de prefeitura, e outros custos que devem ser
cuidadosamente levantados.

De acordo com MAFFEI (2002), é fundamental que todos os custos sejam
levantados e bem especificados na elaboragcdo da proposta comercial, pois qualquer
esquecimento nesta fase podera gerar custos adicionais apds a contratacéo,

podendo levar o escritorio ao prejuizo na execugao do servigo.
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42 Etapa — Custos indiretos

Os custos indiretos referem-se aos custos da estrutura funcional da
empresa, ou seja, eles existem mesmo que os profissionais ndo estejam
desenvolvendo nenhum servico. Pode-se considerar como custos indiretos, os
custos também ditos fixos, tais como: aluguel, condominio, luz, agua, telefone,
pessoal administrativo, custos de comercializagao e marketing.

Estes custos devem ser rateados entres os servicos a serem vendidos, de
forma que paguem proporcionalmente os custos de funcionamento do escritério.
MAFFEI (2002) explica que quanto mais trabalhos vendidos, menores os custos
indiretos por servigo, e quanto menor o indice de custos indiretos sobre o preco de
venda de um servigo, mais competitivo se tornara o escritorio.

52 Etapa — Composicdo do preco de venda do servico

Segundo MAFFEI (2002), o prego de venda de um servigo € composto pelos
custos diretos (profissionais e insumos necessarios para execugao do servigo), pelos
custos indiretos (indice a ser aplicado sobre o custo direto total do servigo), pela
margem de lucro que ser pretende ganhar, pelos impostos e custos financeiros
quando existentes.

O prego de venda, segundo a metodologia proposta por MAFFEI (2002), é
baseado nos custos e sobre ele aplica-se um multiplicador denominado “K”, ou seja,
gera-se receita através dos custos de méao-de-obra e dos outros custos diretos
associados. O multiplicador “K” é resultado da multiplicacdo de indices relacionados

aos encargos sociais, custos indiretos e lucro.

K= k1 x k2 x k3

a) Receita sobre a m&o-de-obra — determinagéo do k1
O indice k1 refere-se aos encargos sociais sobre a remuneragdo dos
profissionais envolvidos no trabalho. Segundo MAFFEI (2002), estes encargos

podem variam de acordo com o tipo de contratagdo: quando o pessoal é registrado
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em carteira sobre o regime CLT (Consolidagdo das Leis de Trabalho), ou quando o
pessoal € autbnomo ou subcontratado pela empresa.

De acordo VEIGA JR (2005), os principais encargos sociais gerados pela
contratagao de funcionarios sobre o regime CLT sdo: o FGTS (Fundo de Garantia
por Tempo de Servigo); o INSS (Imposto Nacional de Seguridade Social) destinado a
organizagbes como SESC, SENAI, SENAC, ou outras de acordo com o ramo de
atuacdo da empresa; o INSS referente a acidentes de trabalho, o qual a aliquota
varia de acordo com o ramo que a empresa atua e o INSS recolhido pela empresa.

No QUADRO 18 estéo as aliquotas referentes aos encargos sociais citados.

QUADRO 18 -~ALiQUOTAS DOS PRINCIPAIS ENCARGOS SOCIAIS GERADOS PELA
CONTRATACAO DE FUNCIONARIOS.

CONTRIBUICOES SOCIAIS ALIQUOTAS
FGTS 8,5%
INSS - TERCEIROS (SESC, SENAI, SENAC, ou outras organizagdes) 5,8%
INSS — ACIDENTE DE TRABALHO (para empresas do ramo da construcéo civil) 3,0%
INSS — POR PARTE DA EMPRESA 20,0%
TOTAL: 37,3%

FONTE: VEIGA JR (2005).

Ainda sobre a contratagdo de funcionarios sobre o regime CTL, outros
custos sdo gerados em fungdo do décimo terceiro salario, das férias remuneradas e
do adicional de 1/3 das férias. De acordo com PILOTO (2005), o décimo terceiro
salario gera um custo para a empresa de 8,33% sobre o salario bruto e as férias
remuneradas e o adicional de 1/3 das férias um custo de 11,11% sobre o salario
bruto. Portanto, totalizando os principais encargos sociais, 0 décimo terceiro salario
e os custos com as férias, a empresa tera, além do salario bruto, 56,74% de custo
pela contratacdo de um funcionario.

Para o calculo do k1, MAFFEI (2002) adota um indice de 80%, o qual pode
ser justificado em funcao de outros beneficios concedidos ao funcionario, como por
exemplo, vale-transporte, vale-refeicao, plano de saude e também pela previsdo de
custos como, horas-extras, indenizagdo compensatéria de 40% sobre o saldo do

FGTS, aviso prévio indenizado, repouso semanal remunerado, e outros que poderao
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ocorrer (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000). Estes indices deverdao ser previstos
cuidadosamente, sendo necessario o auxilio de um profissional da contabilidade, o
qual fornecera dados mais precisos e adequados a realidade da empresa.

Com relagéo a contratagao de profissionais autbnomos, segundo VEIGA JR
(2005) a empresa tera como encargos o recolhimento do INSS, com uma aliquota de
20% sobre o valor da remuneragdo (www.previdenciasocial.gov.br, acesso em: 10
de fev. 2005). No entanto, MAFFEI (2002) recomenda a inclusdo de uma
porcentagem estimativa de 30% como forma de remuneragdo dos dias parados,
férias, seguro saude, previdéncia privada, e outros. Assim como no caso de
funcionarios registrados, os encargos referentes a contratagdo de profissionais
autdbnomos também devem ser consultados com um profissional da area contabil,
para se ter um indice mais preciso e coerente com a situagao da empresa.

Sendo assim, de acordo com MAFFEI (2002), o indice k1 pode ter dois

resultados:

k1=1+ % de encargos sociais
k1=1,80 ou k1=1,30

b) Remuneragao dos custos indiretos — determinagao do k2

O indice k2 é obtido pela porcentagem necessaria para se cobrir os custos
indiretos do escritorio, e este é calculado dividindo-se o valor total dos custos
indiretos pelos valores da mao-de-obra produtiva alocada nos servicos em um més

tipico. No QUADRO 19 pode-se observar um exemplo da determinacéo do k2.

QUADRO 19 - EXEMPLO DE DETERMINAGAO DO K2

SALARIO SEM SALARIOS + ENCARGOS SOCIAIS

PROFISSIONAL ENCARGOS (R$) 30% (k1=1,30) - (R$)
ARQUITETO (proprietario do escritério) 3.000,00 3.900,00
ARQUITETO AUXILIAR (auténomo) 1.800,00 2.340,00
DESENHISTA (autbnomo) 1.000,00 5.200,00

TOTAL DOS CUSTOS DE MAO-DE-OBRA PRODUTIVA 11.440,00

Considerando que o escritorio tem um total de custos indiretos igual a R$ 3.600,00
indice de Indiretos do escritério = 3.600,00 / 11.440,00 = 0,32 ou 32%
k2= 1 + % custos indiretos - k2=1+0,32 =1,32

FONTE: Adaptado de MAFFEI (2002).
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c) Definigdo da porcentagem de lucro — determinagéo do k3

MAFFEI (2002) recomenda que a margem de lucro nao ultrapasse 15%, pois
guanto maior a margem, maior sera o prego. Se o escritorio observar a possibilidade
de aumentar esta margem, deve fazé-lo com cautela de forma que seu prego

mantenha-se sempre competitivo.

k3=1+ % de lucro
k1=1,15

Com base nos indices exemplificados o multiplicador “K” tera como

resultado:

K =k1 x k2 x k3

K=1,80x1,32x1,15=2,73
ou
K=1,30x1,32x 1,156 =1,97

d) Receita sobre outros custos diretos — determinagao do k4

Este indice refere-se a uma porcentagem de ganho sobre a venda de outros
custos diretos (consultores, subcontratados, impressoes, etc.). Esta porcentagem
também é chamada de administragdo ou margem, e € opcional, no entanto tem a
funcdo de cobrir os gastos que o escritério terd ao contatar e administrar os
profissionais subcontratados, encaminhar e receber os servicos de impressdes,
dentre outros.

O valor desta margem segue as mesmas recomendacgdes da determinagao
do lucro, pois quanto maior for, maior sera o preco final do servico. Para tanto,

recomenda-se que esta margem nao ultrapasse 15%.

k4=1+ % de administragdo ou margem
k1=1,15

Com todos estes dados passa-se a elaboragdo da planilha de estimativa de

custos, de onde resultara o pre¢o de venda final do servigo.



62 Etapa — Calculo do preco de venda do servico

102

Para o calculo do pre¢co de venda do servico MAFFEI (2002) sugere a

utilizacdo de uma planilha estimativa de honorarios (QUADRO 20), onde estarao

descriminados os custos diretos de m&o-de-obra, outros custos diretos, bem como

os procedimentos de calculo do preco de venda do servico.

QUADRO 20 - PLANILHA DE ESTIMATIVA DE HONORARIOS

PLANILHA DE ESTIMATIVA DE HONORARIOS

CLIENTE:
SERVICO:

PREPARADO POR: DATA:

CALCULO DO TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS

1. CUSTOS DA MAO-DE-OBRA

1.1. Total de hh 1.2. Total de Salarios do Servigo 1.3. Total da Mao de Obra RS
R$ Salarios x (1+ % Enc. Soc.)

2- OUTROS CUSTOS DIRETOS

Outros Custos Diretos Valor Orgado Outros Custos Diretos Valor Orgado
2.1- Consultores 2.8- Instrumentos especiais

2.2- Subcontratatados 2.9- Material de Consumo

2.3- Impressdo (plotagem) 2.10- Passagens

2.4- Maquete 2.11- Diarias e estadias

2.5- Comunicagdes (DDD) 2.12- Seguros

2.6- Transporte, frete 2.13- Comissdes e taxas

2.7- Veiculo 2.14- Outros

2.15 Subtotal 2.1.2.7 0]2.16 Subtotal 2.8 a 2.14 0
2.17 TOTAL DE OUTROS CUSTOS DIRETOS (2.15+2.16) 0

2.18 TOTAL DE CUSTOS DIRETOS(Mao de obra + outros custos diretos)

3. TOTAL DE CUSTOS INDIRETOS
indice de custos indiretos do escritério x o valor total de mao-de-obra (item 1.3)

4. TOTAL DOS CUSTOS DO ESCRITORIO PARA EXECUTAR OS SERVICOS
Total dos custos diretos (item 2.18) + Total dos custos indiretos (item 3)

5. CALCULO DO PRECO DE VENDA DO SERVICO (HONORARIOS OU RECEITA)
5.1- Receita sobre mao-de-obra: salarios x k, sendo k=k1 x k2 x k3

k1 =1+ % enc. Sociais = k2 = 1+ % indiretos= k3 = 1+ % lucro=

Saldrios (item 1.2 desta planilha) x k X

5.2- Receita sobre outros custos diretos:valor item 2.17 x k4 (1+0,10)

5.3- Preco parcial (nfo inclui os impostos e o custo financeiro) item 5.1+5.2

5.4 - Impostos: % sobre o prego final - varia de acordo com o tipo de firma:
% ISS + % PIS + % COFINS  + Cont. Social +
% Imp. Rrenda + % outros imp. = Total %

5.5. Custo financeiro

Cf =1x (DP-5) x Total custos dos servigos Cf= X ( -5 x
30 (item 4) 30

5.6- Prego final de venda
Prego = preg¢o parcial (item 5.3) + custo financ. Prego +
1- % impostos 1-
100 100

5.7- Margem (ou lucro) sobre o preco parcial (sem impostos e custo financeiro)
Valor do item 5.3 - item 4

5.8- % de Margem ou Lucro (Valor do item 5.7 / item 5.3)

Ou %

FONTE: MAFFEI (2002).
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Além dos dados e indices determinados nas etapas anteriores, apresenta-se
na planilha (QUADRO 20) a inclusdo da porcentagem de impostos incidentes sobre
a venda do servigo, e a aplicagao do custo financeiro no caso de se estabelecer um
prazo para pagamento.

O custo financeiro, segundo MAFFEI (2002), é bastante complexo e define-
se como o “custo do dinheiro para pagar os custos do escritdrio, entre o 5° dia apds
o término do més e a data efetiva do recebimento da parcela devida pelo cliente”.

Porém para escritérios profissionais, ele sugere a utilizagdo da seguinte férmula:

Cf=1x (DP-5)/30
I= taxa cobrada pelos bancos
DP = dia previsto para recebimento efetivo da parcela

Como forma de analise MAFFEI (2002), sugere comparar o prego final com
tabelas de honorarios de sindicatos ou com uma porcentagem sobre o valor do
empreendimento, ou ainda fazer uma analise do lucro em relagdo ao funcionamento
do escritério.

Com relagao a elaboracéo de propostas e contratos de prestagcao de servico,
MAFFEI (2002), enfatiza que devem ser o mais completo possivel, descrevendo
detalhadamente: o servigo que sera prestado, todas as atividades e entregas
previstas, os servicos nao inclusos, os prazos, os honorarios, as condi¢cbes de
pagamento, clausulas de reajustes, e demais informagdes que sejam relevantes a
compreensao do cliente com relacdo ao que a empresa esta se propondo.

Para a coordenacéo de projetos MAFFEI (2002), destaca a importancia da
organizacgao fisica do escritorio, a organizagdo da equipe de trabalho e também
apresenta cinco procedimentos que auxiliardo a empresa monitorar e controlar seus
custos e servigos. Sao eles:

a) sistema de contas: criagdo de um sistema para o registro das receitas e

custos diretos relativos a um determinado projeto ou servigo, que de
acordo com OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) é denominado como “ordem

de servigo”. Os custos indiretos também devem ser registrados em um
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d)
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sistema proprio, para que possam ser estimados para a composicao dos
precos, assim como para a realizagao da analise dos resultados de cada
servigo ou projeto executado pela empresa;

registro da mao-de-obra: consiste em registrar as atividades e horas
utilizadas por cada profissional da equipe que estda executando um
projeto ou servigo. Para isso MAFFEI (2002) sugere a utilizagdo de uma
folha de apropriagdo de horas mensal, a qual deve incluir o nome e
funcao do profissional, a referéncia do servigo ou projeto que esta sendo
executado, as atividades realizadas, as horas trabalhadas no dia por
atividade e o total de horas trabalhadas no dia e por atividade. Este
registro auxiliara na analise do que foi previsto e o que de fato foi
realizado em cada projeto ou servico realizado, dando suporte ao
planejamento de novos trabalhos;

registro dos custos diretos com insumos: consiste em registrar os custos
diretos com insumos (como: fotocépias, impressodes, taxas, etc) em uma
planilha ou formulario mensal para que se possa realizar comparagoes
entre o que foi previsto e realizado na execucéo dos projetos e servigos
contratados, auxiliando a previsao destes custos para novos trabalhos
que venha a ser solicitados;

registro e monitoramento da receita: consistem em registrar as previsoes
de receita da empresa em funcdo do custo total da mao-de-obra
produtiva, assim como na tabela 7 que apresenta a determinagdo do
indice k2, o qual sera utilizado na composi¢cao dos precos. MAFFEI
(2002), também enfatiza a importancia de se desenvolver um fluxo de
caixa, o qual fornecera informacdes quanto as receitas e despesas
ocorridas em um determinado més de acordo com a realizacdo dos

trabalhos;
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e) controle do progresso fisico do servigo: para o controle da quantidade de
servico executado num determinado periodo de tempo, MAFFEI (2002)
sugere a elaboragdo de um grafico de curva “S”, também chamada de
curva de Gauss. Este grafico apresentara as distor¢des ocorridas entre o
previsto e realizado de homens-hora (hh) e também dos prazos de um

projeto ou servigo executado (FIGURA 12).

FIGURA 12 - EXEMPLO DE CURVA "S"APRESENTADO PARA CONTROLE DE PROGRESSO
FisICO.
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FONTE: MAFFEI (2002).

Na metodologia desenvolvida por MAFFEI (2002), o principal método de
formacdo de preco aplicado é o baseado no custo. As etapas apresentadas
fundamentam o calculo dos precos de venda dos servicos na identificagdo e
composicao de custos diretos e indiretos de produgao.

O método de formacao de preco baseado na concorréncia nao € aplicado na
metodologia, no entanto MAFFEI (2002) salienta que o pre¢o determinado pode ser
comparado com os valores de referéncia estabelecidos em tabelas de honorarios
profissionais de sindicatos e entidades de classe, para verificar possiveis distor¢des
€ assim rever as etapas da formagao do preco para se definir o preco final de venda.

O método de formacéao de preco baseado no valor percebido pelo cliente, ndo

é aplicado na metodologia, mas MAFFEI (2002) enfatiza a importancia de se adaptar
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0s servigos as necessidades, desejos e exigéncias dos clientes com relagdo a
qualidade e ao prego. Segundo ele, o profissional responsavel pela formagao de
precos e elaboracao de propostas deve refletir sobre as atividades e servigos que

realmente agregam valor e representam beneficios ao cliente.

2.4.3.4 Metodologia de formacgéo de pregco de venda de servigo desenvolvida

pelo SEBRAE

O SEBRAE (2004) sugere uma metodologia basica para o calculo de pregos
nas empresas prestadoras de servigo, a qual determina pregcos com base nos custos
e € desenvolvido através de uma planilha eletrbnica (QUADRO 21). Esta
metodologia utiliza o método de formagéo de preg¢o baseado em custos, incluindo: a
determinacdo da mé&o-de-obra envolvida no servico, a quantificacdo das horas a
serem trabalhadas na execugao do servigo, o custo desta hora com base no salario
de cada profissional e nas horas disponiveis no més, os custos com materiais, as
despesas fixas, as despesas comerciais, o lucro desejado e o calculo do prego final
de venda.

Nesta metodologia destacam-se os seguintes aspectos: o calculo da mao-
de-obra para a execucdo do servico, o critério adotado para o rateio das despesas
fixas e o custo de insumos e outros recursos (materiais).

O custo da méao-de-obra para execugéao do servigo (item 1 da planilha do
QUADRO 21) é obtido pela multiplicagdo do total de horas gastas na execugao do
servico e o custo da hora da mao-de-obra. A taxa horaria da mao-de-obra é
calculada em fungdo do salario com encargos de cada funcionario e as horas
disponiveis no més, ndo havendo a diferenca na apropriacao das horas produtivas e
improdutivas. O SEBRAE (2004), ndo apresenta procedimentos para o calculo das
horas disponiveis no més, o que pode ser adotado através do calculo apresentado

por CARARO e SIDOR (2001) no QUADRO 10.
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Ainda sobre o calculo do custo da mao-de-obra, o SEBRAE (2004) nao
apresenta o planejamento do servico, ou a forma de estimativa das horas
necessarias para a execugdo do servico. No entanto € importante planejar
corretamente as atividades envolvidas no servico, para facilitar a previsao de horas,
bem como para monitorar e controlar a execugéo dos trabalhos (CARARO e SIDOR,
2001 e MAFFEI, 2002).

Diferente das outras metodologias de formagdo de prego apresentadas,
nesta metodologia apresentada pelo SEBRAE (2004) as despesas fixas -
identificadas no item 2 da planilha (QUADRO 21) - sédo rateadas através da divisao
pelo total de horas disponiveis no més, resultando em um custo da hora de
funcionamento da empresa ou custo da hora das instalagdes da empresa (item 3 da
planilha do QUADRO 21). Na quarta etapa, este custo da hora de funcionamento da
empresa € multiplicado pelo total das horas previstas para a execucédo do servicgo,
resultando no custo total de utilizacao das instalacées da empresa para a execugao
do servico. Este calculo facilita a inclusdo dos custos e despesas indiretas no prego
de venda dos servigos, principalmente quanto a previsdo de faturamento se torna
dificil devido a grandes variagdes mensais.

Com relacdo aos custos de insumos e outros recursos utilizados na
execugao do servigo, a metodologia apresentada pelo SEBRAE (2004) considera
como custo reembolsavel pelo contratante, pois n&o inclui impostos, lucro e
despesas indiretas (fixas). A composigdo do prego de venda através desta ldgica,
também é apresentada por CARARO e SIDOR (2001) como uma estratégia de
venda, pois além de ser uma pratica comum entre os arquitetos e também
apresentada na tabela de honorarios do SINDARQ-PR (2004), torna o prego do
servigo mais baixo, facilitando a negociagao com o cliente.

As despesas de comercializagdo, que correspondem aos impostos,
comissdes de vendas e outras despesas sao identificadas no item 6 da planilha do

QUADRO 21. O lucro € incluido no item 7 da planilha (QUADRO 21), sendo este
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adotado de acordo com critérios particulares de cada empresa, nao havendo
nenhuma regra ou sugestao apresentada na metodologia do SEBRAE (2004).

Conforme explicado anteriormente, esta metodologia adota apenas a
incidéncia de impostos e inclusdo de lucro sobre os custos diretos com a mao-de-
obra, portanto o preco de venda do servigo inclui: os custos diretos com a mao-de-
obra e as despesas indiretas de acordo com o total de horas previstas para o
trabalho, a inclusdo dos impostos e lucro sobre estes custos e despesas, e o custo
com insumos e outros recursos como reembolsaveis pelo contratante.

Em 1996 o SEBRAE do estado de Santa Catarina (SEBRAE-SC, 2004)
desenvolveu um software de formacdo de preco de venda, para empresas
prestadoras de servigos, intitulado PVSw, na versdo Windows. Este sistema permite
a inclusdo de dados relativos aos custos variaveis, custos fixos, lucro liquido,
faturamento, a determinacdo de diversas bases para o rateio dos custos fixos
(homem-hora, hora-maquina, m?, e outras) e calcula o prego de venda com base nos
custos. O software disponibiliza também relatérios, andlises graficas de custos e

faturamento, analise de rentabilidade, assim como a simulagéo e projecéo de lucro.



QUADRO 21 - PLANILHA DE FORMAGAO DE PREGO DE VENDA DE SERVIGO

PLANILHA DE CUSTOS E PRECO DOS SERVICOS
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"0 @rego de vendn Boje é definido pelo wercado "

SERVICQ: DATA: i1
1.0 MAO-DE-OBRA DIRETA -MDO
Salario |Encargos . HORAS Custo Servigo
Fungio Qt . Selario Sl Jampg
€NCargos | Empregado/ | Disponiveis /| Custo / hora gasto
R$ Y% R$ Més MES RS servico (h) | Custo MDO R$
] - 0 - -
1.2 - 0 - -
13 - 0 5 "
14 3 0 e =
1.5 Sub-total 8] 0 - 0 - - -
16 CUSTODAMOD =
20 DESPESAS FIXAS
Despesa Fixas R$
21 Pré-labore _
22 Encargos sociais sobre pro-labore E
23 Salarios administrativos E
24 Encargos sociais sobre salarios administrativos F
25 Seguros E
26 Despesas bancérias F
27 Juros @
28 Honorarios contabeis E
29 Material de expedients E
210 Aluguel E
21 Despesas de viagens F
212 Agua _
23 Luz E
214 Telefone w
215 Propaganda P
216 Onibus, téx, commeios E
217 Manutencéo E
218 Outros E
2.19 -
220 TOTAL DESPESAS FIXAS -
3 RATEIO DAS DESPESAS FIXAS - |PELAS HORAS DISPONIVEIS NO MES ] -
4 DESP FIXA DO SERVICO = RATEIO DA DESP FIXA = ® TEMPO GASTO SERVICO - -
§  CUSTO DA TOTAL DA MDO = MDO (1.6 5 + RATEIO DESP FIXA (3) .
650 DESPESAS DE COMERCIALIZAGAQ
6.1 Despesas Comercializagao %
62 IS5 Consulte o seu contador
63 COFINS {2 %)
64 PIS [ 0,65 %)
65 COMISSOES
66 SMPLES
B7 CPMF
68 Pl
69 Contribuigéo social {1%)
510 QUTROS
511 (%) TOTAL DE DESPESAS DE COMERCIALIZAGAO -
7 (%) LUCRO DESEJADO
8 (%) DESPESAS COMERC + LUCRO -
9 PRECO DO SERVICO= (CUSTO TOTAL DA MDO) x 100 = -
{100 - [(%) DESP COM + (%) LUCRO]}
10 CUSTO MATERIAL APLICADO CALCULADO A PREGO DE VENDA DO COMERCIO
iy . PRECO R$

Materiais Unid ot Unitario Total
101 hat 1 -
10.2 Mat 2 -
103 Mat 3 -
104 CUSTO TOTAL MATERIAL APLICADOD -
13 | PREGCO FINAL = PRECO DO SERVIGO + CUSTO MATERIAL APLICADD -

FONTE: SEBRAE (2004).
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2.4.3.5 Comparacéao entre as metodologias de formagéao de precgo

O QUADRO 22 apresenta um comparativo entre as metodologias de
formacado de precos desenvolvida pelos diversos autores citados no item anterior
deste capitulo. Este quadro foi organizado de forma a comparar quais e como séo
consideradas as informagdes de acordo com os seguintes topicos: método de
formacao de precgo utilizado, organizagédo, gerenciamento e marketing da empresa,
custos e despesas indiretas ou fixas, determinagdo do custo de funcionamento da
empresa, custos e despesas diretas ou variaveis, analise dos custos e receita,
planejamento ou custeio do servigo, formagédo do preg¢o de venda inicial, analise do
preco de venda inicial, decisdo do preco de venda final e monitoramento e controle

da execucao do servico vendido.



QUADRO 22 - COMPARAGAO ENTRE AS METODOLOGIAS DE FORMAGAO DE PREGO APRESENTADAS PELOS AUTORES CITADOS

continua

PEREIRA (2000)

CARARO e SIDOR (2001)

MAFFEI (2002)

SEBRAE (2004)

METODOLOGIA

Metodologia de formagéao de prego
de venda para micro e pequenas

Identificagdo de custos e formagao
de precos de venda para projetos

Metodologia para composigao de
custos e calculo do preco de venda
de servigos de arquitetura e

Metodologia de formagéao de prego
de venda de servigo

- Determinagéo de cargos e
atribuicbes aos profissionais

- Andlise da empresa para definicao
de estratégias gerenciais

servigos profissionais (analise de
mercado, adaptagao do servigo ao
mercado, ativagdo da venda dos
servigos e avaliagdo do processo
de marketing.).

- Organizacao fisica do escritorio

- Estruturar a coordenagéo de
projetos

empresas de arquitetura :
engenharia

METODO§ DE Baseado em custos Baseado em custos Baseado em custos Baseado em custos
FORMAGCAO DE PREGCO
UTILIZADOS
ORGANIZAGAO, Nao apresenta Propode: Propode: Nao apresenta
GERENCIAMENTO E - Estabelecer a estrutura - Atividades para o desenvolvimento
MARKETING. organizacional da empresa de um plano de marketing de

CUSTOS E DESPESAS
INDIRETOS / FIXOS DA
EMPRESA

Identificagao e analise dos custos
operacionais fixos.

Planejamento de custos:
- Identificagéo e apropriagéo (direta
ou indireta) de recursos.
- Previsédo anual dos custos
indiretos

Determinagao dos custos indiretos

Determinagdo das despesas fixas,
necessarias ao funcionamento da
empresa.

DETERMINACAO DO
CUSTO DE
FUNCIONAMENTO DA
EMPRESA

Identificacdo e analise estatistica do
volume de vendas.

Identificagao e analise do custo de
funcionamento da empresa.

(% - custos operacionais fixos sobre o
volume de vendas)

Planejamento da receita:
- Previsédo anual de produgéo e
respectivo faturamento
Calculo da % dos custos indiretos
sobre o faturamento

Previsao do custo total da mao de
obra produtiva

Custo da méao de obra produtiva
alocada nos servigos no més tipico
Remuneragao dos custos indiretos
% dos custos indiretos totais sobre o
custo da méo-de-obra produtiva, que
representa a previsao de faturamento
da empresa.

Indice k2 = 1 + % custos indiretos

Determinagédo do custo da hora de
funcionamento da empresa

Rateio das despesas fixas pelo total
de horas disponiveis no més.
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continua

PEREIRA (2000)

CARARO e SIDOR (2001)

MAFFEI (2002)

SEBRAE (2004)

CUSTOS E DESPESAS
DIRETOS / VARIAVEIS DA
EMPRESA

Identificagao e analise dos custos
diretos.

Identificagao e analise dos custos
operacionais variaveis

(impostos, comissbes sobre venda,
contingéncia).

Custo direto da equipe

- Calculo da média anual de horas
trabalhadas;

- Determinagéo do pré-labore dos
sécios, salario dos funcionarios ou
bolsa auxilio de estagiarios.

Calculo do custo da mao-de-obra:

- Calculo dos salarios de cada
categoria profissional (custo hora=
salarios com encargos + 175h)

- Determinagao do custo da mao-de-

Determinagao dos custos diretos:

- Determinagéo do salario e
encargos dos profissionais

- Determinagéao do total de horas
disponiveis no més

- Custo da hora de cada

obra (hh=custo da hora x quant. de

- Determinacéo da porcentagem de horas) profissional.
horas diretas (produtivas) ou Identificacdo de outros custos Despesas de comercializagdo
indiretas (administrativas) diretos - Determinagao dos imposto sobre o

- Caélculo da hora de cada membro
da equipe
Custo direto de recursos e
insumos

faturamento comissdes de venda,
contingéncia.

(consultores, sub-contratados,
impressoes, deslocamento, etc.)
Identificagcao das despesas
variaveis de venda ( impostos,
(fotocopias, impressoes, comissdes de venda e contingéncia).
deslocamento, taxas de prefeitura,
servigos terceirizados e outros)
Identificagao das despesas
variaveis de venda (impostos,
comissdes de venda e contingéncia).

Nao apresenta

ANALISE DOS CUSTOS E
RECEITA equilibrio da receita.

PLANEJAMENTO E Nao apresenta Planejamento e gestéo de projetos:

CUSTEIO DO SERVICO - Planejamento das atividades para
execugao do projeto (EDT)

- Estimativa de duragado das
atividades planejadas -

- Definigdo dos profissionais que
estardo envolvidos no projeto

- Planejamento dos recursos e
insumos necessarios

Custeio direto da equipe e dos

insumos e recursos (com base no

planejamento — EDT)

Identificagao e analise do ponto de Nao apresenta Nao apresenta

indice de documentos: Custeio direto do servigo:

- Planejamento dos servigos e - Custo da mao-de-obra direta com
documentos necessarios para base na previsdo de horas a serem
execugao do trabalho trabalhadas no servigo.
Determinagéo da quantidade de - Custo de material aplicado a prego
homens-hora (com base na de venda do comércio (ndo inclui
quantidade de documentos/ despesas indiretas, impostos e
pranchas de desenho e horas de lucro).

outros servigos incluidos, ex.:
reunides, visitas, etc)

Custeio direto do servigo

Com base no indice de documentos
e na piramide de distribuigado das
horas (30% das horas para
arquitetos/ engenheiros ou outros
profissionais e 70% para técnicos,
projetistas e desenhistas).
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continua

PEREIRA (2000)

CARARO e SIDOR (2001)

MAFFEI (2002)

SEBRAE (2004)

FORMAGAO DO PREGO
DE VENDA INICIAL

Identificagdo e analise do lucro
desejado pela empresa. Identificagdo
do prego de venda a ser praticado pela
empresa

(com base nos custos diretos e
indiretos)

Preco de venda inicial do projeto

- Participagao dos impostos sobre o
faturamento (impostos, comissdes
de venda, contingéncia e despesas
financeiras)

- Determinagédo empirica de uma
porcentagem de lucro

- Inclusdo do % de custo de
funcionamento da empresa
(% custos indiretos + faturamento)

- Prego de venda da equipe para
execugéao do projeto

- Preco de venda materiais, taxas e
servigos para execugao do projeto
(insumos e recursos diretos).

- Preco de venda do projeto (planilha
para calculo do prego de venda do
projeto)

Calculo do preco de venda do

servigo

Determinagéo do indice k (k1+k2+k3)

- Identificacdo dos encargos sociais
k1= 1+%encargos sociais

- % dos custos indiretos totais sobre
o custo da mao-de-obra produtiva
k2= 1+% custos indiretos

- Determinagdo de uma margem de
lucro de até 15% (aplicado sobre o
preco sem impostos e custo
financeiro)
k3= 1+% lucro

- Determinagéo de um indice para
administragao de servigcos
prestados por terceiros (opcional)
k4= 1+ % de administragao

Receita sobre a m&o-de-obra:

(salarios x k)

Receita sobre outros custos diretos:

(outros custos diretos x k4)

Incluséo de impostos e custo

financeiro

Preco final de venda do servigo

(planilha de estimativa de honorarios)

Calculo do prego de venda do

servigo

- Participagéo dos impostos sobre
o faturamento (impostos,
comissoes de venda,
contingéncia e despesas
financeiras)

- Determinagédo empirica de uma
porcentagem de lucro

- Inclusao dos impostos, lucro e
contingéncia no custo total da
mao-de-obra e no total de
despesas fixas para a utilizagao
das instalagbes

- Custo dos Insumos e outros
recursos sao considerados como
reembolsaveis.

- Preco final de venda do servigo
(Planilha de custos e prego dos
Servigos)

ANALISES PRECO DE
VENDA INICIAL

Analise comparativa entre o preco

determinado e o preco praticado

pela concorréncia e esperado e/ou

exigido pelo mercado.

Analise de sensibilidade e tomada

de decisao

- Simulagbes de resultados em
relagcéo as variagdes do custo fixo e
do volume de vendas

Analises:

- Estratégias de formagéo do prego
final do projeto;

- Andlise de sensibilidade do lucro
em funcao do tempo real de
execucgao do projeto;

- Andlise de sensibilidade do preco
de venda relativa as horas de
trabalho utilizadas pelo projeto
antes da contratacao;

- Andlise da produtividade da equipe
por m2 de projeto.

- Andlise do custo da equipe por m2
de projeto

- Analise do custo do m2 de projeto
versus tabela de prego de sindicato

Sugere:

- Comparar com o pregco final de
venda com prego de mercado

- Fazer andlise do lucro em relagéo
ao funcionamento do escritério

- Comparagéo do prego final com
tabelas de honorarios de sindicatos
ou com uma porcentagem sobre o
valor do empreendimento

Nao apresenta
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conclusao

PEREIRA (2000)

CARARO e SIDOR (2001)

MAFFEI (2002)

SEBRAE (2004)

DECISAO FINAL DO
PRECO DE VENDA DO
SERVICO

Fixacao do preco de venda

- Com base na comparag¢do com 0s
precos praticados pela concorréncia
e pelo mercado.

- Com base nos resultados da anélise
de sensibilidade.

Projecado do demonstrativo de

resultado.

Determinacgao do prego de venda

final do projeto

- Com base nos resultados das
analises.

Resumo de dados do modelo de

custos e formacgao do preco final

do projeto

(area do projeto, tempo de execugéo,
custo da equipe, custo dos impostos,

cistos indiretos, lucro, contingéncia).

Fixagao do preco de venda

- Com base na analise e
comparagodes sugeridas pelo auto

Elaboragao de proposta técnica e

contrato de prestagao de servigo

Elaboragéao da planilha de custos e
prego dos servigos

MONITORAMENTO E
CONTROLE DA
EXECUGAO DO SERVIGO
VENDIDO

Nao apresenta

Nao apresenta

Propde cinco procedimentos para
auxiliar a empresa no
monitoramento e controle dos

custos e dos servigos contratados:

- Sistemas de contas

- Registro da méao-de-obra

- Registro dos custos diretos com
insumos

- Registro e monitoramento da
receita

- Controle do progresso fisico dos
Servigos

Nao apresenta

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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3 GESTAO DE CUSTOS

A formacdo de preco, conforme visto nos capitulos anteriores, consiste em
um processo bastante dindmico e que requer a conciliacdo de dados de diversas
fontes, como: custos, concorrentes e clientes.

O conhecimento adequado destas informacdes leva a uma decisdo de preco
segura e coerente com todos os aspectos que englobam um negdcio. No entanto a
gestdo de custos destaca-se como uma importante ferramenta na decisao de preco.
Segundo KOTLER (2000), a demanda (quantidade consumida em fungédo da
variagdo do prego) - a qual reflete a percepcéo e sensibilidade dos clientes em
relagdo ao preco e a oferta de produtos no mercado - determina o limite maximo
(teto) que a empresa pode estabelecer seu precgo, contudo os custos determinam o
limite minimo (piso) de seu precgo. Portanto, sem conhecer os proprios custos a
empresa fica sem informacdes reais para moldar o seu preco ao limite estabelecido
pela concorréncia e ao prego esperado pelo cliente.

NAGLE e HOLDEN (2003) salientam que é importante compreender os
custos, mas ndo somente os montantes. Na formacgao de preco é fundamental saber
identificar e analisar os custos que impactam a decisao de precgos e principalmente a
lucratividade. Tendo conhecimento destes custos € preciso saber como usa-los.

Segundo NAGLE (2002), em empresas bem-sucedidas o controle de custos
€ uma atividade constante, pois €& através dele que se obtém vantagens
competitivas. O uso eficiente de recursos reflete vantagens sustentaveis de custos

sem que haja redugdes ou cortes.

3.1 CUSTOS E DESPESAS - CONCEITOS

Conhecer a definicdo dos termos relacionados ao estudo dos custos facilita

o entendimento e avaliagédo do que se “gasta” para produzir, administrar e vender.
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Para BERNARDI (1998), os termos sé&o distinguidos pelas seguintes definigbes:

a) gastos: tudo aquilo que é desembolsado para atender as necessidades
de existéncia da empresa, sendo elas atividades de producao, de
administracao, de vendas, e até mesmo os investimentos;

b) custos: sdo os gastos relacionados a produgao de bens, ou seja, gerados
pelas atividades produtivas e administrativas da producao;

c) despesas: sdo os gastos gerados na obtencao de receitas - proprio das
atividades de venda - e na administragao da empresa;

d) investimentos: sdo gastos necessarios e que no futuro trardo beneficios
as atividades produtivas, administrativas e de vendas. “Sdo ativos de
carater permanente e de longo prazo, que, por meio de depreciagdo ou
amortizagdo, irdo tornar-se custos ou despesas, dependendo de sua

origem ou natureza’”.
FIGURA 13 - DISTINGAO ENTRE TERMOS - ESQUEMA E FLUXO

GASTOS

‘ v
CUSTOS | DESPESAS | | INVESTIMENTOS |

PRODUGAO ADMINISTRAGAO PRODUGAO
VENDAS ADMINISTRAGAO
T T VENDAS
ou ou ¢

DEPRECIACAO OU AMORTIZACAO

FONTE: BERNARDI (1998).

Para OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), os gastos sao definidos como o
“consumo genérico de bens e servigos”, como por exemplo: matéria-prima utilizada
na producdo, material de expediente usado nas atividades administrativas, fretes
utilizados no processo de venda, consumo de energia elétrica pela area de
producdo, e outros. Para estes autores gasto ndo é desembolso, mas sim tudo

aquilo que é consumido - bens e servigos que sao obtidos através do desembolso.
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Os desembolsos, segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), sdo as “saidas
do caixa ou das contas bancarias da empresa” que ocorrem em fungdao do
“‘pagamento de compras efetuadas a vista ou de uma obrigagdo assumida
anteriormente”.

De acordo com LIMEIRA (2003), os custos podem ser classificados quanto a
alocacéo ao produto - diretos ou indiretos - e quanto ao volume de producgao - fixos
ou variaveis. Os custos diretos sdo aqueles relacionados ao objeto de custo de
forma que podem ser identificados como economicamente viaveis, ou seja, custo
efetivo. Sdo eles: matéria-prima, mao-de-obra direta, etc. Também podem ser
classificados como diretos os custos com insumos - material consumido durante a
execucao de uma atividade, como por exemplo, papel para impressédo do projeto
(BERNARDI, 1998).

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), os custos diretos s&o aqueles “que
podem ser quantificados e identificados aos produtos ou servicos e valorizados com
relativa facilidade”. Portanto estes custos sao alocados de forma direta aos produtos
ou servicos sem a necessidade de adogao de um critério de rateio.

Na prestagao de servico, BERNARDI (1998) explica que, os custos diretos
dos servigos estao relacionados com a execugao do servico, tais como: materiais
utilizados, mao-de-obra direta e outros recursos de aplicacéo direta ao servico.

Segundo LIMEIRA (2003), os custos indiretos ndo possuem uma relagao
direta como o objeto de custo, sendo alocados a ele por meio de um rateio. Séo
custos que nao sao facilmente mensuraveis, pois normalmente sua alocacéao é feita
de maneira estimativa e muitas vezes arbitraria. Sdo exemplos: depreciacgao,
manutengao, seguro, etc.

Para BERNARDI (1998), os custos indiretos dos servicos sao aqueles
atribuidos de forma indireta aos servigos nas fases de execucdo. Estes custos sao
os materiais € mao-de-obra indiretos ou outros recursos que nao ocorrem por

questdes técnicas ou operacionais, e, portanto sua apropriacdo nao € direta ao



servico.

empresa,

118

Sao custos comuns a execucao de diversos servicos prestados pela

podendo ser eles especificos ou ndo especificos. Os custos indiretos

especificos dividem-se em trés grupos:

a)

b)

materiais indiretos: materiais secundarios e auxiliares comuns a diversos
servicos que sao alocados de forma indireta por ndo possuir condicoes
adequadas de medigdo por servico, adotando-se assim critérios de
rateios. Sdo os materiais que, segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000)
possuem uma relagao irrelevante com o produto ou servicos;
mao-de-obra indireta: trabalho desempenhado para diversos servicos,
mas nao exatamente a execugdo dos mesmos, como 0 gerenciamento,
supervisdo ou administragcdo das operagdes do processo de execucao
dos servigos. Como explica OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), é o trabalho
realizado por departamentos auxiliares a producao;

outros custos indiretos: como, por exemplo, aluguel, energia elétrica,
depreciacdo de maquinas e equipamentos, seguros, manutencgdes,

servicos terceirizados, e outros.

Os custos indiretos ndo especificos referem-se administracdo central, que

compreende as atividades operacionais centralizadas, ou com a manutencio

centralizada das atividades de apoio, os quais devem ser alocados aos servigos por

meio de um critério apropriado de rateio. Segundo BERNARDI (1998), o que define

um custo como especifico ou ndo especifico, € o grau de centralizagdo da empresa

prestadora de servico.

Tratando-se de custos indiretos, segundo BERNARDI (1998), é de extrema

importancia definir as bases e critérios uniformes de rateio para que possam ser

alocados aos servigos de forma correta, refletindo o uso dos recursos e o real custo

de um servico. Os custos indiretos podem ser alocados através de dois métodos:

a)

basico: este método é bastante simplificado e objetivo, pois adota um

critério unico de alocagao dos custos indiretos aos servicos, sem levar
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em consideracao as fases do processo de prestacdo de servico. As
desvantagens s&o as impropriedades, o controle deficiente e o

desconhecimento dos custos de cada etapa (FIGURA 14);

FIGURA 14 - DIAGRAMA DO METODO DE RATEIO BASICO

| CUSTOS DIRETOS | CUSTOS INDIRETOS |
medicdo I MATERIAL INDIRETO |

4' MAO-DE-OBRA INDIRETA |

—» | SERVIGOA \ 4 A
RATEIO | <—| OUTROS CUSTOS INDIRETOS |

|y | SERVICOB

FONTE: BERNARDI (1998).

b) departamentalizado: neste método a alocagcdo dos custos indiretos de
servicos ocorre através de quatro etapas, (1) a estruturagdo e
organizagdo dos servicos em departamento ou centros de custos
produtivos e de apoio, (2) distribuicdo dos custos indiretos aos
departamentos ou centros de custos de apoio como custos identificaveis
a estes departamentos ou como custos comuns aos departamentos
apropriados por meio de rateio, (3) redistribuicdo dos custos indiretos
concentrados nos departamentos ou centros de custos de apoio aos
produtivos através de rateio e (4) finalmente alocagdo dos custos

indiretos aos servigos (FIGURA 15).
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FIGURA 15 - DIAGRAMA DO METODO DE RATEIO DEPARTAMENTALIZADO,

| CUSTOS INDIRETOS |

MATERIAIS APLICADOS | | MAO-DE-OBRA | | OUTROS CUSTOS INDIRETOS |
[
Identificaveis ou comuns
(2)
DEPTOS. ou (3) DEPTOS. ou | CUSTOS DIRETOS |
CENTROS —p|{ CENTROS
APOIO PRODUTIVO

4
Identificaveis -(deptos.)
Comuns — (rateio aos deptos.) SERVICO A SERVICO B

FONTE: BERNARDI (1998).

GASNIER (2000) define os custos variaveis como os desembolsos
proporcionais a quantidade de recursos alocados no projeto respectivamente ao
tempo dedicado, ou seja, oscilam de acordo com a produgdo (KOTLER, 2000),
mantendo uma “reagéo direta com o volume de produgéo ou servigo” (OLIVEIRA e
PEREZ JR, 2000). Para NAGLE e HOLDEN (2003) “sé&o custos de concretizagdo do
negocio”. Por exemplo: mao-de-obra direta, podendo ser apropriada através das
horas trabalhadas (custo por hora).

Segundo KOTLER (2000), os custos fixos sao aquele que nao oscilam em
funcdo da receita ou da produgao, tais como: aluguel, condominio, etc. “S&o aqueles
custos que permanecem constantes dentro de determinada capacidade instalada” da
empresa, independente do volume de produgdo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000). De
acordo com NAGLE e HOLDEN (2003) “sdo os custos de existéncia do negocio”.
Representam desembolsos apropriados em atividades que ndo dependem do tempo
de duragao e segundo GASNIER (2000) podem aparecer de duas formas:

a) custo fixo associado a determinado recurso: desembolsos que

independem da utilizagdo de um determinado recurso, no entanto este
deve estar disponivel para sua utilizagado a qualquer momento. Exemplo:

manutencao de equipamento;
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custo fixo associado a determinada atividade: desembolsos associados a

realizacao de determinada atividade. Exemplo: royalties.

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) alguns exemplos de custos fixos

sdo: os salarios e encargos sociais das chefias e geréncias dos departamentos

produtivos, salarios e encargos sociais dos funcionarios da seguranga da area de

producao, aluguel ou depreciagao do imdével ou equipamentos da area de produgao.

Quanto as despesas, “gastos relativos aos bens e servicos consumidos no

processo de geragédo de receita e manutengdo do negoécio da empresa”, de acordo

com OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) podem ser classificadas como:

a)

b)

d)

despesas diretas: sdo aquelas relativas a receita de venda de um
determinado produto ou servico, que podem ser quantificadas e
apropriadas diretamente a eles. Sdo exemplos: impostos incidentes
sobre o faturamento, comissdes de venda, despesas com fretes, etc;
despesas indiretas: sdo gastos que nao sao precisamente identificados
as receitas geradas, como por exemplo, despesas administrativas,
financeiras, imposto de renda e contribuicido social;

despesas fixas: sdo despesas constantes. Dentro de certa faixa de
atividades geradoras de despesas, ndao variam com o volume de vendas
ou de servigos prestados. Sdo exemplos: salarios e encargos sociais de
diretores ou funcionarios da administracao, despesas financeiras;
despesas variaveis: despesas que oscilam proporcionalmente ao volume
de receita, como, impostos sobre o faturamento, comissdes de vendas,

gastos com o faturamento e as cobrangas de vendas a prazo, etc.

BERNARDI (1998) apresenta uma classificacao das despesas segundo sua

natureza e finalidade:

a)

despesas de vendas: impostos sobre o faturamento, comissoes, fretes e
seguro do produto, despesa com pessoal. Sendo estas despesas

alocadas de forma direta;
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b) despesas administrativas: (a) com pessoal da administracdo e vendas —
salarios, gratificagbes, horas extras, férias e abonos, 13° salario,
seguridade social, encargos socais, indenizagdes, outros encargos
compulsdrios ou voluntarios e beneficios concedidos pela empresa, (b)
uso de bens — aluguéis, condominios, depreciacdo e amortizagdes,
manutengao e reparos, (c) utilidade e servigcos — energia elétrica, agua,
telefone, correios, reprografia, seguros, transporte de pessoal e (d)
honorarios — da diretoria e encargos sociais. Normalmente alocadas
através de rateio quando nao apresenta alocagao objetiva;

c) despesas gerais: viagens, representagcdes, materiais de escritério, copa,
cozinha e refeitério, lanches, transportes, revistas, publicagdes,
donativos, despesas legais e judiciarias, servigos terceirizados, auditoria,
consultoria e outros. Em geral alocadas por critério de rateio;

d) impostos e taxas: que ndo incidem sobre as vendas como, IPTU, IPVA,
PIS sem outras receitas, contribuicido sindical, IRPJ, Contribuicdo social e
outros. Alocadas por critério de rateio quando de natureza comum aos
diversos departamentos;

e) provisbes: para perdas e devedores suspeitos, que sdo alocadas através
de rateio quando nao identificado o produto, servico ou departamento
especifico.

COHEN e GRAHAM (2002) salientam que, diante destas classificagdes de
custos (diretos, indiretos, fixos e varidveis) sdo possiveis combinag¢des, podendo
classifica-los, como por exemplo: custos diretos variaveis, custos diretos fixos,
custos variaveis indiretos, custos fixos indiretos, despesas fixas diretas, despesas
variaveis diretas, despesas variaveis indiretas e despesas fixas indiretas.

Na FIGURA 16 apresenta-se um resumo da classificagdo dos gastos de

acordo com OLIVEIRA e PEREZ JR (2000).
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FIGURA 16 - CLASSIFICAGAO DOS GASTOS

GASTOS
Consumo de bens e servigos
CUSTOS DESPESAS
Gastos incorridos na produgdo de novos bens ou servigos Gastos incorridos no processo de geragao de receita
FIXOS VARIAVEIS FIXOS VARIAVEIS
Total constante em relagéo ao Total variavel em relagéo Total constante em relagéo Total variavel em relagéo
volume produzido. ao volume produzido. ao volume de receita. ao volume de receita.
Aluguel Material direto Despesas administrativas Comissoes sobre
Depreciagao vendas
INDIRETOS DIRETOS INDIRETOS DIRETOS
Apropriados de forma subjetiva Apropriados de forma Apropriados de forma Apropriados de forma
por critério de rateio. objetiva por meio de subjetiva por critério de objetiva por meio de
controles. rateio. controles.

FONTE: OLIVEIRA E PEREZ JR (2000).

Segundo GASNIER (2000), também é necessario o conhecimento de outros

conceitos associados ao orgcamento, formacao de preco e apuracao de resultados:

a) prémio ou multa: sdo os desembolsos ocorridos em fungao de um critério
estabelecido contratualmente, normalmente relacionados com o
cumprimento de determinadas metas ou prazos. Exemplo: multa pelo
atraso na data de entrega de uma das fases do projeto;

b) receitas: sdo as entradas no caixa decorrente de pagamentos ou

reembolsos. Com isso é possivel visualizar o fluxo de caixa do projeto.

3.2 METODOS DE CUSTEIO

Segundo POMPERMAYER (1999), os métodos de custeio sdo abordados
através de duas correntes teoricas, sendo uma delas os intitulados como “sistemas
de custeio tradicional” e a outra como “gestao estratégica de custos”.

Na abordagem tradicional, de acordo com POMPERMAYER (2004), a
alocacdo de custos acompanha a estrutura funcional da empresa. Os sistemas de
custeio tradicionais tém como principais elementos a apuragdo dos custos dos
materiais utilizados na produgdo e a mao-de-obra empregada, incluindo em sua

composic¢ao os custos indiretos de fabricagdo (POMPERMAYER, 1999).
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Segundo POMPERMAYER (1999), os sistemas tradicionais de custeio tem
em sua base os principios contabeis, apresentando uma terminologia, critérios e
pressupostos proprios, que de acordo com os objetivos e necessidades gerenciais
podem ser sistematizados como: (a) sistemas de apuragédo dos custos por métodos
de acumulagao por processo ou por ordem de producgao e técnicas de alocacio de
custos e despesas por unidades de esforcos de produgao “combinados aos critérios
de custeio por absor¢do ou variavel’; (b) sistemas de controle baseados na
contabilidade de custos por responsabilidade e no custo padréo e; (c) sistemas
voltados a decisdo com estrutura que possibilitam a analise de custo fixo, lucro e
margem de contribuigdo, assim como a analise de custo-volume-lucro.

De acordo com ESTRELA (2004), os sistemas convencionais de custos
foram desenvolvidos em uma época em que “a tecnologia era estavel, as despesas
indiretas apoiavam o processo produtivo e existia um numero limitado de produtos”.

No entanto, segundo NAKAGAWA (1991), a partir da metade da década de
70 os paises ocidentais industrializados comecaram a sentir os impactos de uma
nova forma de competicdo global, o que os fez descobrir e adotar tecnologias
avancadas de produgdo e novas filosofias de gestdo empresarial. Com esta
evolugdo tecnoldgica e, conseqlente alteragao da estrutura de custos, observou-se
o crescimento dos custos indiretos sobre o processo produtivo, havendo assim a
necessidade de técnicas mais apuradas de analise e controle de custos para uma
apropriagdo mais precisa dos custos indiretos (ESTRELA, 2004).

De acordo com NAKAGAWA (1991), os principais problemas observados
com relacdo aos sistemas tradicionais de custeio, diante deste novo panorama, sdo
que: a arbitrariedade no rateio dos custos indiretos gera distorgbes no custo total,
nao permitem a identificagdo e eliminagao de atividades que néo agregam valor ao
produto, e os custos de falhas internas e externas avaliagdo e prevencdes —

atividades da gestao da qualidade — nao sao identificados e mensurados.



125

Diante da nova realidade competitiva, das novas filosofias e tecnologias
implementadas pelas empresas e pelas falhas observadas nos sistemas tradicionais
de custos, a gestdo estratégica de custos ganhou espago e atengdo como uma
forma mais apurada de gestdo e mensuragao de custos (NAKAGAWA, 1991).

A gestao estratégica de custos, de acordo com POMPERMAYER (2004), no
que se refere a eliminacéo e reducao de desperdicios, busca através da otimizagao
de recursos, melhoria continua e envolvimento das pessoas integrantes do
processo, atender as bases da exceléncia empresarial.

Segundo ESTRELA (2004), a gestdo estratégica de custos possibilita a
visualizagdo da organizacao de diferentes angulos e as seguintes vantagens:

a) “um poderoso instrumento de tomada de decis&o”;

b) “a focalizagdo dos esforgos de melhoria, com resultados mensuraveis”,

c) “o aprimoramento na capacidade da empresa de criar e agregar valores”.

Com a gestao estratégica de custos, devido a necessidade de informacdes
mais precisas para o gerenciamento dos custos empresariais, sugiram também
varios meétodos de custeio, como os baseados na analise dos processos
operacionais, na melhoria continua e na otimizacdo dos custos, sendo eles: o ABC
(Activity-Based Costing) — custeio baseado em atividades, o ABM (Activity-Based
Management), o custo-alvo e o custo kaizen (POMPERMAYER,1999).

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), para se implantar um sistema de
custos em uma empresa € necessario conhecer profundamente aspectos como: a
estrutura organizacional da empresa, os processos ou procedimentos operacionais
da empresa, os controles fisicos gerais e por departamentos, o tipo das informacgdes
de custos esperadas pela administragdo e os métodos de acumulagdo de custos
adotados pela empresa nos diversos periodos e para os diversos produtos ou

Servicos.
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3.2.1 Custeio Tradicional

De acordo com POMPERMAYER (2004), na literatura apresentam-se
diferentes classificagbes e abordagens para os critérios e métodos de custeio. Os
métodos de apropriagao de custos, que para alguns autores significa custeio, sdo as
diferentes formas de distribuicdo dos custos da empresa aos produtos e servicos
que sao resultantes das atividades exercidas.

Na abordagem tradicional estdo os métodos de custeio por absorgao e
custeio variavel, que segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) e também LEONE
(2000), sao os principais métodos de custeio ou critérios de apropriagdo dos custos
da producao de bens e servicos.

Também estdo dentro da abordagem tradicional os métodos de custeio por
ordem e custeio por processo, que sao denominados como métodos ou sistemas de

acumulacgao de custos (LEONE, 2000 a; POMPERMAYER, 2004).

3.2.1.1 Método de custeio por absorgao

O método de custeio por absorgéao, também denominado por LEONE (2000)
como custeio tradicional e por outros autores, conforme cita POMPERMAYER
(2004), como custeio pleno, custeio convencional, custeio integral ou custeio global,
€, segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), decorrente da aplicagdo dos principios
contabeis, sendo o método adotado pela legislacdo comercial e fiscal brasileira para
a apresentacédo de demonstrativos contabeis e pagamento do imposto de renda.

Neste método todos os custos de producédo - fixos, variaveis, diretos e
indiretos — sao alocados aos bens e servigos produzidos, sendo que os custos fixos
sao alocados através da apropriacdo direta e os custos indiretos por meio de
critérios de rateio (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000).

Assim, o custo de cada unidade produzida pela empresa € composto pelos

custos variaveis da producao, acrescidos de uma parcela relativa aos custos fixos
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atribuidos ao departamento ou ao periodo de ocorréncia da produgao, sendo o custo
unitario do produto influenciado pelo volume produzido, pois mesmo nao havendo
alteracdo do custo variavel, os custos fixos de cada unidade produzida diminuem a
medida que se eleva o volume produ¢cao (POMPERMAYER, 2004).

A FIGURA 17 elaborada por OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), representa

graficamente o fluxo global de custos e despesas no custeio por absorgéao.

FIGURA 17 - FLUXO GLOBAL DE CUSTOS E DESPESAS NO CUSTEIO POR ABSORGCAO

RECEITAS
GASTOS

CUSTOS DESPESAS
DIRETOS INDIRETOS

RATEIO

PRODUGAO

A

<_
<_

B

v

PRODUTOS
ACABADOS

v \
| CUSTO DO PRODUTO VENDIDO RESULTADOS

FONTE: OLIVEIRA E PEREZ JR. (2000).

3.2.1.2 Custeio variavel ou direto

O custeio variavel ou direto é também denominado por outros autores,
conforme cita POMPERMAYER (2004), como custeio direto, custeio marginal e
custeio por nao absorgao.

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) no método do custeio variavel os
gastos sao separados em variaveis e fixos.

a) a expressao custos variaveis € denominada aos custos cujo valor

absoluto oscila, dentro de um certo limite, proporcionalmente ao volume
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produzido. Assim, “0 custo variavel por unidade mantém-se constante
dentro do intervalo da anélise’, e;

b) o termo custos fixos é designado aos custos cujo valor absoluto, dentro
de certos limites, é estavel em relacdo ao volume da produgdo. Sendo
que “quando convertido em custo por unidade de produto, o valor desses
custos torna-se variavel’, pois quanto maior a produg¢do, maior sera a
diluicdo dos custos fixos.

Segundo POMPERMAYER (2004), no custeio variavel, considera-se que os custos
fixos ndo tém origem na atividade produtiva, mas como elementos alheios a
producao, que existem mesmo nao havendo atividades em determinados periodos.
Assim, os custos variaveis diretos e indiretos de producao sao alocados aos bens e
servigos produzidos e os custos fixos sdo considerados como despesas do periodo,
nao sendo incluidos aos custos de produgao (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000).

Embora este método ndo atenda aos principios contabeis e ndo seja aceito
pelas autoridades fiscais - pois o lucro liquido, do qual sera deduzido o imposto de
renda e contribuicdo social apresenta-se menor em relagdo ao apresentado no
método de custeio por absorgado - sua aplicagdo é de grande valia a contabilidade
interna da empresa, a chamada “Contabilidade Gerencial” segundo OLIVEIRA e
PEREZ JR (2000).

Segundo POMPERMAYER (2004), a principal vantagem do método de
custeio variavel € a identificacdo do conceito de margem de contribuicdo, que € a
“diferencga entre a receita de vendas e o custo variavel de produgdo”. Que segundo
MEGLIORINI (2001), de uma outra forma “representa a parcela excedente dos
custos e despesas que os produtos provocam’.

De acordo com ECKHARD (2003), a margem de contribuicdo deve cobrir os
custos e despesas fixas (tratados por ele com indiretos: mao-de-obra e materiais
indiretos, gastos gerais de fabricagdo, despesas administrativas e financeiras

indiretas e outras) além da margem de lucro.
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Segundo LEONE (2000), a margem de contribuicdo ou também denominada
contribuicdo marginal representa uma importante ferramenta para as tomadas de
decisdes empresariais a curto prazo, que segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000)
pode ser apurada para cada produto desenvolvido e vendido pela empresa, por
departamento ou setores, filial de vendas, etc. No QUADRO 23 apresenta-se um

exemplo de calculo da margem de contribuigéo.

QUADRO 23 - EXEMPLO DE MARGEM DE CONTRIBUIGAO GLOBAL

Demonstragdo da Margem de Contribuigdo e do Resultado do Periodo $
Receita total (prego de venda, liquido dos impostos, de cada produto 40.000
multiplicado pela quantidade vendida) )
Total das despesas variaveis de cada produto, multiplicado pelas (5.000)
quantidades vendidas )
Total dos custos variaveis de cada produto, multiplicado pelas quantidades

; (17.000)
vendidas
= Margem de Contribuigdo 18.000
Despesa fixas (2.000)
Custos fixos (11.000)
= Lucro da empresa 5.000

FONTE: ADAPTADO DE OLIVEIRA E PEREZ JR (2000)

A analise da margem de contribuicdo, segundo OLIVEIRA e PEREZ JR
(2000), permitira a empresa saber quais os produtos: mais contribuem para a
recuperacao das despesas, custos fixos e sdo mais lucrativos e quais apresentam-
se deficitarios. Subsidiando assim tomadas de decisdes como: em quais produtos
deve-se incrementar a producdo e as vendas, quais os produtos que devem ser
eliminados, definir a terceirizacdo de processos para reducado dos custos e definir
taxas de descontos que nao prejudiquem a apuragao da margem de contribuicdo.
POMPERMAYER (2004), também enfatiza que através da margem de contribui¢ao é
possivel determinar o volume minimo de produgdo e vendas que a empresa deve
atingir para nao incorrer em prejuizo.

WERNKE (2001) salienta que o calculo de precos de venda baseados
somente na margem de contribuicdo pode resultar em valores que nao cubram os
custos de manutengdo das atividades a longo prazo, e sendo a margem de
contribuigao util as tomadas de decisdes de curto prazo, esta analise podera levar o

administrador desconsiderar a relevancia dos custos fixos.
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A seguir, apresenta-se 0 QUADRO 24 com a comparagao das principais
caracteristicas entre os métodos de custeio por absorcéo e variaveis, de acordo com

OLIVEIRA e PEREZ JR (2000).

QUADRO 24 - TABELA COMPARATIVA ENTRE OS METODOS DE CUSTEIO POR ABSORGAO E

VARIAVEL

METODO DE CUSTEIO POR
ABSORGAO

METODO DE CUSTEIO
VARIAVEL

O que é?

Método de custeio que incorpora
aos produtos e servigos todos os
custos de produgéo

Método de custeio que incorpora
aos produtos e servicos somente
0s custos variaveis

Aceito pela legislagéao tributaria? Sim Nao
Atende aos principios contabeis? Sim Nao
E utilizado pela Contabilidade? Oficial Gerencial

Sua principal finalidade é:

Atender a legislagdo tributaria e
societéria

Servir como ferramenta
tomada de decisdes gerenciais

para

Tratamento contabil dado aos custos fixos do
periodo:

E contabilizado como parte
integrante dos custos de produgéo
de bens e servigos

E considerado diretamente como
despesas

Tendéncia do valor dos produtos em estoque:

variavel

T . Maior, em relagcdo ao custeio | Menor em relagdo ao custeio por
Tendéncia do resultado do periodo: o ¢ = ¢ P
variavel absorgéo
Menor, em relagdo ao custeio | Maior em relagdo ao custeio por

absorgao

FONTE: OLIVEIRA E PEREZ JR (2000).

3.2.1.3 Método de custeio por ordem de producéao

O método de custeio por ordem de produgdao também é denominado por
LEONE (2000 a) como um sistema de acumulagdo e por POMPERMAYER (2004)
como um método de acumulagcdo, o qual tem a fungdo de acumular os custos dos
objetos de custos, processo e/ou atividades que a empresa deseja custear.

O método de custeio por ordem de producdo, permite, a administracéo, o
conhecimento de todos os custos resultantes da execu¢ao de uma tarefa, servico ou
desenvolvimento de um produto especial (POMPERMAYER, 2004), e € um método
aplicavel as empresas que produzem por encomenda (MEGLIORINI, 2001).

Neste meétodo, os custos sdo acumulados separadamente por ordens
especificas de produgao, emitidas a cada novo produto ou servico autorizado para a
execucgao. A cada nova ordem de produgéo é atribuido um coédigo identificador do
trabalho, o qual devera identificar todos os documentos relativos a execucao daquele

trabalho (LEONE, 2000 a). Em empresas prestadoras de servigo procede-se da
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mesma forma, no entanto a ordem para a execugao do servico na qual serdo
acumulados dos custos especificos daquele servico, denomina-se ordem de servigco
(OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000), a qual sera detalhada no item 3.4.1.

O método de custeio por ordem de producado apresenta caracteristicas
distintas. Segundo POMPERMAYER (2004), o custo total do produto somente sera
conhecido no final da producéo, sendo necessario um controle das atividades e dos
recursos consumidos ao longo da produgédo. Este método também permite a
formacido de uma base de informagdes de custos bastante confiaveis ao
desenvolvimento de novos orgcamentos e o conhecimento mais aprofundado dos

resultados de cada produto.

3.2.1.4 Método de custeio por processo

O método de custeio por processo, assim como o método de custeio por
ordem, também é denominado como um sistema de acumulagdo (LEONE, 2000 a)
ou método de acumulagdo (POMPERMAYER, 2004).

O método de custeio por processo € aplicavel quando a produgao é
homogenia e os produtos possuem as mesmas caracteristicas (BRUNI e FAMA,
2003), ou os produtos sdo padronizados, a produgao € continua ou intermitente e a
demanda ¢é previsivel e constante (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000). Neste caso os
produtos sao produzidos em série e 0s recursos consumidos (matéria-prima, mao-
de-obra e custos indiretos de fabricagdo) sdo distribuidos em quantidades
equivalentes (MEGLIORINI, 2001).

Este método se também se aplica: a produgdo continua de um grande
volume de um unico produto, a produ¢cdo em massa de produtos padronizados, e
quando houver possibilidade de mensuracdo dos custos por etapas do processo,
aplica-se ao processo composto de departamentos e sec¢des independentes

(POMPERMAYER, 2004).
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No método de custeio por processo, o custo unitario do produto é
determinado por centros de custos, pois a producdo se da em diversos centros de
custos, os quais representam diversos processos (LEONE, 2000 b).

Segundo POMPERMAYER (2004), além dos processos de produgdao,
departamentos ou centros de custos, os custos também podem ser agrupados
durante um periodo de tempo. Posteriormente estes custos sdo acumulados a
medida que as unidades em producado se deslocam para outros centros de custos
até o final de todo o processo.

Com relacao aos custos dos departamentos auxiliares ou ndo produtivos,
OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) explicam que sado alocados aos departamentos
produtivos por critério de rateio. E o custo unitario de cada produto é resultante da
divisdo do custo total de cada departamento pela quantidade produzida.

A aplicagdo do método de custeio por processo apresenta vantagens, pois
sendo a produgao padronizada e continua: aumenta-se o conhecimento sobre o
produto e sobre os seus custos, em fungcdo da departamentalizagdo em centros de
custos os custos indiretos passam a ser mais controlado, os documentos relativos
aos custos sao padronizados em virtude do constante registro e controle, e os custos

tornam-se mais exatos pelo seu controle (LEONE, 2000 b).

3.2.2 Gestao Estratégica de Custos

De acordo com POMPERMAYER (2004), a gestdo estratégica de custos
procura, através da analise de custos, a compreensdo da posi¢cdo estratégica da
empresa, rompendo os limites internos e estabelecendo uma relacdo com o
ambiente externo a organizagdo. Dentre os métodos de custeio utilizados para a
gestao estratégica estdo o ABC (Activity Based Costing) e o Custeio Alvo, os quais

serao apresentados a sequir.
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3.2.2.1 Custeio Baseado em atividades (ABC)

Segundo NAKAGAWA (1991) o ABC “é considerado a espinha dorsal” da
gestao estratégica de custos.

A filosofia do ABC é que para a produgdo de um produto ou servigo, sdo
necessarias certas atividades, as quais consomem recursos e por meio disso geram
custos (BACK, MAXWELL e ISIDORE, 2000). Portanto, segundo NAKAGAWA
(1994) os produtos sédo “conseqliéncia das atividades consideradas estritamente
necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los, e como forma de se atender a
necessidades, expectativas e anseios dos clientes”.

Segundo COGAN (1999), o ABC possibilita melhorar e reduzir os custos das
atividades dos processos, pois trata os custos indiretos com se fossem diretos
através da analise de todas as atividades da empresa. Assim, além das despesas
diretas, atribui-se aos produtos as despesas indiretas de forma direta, sendo elas
acumuladas em atividades de ordens de producéo ou atividades de suporte.

Considerando que no ABC as atividades geram custos e que os diversos
produtos consomem estas atividades, segundo a POMPERMAYER (2004), a
alocacao dos custos aos produtos se da pela utilizacdo de direcionadores de custos
(cost drivers), os quais estabelecem a relagéo entre as atividades e os produtos.

Segundo OLIVEIRA e PEREZ Jr. (2000), os direcionadores de custos sao
“pardmetros de atividades, por meio das quase sao identificados e avaliados os

recursos gastos na execug¢ao de uma atividade”.

QUADRO 25 - EXEMPLO DE APLICAGAO DO METODO ABC

RECURSOS ATIVIDADES DIRECIONADORES DE CUSTO PRODUTO
ARQUITETO CRIAGAO DO PROJETO HORAS DE CRIAGAO
DESENHISTA _ HORAS DE PRODUGAO

PRODUCAO DO PROJETO - PROJETO
COMPUTADOR HORA-MAQUINA
MATERIAL APRESENTAGAO QUANTIDADE

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA, BASEADO EM COGAN (1997).
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MACARTHUR (2003), salienta a importancia de se selecionar corretamente
os direcionadores de custos, denominado por ele como direcionadores de
atividades. A escolha destes direcionadores deve estar embasada nos propoésitos de
atribuicdo dos custos, ou seja, € necessario estabelecer o que sera custeado
lembrando da possibilidade e facilidade de controle.

NAKAGAWA (1994) explica que, o objetivo da analise estratégica de custos
do ABC é rastrear as atividades mais importantes na producdo de um produto ou
servigo e identificar a rota de consumo dos recursos da empresa. Analisando estas
atividades e sua relagédo de causa e efeito, procura-se planejar e realizar a utilizagéo
eficaz e eficiente dos recursos, focando na otimizacdo do lucro da empresa e no
estabelecimento de valor para os clientes.

Atividade ¢é definida por NAKAGAWA (1994) como “um processo que
combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias e materiais, métodos e seu
ambiente, tendo como objetivo a produgdo de produtos".

Processo, segundo COGAN (1997) € um conjunto de atividades que
agregam valor, gerando bens ou servigos que deverao atender as necessidades de
clientes internos ou externos.

O ABC permite analisar e controlar o custo de cada atividade e identificar
através dos desvios as atividades que sao efetivamente utilizadas no processo de
execucao do servico, as que tem pouco ou nenhum valor ao processo e aquelas que
refletem a necessidade do cliente (CARU e CUGINI, 1999).

O método ABC foca mais intensivamente nas atividades e nos custos
associados a elas do que no custo final acumulado para a finalizacdo do produto ou
servico. Este sistema informa o que cada atividade consome, permitindo o
gerenciamento individual de cada atividade e seus recursos. Possibilita também uma
melhor geréncia e o desenvolvimento de planos estratégicos para o trabalho de cada

um dos processos envolvidos (BACK, MAXWELL e ISIDORE, 2000).
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Para LERE (2000), o método ABC apresenta como uma das principais
caracteristicas para a precificacdo, o reconhecimento de que o custo ndo varia
apenas com o volume, mas pode variar com outra medida das atividades do
processo de execucdo do produto ou servico. O custeio ABC admite que as
atividades sdo as causadoras dos custos e, portanto sdo elas que determinam as
diferencas de custos entre os diversos produtos ou servigcos de uma empresa.

No custeio tradicional, segundo LERE (2000), os custos sao divididos
basicamente em: custos fixos - despesas indiretas, administrativas e fixas de venda
e custo variavel - m&o-de-obra direta e material direto. No custeio ABC, os custos
das instalagdes, associados a capacidade necessaria as operacdoes de producao,
marketing ou administragdo, comportam-se e sado negociados como o0s custos
caracterizados como “fixos” pelo método de custeio tradicional. Contudo, os custos
de instalagdes normalmente sao mais baixos que os tradicionais “custos fixos”, pois
representam apenas a porgcao de “custos fixos” que ndo varia de acordo com as
atividades envolvidas, tais como: seguro das instalagdes, depreciagdo, e outros.
Segundo ANDRADE ET AL (1999), o ABC possibilita a eliminagao das distor¢gdes da
alocacgao dos custos indiretos, que normalmente ocorrem no custeio tradicional.

Em muitas empresas de servigo os custos indiretos representam uma parte
bastante significativa do custo total. Este custo indireto é gerado pelo trabalho
desempenhado por pessoas que constituem o mais importante recurso da prestacao
de servico. O trabalho pode ser medido através do tempo despendido na execugao
de cada atividade. Para HUSSAIN e GUNASEKARAN (2001), em empresas que
prestam servicos profissionais a implementacdao do ABC é apropriada, pois visa
ratear os custos indiretos de acordo com as atividades envolvidas no processo.

O custeio ABC proporciona a visualizagao de todas as atividades geradoras
de custo, que segundo LERE (2000), facilita a compreensao do custo total de um
produto ou servigo proporcionando também a diferenciacido de custos entre produtos

ou servicos de complexidade diversa.
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Um dos desafios da aplicagdo do ABC na engenharia e construgdo é
reconhecer que todos os processo de trabalho séo varidveis em algum estagio, pois
qualquer trabalho que requer o trabalho humano é naturalmente variavel. Os
processos sao por si sO variaveis, mesmo aqueles altamente repetitivos estio
sujeitos a erros, re-trabalhos, mudangas e a muitos outros elementos que podem
causar impacto no desempenho do trabalho (BACK, MAXWELL e ISIDORE, 2000).

O ABC pode ser usado como uma ferramenta para o planejamento, controle
e tomada de decisdo no gerenciamento de servigos. A sua forma de rateio dos
custos por atividade possibilita descricdo mais correta e precisa da distribuicdo dos
custos, pois utiliza diversos direcionadores de custos, diferentemente do método
tradicional de custeio. Outro importante beneficio da aplicacdo do ABC é que além
de auxiliar no gerenciamento, na tomada de decisdo e na elaboragédo de planos de
oferta de novos servicos, também permite a avaliacdo e medicdo do desempenho
dos servigos ja prestados pela empresa de forma a orientar a elaboragdo de
estratégias para a empresa alcancar vantagens competitivas (HUSSAIN e
GUNASEKARAN, 2001).

Para as empresas de servico o ABC é uma poderosa ferramenta, pois
fornece bases de dados mais reais para decisbes que sdo tomadas de forma
intuitiva e muitas vezes incorreta. A utilizacdo de multiplos direcionadores de custos
permite mais precisdo do orgamento e, também, uma comparagdo mais significativa
entre o orgcamento previsto e o que esta sendo realizado. (HUSSAIN e
GUNASEKARAN, 2001).

Na prestacao de servigco, a eficiéncia interna — a maneira pela qual a
empresa opera, a produtividade e o capital — € o mais importante recursos para se
obter o aumento da lucratividade (HUSSAIN e GUNASEKARAN, 2001).

O ABC determina o custo de dado processo, analisando individualmente as
atividades e tarefas que o compdem, estabelecendo além do custo total do

processo, o custo por atividade (BACK, MAXWELL e ISIDORE, 2000).
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Para LERE (2000), o método de custeio ABC é uma poderosa ferramenta
para a precificagao por trés motivos: (1) produz estimativas de custos para o uso na
formacdo e negociacado de preco, que refletem diferencas significativas a respeito
das especificagbes do produto, (2) possibilita, na negociagdo, o ajuste das
especificacées do produto para a reducao de custos e (3) indica areas operacionais
da empresa que podem sofrer redugcao de custos para a maior satisfacao do cliente.

As empresas que utilizam o ABC podem ser mais criativas e proé-ativas na
reducao de custos dos principais processos do projeto, pois o0 ABC é amplamente
aplicavel ao processo de melhoria (BACK, MAXWELL e ISIDORE, 2000).

HOFFMAN e BATESON (2003) consideram que a determinagado de custo
baseado em atividade (ABC) é uma abordagem mais aplicavel a formagéo de prego
de servigo, pois diferente das abordagens tradicionais de custeio, “focaliza os

recursos consumidos no desenvolvimento do produto final .

3.2.3 Custeio Alvo

O método custeio alvo tem sido, por mais de uma década, reconhecido
como uma importante ferramenta para custos ameacgadores e também para o
crescimento da competitividade (ELLRAM, 2002).

Segundo POMPERMAYER (2004), o objetivo principal do custo-alvo é o
gerenciamento e planejamento do lucro da empresa, que se da pela determinagéo
de metas de reducdo de custos com base nos processos de desenvolvimento,
producao e distribuicdo dos produtos. O custeio-alvo integra-se ndo somente a
contabilidade gerencial, mas também ao planejamento estratégico da empresa, pois
integra a participagao de fornecedores e a analise dos aspectos do mercado.

YU-LEE (2003) também destaca como um objetivo do custeio-alvo, a
determinacdo do custo de fabricagdo do produto e por meio de mudancas e

melhorias nos processos assegurar a finalizagdo do produto dentro do custo-alvo.
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ELLRAM (2002) explica que esta abordagem vem sendo aplicada a novos
produtos ou servigos. Desta forma o processo de custeio alvo (FIGURA 18) inicia-se
pelo conhecimento das necessidades do mercado e determinacdo do preco de
acordo com que os clientes desejam pagar. Com isso a empresa estabelece um
preco alvo, do qual o lucro objetivado é subtraido, e assim é estabelecido o custo

maximo a ser atingido. Portanto, o custo alvo é calculado pela seguinte férmula:

CUSTO ALVO PERMITIDO = PRECO DE VENDA ESTIMADO - LUCRO DESEJADO

A etapa seguinte do processo de custeio alvo é a divisdo proporcional do
custo alvo entre os elementos de custos chaves e a decomposi¢cao deste custo em
materiais e outros componentes envolvidos. Esta decomposi¢cao sera uma referéncia
dos alvos dos elementos que compdem o custo e também a base para a
determinacao das varias atividades de gerenciamento de custos para que se possa
alcancar as metas de preco dos materiais e custo de outros recursos necessarios a
conclusao do produto ou servigo. As Ultimas etapas do processo consistem em
verificar se o custo alvo foi alcangado e implementar medicdes e avaliagdes para a
melhoria continua (ELLRAM, 2002).

Segundo YU-LEE (2003), o custeio-alvo aplica-se tanto para o langamento
de novos produtos, com o objetivo de penetragdo no mercado, quanto em produtos
existentes, os quais a empresa busca a reducao de custos.

Para ELLRAM (2002), o custeio alvo ndao opera independentemente de
esforcos, € um processo muito eficiente, mas € preciso que toda a equipe funcional
esteja alinhada e comprometida com os objetivos estabelecidos em conjunto com
outros processos que agreguem valor, tais como: a selecdo de fornecedores
comprometidos, qualificados e dispostos a negociagdo, a anadlise de valor e a

engenharia de valor.



139

FIGURA 18 - PROCESSO DE CUSTEIO ALVO

PROCESSO DE CUSTEIO ALVO

entradas entradas

Caracteristicas do <4—— Consumidores

Produto ou servigo produto ou servigo

do mercado _—D desejadas
Condigdes competitivas PRECO DE VENDA <4—— Consumidores
domercado @—Pp ALVO

!

Condigdes competitivas Margem de Lucro 4— Gestdo e
domercado @—— P desejada Planejamento Estratégico

v

Custo alvo = Prego alvo — Lucro desejado
1

v

Gestao de Fornecimento Decomposigao do custo Engenharia /R&D
e Fornecedores —— P em materiais e nivel de
componentes

Gestao de Fornecimento ATIVIDADES DE GERENCIAMENTO DO CUSTO R&D / Projeto
- Desenvolvimento de fornecedores
- Mudanca do projeto (desenho)

- Mudancga do material
Fornecedores / / - Mudanga de especificagéo V\
Marketing - Manufatura

Substituicdo de custos

v

Todos os custos
alvo alcangados

v

| Melhoria Continua |

FONTE: ELLRAM, 2002 — BASEADO EM OUTROS AUTORES.

O QUADRO 26 apresenta, segundo POMPERMAYER (2004), as
informagdes gerenciais geradas pela aplicagdo dos meétodos de custeio

mencionados neste capitulo.

QUADRO 26 - INFORMAGOES GERENCIAIS SEGUNDO OS METODOS DE CUSTEIO

continua

METODOS DE CUSTEIO INFORMACOES GERADAS
Absorgao

- Demonstrativo de resultados
- Avaliagado de estoques
- Apuracao do custo global

Custeio Variavel - Identificagdo de linhas e produtos que mais influenciam os lucros

- Comparagao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada
- Apoio a formagao de pregos de venda

- Analise da Margem de Contribui¢éo e Lucratividade

- Definigao de prioridades para investimentos

- Decisao sobre mix de produtos
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QUADRO 26 - INFORMAGOES GERENCIAIS SEGUNDO OS METODOS DE CUSTEIO

conclusao

METODOS DE CUSTEIO INFORMACOES GERADAS

Processo - Redugso dos custos por departamentos a cada periodo
(Centro de Custos) - Apuragdo dos custos de cada produto/servigo
Identificagéo de padrdes de comportamento de custos
- Avaliacado de desperdicios e sua representagéo nos custos dos processos
- Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos

Ordem de Produgao - Apuragao dos custos de cada produto/servigo

- Analise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado

Custeio Baseado em Atividades | _ |gentificagso das linhas e produtos que mais influenciam os lucros

(Activity Based Costing — ABC) - Avaliagao de desperdicios e suas representagdes nos custos dos processos

- Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos produtos/servigos por atividades)
- Comparagao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada

- Decisdes sobre mix de produtos

- Analise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam valor

- Analise da Margem de Contribui'cdo e Lucratividade

- Taxas de geradores de custos previstos

Custeio Alvo - Planejamento de lucros

- Reducgdo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e servigos
- Redugao de custos nas etapas de manufatura

- Reducgao de custos de cada modelo de produto

- Avaliagéo de desperdicios e sua representagao nos custos dos processos

- Produgéo de produtos/ servigos que atendem as expectativas dos clientes com baixo custo

FONTE: POMPERMAYER (2004).

3.3 CUSTOS NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICO

De acordo com OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), sao raros os casos de
empresas prestadoras de servicos que utilizam um sistema de controle e apuragao
de custos adequados, mesmo porque, o acervo bibliografico e as discussdes sobre
esse tema normalmente enfocam as empresas industriais. No entanto, ndo ha
grandes diferengas conceituais, sendo aplicaveis, ao caso das prestadoras de
servicos, boa parte dos conceitos, métodos e analises de custos utilizados pela
industria.

Os custos fixos e variaveis, diretos e indiretos também existem nas
prestadoras de servigos. Como explicam OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), os custos
fixos em uma prestadora de servigos podem ser representados pelo aluguel ou
depreciacdo da sede administrativa da empresa e por outros custos administrativos,
ja os custos variaveis sédo as horas trabalhadas pelos profissionais envolvidos com o
servigco prestado. Segundo estes autores, os custos fixos com a depreciagdo de

edificio préprio e equipamentos da administracao também podem ser entendidos e
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apropriados como custos indiretos, ressaltando que, diferentemente da maioria das
industrias, os investimentos com equipamentos e instalagdes sdo muitas vezes
insignificantes nas prestadoras de servico, sendo normalmente o custo com a méo-

de-obra o mais representativo.

3.3.1 Apuracio dos custos

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), muitas da empresas prestadoras
de servigo trabalham por encomenda, ou seja, executam servigos diferenciados e
personalizados, portanto devem controlar e apurar os custos de cada servigco por
meio da utilizacdo de um sistema de acumulacdo de custos adequado, como por
exemplo, as ordens de servico. Desta forma, a determinacido de cada servigo
encomendado caracteriza-se como uma “unidade contabil’.

Uma ordem de servigo, conforme modelo apresentado no QUADRO 27,
deve ser estruturada de forma a conter seguintes informagdes (OLIVEIRA e PEREZ
JR, 2000): a anotacdo dos custos, a identificacdo dos setores e funcionarios
responsaveis, o numero de identificacdo da ordem de servico, a descricdo do servico
respectivo a ordem de servico, especificacdes técnicas da execugao do servico e as

datas de inicio e término do processo de execucéao.

QUADRO 27 — MODELO DE ORDEM DE SERVICO

NOME DA EMPRESA Ordem de Servigo n:
Cliente: Codigo do Cliente:
Servigo: Quantidade: Unidade:
Data de Inicio: Previsao de Concluséo:
MATERIAIS DIRETOS MAO-DE-OBRA DIRETA CUSTOS INDIRETOS
Requisi¢ao $ Profissional | Taxa | Horas | Total | Profissional | Taxa | Horas | Total
Responsavel: Responsavel: Responsavel:
Data de Concluséao: Contabilidade: Data: | Visto:

FONTE: ADAPTADO DE OLIVEIRA E PEREZ JR (2000)

A apropriagdo dos custos as ordens de servigo, segundo OLIVEIRA e

PEREZ JR (2000), se da da seguinte forma:
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a) materiais diretos: através das requisicdes emitidas pelos diversos setores

b)

do processo de execucao;

mao-de-obra: através das horas efetivamente trabalhadas naquele

servico de cada profissional envolvido no processo. Estas horas sao

obtidas de fichas ou relatérios de apontamento de horas e o custo da

hora de cada profissional baseia-se nos salarios e encargos sociais,

conforme detalhado no item 3.3.1.1;

custos indiretos de producgao: estes custos sdo apropriados as ordens de

servico, sempre que possivel, através de um critério de rateio adotado

pela empresa.

Para a obtencdo de dados sobre os diversos custos, tanto para o controle

quanto para a formagao de preco BERNARDI (1998), apresenta um conjunto de

planilhas (QUADRO 28 a QUADRO 32), as quais tem o objetivo de criar uma base

de custos e despesas. Para que o preco de venda formado cubra os custos e

despesas, toda a base de dados das planilhas esta sustentada por elementos

contabeis e ajustes pertinentes. As planilhas de apoio sugeridas por ele sdo: controle

de custos diretos, controle de despesas de vendas, controle

administrativas, custos diretos e planilha de custos e despesas.

QUADRO 28 - PLANILHA DE APOIO AO CONTROLE DE CUSTOS INDIRETOS

das despesas

EMPRESA CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGCAO (CFI) MES EM ANALISE
i PREVISAO
CONTABIL AJUSTADA AJUSTES
CONTAS DESCRICAO MES EM ANALISE % MES EM INICIO OBSERVACOES
A MATERIAIS INDIRETOS
B MAO DE OBRA
B1 Salarios e ordenados
B2 Férias
B3 13° Salario
B4
Cc OUTROS CIF
C1 Aluguéis
Cc2 Depreciacdes e amortizagdes
C3
SUBTOTAL
TOTAL
FONTE: BERNARDI (1998).
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QUADRO 29 - PLANILHA DE APOIO AO CONTROLE DAS DESPESAS FIXAS DE VENDAS

EMPRESA DESPESAS DE VENDAS MES EM ANALISE
i PREVISAO
CONTABIL AJUSTADA AJUSTES

CONTAS DESCRICAO MES EM ANALISE % MES EM INICIO OBSERVAGOES

D1 Salarios e ordenados

D2 Férias

D3 13° Salario

D4

TOTAL

FONTE: BERNARDI (1998).

QUADRO 30 - PLANILHA DE APOIO AO CONTROLE DAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS

EMPRESA DESPESAS DE VENDAS MES EM ANALISE
i PREVISAO
CONTABIL AJUSTADA AJUSTES
CONTAS DESCRIGAO MES EM ANALISE % MES EM INICIO OBSERVACOES
D1 Salarios e ordenados
D2 Férias
D3 13° Salario
D4
TOTAL
FONTE: BERNARDI (1998).
QUADRO 31 - PLANILHA DE CUSTOS DIRETOS
EMPRESA MES
QUANTIDADE CUSTO ~
MATERIAL APLICADA UNIDADE | CUSTO APLIACADO OBSERVAGOES
1. Matérias-primas / materiais aplicados
1.1
1.2
SUBTOTAL
2. Embalagens
2.1
2.2
SUBTOTAL
3. Mao-de-obra direta
3.1
3.2
SUBTOTAL
TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS
FONTE: BERNARDI (1998).
QUADRO 32 - PLANILHA DE CUSTOS
MES: CUSTO
PRODUTO / SERVICO / MERCADORIA TOTAL $ UNIDADES | UNITARIO | OBSERVAGOES

A.4. | Custos Diretos

1. Material/ Mercadoria

2. Embalagem

3. Mao-de-obra

Total dos custos diretos

A.1 | Custos Indiretos

Materiais

Mao-de-obra

Outros

Total dos custos indiretos

A.2 | Despesas fixas de vendas

A.3 | Despesas fixas de administragao

Total de despesas

Total dos custos e despesas

FONTE: BERNARDI (1998).
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As planilhas apresentadas podem ser ajustadas de acordo com a finalidade

da empresa e sua utilizagao se da através do fluxo apresentado na FIGURA 19.

FIGURA 19- FLUXO DE PLANILHAS

CONTABILIDADE ANALISE DADOS DE
CUSTOS £ MERCADO

MES EM ANALISE AJUSTES
MATERIAL
EMBALAGEM

—>| CUSTOS DIRETOS |—>| CUSTOS DIRETOS i—bi CUSTOS DIRETOS |<—
5|  CONTROLEDE »|  CONTROLE DE >
CUSTOS INDIRETOS ”| cusTos INDIRETOS
DADOS DE
q CONTROL DE > CONTROL DE > PRODUCAO
DESPESAS FIXAS DESPESAS FIXAS VOLUMES
>
CONTROLE DE >
CONTROLE DE N
DESPESAS ADMIN. DESPESAS ADMIN.
A 4

PLANILHA DE CUSTOS |<—

FONTE: BERNARDI (1998).

3.3.2 Determinagéo do custo e apontamento das horas da méo-de-obra

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), na maioria das prestadoras de
servico a mao de obra é o “principal componente dos custos da produgédo dos
servigos”.

Para MARTINS (2001), a mao-de-obra direta é relativa ao pessoal cujo
trabalho esta envolvido diretamente com o produto ou servico em elaboracao, desde
que seja identificado que executou o trabalho, o tempo despendido seja mensuravel
e que n&o haja qualquer rateio ou apropriagdo indireta. Caso haja qualquer
apropriacdo do custo de mé&o-de-obra através de estatisticas ou divisdes
proporcionais, entao este sera considerado como custo indireto de mao-de-obra.

Como mao-de-obra indireta, OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) exemplificam: o
diretor, os gerentes, os engenheiros de producao, a secretaria € 0 mensageiro que
dirigem, gerenciam e trabalham em toda a linha producdo de uma industria
moveleira. As horas trabalhadas por estas pessoas estao relacionadas a producéo,

mas nao especificamente a um produto ou servigo.
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De acordo com CARARO e SIDOR (2001) a mao-de-obra direta de uma
empresa de arquitetura pode ser constituida por: sécios da empresa no momento em
que trabalham diretamente nos projetos e servigos técnicos, funcionarios, arquitetos
autbnomos e estagiarios. Segundo CARARO e SIDOR (2001), MAFFEI (2002) e
SEBRAE (2004), o custo da hora da mao-de-obra esta relacionada com a
remuneragao do pessoal envolvido no trabalho € com o numero de horas
efetivamente trabalhadas na producéo.

OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) classificam as horas da jornada de trabalho
como “horas disponiveis”, as quais normalmente totalizam oito horas diarias e
quarenta horas semanais. Contudo, nem sempre as oito horas diarias sdo aplicadas
para trabalhos da produgcdo, sdao também utilizadas para reunides, consultas
técnicas, auséncias e outras atividades que constituem as horas improdutivas.
Portanto as “horas produtivas” sao a diferenga entre as horas disponiveis e as horas
improdutivas. As horas produtivas e improdutivas podem ser controladas pela
empresa de forma que se determine um percentual mensal destas horas.

De acordo com MARTINS (2001), o tempo ocioso por falta de produgao ou
avarias geralmente ndo é considerado como méao-de-obra direta, contudo se esta
atividade estiver de alguma forma relacionada ao produto ou servico em execugao
(manutencéo, limpeza, etc.) estas horas podem ser apropriadas de forma direta.

MARTIM (2001) explica que, se o funcionario esta sendo mantido parado,
sendo a ociosidade normal, entdo é comum que estas horas improdutivas sejam
acumuladas nos custos indiretos para rateio a produgao geral. Mas se a ocorréncia
de horas improdutivas € apenas em determinados periodos, a empresa deve
provisiona-las para ratear estes custos indiretos a todos os produtos executados ao
longo do ano, e ndo apenas nos meses em este tempo ocioso ocorreu.

BRUNI e FAMA (2003) explicam que mesmo, que a mao-de-obra seja
considerada como variavel ja que esta relacionada com os volumes produzidos, em

decorréncia das restricbes legais no Brasil, os salarios e encargos devem ser
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tratados como fixos. Portanto a diferenga casual ocorrida entre o gasto total com a
mao-de-obra e o custo direto real da m&o-de-obra produtiva, representa a
ociosidade, a qual devera ser tratada como mao-de-obra indireta.

Tratando-se de funcionarios contratados pelo regime CLT, OLIVEIRA e
PEREZ JR (2000) salientam alguns aspectos importantes como a previsdo dos
encargos sociais, que conforme apresentado anteriormente, as principais aliquotas,
referentes ao FGTS, ao INSS para terceiros (SESC, SENAI, SENAC, ou outras
organizagdes) ao INSS para acidente de trabalho e ao INSS recolhido pela empresa

totalizam 37,3% sobre o salario bruto (VEIGA JR, 2005).

Segundo BRUNI e FAMA (2003) os encargos sociais, por serem altos no
Brasil, devem ser incorporados de forma variavel no custo da hora da mao-de-obra.
Da mesma forma, mesmo sendo possivel no Brasil a contratagao de funcionarios por
hora, a legislagdo prevé um minimo de 220 horas, o que muitas vezes torna a méao-
de-obra um custo fixo.

Além dos encargos com as contribuigdes sociais, OLIVEIRA e PEREZ JR
(2000) destacam ainda: (a) o décimo terceiro salario — que representa um custo para
empresa de 8,33% sobre o salario bruto (PILOTO, 2005), (b) férias remuneradas e
adicional de 1/3 das férias - que corresponde a um custo para empresa de 11,11%
sobre o salario bruto (PILOTO, 2005), (c) aviso prévio indenizado, (d) repouso
semanal remunerado, (e) indenizagdo compensatoria de 40% sobre o saldo do
FGTS, (f) vale-transporte, (g) vale-refei¢cdes, (h) acréscimo do salario nas horas-
extras, dentre outros beneficios concedidos pela empresa.

Conforme MAFFEI (2002) destaca em sua metodologia, a contratagdo de
profissionais autbnomos também pode ser adotada pelas empresas. Neste caso, de
acordo com VEIGA JR (2005), a empresa tera como encargos o recolhimento do
INSS, que atualmente possui uma aliquota de 20% sobre o valor da remuneragéo.

De acordo com OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), assim como CARARO e
SIDOR (2001) e MAFFEI (2002) e, o calculo da taxa horaria da méo-de-obra envolve
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os seguintes procedimentos: (1) determinagdo da média das horas produtivas da
equipe a longo de um determinado periodo (por exemplo: mensal) , (2) determinagao
do salario mensal de cada membro da equipe, incluindo os encargos sociais, 0
décimo terceiro salario, férias remuneradas, adicional de 1/3 de férias, e outros
beneficios ou custos relacionados a contratacdo do profissional, e (3) a
determinacado da taxa horaria — dividindo o salario mensal (incluindo encargos e
beneficios) pela média mensal das horas produtivas.

Segundo MARTINS (2001), as empresas podem arcar com outros custos em
decorréncia da mao-de-obra que utiliza como, por exemplo: vestuario, transporte,
alimentacgao, educacéo, e outros. Estes custos geralmente sdo mais de natureza fixa
do que variavel e também nao tem relacao direta com os salarios, portanto ndo € o
mais correto considera-los como integrantes do custo da mao-de-obra direta, mas
sim dos custos indiretos da producao.

Com relacédo ao adicional de horas extras, adicionais noturnos, bonificagdes
e outros itens, segundo MARTINS (2001), podem ser apropriados de forma direta
quando forem esporadicos devido a, por exemplo, uma encomenda especial. Da
mesma forma deve ocorrer se a empresa paga sempre um determinado numero de
horas extras por més durante um ano todo, entdo este custo deve ser incorporado
ao custo da hora da mao-de-obra. Em outra situacdo de horas extras extraordinarias
ao longo do més ou do ano, apenas o adicional (e ndo a parcela relativa a normal)

poderia ser acumulado nos custos indiretos.

3.3.3 Apontamento de horas de méao-de-obra

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), na maior parte das prestacbes de
servico a mao-de-obra, muitas vezes especializada, representa um dos custos mais
significativos. Por isso € fundamental o apontamento de horas pelos diversos

profissionais envolvidos na execugcdo de um servigo, para que se possa proceder
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adequadamente o controle, apropriacdo, apuragcao e analise dos custos de cada
servico.

O apontamento de horas também tem a finalidade de contabilizar as horas
nao produtivas em um determinado periodo, ou seja, as horas que nao foram
trabalhadas efetivamente pelo profissional em um projeto em andamento, sendo
assim, ficam disponiveis para a alocagdo em outros servicos ou atividades
(OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000).

O QUADRO 33 apresenta um modelo genérico de folha de apontamento
quinzenal de horas desenvolvido por OLIVEIRA e PEREZ JR (2000). No QUADRO
34 ilustra-se outro modelo desenvolvido por ROUSSENQ e LARA (2000) para o
controle de homens-hora no desenvolvimento diario de projetos e servicos de
arquitetura, a qual é designadas a cada profissional envolvido no projeto, permitindo
assim um maior controle da producao e desenvolvimento de um historico de custos

que auxiliara no custeamento de projetos e servigos futuros.

QUADRO 33 - MODELO DE APONTAMENTO QUINZENAL DE HORAS

Quinzena de: 01/ / a1s/ |/ EMPRESA:
Funcionario: Departamento:
Registro funcional: Categoria:
RESUMO DAS HORAS PRODUTIVAS - DEBITAVEIS AOS CLIENTES
Nome e/ou | N°® Ordem QUANTIDADE DIARIA DE HORAS TRABALHADAS
coédigo do | de Servigo
cliente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11|12 [ 13|14 | 15 TOTAL
16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 |31
ABC 45.28/30 8 8 8 4 S D 28
Santos 73.27/42 4 8 8 8 8 8 S D 44
Total de horas: 8 8 8 8 S D 8 8 8 8 8 S D 72

RESUMO DAS HORAS NAO PRODUTIVAS - NAO DEBITAVEIS AOS CLIENTES

Repouso remunerado e
feriado

Férias

Doengas e licengas
especiais

Treinamento 8 8 16
Atividades
administrativas
Faltas justificadas
Total de horas: 8 8 8 8 S D 8 8 8 8 8 S D 8 8 88
S- SABADO D- DOMINGO

FONTE: OLIVEIRA e PEREZ JR (2000).
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QUADRO 34 —- MODELO DE APONTAMENTO QUINZENAL DE HORAS

NOME: José Joaquim MES: FEVEREIRO
FUNCAO: Projetista ANO: 2000
HH POR DIA DO MES TOTAL N®
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11112 | 13 | 14 |15 HH CONTA | SERVICO
3 3 001-PJ | Situagao
3 3 001-PJ | Planta subsolo 1
4 4 001-PJ | Planta subsolo 2
8 8 001-PJ | Planta tipo
6 6 001-PJ | Corte 1
2 2 001-PJ | Corte 2
0 |0 3 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8 8 26

OBSERVAGOES:

FONTE: ROUSSENQ e LARA (2000).

3.3.4 Curva de aprendizagem e economia de escala

Segundo GODINHO (2004) a curva de aprendizagem ou, também chamada,
experiéncia (FIGURA 20) determina que os custos diretos de mao-de-obra declinam
de acordo com uma certa equacao cada vez que € dobrada a producdo acumulada.

A analise da curva de aprendizagem é relevante ao planejamento e custeio
de operagdes, que por serem repetitivas, apresentam ao longo do processo a
reducdo do tempo de producido e consequentemente a diminuicdo destes custos.
Para ANDRADE ET AL (1999), a aplicagcéo desta ferramenta torna-se mais precisa
quando utilizado o método de custeio ABC.

Outra aplicagdo da curva de aprendizagem é a anadlise do tempo de
execucao de uma atividade que apresenta redu¢ao no tempo de execucao a medida
que vai se adquirindo experiéncia naquela operacdo (ANDRADE ET AL,1999).
Segundo CARARO e SIDOR (2001), isso também pode ser observado no
desenvolvimento de projetos ou servigos de arquitetura, pois a pratica da equipe na
realizacdo de determinadas atividades ou tipos de projetos e a freqiéncia com que

certas tarefas sdo executadas levam ao aumento da produtividade.
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FIGURA 20 - CURVA DE APRENDIZAGEM OU EXPERIENCIA

CURVA DE EXPERIENCIA

CUSTO MEDIO
oNTARID 4 ~._ MU
l PREGO
" Ty=T, . X
042 S
0,75 —
1 2 4 8 >

Ty e T, =horas MOD para1en PROD. ACUMULADA

X= Produgéo Acumulada
K= fator de inclinagao da Curva

FONTE: GODINHO (2004)

De acordo com GODINHO (2004), economia de escala é “a redugdo no
custo unitario dos servicos quando aumenta o nivel de produgédo e os custos fixos
passam a ser rateados numa base mais ampla e os beneficios e descontos de
quantidade na compra tornam-se evidentes”.

Neste capitulo explanou-se sobre a gestdo de custos, incluindo conceitos
sobre custos e despesas, os métodos de custeio tradicionais — por absorgao,
variavel (ou direto), por ordem de produgao e por processo — os metodos de custeio
ABC e custeio alvo, que sdo utilizados para a gestdo estratégica de custos, e
também sobre os custos nas empresas prestadoras de servigo. A relevancia deste
assunto para a formacao de preco esta no fato de que os custos sao influenciadores
diretos na determinacado de preco, pois eles estabelecem os limites minimos que a
empresa deve cobrar por um produto ou servigo para ndo operar em prejuizo. Outro
aspecto importante é que conhecendo os custos, a empresa podera controla-los

para obter vantagens competitivas através da otimizagédo de seus recursos.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento
deste trabalho, como a pesquisa foi elaborada e as técnicas que foram usadas como
referéncia.

Segundo PRADO (2001), metodologia € um conjunto de métodos, técnicas e
ferramentas, as quais s&o utilizadas para se atingir um determinado objetivo. Quanto
ao método, este é definido como uma sequéncia de procedimentos.

Para esta pesquisa foram adotados como métodos o estudo de caso
mesclado com a pesquisa bibliografica.

Segundo ROBSON (1993), a pesquisa bibliografica € o método que, através
de uma investigacdo detalhada, disponibilizara ao trabalho fatos e fenbmenos ja
pesquisados e relatados em material bibliografico existente.

Apds a escolha do tema, GIL (2002) relata que a pesquisa bibliografica
segue algumas etapas, as quais foram adotadas nesta pesquisa:

a) levantamento bibliografico preliminar, que tem por finalidade proporcionar

a familiaridade com a area de estudo;

b) formulagdo do problema;

c) elaboragdo do plano provisério de assunto, que consiste na organizagéao
sistematica das diversas partes componentes do objeto de estudo,
definindo um estrutura légica do trabalho;

d) buscas das fontes ( livros, obras de referéncia, periddicos cientificos,
teses e dissertacdes, periddicos de indexagado e resumos);

e) leitura do material, fichamento, organizagao légica do assunto e redagao
do texto.

Baseado no problema de pesquisa e na hipétese principal, o foco da

pesquisa bibliografica foi a formagao de preco de venda e gestao de custos.

O estudo de caso se caracteriza, segundo YIN (2001), principalmente



152

quando o pesquisador tem questbes do tipo “como” e “por que”, quando possui
pouco controle sobre os eventos e quando se depara com fenbmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

De acordo com YIN (2001), o estudo de caso com estratégia de pesquisa
representa uma maneira de investigar um tépico empirico, podendo seguir
procedimentos e etapas pré- estabelecidas. Com o problema de pesquisa definido
parte-se para a definicdo da unidade de casos a serem estudados, em seguida
elabora-se o protocolo de coleta de dados, coletam-se os dados, procede-se com a
avaliacdo e analise dos dados e por fim prepara-se o relatério relativo as
informacdes coletadas.

A determinacdo do numero de casos nao pode ser feita aleatoriamente, a
nao ser que o caso seja intrinseco. Para YIN (2001), o procedimento mais adequado
consiste no adicionamento progressivo de novos casos, até que se alcance ao
“saturacdo tedrica”. Portanto, nesta pesquisa foram adotadas a analise de trés
estudos de casos realizados em escritérios de arquitetura da regido de Curitiba, com
possibilidade de adicdo de novos casos. O estudo buscou dados relativos as
questbes de “como as empresas estudo de caso formam precos de vendas de
servigcos técnicos” e “por que utilizam aquele método”. Os dados coletados foram
confrontados com a pesquisa bibliografica a fim de se chegar a um roteiro que

proponha melhorias na formacéo de preco de venda.

4.1 AS ETAPAS DE REALIZAGCAO DA PESQUISA

Baseado em YIN (2001), a etapa inicial deste trabalho foi a revisdo da
literatura relacionada ao tema e a discussdo com o orientador sobre as informacgdes
e aspectos mais importantes levantados para se determinar questdes desafiadoras
sobre o que se estava estudando, para definir o por que se estar sendo proposto o

estudo de caso e também o que se esperar deste.
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As etapas realizadas para o desenvolvimento da pesquisa foram:

a)

b)

d)

elaboragao do projeto de pesquisa: incluindo a definicdo do problema, os
objetivos principal e secundarios, as hipoteses, justificativas, produtos e
resultados esperados, riscos, recursos e parceiros envolvidos,
cronograma e limitagbes da pesquisa;

revisdo bibliografica: buscou-se a bibliografia dos principais assuntos
envolvidos com o tema escolhido. Procedeu-se a selegado da bibliografia,
leitura, organizagédo dos assuntos, escrita e revisao;

protocolo de coleta de dados: com base na revisédo bibliografica, definiu-
se o protocolo de coleta de dados, inclui a entrevista estruturada como
forma de obtengdo das informagdes relevantes aos assuntos junto as
empresas estudo de caso. A entrevista foi composta por perguntas sobre:
os dados da empresa e sua estrutura organizacional, como a empresa
planeja e a elabora as propostas de projetos e servigos técnicos, como
sdo identificados os custos, como sdo formados os precos para a
execucao dos trabalhos e tomadas as decisdes de preco e como sao
controlados os recursos e custos envolvidos no desenvolvimento do
trabalho. As perguntas elaboradas buscaram obter informagdes sobre a
metodologia de precificagdo adotada pelas empresas entrevistadas e
levantar os documentos de registros gerados por ela com o objetivo de
confrontar estes dados com as praticas declaradas na revisdo
bibliografica e poder propor melhorias através da elaboracdo de um
roteiro de formacgao de preco condizente com a realidade atual;
pré-selegcdo dos casos: durante a elaboracdo do projeto de pesquisa
definiu-se que os estudos de caso seriam realizados em trés escritorios
de arquitetura de micro ou pequeno porte. Inicialmente foram consultados
10 escritérios de arquitetura, havendo assim a possibilidade da

realizacdo de outros estudos de caso e também a possibilidade de
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realizar a pesquisa em escritérios de maior porte, no entanto apenas 4
escritorios se disponibilizaram para a pesquisa;

estudo pilotos: foram realizados trés estudos pilotos em escritérios de
arquitetura, que de acordo com SEBRAE (2004) sao classificadas como
micro-empresas, pelos quais foram testados as perguntas e o
procedimento de coleta de dados. Segundo YIN (2001) o estudo de caso
piloto auxilia o pesquisador a aprimorar o plano para a coleta de dados
no que diz respeito aos procedimentos para a coleta de dados e ao
conteudo dos dados a serem levantados. O estudo piloto levantou falhas
na abordagem de algumas perguntas, pois os termos utilizados eram
desconhecidos para os entrevistados. Diante disso a entrevista foi
ajustada de forma a facilitar o trabalho do entrevistador e tornar mais
compreensivel ao entrevistado;

selecao dos casos: inicialmente foram selecionados quatro escritorios de
arquitetura, sendo um dos escritérios uma organizagado de profissionais
autébnomos e trés empresas de arquitetura - classificadas de acordo com
o SEBRAE (2004) como micro-empresas, e também uma empresa de
grande porte de projetos de barragens e hidroelétricas, a qual mantinha
procedimentos de planejamento, custeio e controle de seus projetos que
se enquadravam aos propositos da pesquisa. No entanto, durante a
coleta de dados, devido a falta de consisténcia em algumas respostas as
questdbes da entrevista, impossibilidade de respostas a algumas
questbes, e a nao apresentacdo de documentos e registros, que
comprovassem as informagdes obtidas na entrevista, foram descartadas
uma das empresas de arquitetura e a empresa de projetos de barragens
e hidroelétricas. Assim a pesquisa constitui-se de trés estudos de caso,
sendo eles: duas micro-empresas de arquitetura e um escritério de

profissionais autbnomos.
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estudos de caso: como fontes de informacbdes foram utilizadas a
entrevista, a coleta e analise de documentagdes e registros em arquivos.
Inicialmente aplicou-se a entrevista estruturada formal, incluindo também
questdes espontaneas e focais quando se julgava necessario por parte
da pesquisadora. Apds a entrevista, foram levantados e coletados os
documentos e registros em arquivos para posterior analise. Os trés
estudos de caso selecionados sdo distintos pelo porte e forma de
organizagdo, o que contribuiu a pesquisa para a compreensao das
diferentes formas que os escritérios de arquitetura tratam os assuntos
relacionados a sua estrutura de custo e a formacgao de precos;

analises dos estudos de caso: os dados coletados foram compilados com
base na literatura e apresentados através do diagndstico e analise das
evidéncias. Realizou-se a triangulagdo e confrontagdo das informagdes
levantadas, com o objetivo de validar as evidéncias apresentadas;
conclusdes cruzadas: constitui-se da apresentacdo resumida dos dados
levantados nos trés estudos de caso e a anadlise cruzada destas
informagdes, com o objetivo de obter o alinhamento das evidéncias
apresentadas pelos trés escritérios de arquitetura e pela literatura;
comparagao com a bibliografia: as evidéncias apresentadas nos trés
estudos de caso foram confrontadas com as informacdes apresentadas
na bibliografia, com o objetivo de dar suporte a criagdo de um roteiro para
a formacgao de precos de vendas de servicos técnicos para escritérios de
arquitetura;

proposta de melhorias e roteiro: foi realizada a montagem da proposta de
um roteiro para a formagcao de precos de vendas de servicos técnicos
para escritérios de arquitetura, explicando-se cada uma de suas etapa e
as fontes utilizadas para a composicdo do roteiro. Em seguida foi

elaborada a proposta do roteiro final, sem a inclusdo das justificativas e
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fontes bibliograficas, sugerindo-se planilhas e graficos para facilitar a sua
aplicacao em escritorios de arquitetura.
Portanto, a pesquisa se desenvolveu através do seguinte fluxo de atividades

(FIGURA 21):

FIGURA 21 - ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

PROJETO DE
PESQUISA

!

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA
EXPLORATORIA

v

PRE-SELEGAO

DOS CASOS
$ | concLusOEs
CRUZADAS
ELABORAGAO
PR OLETA e ESTUDO DE ANALISE DO
CC’DLAEJSSDE ] CASO1 P ESTUDODECASO1 TP A
CONFRONTA
¢ COM A
ESTUDO DE ANALISE DO TEORIA
ESTUDO PILOTO CASO 2 ESTUDO DE CASO 2 P> ¢
E
AJUSTES NO SELEGAO DOS m————
PROTOCOLO DE CASOS -
COLETA DE ESCT ,i’s'?(‘,’ 3DE ESTONLISEDS o3 TPI| MELHORIAS
DADOS (ROTEIRO)

CONCLUSAO

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA.

Para Yin (2001), o estudo de caso possui limitagdes principalmente na falta
de rigor do pesquisador, pois pode negligenciar certos fatos e aceitar determinados
resultados equivocados ou visdes tendenciosas, devido a grande flexibilidade
apresentada pelo método. Este tipo de atitude pode alterar as conclusdes e se o
numero de estudos for limitado existe a forte tendéncia de generalizagdo dos
resultados. Outros cuidados devem ser tomados com relagdo ao método, primeiro é
a demora na obtencdo de resultados, em funcdo do tempo necessario para a
realizacdo das entrevistas e das observagdes, e segundo € 0 numero excessivo de

informacdes que dificulta a analise dos dados obtidos.
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A pesquisa bibliografica, segundo GIL (2002), pode apresentar como
limitagdo a forma de coleta de dados das fontes bibliograficas, pois estes podem ser

coletados ou processados de forma inadequada.

4.2 A PREPARACAO DO ESTUDO DE CASO

De acordo com YIN (2001), a realizacédo de um estudo de caso exige uma
preparacdo, a qual envolve: as habilidades do pesquisador, treinamento e
preparacao para o estudo de caso, desenvolvimento de um protocolo de coleta de
dados e realizacdo de um estudo de caso piloto.

A definicdo das habilidades desejadas no pesquisador baseou-se nas
exigéncias colocadas por YIN (2001), as quais serviram como uma preparagao para
o comportamento do pesquisador ao longo da condugao da pesquisa. Para tanto se
determinou que o pesquisador fosse capaz de: fazer boas perguntas e interpretar as
respostas, ser um bom ouvinte, ter clara no¢cdo das questdes pesquisadas, ser
adaptavel e flexivel as situacdes inesperadas - fazendo destas boas oportunidades,
e, sobretudo, ser imparcial em relagao as conclusdes preconcebidas.

O treinamento visa garantir um nivel adequado de compreensao do estudo
por parte dos pesquisadores (YIN, 2001). Portanto, mesmo o estudo de caso sendo
conduzido por uma unica pesquisadora, a autora deste trabalho, adotou-se como
treinamento a revisdo do problema, dos objetivos e das hipéteses da pesquisa, a
conferéncia das questdes que seriam investigadas e a previsdo de acgbes para
possiveis variagdes ocorridas ao longo da condugao dos estudos de caso.

Segundo YIN (2001), o protocolo de coleta de dados € uma tatica que além
de orientar o pesquisador na conduta dos estudos de caso, também aumenta a
confiabilidade da pesquisa. O protocolo de coleta de dados deste trabalho baseou-se

nos componentes propostos por YIN (2001), conforme se segue:
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4.2.1 Visao geral do plano do estudo de caso

Através do projeto de pesquisa, foram definidos os objetivos do projeto, as
questdes que seriam investigadas nos estudos de caso e as principais referéncias

bibliograficas do assunto pesquisado.

4.2.2 Questdes do estudo de caso

As questdes do estudo de caso foram elaboradas de forma a buscar
evidéncias da aplicacéo pratica da teoria pesquisada na bibliografia nos escritérios
de arquitetura e identificar o uso de instrumentos diferentes dos apresentados na
bibliografia. As principais questoes analisadas nos estudos de caso foram:

a) Como ocorre a identificagdo, apropriacao, registro e previsao dos custos

e despesas fixos e variaveis da empresa?

b) Como ocorre o registro e previsao do faturamento da empresa?

c) Quais os objetivos da empresa quanto a formagao de prego de venda de

seus projetos e servigos?

d) Como ocorre o planejamento e custeio prévio dos projetos e servigos da

empresa?

e) Como sédo formados os pregos de vendas dos projetos e servigos da

empresa?

f) Como a empresa utiliza os dados sobre os custos, a concorréncia e valor

percebido pelo cliente na decisao final de seus preg¢os?

g) Como ocorre o monitoramento e controle do escopo, recursos, prazos e

custos dos projetos e servigos contratados?

h) Quais os beneficios, falhas e sugestdes identificadas pela empresa

quanto a metodologia de formagao de preco utilizada?

Explicando os termos adotados na pesquisa, segundo GEHBAUER (2002),

planejamento prévio, no ambito da construgao civil, é definido através de sua fungao
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e seu objetivo. A funcao é planejar os trabalhos de um determinado servigo antes de
seu inicio, prevendo os métodos, os meios e recursos mais adequados para a sua
producao, de forma coordenada e integrados as condicionantes internas e externas
a empresa. O objetivo do planejamento prévio é atingir o maior rendimento possivel
com o0 menor custo de execugao que se conseguir.

Portanto, com base nessa definicdo, os termos planejamento prévio e
custeio prévio, sao adotados neste trabalho por caracterizarem um planejamento e
custeio inicial do projeto ou servigo, onde sao planejados antecipadamente todos os
trabalhos necessarios para a sua producido, bem como os recursos, as duracoes e
os custos envolvidos, tendo como principal funcédo auxiliar a formacéo de preco de

projetos e servigos com base nos custos e no escopo do trabalho.

4.2.3 As potenciais fontes de informacao

As informacbes sobre as questdes do estudo foram coletadas através de
entrevista com os responsaveis pela formacgao de precos e responsaveis pela gestao
de custos da empresa, e também através do levantamento de documentagdes que
evidenciassem as praticas da empresa com relagao a formacao de pregos e gestéao
dos custos.

Os entrevistados foram identificadas no primeiro contato com a empresa e a
documentagao coletada durante o periodo de realizagdo da pesquisa. Ressalta-se
que, as informagdes coletadas focaram na metodologia de formagao de prego

praticada pela empresa e ndo em valores numéricos reais de seus precos e custos.

4.2.4 Um guia para o relatorio

A andlise e diagndstico geral das empresas estudo de caso seguiram a

seguinte sequéncia:
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a) caracteristicas gerais da empresa estudo de caso;

b) equipe e estrutura organizacional da empresa,;

c) identificagao e apropriagdo dos custos da empresa estudo de caso;

d) aformacgao de preco e tomada de decisdo na empresa estudo de caso;

e) monitoramento e controle de projetos e servigos contratados da empresa
estudos de caso;

f) beneficios, falhas e sugestbes identificadas pela empresa quanto a

metodologia de formagao de precgo utilizada.

4.3 A CONDUCAO DOS ESTUDOS DE CASO

De acordo com YIN (2001), as evidéncias podem ser obtidas através de seis
fontes de dados: documentagao, registros em arquivos, entrevistas, observagoes
diretas, observagdes participantes e artefatos fisicos. Neste trabalho foram utilizadas

trés destas seis fontes de dados, as quais sao descritas a seguir.

4.3.1 Documentagao

De acordo com YIN (2001), a coleta e analise de documentag¢des para o
estudo de caso sao importantes para comprovar e valorizar as evidéncias obtidas
por meio de outras fontes de dados. S&o fontes que, por serem estaveis, possibilitam
inumeras revisdes e fornecem dados mais detalhados e exatos, permitindo assim o
estabelecimento de conclusbes a partir da analise da qualidade dos registros e
documentos.

Nas empresas estudos de caso a analise de documentos teve como objetivo
a comprovacao dos fatos levantados nas entrevistas, para tanto foram coletados e
analisados: organograma, modelos de carta-proposta, contratos e formularios,
modelos de planilhas e relatérios. Alguns destes documentos nédo foram cedidos a

pesquisadora, no entanto foram apresentados e explicados pelos entrevistado.
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4.3.2 Registros em arquivos

Os registros em arquivos podem ser utilizados juntamente com outras fontes
de informacgdes (YIN, 2001). A finalidade da analise dos registros em arquivos das
empresas estudos de caso foi verificar e avaliar a exatiddo dos dados coletados
através de outras fontes. Foram verificados: arquivos de planejamento,

cronogramas, sistemas e registros de custos, relatorios e graficos.

4.3.3 Entrevistas

Segundo YIN (2001), dentre as fontes de informacdes, as entrevistas sao as
mais importantes para os estudos de caso. Estas podem assumir diversas formas,
tais como: (a) espontdnea — indagando o entrevistado sobre fatos que lhe permitam
a expressao de opinides e interpretagdes préprias e a sugestdo de pessoas-chave e
fontes esséncias para a coleta mais precisa de informacgdes; (b) focal — também de
carater informal e espontdneo, mas a entrevista ocorre em um curto periodo de
tempo e apoiada em um conjunto de perguntas oriundas do protocolo de coleta de
dados, apenas para confirmar certos fatos que ja tenham sido estabelecidos; e (c)
levantamento formal — o qual é feito através de uma entrevista com questbes
estruturadas, com o objetivo de levantar informagbes detalhadas de acordo com o
propdsito da pesquisa.

Para esta pesquisa, as trés forma de entrevistas foram aplicadas.
Inicialmente de forma espontanea para determinar os entrevistados e outras fontes
de informagbes, e sempre que se julgava necessario por parte da pesquisadora
durante a entrevista formal. Posteriormente realizando a entrevista estruturada com
os cinco entrevistados que foram previamente determinados e finalmente realizando
uma entrevista de carater focal para confirmar algumas evidéncias e conclusdes, ou

para esclarecer certos fatos.
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As questdes da entrevista estruturada, apresentadas no apéndice 1 deste

trabalho, basearam-se na revisao bibliografica e dividi-se em cinco blocos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Caracterizagcao da empresa: contendo questbes fechadas e abertas
sobre a caracterizagcdo da empresa e os servigos executados nela;
Equipe e estrutura organizacional: contendo questdes fechadas e
abertas sobre a composicdo da equipe do escritério, os cargos,
atribui¢cdes e organizacéo desta equipe;

Estrutura de custos e despesas: contendo questbes abertas e
fechadas buscado informagdes sobre a identificagdo, apropriagao,
registros e previsdes sobre os custos e despesas da empresa,;

Formacgao de pregco de venda e tomada de decisao final: contendo
questdes abertas e fechadas sobre os objetivos empresariais com
determinagao de pregos, planejamento e custeio prévio de projetos e
servigos para a formagao de preco de venda, metodologia adotada para
a formacao de preco dos servicos executados pela empresa e sobre a
analise dos custos, concorréncia e valor percebido pelo cliente para a
decisao final do preco de venda,;

Monitoramento e controle: contendo questbes abertas e fechadas
sobre o registro, monitoramento e controle dos servigos contratados;
Perguntas complementares: contendo perguntas abertas sobre quais
os softwares utilizados pela empresa para a gestdo de custos, formagéao
de precos, planejamento e monitoramento dos servigos contratados,
sobre os beneficio e restricdes da metodologia de custeio e formagéo de
preco adotada pela empresa e sobre as sugestdes para a melhoria do

processo custeio e formacgao de preco.

Segundo YIN (2001), para aumenta a confiabilidade e qualidade dos estudos

de casos trés principios podem auxiliar, sao eles:
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a) a utilizacdo de varias fontes de dados — que propiciam ao pesquisador
uma abordagem mais ampla e completa dos casos, permitindo a analise
cruzadas de informacdes e evidéncias;

b) a criagdo de um banco de dados para os estudos de caso — que facilitam
o resgate de informacgdes e disponibiliza todas as documentagdes fontes
de dados, informacdes e evidéncias dos casos;

c) manutencdo de uma cadeia de evidéncias — que, além de aumentar a
confiabilidade das informagdes do estudo de caso, tornam explicitas as
evidéncias obtidas e a forma com que foram relacionadas as conclusdes
dos estudos. Serve de orientacdo aos observadores externos e permite a
utilizacio dos resultados apresentados.

Os trés principios apresentados foram utilizados nesta pesquisa. Todas as

evidéncias sao integrantes das anadlises contidas no relatério de cada estudo de
caso, sendo que nestes relatorios as evidéncias foram confrontadas com a estrutura

de analise dos dados, a qual se baseou na revisao bibliografica.

4.4 A ANALISE DAS EVIDENCIAS NO ESTUDO DE CASO

Segundo YIN (2001), para se iniciar a analise dos casos, € necessario que o
pesquisador estabeleca uma estratégia analitica geral, definindo as prioridades do
que e por que devem ser analisados e também as técnicas a serem adotadas.

Para este trabalho a estratégia geral baseou-se em proposigcdes tedricas,
pois os objetivos e as questdes da pesquisa refletem as proposi¢cdes levantadas na
revisao da literatura e na possibilidade de surgimento de novas interpretagdes sobre
o assunto estudado (YIN, 2001). E como técnicas para analise das evidéncias,
utilizaram-se as seguintes:

a) adequacdo ao padrdo: € uma das estratégias mais desejaveis a analise

de estudos de caso. E uma légica em que se “compara um padrdo



164

fundamentalmente empirico com outro de base progndstica”, e se este
padroes forem coincidentes, os resultados auxiliardo a reforgar a
validacao interna do estudo de caso (YIN, 2001);

b) triangulagédo: técnica de cruzamento de dados obtidos por meio de
diversas fontes (ROBSON, 1993).

Para a analise dos dados coletados, ROBSON (1993) recomenda também a

utilizacao de algumas ferramentas. Para este trabalho aplicaram-se as seguintes:

a) matrizes: as quais foram ordenadas por conjuntos de dados, por dados
relacionados ao mesmo tema, matriz de efeitos e casos dinamicos;

b) Diagrama organizacional: representacdo formal da estrutura
organizacional da empresa, na qual apresentam-se as diversas fung¢des
exercidas pela equipe da empresa e a sua hierarquia,;

c) relacdo de conclusbes com estruturas teoricas gerais: proposicoes
tedricas gerais que analisadas junto aos estudos auxiliaram nas

conclusdes desta pesquisa.

4.5 CRITERIOS PARA A AVALIACAO DA QUALIDADE DO PLANO DE
PESQUISA

Para se estabelecer a qualidade, credibilidade e confiabilidade dos dados
qualitativos levantados ao longo da pesquisa, YIN (2001) propde que sejam feitos
quatro testes, sendo eles: validade do constructo, validade interna, validade externa
e confiabilidade. ROBSON (1993) também sugere algumas estratégias para
aumentar a confiabilidade da pesquisa, dentre elas procurou-se avaliar a
credibilidade e a validagao do trabalho.

O QUADRO 35 apresenta, os testes e as taticas aplicadas nesta pesquisa, a

fim de avaliar a qualidade do estudo desenvolvido.
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QUADRO 35 - TESTES E TATICAS APLICADAS PARA A AVALIAGAO DA QUALIDADE DO
PLANO DE PESQUISA

FASE DA PESQUISA NA

da pesquisa. (YIN, 2001).

planejados cuidadosamente.

TESTE OBJETIVOS DOS TESTES TATICAS APLICADAS QUAL FORAM APLICADAS
Reduzir a subjetividade dos -Utilizagdo de varias fontes de
VALIDADE DO julgamentos a respeito dos dados $\r,ilgr?n3|lgséo das evidéncias Coleta e Analise dos dados
CONSTRUCTO levantados junto aos estudos de -R ng! g latério d d
caso (YIN, 2001) -Revisédo do re ator|_o o estudo
' de caso pelo entrevistado
Estabelecer relagbes causais, -ﬁqlgquaf;aodao pa}dfaof d
através da conexdo entre dados, | t'. Izagao de varias ontes de
VALIDADE de forma a extinguir as incertezas’ evidéncias Coleta e Analise dos dados
INTERNA e contradicdes gcom relacio as -Coleta de dados estruturada e
evidénciasciYIN 2001) ¢ constantemente confrontada
’ ) com a literatura revisada
VALIDADE Possibilidade de generalizagéo | -Realizagdo de 3 estudos de
EXTERNA dos dados coletados e replicagéo | casos, selecionados e | Projeto de pesquisa

CONFIABILIDADE

Certificar-se que o pesquisador
seguiu sempre 0Ss mesmos
procedimentos para a condugéo
dos estudos de caso. “Minimizar
0s erros e as visbes tendenciosas
de um caso” (YIN, 2001).

-Utilizagdo de um protocolo de
coleta de dados

-Desenvolvimento de bancos de
dados para cada estudo de caso

Coleta de dados

CREDIBILIDADE

Demonstrar que a pesquisa foi
cuidadosamente conduzida e que
o objeto de estudo foi identificado
e descrito de forma adequada
(ROBSON, 1993).

-Utilizagdo de um protocolo de
coleta de dados

-Utilizagdo de varias fontes de
evidéncias

- Triangulacdo das evidéncias

Coleta e Anadlise de dados

VALIDAGAO

Estabelecer auditoria dos dados
coletados por wuma pessoa
capacitada (ROBSON, 1993).

-Acompanhamento e verificagdo
integral da pesquisa feita pelo
orientador

Todas as fases da pesquisa

FONTE: YIN (2001) e ROBSON (1993).

Portanto para se estabelecer maior credibilidade e confiabilidade dos dados

coletados, o relatério de cada estudo de caso foi apresentado, revisado e aprovado

pelos respectivos entrevistados.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada em
trés escritorios de arquitetura. O primeiro estudo de caso realizado foi em um
escritério de arquitetura, que consiste em uma organizagdo de profissionais
autébnomos, o segundo e o terceiro estudos de casos foram realizados em empresas
formais de arquitetura, as quais sao classificadas de acordo com o SEBRAE (2004),
como micro empresas, pois a empresa estudo de caso dois possui um total de 10
funcionarios e a empresa estudo de caso 3 apenas 1 funcionario.

Os estudos de caso limitaram-se as informagdes sobre como os escritdrios
de arquitetura gerenciam seus custos, como planejam e elaboram propostas
técnicas e de prego de seus projetos e servigos, como a concorréncia e o valor
percebido pelo cliente influenciam na decisdo final de preco e como ocorre o
monitoramento e controle dos projetos e servigos contratados.

As informacgdes coletadas nos estudos de caso sdo apresentadas seguindo
a mesma sequéncia da entrevista estruturada (apéndice 1), sendo ela: (1)
caracterizacao do escritério estudo de caso, (2) equipe e estrutura organizacional,
(3) estrutura de custos e despesas, (4) formagao de prego de tomada de decisédo —
incluindo os itens sobre os objetivos empresariais com a formagdo de preco,
planejamento e custeio prévio do projeto ou servigos, determinagdo do prego, e
decisdo final do prego de venda, e (5) monitoramento e controle do projeto ou

servigo contratado e (6) questdes complementares.

5.1 ESTUDO DE CASO 1

O estudo de caso 1 consiste em um escritério de arquitetura, cuja

organizagao é composta por profissionais autbnomos.
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A pesquisa no escritério de arquitetura estudo de caso 1 foi realizada entre
17 de junho e 13 de outubro de 2004, e os dados apresentados neste relatério
representam este periodo.

No escritorio de arquitetura estudo de caso 1, os dados foram coletados
através da entrevista estruturada com a arquiteta responsavel pela geréncia geral do
escritério, com a arquiteta responsavel pela geréncia financeira do escritério e

também através da coleta e analise de documentagdes e registros em arquivos.

5.1.1 Caracterizacao do Estudo de Caso 1

O estudo de caso 1 trata-se de um escritério de arquitetura com 10 anos de
funcionamento e faturamento anual de aproximadamente R$ 165.000,00, o qual ndo
pode ser caracterizado como uma empresa formal, pois ndo possui este registro e
todos os profissionais que nele atuam sao autbnomos.

Segundo a arquiteta responsavel pelo escritorio, optou-se por este tipo de
organizagao, pois no passado possuia uma empresa formalizada e seus custos
eram bastante altos, tanto com impostos e honorarios de contabilidade, quanto com
a contratacdo de funcionarios. No entanto este tipo de organizacdo atualmente
apresenta certas limitagdes e riscos, como por exemplo, a legislagao trabalhista, os
impostos devido a emissao de recibos de autbnomo, dentre outros.

Este escritério de arquitetura desenvolve projetos arquitetonicos,
paisagisticos e de interiores residenciais e comerciais (incluindo a coordenagao e
compatibilizagdo de projetos complementares), sendo que o segmento residencial é
o de maior destaque. Também sao exercidos trabalhos de: consultoria técnica,
gerenciamento e acompanhamento de obra (envolvendo a compra de materiais e a
contratagdo da mao-de-obra), assessoria e fiscalizagdo de obra (visitas técnicas a

obra e fornecedores).
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5.1.2 Equipe e estrutura organizacional

A equipe do escritdrio de arquitetura € formada por duas arquitetas (uma
arquiteta responsavel pela organizagdo e uma arquiteta autbnoma), um engenheiro
civil, um desenhista e uma secretaria, sendo todos profissionais autbnomos. Seus

cargos e atribuicbes, embora ndo estejam formalmente publicados, s&o claramente

definidos, e conforme foi informado se dividem da seguinte forma (QUADRO 36):

QUADRO 36 - CARGOS E ATRIBUIGOES DA EQUIPE DO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1

CARGO

ATRIBUICAO

PROFISSIONAL RESPONSAVEL

Gerencia geral

Coordenagéo geral do escritorio.

Arquiteta responsavel

Marketing

Identificagdo de novas oportunidades de trabalho, pesquisa
da concorréncia, estabelecimento de novos contatos com
clientes e divulgacdo dos trabalhos do escritério.

Arquiteta responsavel

Geréncia financeira

Controle de todos os recebimentos e pagamentos do
escritério

Arquiteta autbnoma

Assisténcia
administrativa:

Apoio aos profissionais nas questdes administrativas,
telefonemas, envio e recebimento de fax e auxiliar em
orgamentos de obras.

Secretaria autbnoma

Suprimentos:

Identificacdo de necessidades de suprimentos, novas
instalagcdes, manutencgao do espaco fisico e equipamentos.

Desenhista autbnomo

Geréncia de Projetos e
Servigos Técnicos

Coordenagéo geral dos projetos e andlise dos resultados
de custo, qualidade e prazos.

Arquiteta autbnoma

Contratos e vendas

Elaboragéo de cartas propostas, determinagdo de pregos,
atendimento de clientes — desde o primeiro contato até a
finalizacdo dos trabalhos, vendas e elaboragdo de
contratos.

Arquiteta responsavel com apoio da
gerencia de projetos e servigos
técnicos e geréncia financeira

Planejamento,
coordenacgao e controle

Planejamento dos projetos, coordenacdo e controle da
produgdo dos projetos.

Arquitetas responsavel e autbnoma

Producao de projetos e
Servigos Técnicos

Concepcao do projeto
Estudos de viabilidade e consultorias técnicas.

Arquitetas responsavel e autbnoma

Elaboragdo da apresentagdo preliminar dos projetos e
projetos executivos.

Desenhista auténomo

Desenvolvimento do anteprojeto,
detalhamento de projetos.
Coordenagao e compatibilizagao
complementares.

projeto executivo e

de projetos

Arquiteta autbnoma

Geréncia de Obras

Planejamento, coordenagéao geral e controle das obras.
Gerenciamento, assessoria e fiscalizagdo de obras.

Arquiteta responsavel

Consultorias técnicas de obras

Engenheiro auténomo

Compras Levantamento e pesquisa de precos, compra de materiais e | Arquiteta autbnoma
contratagdo de mao-de-obra para execugéo das obras.
Execugao Execugéo de servigos de obra. Equipe terceirizada

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

A FIGURA 22 apresenta o organograma do escritorio de arquitetura estudo
de caso 1, onde constam todos os cargos exercidos pelos integrantes da
organizagdo. Este organograma foi montado pela pesquisadora e confirmado pela

arquiteta responsavel pelo escritorio, pois ndo ha uma publicagao formal do mesmo.
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FIGURA 22 - ORGANOGRAMA DO ESCRITORIO DE ARQUITETURA ESTUDO DE CASO 1
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

5.1.3 Estrutura de Custos e Despesas

O escritério estudo de caso 1 mostrou-se muito preocupado e consciente

com relagdo aos custos de sua estrutura de funcionamento e também aos custos

diretamente envolvidos nos servigos. Embora ndo haja um conhecimento apropriado

dos termos e métodos de custeio, todos os custos e despesas sao identificados e

registrados em formularios e planilhas eletrénicas, e anualmente s&o gerados

graficos como dados histéricos do escritorio.

Foi investigado no escritorio de arquitetura estudo de caso 1 como sédo

identificados, apropriados, registrados e previstos 0os seus custos, despesas e

faturamento. Também foi pesquisado se a empresa estabelece, e como estabelece,

o seu custo de funcionamento, o ponto de equilibrio e 0 acompanhamento do lucro

real. No QUADRO 37 sio apresentados os dados coletados.
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QUADRO 37 - IDENTIFICAGAO, APROPRIA(}AO,~ REGISTRO E PREVISAO DE CUSTOS,
DESPESAS, FATURAMENTO E DETERMINACAO DO PONTO DE EQUILIBRIO E

ACOMPANHAMENTO DO LUCRO PRATICADOS PELO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1

ITENS DO PROTOCOLO DE COLETA
DE DADOS

RESPOSTAS OBTIDAS

DETALHES ADICIONAIS

Registro dos custos indiretos (fixos)
necessarios ao funcionamento da
empresa.

Registrados = mensalmente
planilha eletrénica

em

-Custos gerais (agua, luz, telefones,
papelaria, combustivel, remuneracdo da
secretaria, etc.)

-1SS de registro auténomo da arquiteta
responsavel.

Previsdao dos custos indiretos (fixos)
necessarios ao funcionamento da
empresa.

Nao documenta previsédo de custos,
mas tem um certo conhecimento
devido aos registros do ano
anterior.

Registro dos custos diretos (variaveis)
com mao-de-obra.

Registrados mensalmente em
planilha eletrénica.

- Arquiteta responsavel
-Arquiteta auténoma

-Desenhista autbnomo
-Engenheiro autbnomo

Determinacgao do custo da hora
equipe.

Calculado um custo médio da hora
da equipe (hh)

Equacao utilizada para calculo do hh:

Remuneragoes
(arquitetas responsavel, autbnoma e desenhista)

Total de horas disponiveis no ano

Registro dos custos diretos (variaveis)
com materiais e insumos.

Registrados por projeto em
formulario préprio.

-Plotagens, copias, taxas, fotografias, etc.
Insumos n&o incluidos no prego séao
reembolsaveis pelo cliente.

Registro das despesas indiretas
(fixas).

Nao ha diferenciagéo entre custos
fixos e despesas fixas.

Todos os gastos fixos sdo considerados
como custos fixos do escritorio.

Previsao das despesas indiretas
(fixas).

Nao ha diferenciagéo entre custos
fixos e despesas fixas.

Registro das despesas diretas
(variaveis).

Registradas mensalmente

-Despesas variaveis recibo de

profissional autbnomo.

com

Registro do faturamento da empresa.

Registrados mensalmente por
projeto, em planilha eletrénica.

Previsao do faturamento da empresa.

Previsdo mensal de acordo com os
contratos fechados.

Calculo do custo de funcionamento da
empresa.

Custo por hora de funcionamento
para determinagéo de pregos
Percentual dos custos fixos sobre o
faturamento, calculado anualmente
para analise do resultado anual.

Equacgao utilizada para calculo do custo da
hora de funcionamento do escritério:

Total dos custos fixos no ano

Total de horas disponiveis no ano

Identificagao do ponto de equilibrio
(analise volume e lucro)

Nao ha identificagdo

Acompanhamento do lucro real

Nao estabelece em seus pregos
uma margem de lucro, mas faz um
acompanhamento de resultado por
projeto/servigo de acordo com a
analise do custo previsto e
realizado, bem como da receita
obtida.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Com relagao ISS de registro autbnomo, segundo as informagdes coletadas,
€ considerado com custo fixo do escritério apenas o valor relativo ao registro da
arquiteta responsavel, demais profissionais sdo responsaveis pelo pagamento de
seus proprios registros.

Com relacdo ao faturamento, embora o escritorio tenha registro do valor

monetario de faturamento e graficos de todos os anos, segundo a arquiteta
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responsavel, ndo sao documentadas previsdes anuais. As informagdes registradas
mensalmente sobre o faturamento, constituem um histérico anual do escritério e
servem de base para analise comparativa entre o que esta sendo faturado no ano
corrente e o que foi faturado na mesma época do ano anterior e também para
estabelecer anualmente o percentual dos custos indiretos do escritério em relagao
ao faturamento como uma forma de analise gerencial. No entanto, para a formagéao
de preco, o escritério utiliza um custo por hora de funcionamento, através do rateio
do custo indireto anual do escritério pelo total de horas disponiveis no ano

(somatério do total de horas anuais de cada profissional).

5.1.4 Formacao de pre¢o e tomada de decisdo

A elaboracao de propostas e a formacgao do preco de venda dos trabalhos,
na empresa estudo de caso 1, sdo sempre de responsabilidade das arquitetas do

escritorio.

O escritério de arquitetura estudo de caso 1 declarou que, ao estabelecer
seus precgos, tem como objetivo principal sobreviver no mercado, devido a grande
concorréncia no setor. Para isso, estabelece seus pregcos com base nos custos, pois
os tém como referéncia do preco minimo a ser praticado, mas procura sempre estar
dentro da média praticada pelo mercado. Também tem por objetivo ser lider na
prestacdo de servicos com qualidade, o que n&o permite ao escritério baixar

excessivamente seus pregos.

Para a formacgédo de pregos de projetos arquitetdnicos, de interiores e de
paisagismo, o escritério estudo de caso 1 declarou que se baseia no escopo do
trabalho, nos custos do escritério, mas sempre buscando referéncia do que esta
sendo praticado pelo mercado. O planejamento e custeio prévios, que dao suporte a

formacgao de preco de projetos, envolvem as etapas apresentadas no QUADRO 38.
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QUADRO 38 - PLANEJAMENTO E CUSTEIO PREVIO DE PROJETOS PRATICADO PELO
ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1

Planejamento Prévio de Projeto

ETAPAS

O QUE FAZ

DETALHES ADICIONAIS

Descrigao do projeto/servigo técnico

Definigéo geral do ESCOPO:

Estabelece o tipo, as caracteristicas gerais
e a area da edificagao.

Sao definidas as etapas do projeto e em
cada etapa séo detalhadas as informagdes
que serao entregues ao cliente:

- Descrigédo detalhada do produto final,
contendo os desenhos que serdo
entregues (plantas, cortes, elevagdes,
etc) e a quantidade de cada desenho.

Entrevista inicial com o cliente.
Descritas na proposta inicial e no
contrato de prestagao de servigo.

Definigao das atividades que devem
ser realizadas para produzir o
projeto/servico.

Correspondem as etapas do projeto
definidas no escopo e relativas as entregas
para o cliente:

- Estudo Preliminar 1,2 e 3

- Anteprojeto

- Projeto de Execugao

- Detalhamento

- Aprovacéao de Projeto — Alvara (para

projetos arquitetdnicos)

Especificadas na proposta inicial e
no contrato de prestacdo de
servico

Seqiienciamento de execugao das
atividades.

Define a sequiéncia que serdo entregues ao
cliente as etapas do projeto.

Especificadas na proposta inicial e
no contrato de prestacdo de
servico

Estimativa de duragao total das
atividades.

Estimado o total de horas necessarias a
entrega de cada etapa.

Baseada nos registros de horas
histéricos do escritério

Elaboracdo de um cronograma.

Definigdo dos prazos de cada etapa.

Baseado na programagdo do
escritério e em outros projetos
semelhantes ja executados

Prazos especificados na proposta
inicial e no contrato de prestagao
de servigo

Definicao e nominagao dos
profissionais que irdao executar o
servigo e suas responsabilidades.

Definidos os profissionais e as atividades
que cada um ira realizar.

Previsao da quantidade de horas que
os profissionais deverao usar

Estimado o total de horas necessarias por
cada profissional para entrega de cada
etapa do trabalho

Baseada nos registros de horas
histéricos do escritério

Definigao e quantificagao de outros
recursos necessarios a execugao do
servigo

(fotocopias, impressdes, deslocamento,
taxas de prefeitura, art, etc).

Somente a definicdo e quantificacdo de
pranchas que serdo entregues ao
contratante (plotagens).

Especificados na proposta inicial e
no contrato de prestacdo de
servico.

Custeio Prévio de Projetos

ETAPAS

O QUE FAZ

DETALHES ADICIONAIS

Custeio da mao-de-obra direta

Total de horas estimadas para cada
profissional multiplicadas pelo custo médio
da hora da equipe.

Custeio dos materiais e insumos
diretos

Custeadas apenas as pranchas que serdo
entregues ao contratante (plotagens).

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Ao planejar previamente os projetos, o escritorio estudo de caso 1 define
como as atividades que devem ser realizadas para produzir o projeto, as etapas do
projeto arquitetdnico, que correspondem as entregas ao cliente, sendo elas: estudo
preliminar (1, 2 e 3 — prevendo dois novos estudos, caso o cliente solicite alteragbes

na primeira apresentagao do projeto), anteprojeto, projeto executivo, detalhamento e
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aprovagao legal do projeto. A definicdo das atividades baseadas nas etapas do
projeto, ou seja, nas entregas ao cliente, é justificada pela arquiteta responsavel,
pela dificuldade de monitorar cada tarefa ou desenho executado.

Portanto, para a formagéo do preco de projetos arquitetdnicos, de interiores e
de paisagismos o escritorio estudo de caso 1 levanta o custo direto com méao-de-
obra e o custo de funcionamento do escritério de acordo com as horas previstas
para o trabalho, custeia os materiais e os insumos diretos inclusos na proposta e
incluem as despesas para a emissdo de recibo de profissional autbnomo. Com o
preco calculado, o escritério o converte em um prego por m? para compara-lo com os
precos por m? praticados pela concorréncia, para entao revisar e ajustar a proposta
de acordo com os seus custos e com a concorréncia.

Quanto aos servigos de consultoria técnica, assessoria e fiscalizacdo de
obras, o preco é estabelecido por horas trabalhadas pelo profissional. O preco desta
hora é determinado pelo escritério estudo de caso 1 com base no custo médio da
hora profissional, no custo da hora de funcionamento do escritorio, nas despesas
com recibo de autbnomo e no prego praticado pela concorréncia. Segundo a
arquiteta responsavel, estes servicos sdo vendidos de duas formas: (1) através de
um pacote fechado, o qual especifica o total de horas inclusas naquele contrato ou
(2) através das horas de visitas técnicas que sao solicitadas pelo cliente.

De acordo com a arquiteta responsavel, para a formagdo do preco de um
pacote fechado para a prestacao de servicos de consultoria técnica ou assessoria e
fiscalizagdo de obras, o escritério procede da seguinte forma: (a) determina o total
de horas a serem trabalhadas, (b) multiplica pelo prego da hora profissional para se
determinar o preco final, e (c) estabelece a forma de pagamento e o prazo de
execugao dos servigos. Quando estes servigos sao solicitados eventualmente pelo
cliente, as horas trabalhadas sao registradas, quantificadas e multiplicadas pelo
preco da hora e cobradas individualmente no ato da visita ou o total de horas das

visitas efetuadas ao final de um determinado periodo.
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O preco dos servicos de gerenciamento de obras civis ou de interiores é
estabelecido pelo escritério estudo de caso 1 de duas formas, sendo a primeira a
mais praticada: (1) através da aplicagdo de um percentual sobre o valor real de
execucgao da obra (taxa de administragdo da obra) — prego variavel de acordo com o
custo real da obra, ou (2) através da aplicagdo de um percentual sobre a estimativa
de orcamento total da obra, o qual resulta em preco total que ¢é dividido em parcelas
mensal de acordo com a previsdo do tempo de execugao da obra (taxa mensal).

Para a determinacio da taxa de administragdo da obra, o escritério procede
da seguinte maneira:

a) estima o orgcamento e prazo de execugao da obra;

b) define os profissionais (arquitetas e engenheiro);

c) define as atividades de cada profissional;

d) custeia a mao-de-obra direta (arquitetas) e o custo de funcionamento do
escritério com base na previsao total de horas a serem trabalhadas na
prestacéo do servigo de gerenciamento;

e) custeia a mao-de-obra direta do engenheiro (contratado por empreitada);

f) estima um percentual sobre o custo real da obra com base na estimativa
de orcamento da obra, no custo de mao-de-obra direta para a prestacao
do servigco, no custo de funcionamento do escritério e nas despesas com
o recibo de autbnomo;

g) compara o percentual estimado com o percentual praticado pelo
mercado;

h) define o percentual sobre o custo real da obra (taxa de administragdo).

Segundo a arquiteta responsavel, quando o cliente solicita que prego para o
gerenciamento da obra seja um valor fixo parcelado no decorrer da execugao da
obra, aplica-se a taxa de administracdo da obra, a qual é definida conforme descrito
anteriormente, sobre o orgcamento estimado da obra e o preco final é parcelado de

acordo com o total de meses estimados para a execucgao da obra.
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O QUADRO 39 apresenta um resumo dos servigos desenvolvidos pelo

escritorio, como sao formados os precos, e os tipos de contratos adotados.

QUADRO 39 - SERVICOS DESENVOLVIDOS, ESTABELECIMENTO DE PRECO E TIPOS DE

CONTRATOS PRATICADOS DO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1.

SERVICOS DESENVOLVIDOS

FORMAGAO DO PRECO

TIPOS DE CONTRATO

Projetos arquitetonicos, de Interiores
e Paisagismo

Preco baseado nos custos (hh e insumos)

Etapas para formagéo do preco:

1) Planejamento prévio:
Definigdo do escopo;
Definicédo, sequenciamento e duragéo total
das atividades;
Definigao dos profissionais
Quantificagdo das horas
profissional.
Quantificagdo de materiais e insumos

2) Custeio prévio:
Custeio da mao-de-obra direta, baseado
nas horas de trabalho
Custeio de materiais e insumos

3) Inclus&o do custo de funcionamento do
escritorio (baseado no total de horas)

4) Incluséo de taxas para emisséo de recibo
de profissional autébnomo

5) Estimativa do preco

6) Compara com a concorréncia

7) Ajusta e define o preco final

de cada

Preco fechado

Consultoria Técnica, Assessoria e
fiscalizagao de obras

Taxa por hora trabalhada baseada nos
custos e na concorréncia.

-Prego fechado com base na
estimativa do total de horas a
serem trabalhadas - pacote
fechado especificando o numero
de visitas e o tempo destas visitas.
-Prego variavel de acordo com o
total de horas trabalhadas.

Gerenciamento e acompanhamento
de obras civis e de interiores

Taxa de administragao.

(% sobre o custo real da obra)

1) Planejamento prévio:
Estimativa de orgamento da obra
Definicéo dos profissionais
Define as atividades de cada profissional
Quantificagédo das horas de trabalho das
arquitetas

2) Custeio prévio:
Custeio da mao-de-obra direta (arquitetas)
baseado nas horas de trabalho
Custeio da maéo-direta (engenheiro) por
empreitada (engenheiro)

3) Levanta o custo de funcionamento do
escritorio (baseado no total de horas)

4) Levanta o valor das taxas para emissédo
de recibo de profissional autbnomo

5) Estima a taxa de administragéo

6) Compara com a concorréncia

7) Ajusta de define a taxa de administracao

-Prego variavel de acordo com o
custo real da obra

-Prego fechado dividido em
parcelas mensais de acordo com a
estimativa do prazo de execugéo
da obra

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

O QUADRO 40 apresenta os dados que compdem os precos de venda dos
projetos e servigos prestados, e como estes dados sé&o considerados pelo escritorio

estudo de caso 1.
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QUADRO 40 - COMPOSICAO DOS PREGCOS DE VENDA DE PROJETOS E SERVIGOS DO
ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1.

COMO OS DADOS SAO CONSIDERADOS NO PRECO DE:

Do) [P Projetos Arquitet6nico, de Consultoria Técnica Gerenciamento e
Eggglg(;AO DE Interiores e de Paisagismo Assessoria zbil::allzagao de Acompanhamento de obras

Custo direto de
mao-de-obra

Arquiteta responsavel: valor
fixo estabelecido por projeto de
acordo com as atividades que
serdo  desenvolvidas e a
previsdo de horas do
planejamento prévio.

Arquiteta auténoma: valor fixo
estabelecido por projeto de
acordo com as atividades que

serdo desenvolvidas e a
previsdo de horas do
planejamento prévio.

Desenhista auténomo: valor

fixo estabelecido por projeto de
acordo com as atividades que
serdo  desenvolvidas e a
previsdo do planejamento prévio

Por hora trabalhada

Por hora trabalhada (arquitetas)
Por empreitada (engenheiro)

Custo direto de
materiais ou

Custo com as pranchas
(plotagens) que serdo entregues

Custos como
telefonemas, e

deslocamento,
documentos

Custos como
telefonemas, e

deslocamento,
documentos

insumos ao contratante e que estdo |internos estédo inclusos do custo | internos estdo inclusos do custo
especificados em contrato. de funcionamento do escritério. | de funcionamento do escritorio.
Custos como deslocamento, | Custos com materiais e insumos | Custos com materiais e insumos
telefonemas, e materiais de uso | (plotagens, taxas, viagens, etc) | (plotagens, taxas, viagens, etc)
interno estdo inclusos do custo | ndo inclusas sdo reembolsaveis | ndo inclusas s&o reembolsaveis
de funcionamento do escritério. | pelo cliente. pelo cliente.
Demais custos séo
reembolsaveis.

Custo de Total de horas estimadas multiplicadas pelo custo da hora de funcionamento do escritério.

funcionamento do

escritério

(%) despesas com | Taxas para emissao de recibo de autbnomo

impostos e

tributos

(%) lucro Nao estabelece uma margem de lucro.

(%) comissoes Nao inclui.

sobre vendas

(%) contingéncia | N&o inclui.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Quanto as informagdes sobre custos, concorréncia e valor percebido pelo
cliente, investigou-se no escritério estudo de caso 1, como as obtém e como as
utiliza na tomada de decisdo a respeito de seus precos. No QUADRO 41 estas

informacdes sao apresentadas.
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QUADRO 41- ANALISE DO CUSTO, CONCORRENCIA E VALOR PERCEBIDO PELO CLIENTE
PARA A TOMADA DE DECISAO FINAL DO PRECO DE VENDA - ESCRITORIO ESTUDO DE

CASO 1.
ITEM DO PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS RESPOSTAS OBTIDAS OBTENGAO DA
INFORMAGCAO
CUSTOS Custos do escritorio Tem conhecimento de seus |Registro dos custos da
custos e toma como referéncia | empresa
do prego minimo a ser
praticado
CONCORRENCIA Custos dos concorrentes Nao tem conhecimento

Preco praticado pelos
concorrentes

Procura
comparar

conhecer para
com O  prego
estabelecido pelo escritorio,
pois procura estabelecer
pregos de acordo com a média
do mercado.

Através de conversas informais
com outros profissionais da
area.

Servigos e qualidade
ofertados pelos concorrentes

Procura conhecer para
comparar com OS Servigos e
qualidade ofertados pelo
escritério.

Através de conversas informais
com outros profissionais da
area e com fornecedores que
tem acesso a trabalhos de
outros profissionais da area.

VALOR PERCEBIDO

Pelo cliente em relagdo aos
servigos que o cliente
pretende contratar

A empresa procura conhecer
para utilizar como base para a
formacgéo e tomada de decisao
do preco. Desta forma procura
oferecer ao cliente um servigo
que atenda suas necessidades
e satisfagdo em termos de
qualidade e prego.

Através de conversas informais
com o cliente.

Pelo cliente em relagado aos
servigos prestados pela
empresa concorrente

A empresa procura conhecer
para comparar como a seu
preco e qualidade.

Através de conversas informais
com o cliente.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Segundo a arquiteta responsavel pelo escritério, a reducdo de prego, por
solicitagdo do cliente ou devido a comparagdo com a concorréncia, esta atrelada a
reducdo do escopo do servico. Determinados servicos ou atividades propostos
inicialmente sao eliminados para que possa haver diminui¢do no prego, no entanto
esta pratica limita-se a qualidade que a empresa se propde a oferecer.

A arquiteta responsavel também declarou que acredita que muitos clientes
nao sabem julgar o valor dos servigos de arquitetura, no entanto aqueles que
possuem um certo conhecimento contratam por investimento e aqueles que nao
conhecem ou nunca tiveram experiéncia com a contratagdo destes servicos
procuram contratar profissionais ou empresas renomadas por se sentirem mais
seguros. Diante deste pensamento o escritorio pretende fixar seu nome no mercado
para que entdo possa praticar precos de acordo percepgao dos clientes em relagao

a sua “marca”.
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Com a proposta e o preco de venda do trabalho determinado, é definida a
forma de pagamento, estando assim pronta para apresentag¢ao ao cliente. Conforme
declarado pela arquiteta responsavel, ndao ha um procedimento formal para a
aprovacao interna de propostas, pois estas sao elaboradas com apoio da arquiteta

autbnoma, que dentre suas atribuicoes esta a geréncia financeira do escritorio.

5.1.5 Monitoramento e controle de projetos e servigos técnicos contratados

Segundo a arquiteta responsavel pelo escritoério estudo de caso 1, apds a
contratagao de um projeto ou servigo, este € enquadrado ao planejamento global do
escritorio e feitos o monitoramento e controle. Os prazos, as atividades e os
envolvidos sdo evidenciados em um quadro, ao qual toda a equipe tem acesso.

Também é aberto um formulario padrdo para o projeto ou servigo, no qual
sao langadas as quantidades de horas de trabalho previstas para cada profissional
envolvido e anotadas mensalmente as horas realizadas. Neste mesmo formulario
sdo registrados os insumos gastos com o projeto (plotagens, taxas, etc) e
arquivadas as notas fiscais para que no encerramento dos trabalhos sejam
reembolsados pelo cliente os insumos nao inclusos no contrato.

A FIGURA 23 apresenta o modelo do formulario padrao utilizado pelo
escritorio, estudo de caso 1, o qual tem o formato de um envelope para o
arquivamento das notas dos insumos utilizados no projeto ou servigo.

Quanto aos servigos de gerenciamento de obras civis ou de interiores, séo
feitos os orcamentos de obras, pois o contrato é estabelecido por um percentual
sobre este orcamento (taxa de administragao). As horas trabalhadas e as atividades
desenvolvidas sao registradas, gerando assim um histérico do servigo realizado.

Quanto aos servigos de consultoria técnica, assessoria e fiscalizagao de
obras, também sao registradas as atividades e horas trabalhadas, pois os contratos

sao estabelecidos por hora.
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FIGURA 23 — MODELO DE FORMULARIO PADRAO’DE ANOTAGCOES DE HORAS E COPIAS DO
PROJETO OU SERVICO UTILIZADO PELO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1

CLIENTE: DATA DO CONTRATO:
OBRA: ORCAMENTO:
HORAS TRABALHADAS
ANO JAN |[FEV _|MAR |ABR [MAI [JUN |JUL |AGO |SET |OUT |NOV |DEZ
PROFISSIONAL 1
PROFISSIONAL 2
PROFISSIONAL 3
NOTAS E

COPIAS RECIBOS DE
REQUlSlCAO INSUMOS DO
VALOR PROJETO
REQUISICAO
VALOR <::|

ANOTAGCOES:

PREVISTO PROFISSIONAL 1 PROFISSIONAL 2 PROFISSIONAL 3
ESTUDO 1
ESTUDO 2
ESTUDO 3
ANTEPROJETO
EXECUCAO
DETALHAMENTO /\

ALVARA

FONTE: ESTUDO DE CASO 1

O QUADRO 42 apresenta quais e como os registros s&o feitos pelo
escritério estudo de caso 1, e quais os controles e agdes sdo adotados.

Embora o escritério estudo de caso 1 exerga controle sobre seus projetos,
nao emite e ndo formaliza relatérios de desempenho. Os resultados obtidos pela
analise do previsto e realizado sdo comunicados verbalmente a equipe envolvida e
adotadas as medidas corretivas ou preventivas.

Quanto ao escopo dos projetos, o escritério estudo de caso 1 procura estar
sempre atento aos servigos que se propds entregar ao cliente de forma a evitar
reclamacgdes futuras ou execucgao de tarefas nao incluidas em contrato.

Com relagéo as horas trabalhadas em projetos e servigos, cada membro da
equipe possui um formulario mensal de anotagédo de horas, onde registra 0 nome do
cliente, a etapa do projeto, a atividade que esta desenvolvendo e as horas
trabalhadas em cada atividade. Este formulario gera as informagbes sobre o que foi
realizado de cada projeto ou servigo permitindo confrontar com o que foi previsto.

Segundo a arquiteta responsavel, o sistema de registro adotado pelo
escritorio estudo de caso 1 |lhe proporciona um banco de dados sobre o escopo,
prazos e custos de todos os projetos e servicos desenvolvidos, assim como

informagdes sobre os custos e despesas fixas do escritorio.
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QUADRO 42 - REGISTRO, CONTROLE E AGOES PRATICADOS PELO ESCRITORIO ESTUDO

DE CASO 1.
continua
ITENS DO TIPO DE SERVICO REGISTRO CONTROLE ACOES
PROJETO ou Previsto X Realizado Preventivas e
SERVICO Corretivas
Atividades Projeto Arquitetonico | Registro diario de cada | Previsto x Realizado | Agdes Corretivas ou
(escopo) e de Interiores atividade executada por | mensal Preventivas de acordo

projeto.

com o controle.

Consultoria Técnica
Assessoria e
Fiscalizagao de obras

Registro diario de cada
atividade executada por
servico.

Nao é controlado

N&o séo aplicadas

Gerenciamento de Registro diario de cada | Previsto x Realizado | Agdes Corretivas ou
obras atividade executada por | mensal Preventivas de acordo
Servico. com o controle.
Mao-de-obra direta | Projeto Arquitetonico | Registro diario das horas | Previsto x Realizado | Agdes Corretivas ou
(hh) e de Interiores trabalhadas no projeto. mensal Preventivas de acordo

com o controle.

Consultoria Técnica,
Assessoria e
Fiscalizagao de obras

Registro diario as horas
trabalhadas no servigo.

Previsto x Realizado no
caso de contrato de
preco fechado

Acdes Corretivas ou
Preventivas de acordo
com o controle.

Gerenciamento de
obras

Registro diario as horas
trabalhadas no servgo.

Previsto x Realizado

mensal

Acdes Corretivas ou
Preventivas de acordo
com o controle.

Materiais e Projeto Arquitetonico | Registro dos materiais/ | Previsto x Realizado no | Insumos ndo inclusos
insumos diretos e de Interiores insumos usados no | encerramento do projeto | na proposta -
utilizados no projeto. reembolsados pelo
desenvolvimento cliente
do projeto ou na Consultoria Técnica, | Registro dos materiais/ | Previsto x Realizado no | Insumos ndo inclusos
prestacao do Assessoria e insumos usados no | encerramento do projeto | na proposta -
servigo Fiscalizacado de obras | servigo. reembolsados pelo
cliente
Gerenciamento de Registro dos materiais/ | Previsto x Realizado no | Insumos ndo inclusos
Obras de Interiores insumos usados no | encerramento do projeto | na proposta -
servigo. reembolsados pelo
cliente
Prazo Projeto Diario em cronograma | Previsto x Realizado | Agbes Corretivas ou
Arquitetonico e de geral do escritdrio semanal de acordo | Preventivas de
Interiores com as atividades | acordo com o]
realizadas. controle.

Consultoria Técnica,
Assessoria e
Fiscalizagao de
obras

Nao é registrado

Nao é controlado

Nao sao aplicadas

Gerenciamento de

Diario em cronograma

Previsto x Realizado

Acgdes Corretivas ou

insumos diretos
utilizados no
desenvolvimento
do projeto ou na
prestagao do
servigo

usados projeto.

Obras de Interiores geral do escritdrio semanal de acordo | Preventivas de
com as atividades | acordo com o
realizadas. controle.
Custos variaveis Projeto Arquitetonico | Registro dos custos com | Previsto x Realizado no | Insumos nao inclusos
com materiais e e de Interiores materiais e  insumos | encerramento do projeto | na proposta -

reembolsaveis

Consultoria Técnica

Registro dos custos com

Previsto x Realizado no

Insumos nao inclusos

Assessoria e materiais e  insumos | encerramento do projeto | na proposta -
Fiscalizagdo de obras | usados servigo. reembolsados pelo
cliente
Gerenciamento de Registro dos custos com | Previsto x Realizado no | Insumos nao inclusos
Obras de Interiores materiais e  insumos | encerramento do projeto | na proposta -

usados no servico.

reembolsaveis

Custos variaveis
com mao-de-obra
direta

Projeto Arquitetonico
e de Interiores

Registrados mensalmente

Previsto x Realizado

mensal

Acdes Corretivas ou
Preventivas de acordo
com o controle.

Consultoria Técnica
Assessoria e
fiscalizagado de obras

Registrados mensalmente

Previsto x Realizado no
caso de contrato de
preco fechado

Acgdes Corretivas ou
Preventivas de acordo
com o controle.

Gerenciamento de
Obras de Interiores

Registrados mensalmente

Previsto x Realizado

mensal

Acdes Corretivas ou
Preventivas de acordo
com o controle.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA



181

Ao final de cada trabalho, os dados previstos e realizados sdo langados em
uma planilha, a qual apresenta o resultado do trabalho (lucro ou prejuizo) e também
€ calculada a taxa por area real de cada projeto executado. O QUADRO 43

apresenta a planilha utilizada pelo escritorio estudo de caso 1.

QUADRO 43 - PLANILHA DE RESULTADOS DE PROJETOS E SERVICOS EXECUTADOS PELO
ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 1

Total de Valor do Encargos Custo Custo hora Custo hora Custo | Custo Real MEDIA
Previsto | tr funci total da do
CLIENTE PROJETO Hi RESULTADO
oras FGER contrato SIS do Projeto hh escritorio - hfe hora Trabalho o2
Trabalhadas| (m2) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$/m2)
ICliente A_|Arquitetdnico De acordo | projetada encargos | Valordo | customédio| custo médio Custo hh | Custo total | Custo real do |Prego cobrado
ICliente B |Reforma | com a ficha recibode | contrato da dahora lirapalho / area
Cliente D_[Interiores . ou prego cobrado . - da + X R Custo real do
[ClienteE |Obra | de anotagéo profissional hora da Total de projetada ou

encargos
Cliente F_|..

de horas executada auténomo RPA equipe hora da equipe | Custo hfe horas executada trabalho

FONTE: ESTUDO DE CASO 1

Conforme declarou a arquiteta responsavel pelo escritorio, mesmo
controlando efetivamente seus trabalhos, ainda existem falhas em certas decisdes,
devido a falta de métodos e sistemas adequados, e pela inexisténcia de um
profissional especializado que se dedicasse exclusivamente a esta fungdo. Contudo
a metodologia que vem adotando tem proporcionado ao escritério um historico sobre
os projetos e servicos executado, assim como o estabelecimento de taxas por m?
proprias, o que lhe tem facilitado a formagdo de prego de projetos e servigos

semelhantes.

5.2 ESTUDO DE CASO 2

O estudo de caso 2 consiste em uma empresa de arquitetura, a qual é
dirigida por 3 arquitetos, sécios da organizagéo.

A pesquisa no escritério de arquitetura estudo de caso 2 foi realizada entre
27 de julho e 27 de outubro de 2004, e os dados apresentados neste relatorio
referem-se a este periodo.

Os dados foram coletados através de uma entrevista estruturada com o
arquiteto representante da administragao (socio da empresa) e com uma funcionaria

auxiliar de contabilidade. A fim de estabelecer maior credibilidade e confiabilidade
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dos dados coletados, o relatério do estudo de caso foi apresentado, revisado e

aprovado pelos entrevistados.

5.2.1 Caracterizag¢ao do Estudo de Caso 2

O estudo de caso 2 trata-se de uma micro-empresa de arquitetura, segundo
a classificagdo do SEBRAE (2004), com 14 anos de funcionamento e faturamento
anual de aproximadamente R$ 800.000,00. Esta empresa é dirigida por trés socios
arquitetos, e possui uma equipe formada por: 5 funcionarios administrativos, 5
funcionarios técnicos (desenhistas), 5 arquitetos terceirizados, 2 estagiarios e
aproximadamente 12 empresas terceirizadas.

Esta empresa desenvolve projetos arquitetbnicos e de interiores
residenciais, comerciais, industriais e institucionais, incluindo a coordenacido e
compatibilizagdo de projetos complementares. Também exerce trabalhos de
consultoria técnica, estudos de viabilidade, gerenciamento e acompanhamento de
obras de interiores (envolvendo a compra de materiais e a contratagcdo da mao-de-
obra), assessoria, fiscalizacdo de obra (visitas técnicas a obra e fornecedores) e

eventualmente servicos de comunicagao visual.

5.2.2 Equipe e estrutura organizacional da empresa

A equipe da empresa estudo de caso 2 é formada por trés arquitetos
diretores (arquitetos responsaveis), um assessor contabil, um auxiliar de
contabilidade, uma recepcionista, uma funcionaria de servigos gerais, um caseiro —
os quais sdo funcionarios efetivos da empresa, e uma equipe técnica formada por:
cinco arquitetos designados a coordenacao dos projetos ou servigos (sendo que
duas arquitetas atuam na area de arquitetura de interiores), que embora trabalhem
no espaco fisico da empresa, possuem empresa prestadora de servico, cinco

desenhistas - funcionarios efetivos e dois estagiarios. Conta também com
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aproximadamente doze empresas terceirizadas, que prestam servigos de seguranga,
plotagem, ilustragcbes e informatica, além de um engenheiro que presta servigos de
gerenciamento e acompanhamento de obras de interiores.

Seus cargos e atribuicdes, embora nao estejam formalmente publicados, sdo
claramente definidos, e conforme foi informado se dividem conforme apresenta-se

no QUADRO 44.

QUADRO 44 - CARGOS E ATRIBUIGOES DA EQUIPE DO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 2

Administrativas

CARGO ATRIBUIGAO PROFISSIONAL RESPONSAVEL
Diretoria Coordenagéo geral do escritorio Arquitetos responsaveis (diretores)
Atividades Atividades administrativas Assessor e auxiliar de contabilidade

Arquiteto diretor representante da
administracao.

Suprimento, documentagéo e normas, informatica e
auditorias internas, arquivamento, tramitagéo de projetos
e catalogos.

Responsabilidades distribuidas entre os
membros da equipe técnica (arquitetos
designados, projetistas e estagiarios).

Apoio

Recepc¢ao, apoio e auxiliar da administragao,
telefonemas, transmissao e recebimento de fax.

Recepcionista

Limpeza e copa.

Funcionaria de servigos gerais

Seguranca

Caseiro

Atividades Técnicas

Desenvolvimento dos projetos e servigos técnicos:
- Gerenciamento dos projetos e servigos técnicos;
- Elaboragao dos estudos macro e preliminar dos

projetos;
- Assessoria e fiscalizagédo de obras;
- Estudos de viabilidade e consultoria técnica
- Comunicagéo visual (placa indicativas e de
setorizagdo para empresas)

Arquitetos responsaveis

- Anteprojeto, projeto executivo e tramitagdo de projetos

Arquitetos designados

- Coordenagéao e compatibilizagdo de projetos
complementares;

Arquitetos designados em conjunto com
os Arquitetos responsaveis

- Gerenciamento e acompanhamento de obras de
interiores

Engenheiro Terceirizado

- Detalhamentos

Desenhistas e estagiarios

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

O organograma geral da empresa € apresentado na FIGURA 24, onde
constam todos os cargos exercidos na empresa, sendo este o unico formalmente
documentado. E na FIGURA 25 é apresentado um organograma que representa a
hierarquia e os cargos praticados pela equipe técnica, o qual foi montado pela
pesquisadora e confirmado pelo arquiteto representante da administracédo, pois nao

ha uma publicacao formal.



184

FIGURA 24 - ORGANOGRAMA GERAL DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

DIRETORIA
ARQUITETO DIRETOR 1 (SOCIO)
ARQUITETO DIRETOR 2 (SOCIO)
ARQUITETO DIRETOR 3 (SOCIO)

REPRESENTANTE DA ADMINISTRAGAO
ARQUITETO DIRETOR 1 (SOCIO)

ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS APOIO ATIVIDADES TECNICAS
ASSESSOR CONTABIL RECEPCIONISTA -
AUXILIAR DE CONTABILIDADE FUNC. SERVICOS GERAIS ARQUITETOS RESPONSAVEIS

CASEIRO (ARQUITETOS DIRETORES)

RESPONSAVEL PELO |

SUPRIMENTO AUXILIAR ADMINISTRATIVO |

ARQUITETOS DESIGNADOS
(ARQUITETOS EQUIPE TECNICA)

- | RECEPGAO / TELEFONISTA |
RESPONSAVEL PELOS

DOCUMENTOS/NORMAS DESENHISTAS
(DESENHISTAS E ESTAGIARIOS)

RESPONSAVEL PELA

INFORMATICA E AUDITORIAS | ENGENHEIRO TERCEIRIZADO
INTERNAS

RESPONSAVEL PELOS
ARQUIVOS

RESPC_)NSAVEL PELA
TRAMITACAO DE PROJETOS E
CATALOGOS

FONTE: ESTUDO DE CASO 2

FIGURA 25 - ORGANOGRAMA DA EQUIPE TECNICA DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2.

ARQUITETOS RESPONSAVEIS
(ARQUITETOS DIRETORES)

ARQUITETOS DESIGNADOS ARQUITETOS DESIGNADOS
Projeto e Gerenciamento de Projetos arquitetonicos
obras de interiores

ENGENHEIRO
TERCEIRIZADO

DESENHISTAS DESENHISTAS ESTAGIARIOS

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

5.2.3 Estrutura de Custos e Despesas

A empresa estudo de caso 2 mostrou-se consciente e organizada com
relagdo aos custos e despesas de sua estrutura de funcionamento. Os custos e
despesas sao claramente identificados e registrados em planilhas de um sistema de

controle financeiro chamado Habil (www.habil.com.br acesso em: 10 out. 2004). Este
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sistema também auxilia a empresa no controle de contas a pagar e a receber,
controle de contas bancarias e na geragao de relatorios.

No QUADRO 45 sao apresentados os dados coletados na empresa estudo
de caso 2, onde investigou-se: como sao identificados, apropriados, registrados e
previstos os seus custos, despesas e faturamento, e também se a empresa
estabelece, e como estabelece, o custo de funcionamento da empresa, o ponto de

equilibrio e 0 acompanhamento do lucro real.

Embora a empresa estudo de caso 2 registre mensalmente seus custos e
despesas, nao sao documentadas previsdes. Estes registros constituem um historico

da empresa e sao utilizados pela diretoria para determinadas tomadas de decisdes.

Quanto aos custos diretos da mao-de-obra, a empresa nao determina o seu
custo por hora. O custo direto dos arquitetos designados é calculado através de um

percentual do faturamento bruto do projeto ou servigo que ele desenvolve.

As previsdes de faturamento sdo estabelecidas pela empresa mensalmente
de acordo com as parcelas de pagamento dos projetos e servigos contratados.
Embora a empresa tenha registro do faturamento de todos os anos, ndo documenta
previsdes. As informagdes registradas mensalmente sobre o faturamento,
constituem um histérico da empresa e servem para estabelecer anualmente, apenas
para analise gerencial, o percentual dos custos e despesas indiretos (fixos) da

empresa em relagédo ao faturamento, ou seja, o custo de funcionamento da empresa.
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QUADRO 45 - IDENTIFICAGAO, APROPRIAGAO, REGISTRO E PREVISAO DE CUSTOS,

DESPESAS,

FATURAMENTO E DETERMINAGAO DO PONTO DE EQUILIBRIO E

ACOMPANHAMENTO DO LUCRO PRATICADOS PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

ITENS DO PROTOCOLO DE COLETA
DE DADOS

RESPOSTAS OBTIDAS

INFORMAGCOES ADICIONAIS

Registro dos custos indiretos (fixos)
necessarios ao funcionamento da
empresa.

Registrados mensalmente.
(Planilha do sistema Habil)

- Custos gerais (agua, luz, telefones, papelaria,
combustivel, dentre outros)

- Pro-labore dos sécios (arquitetos responsaveis)

- Desenhistas e estagiarios

Previsao dos custos indiretos (fixos)
necessarios ao funcionamento da
empresa.

N&o documenta previsdes,
mas para tomada de
decisdes baseia-se nos
registros historicos de custo.

Registro dos custos diretos
(variaveis) com a mao-de-obra.

Registrados mensalmente.
(Planilha do sistema Habil)

Arquitetos designados: sdo remunerados através
de um percentual do faturamento bruto de cada
projeto que desenvolvem.

Determinagcdo do custo da hora
equipe.

Nao é calculada.

Registro dos custos diretos | Sdo registrados por projeto - Plotagens, copias, taxas, despesas com
(variaveis) com materiais e insumos. | sempre que ocorrem, e viagens, dentre outros.
mensalmente enviados ao
cliente para reembolso.
Nao possui formulario padrao
Registro das despesas indiretas | Registrados mensalmente. - Despesas administrativas: aluguel da sede,
(fixas). (Planilha do sistema Habil) IPTU, seguro da sede, materiais de limpeza.
- Despesas comerciais: materiais para divulgagdo
da empresa e para eventos, etc.
- Contribui¢des e taxas: associag¢des e sindicatos
- Funcionarios administrativos
- Aplicagdes na sede da empresa
- Servigos Terceirizados (manutencgéo, vigilancia,
e outros)
- Aplicagdes e investimentos
Previsdao das despesas indiretas | Ndo documenta previsdes,
(fixas). mas para tomada de
decisdes baseia-se nos
registros histéricos de
despesas.
Registro das despesas diretas | Registradas mensalmente. - Tributos e impostos
(variaveis). (Planilha do sistema Habil) - Despesas financeiras
Registro do  faturamento da | Registrados mensalmente
empresa. por projeto em valores
monetarios.
(Planilha do sistema Habil)
Previsdo do  faturamento da | Possui previsbes mensais
empresa. registradas de acordo com as

parcelas de pagamento dos
servigos contratados.

Calculo do custo de funcionamento
da empresa.

Ao final de um ano é
estabelecido o custo de
funcionamento da empresa
através do % dos custos fixos
anuais em relagédo ao
faturamento anual.

- Embora estabelega anualmente o % de custo de
funcionamento do escritério, ndo o aplica em
Seus pregos.

Identificacao do ponto de equilibrio
(analise volume e lucro)

Identifica com o seu ponto de
equilibrio o valor minimo a
ser faturado para cobrir na
totalidade os custos.

Acompanhamento do lucro real

Acompanhamento anual.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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5.2.4 Formacao de prec¢o de venda

A elaboracado de propostas e a formagao do prego de venda dos servicos
prestados pela na empresa estudo de caso 2, sdo sempre de responsabilidade dos

socios da empresa.

Ao estabelecer seus precos, o arquiteto representante da administragao
declarou que, tem como objetivo principal atingir um lucro liquido anual pré-
estabelecido que permita o re-investimento no negécio. A empresa também busca,
através de seus precgos, valorizar seus profissionais, enaltecer o histérico da
empresa e elevar a média de precos do mercado, para isso procura estabelecer
precos dentro ou pouco acima da média do mercado e nunca participa de “leildes”
de preco. Nas situagcdes em que a empresa pretende atuar em novos nichos procura
reduzir a margem de lucro estabelecendo pregos na média de mercado.

Com relacédo a formagao de precos de projetos de arquitetura e interiores,
pesquisou-se na empresa estudo de caso 2 se os trabalhos sado planejados e
custeados previamente, e como isso ocorre. No QUADRO 46 sédo apresentados os
dados coletados sobre o planejamento e custeio prévios praticados pela empresa
estudo de caso 2.

Conforme declarado pela empresa, para determinagéo de precos de projetos
toma-se como base o escopo do trabalho e a area da edificagdo a ser projetada e
com base nisso se aplica uma taxa por area (m2), a qual é estabelecida com base na
tabela de honorarios do IAB (2004), e também com referéncia nas taxas praticadas
pela empresa, que de acordo com o acompanhamento do lucro anual da empresa,

resultaram na lucratividade minima esperada pela empresa.
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QUADRO 46 -PLANEJAMENTO E CUSTEIO PREVIO DE PROJETOS PRATICADO PELA
EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

Planejamento Prévio de Projetos

ITENS DO PROTOCOLO DE COLETA
DE DADOS

RESPOSTAS OBTIDAS

INFORMAGCOES ADICIONAIS

Descrigao do projeto/ servigo
técnico

Definigéo geral do ESCOPO:
Estabelece o tipo, as caracteristicas gerais
e a area da edificagao.
Séo definidas as etapas do projeto e em
cada etapa sao detalhadas as informagdes
que seréo entregues ao cliente:
- O objetivo de cada etapa
- Descrigédo detalhada do produto final :
contendo os desenhos que serdo
entregues (plantas, cortes, elevagoes,
etc) e as informagdes que neles estaréo
contidas.

- Entrevista inicial com o cliente.
- Descritas na proposta inicial e no
contrato de prestagao de servigo.

Definigao das atividades que devem
ser realizadas para produzir o
projeto/ servigo técnico.

Correspondem as etapas do projeto
definidas no escopo:

- Estudo de viabilidade

- Levantamento de dados

- Estudo Preliminar

- Projeto Arquitetdnico
Projeto Arquitetdnico Executivo

- Contidas na proposta inicial € no
contrato de prestagao de servigo

Sequienciamento de execugao das
atividades.

Sequiéncia que serdo desenvolvidas e
entregues as etapas do projeto.

- Contidas na proposta inicial € no
contrato de prestagéo de servigo

Estimativa de duragao total das
atividades.

E estimada a quantidade de meses
necessarios para entrega de cada etapa.

- Baseada na experiéncia da
empresa

- Descritas na proposta inicial e no
contrato de prestagdo de servigo

Elaboragao de um cronograma.

Somente a definigdo dos prazos de cada
etapa.

- Especificados na proposta inicial e
no contrato de prestagéo de
Servigo

Definicdo e nominagao dos
profissionais que irdao executar o
servigo e suas responsabilidades.

Definido o arquiteto responsavel e o
arquiteto designado

Previsao da quantidade de horas
que os profissionais deverao usar.

Para o desenvolvimento de projetos néo é
praticado pela empresa.

Definicado e quantificagao de outros
recursos necessarios a execugao do
servigo

(fotocopias, impressdes, deslocamento,
taxas de prefeitura, art, etc).

A quantificagdo dos insumos ocorre
durante a execugao do trabalho, e ndo no
planejamento inicial. Pois todos os insumos
utilizados na prestagéo do servigo sdo
considerados como reembolsaveis pelo
contratante.

Custeio Prévio de Projetos

Custeio da mao-de-obra direta

-Arquiteto designado: % do faturamento
bruto do projeto desenvolvido - pré-
determinado pela empresa.

O arquiteto responsavel € sempre um
dos sécios, por produzirem para
diversos projetos/servicos e por
possuirem atividades administrativas,
recebem um pré-labore fixo, o qual é
considerando como custo fixo da
empresa.

Os estagiarios e desenhistas
desenvolvem trabalhos técnicos para
diversos projetos e séo considerados
como custo fixo do escritdrio.

Custeio do material direto

O custeio de insumos ocorre durante a
execugdo do trabalho, e nd&o no
planejamento prévio, pois estes sao
considerados como reembolsaveis pelo
contratante.

Insumos necessarios para 0 USO
interno ou para a producédo de varios
projetos sdo considerados como
custos fixos e, portanto rateados para
todos os projetos.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA



189

Quanto aos servigos de consultoria técnica, estudo de viabilidade, assessoria
e fiscalizacdo de obras, de acordo com o arquiteto representante da administracao,
0s precos sao determinados com base no total de horas trabalhadas pelo
profissional.

A prestacao de servicos de assessoria e fiscalizagao de obras é classificada
pela empresa de duas formas: (a) quando é de interesse da empresa a visita a obra,
estes custos sdo absorvidos pela empresa, (b) quando estes servigos sédo solicitados
pelo contratante, estes sdo cobrados por hora profissional estabelecida com base no
mercado. Os servicos de assessoria e fiscalizacdo de obras sao sempre
desempenhados por um dos socios da empresa e quando solicitado pelo cliente é
quantificado o total de horas de visita técnica e multiplicado pelo preco da hora
profissional, entdo é cobrado do cliente logo apds a efetivagdo do servigo. O prego
da hora profissional é estabelecido pela empresa com base na tabela de honorarios

do IAB (2004), e com referéncia no que € praticado pela concorréncia.

Para a formacao de preco dos servigos de consultoria técnica e estudo de
viabilidade, embora ndao tenha apresentado evidéncias, o arquiteto entrevistado
declarou que, é estabelecido um preco fechado com base nas horas trabalhadas.

Para isso planeja e custeia previamente o servigo através das seguintes etapas:

a) Determina qual o profissional que ira prestar o servigo (sempre um dos
sécios da empresa);

b) Estima o total de horas necessarias para a prestagdo do servico, com
base em experiéncias anteriores, mas nao documentadas;

c) Estabelece o prego da hora profissional, com base na tabela de
honorarios do IAB (2004);

d) Calcula o preco final (multiplica o total de horas estimadas pelo preco da

hora profissional);
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Quanto aos servicos de gerenciamento de obras de interiores, o prego é
estabelecido através de um percentual sobre o orcamento real de execucao da obra
(taxa de administracdo). Para este servico a empresa contrata um engenheiro
terceirizado, o qual é monitorado por um arquiteto designado. Para a formacao de
preco deste servico, embora ndo tenha apresentado evidéncias, o arquiteto

representante da administragao declarou que a empresa realiza as seguintes etapas:

a) Estima o orgcamento e prazo de execugéao da obra;

b) Custeia a mao-de-obra direta do engenheiro terceirizado para o
acompanhamento e gerenciamento da obra (custo fechado ou percentual
sobre o valor da obra);

c) Custeia a mao-de-obra direta do arquiteto designado para monitoramento
dos servigos de prestados pelo engenheiro terceirizado (custo fechado ou
percentual sobre o valor da obra);

a) Estima um percentual sobre o custo real da obra com base na estimativa
de orgcamento da obra, custo de mao-de-obra com engenheiro e arquiteto
designado, custos fixos da empresa, impostos e lucro;

a) Compara o percentual estimado com o percentual praticado pelo
mercado;

b) Define o percentual sobre o custo real da obra.

Segundo o arquiteto entrevistado, o servico de comunicacgao visual prestado
pela empresa se caracteriza pela criacao de placas indicativas e de setorizagao para
as empresas contratantes de projetos. Este tipo de servigo ocorre eventualmente, e
quando solicitado o prego é estabelecido por um valor de 2% do CUB por placa, néo

havendo procedimentos de planejamento ou custeio prévio.

O QUADRO 47 apresenta um resumo onde constam os diversos servigos
desenvolvidos pela empresa, como sao formados os pregos e os tipos de contratos

adotados pela empresa.
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QUADRO 47 - RESUMO DOS SERVICOS DESENOLVIDOS, FORMAGCAO DE PREGO E TIPOS DE
CONTRATOS PRATICADOS DO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 2.

SERVICOS DESENVOLVIDOS

FORMACAO DO PREGO

TIPOS DE CONTRATO

Projetos Arquitetonicos de Interiores

Taxa por m2 - area de projeto

(% do CUB/m2)

Etapas para formagéo do precgo:

1) Planejamento prévio:
Definigdo do escopo;
Definigho e sequenciamento das
atividades;
Definigéo de prazos de entrega
Definigao dos profissionais

2) Custeio prévio:

Custeio da mao-de-obra (arquiteto
designado: % do faturamento bruto)
3) Precificagdo do projeto através de
uma taxa por m2 baseada no mercado
(@ qual inclui impostos, custo de

funcionamento do escritério e lucro)

Prego variavel de acordo com a area.

Assessoria e fiscalizagado de obras

Taxa por hora trabalhada baseada no
preco de mercado. (% do CUB/hora)

Preco variavel de acordo com as
horas efetivamente trabalhadas.

Consultoria Técnica e Estudo de
Viabilidade

Taxa por hora trabalhada baseada no
preco de mercado. (% do CUB/hora)
1) Planejamento prévio:
Definicédo dos profissionais
Quantificagdo das horas de cada
profissional
2) Precificagdo da mao-de-obra direta
baseado nas horas de trabalho (taxa
baseada no mercado ja inclui impostos
e lucro).

Preco fechado com base na
estimativa do total de horas a serem
utilizadas.

Gerenciamento e acompanhamento
de obras de interiores

Taxa de administragao.

(% sobre o custo real da obra)

1) Estimativa orgcamento e prazo de
execucao da obra;

2) Custeia da mao-de-obra direta do
engenheiro terceirizado e arquiteto
designado (custo fechado ou percentual
sobre o valor da obra)

3) Estimativa de um percentual sobre o
custo real da obra (incluindo: custo de
mao-de-obra com engenheiro e
arquiteto designado, custos fixos da
empresa, impostos e lucro)

4) Comparagao do percentual estimado
com o percentual praticado pelo
mercado.

5) Definicao do percentual sobre o custo
real da obra.

Preco variavel de acordo com o custo
real da obra

Comunicagao visual

Taxa por placa desenvolvida.
(% do CUB por placa)

Preco variavel de acordo o numero
de placas desenvolvidas.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

O QUADRO 48 apresenta os dados que compdem os pregos de venda dos

projetos e como este dados s&o considerados pela empresa estudo de caso 2.




QUADRO 48 - COMPOSIGCAO DOS PREGOS
ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 2.
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DE VENDA DE PROJETOS E SERVICOS DO

DADOS PARA
FORMAGAO DE
PREGO

Projetos
Arquitetonicos e
de Interiores

Assessoria e
Fiscalizagao de
obras

Consultoria
Técnica e Estudo
de Viabilidade

Gerenciamento e
Acompanhamento
de obras de
Interiores

Comunicagao
Visual

Custo direto de
mao-de-obra

Arq. Designado:
% do faturamento
bruto do projeto.

Arg. Responsavel:
custo por da hora
trabalhada

(hora profissional).

Arg. Responsavel:
custo baseado na
estimativa de horas
trabalhadas x custo
da hora profissional

Eng. Terceirizado e
Arg. designado:
custo fechado ou
percentual sobre o
valor da obra

Arq.
Responsavel:
custo por placa
desenvolvida

Custo direto de
materiais ou

N&o sao considerados no prego, sendo custeados ao longo da execugao dos trabalhos, e reembolsado
pelo contratante.

insumos

Custo de Sabe que um % do faturamento destina-se ao pagamento dos custos indiretos (fixos) da empresa, no
funcionamento | entanto no momento da formagao de precos ndo sabe precisar este percentual. Justifica que ndo utiliza o
da empresa % calculado anualmente (% do custo de funcionamento da empresa), pois seu faturamento é bastante

variavel mensalmente.

Mesmo sem aplicar no prego de venda o % anual do custo de funcionamento da empresa calculado, as
taxas por m? , por hora, ou percentuais do custo real da obra ou do CUB por placa adotados pela
empresa para o calculo do preco de venda, ja incluem os custos relativos ao funcionamento da empresa.

Considerados de acordo com as informagdes contabeis

(%) despesas
com impostos e
tributos

(%) lucro

As taxas por m2, % do custo real da obra, % do CUB por placa (comunicagdo visual) ou por hora
profissional, adotados pela empresa para a formagéao de pregos, sdo baseados na tabela do IAB (2004),
na concorréncia e também determinados pela empresa com base nas taxas anteriormente praticadas, e
que proporcionaram um percentual de lucro suficiente para o re-investimento e longevidade do negécio.
Nao inclui

(%) comissbes
sobre vendas
(%) contingéncia

Raramente considera um percentual como margem para negociagao.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Quanto as informagdes sobre custos, concorréncia e valor percebido pelo
cliente, investigou-se na empresa estudo de caso 2, como as obtém e como as
utiliza para a tomada de decisao de seus precos (QUADRO 49).

Segundo o arquiteto representante da administragdo, a redugdo de prego,
por solicitacao do cliente ou devido a comparagdo com a concorréncia, esta atrelada
a reducado do escopo do servigo. Determinados servigos ou atividades propostos
inicialmente sido eliminados para que possa haver diminuicdo no preco, no entanto
esta pratica limita-se a qualidade que a empresa se propde a oferecer, aos custos de
sua estrutura e também a imagem e reputagao que tem no mercado.

Conforme declarou o arquiteto entrevistado, sobre o valor percebido pelo cliente em
relagdo aos servigos ofertados, a empresa procura sempre comunicar ao cliente os
beneficios que serdo obtidos pela contratacdo de seus servigos. E ao longo do
desenvolvimento de um trabalho busca evidenciar os beneficios obtidos pelas

solucbes adotadas pelos profissionais da empresa, utilizando também estes
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argumentos na negociagdo de novas propostas. Ou seja, mostrando que os
beneficios ofertados pela empresa sdo maiores que o custo percebido pelo cliente.

QUADRO 49 -ANALISE DO CUSTO, CONCORRENCIA E VALOR PERCEBIDO PELO CLIENTE
PARA A TOMADA DE DECISAO FINAL DO PRECO DE VENDA - ESCRITORIO ESTUDO DE

CASO 2.

ITENS DO PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

RESPOSTAS OBTIDAS

OBTENGAO DA

Gostaria de conhecer para
comparar como 0s seus custos
e implementar melhorias.

INFORMAGAO
CUSTOS Custos da empresa Tem conhecimento de seus |Registro dos custos da
custos, pois é a referéncia para | empresa
0 pre¢o minimo a ser praticado.
CONCORRENCIA Custos dos concorrentes Nao tem conhecimento.

Precgo praticado pelos
concorrentes

A empresa procura conhecer
para utilizar como base para a
formacgéo de seu prego

Através de conversas com
outros profissionais da area.
Através de reunides e
discussdes na AsBEA.

Servigos e qualidade
ofertados pelos concorrentes

Procura conhecer para utilizar
como base para a elaboragéo
da sua proposta de trabalho ou
para comparar com a proposta
ja elaborada e justificar ao

Através de clientes comuns.

Observagdao dos  servigos
executados pelos concorrentes.
Através dos proprios clientes
que contrataram anteriormente

servigos prestados pela
empresa

como base para a formagéo e
tomada de decisdo do prego. E
para oferecer ao cliente um
servico que atenda suas
necessidades e satisfagdo em
termos de qualidade e preco.

cliente o que a empresa esta se | servigos de empresas
comprometendo a entregar. concorrentes.
VALOR PERCEBIDO | Pelo cliente em relacédo aos Procura conhecer para utilizar | Conversas informais com o

cliente.

Pelo cliente em relagéo aos
servigos prestados pela
empresa concorrente

A empresa procura conhecer
para justificar o seu preco e a
qualidade ofertada.

Através de clientes comuns.
Observagdao dos  servigos
executados pelos concorrentes.
Através dos proprios clientes
que contrataram anteriormente
servigos de empresas
concorrentes

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Com a proposta e o preco de venda do trabalho determinados, é
estabelecida a forma de pagamento e entdo encaminhada para aprovagdo dos
demais socios que nao participaram da elaboracdo da mesma. Estes tém a fungao
de analisar, sugerir mudancgas e aprovar a proposta.

A empresa estudo de caso 2 declarou que as metodologias adotadas para a
formacao de precos sao satisfatérias, pois sao de facil aplicacdo e compreensao do
cliente. Salientou que, uma das maiores dificuldades na determinacéo de precos de
projetos e servigos técnicos esta na intangibilidade caracteristica da prestacao de

servico e na impossibilidade do cliente perceber o valor deste tipo de servigo.
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5.2.5 Monitoramento e controle dos projetos ou servigos contratados

Apods a contratagao, sao feitos o monitoramento e controle dos projetos ou
servicos. O QUADRO 50 apresenta quais e como os registros sao feitos pela
empresa estudo de caso 2, e se esta exerce controle e estabelece acbes preventivas
ou corretivas de acordo com os resultados do controle.

Segundo o arquiteto entrevistado, a empresa mantém um “histérico” para
cada projeto e obra gerenciada, no qual os arquitetos designados registram a data e
as atividades desenvolvidas, no entanto ndo ha registro de horas trabalhadas.

O controle das atividades desenvolvidas se da de maneira informal e sempre
que o arquiteto responsavel percebe alguma irregularidade, como necessidade de
re-trabalho ou desvios nos prazos internos, procura agir corretivamente,
comunicando a equipe envolvida ou renegociando com o cliente.

Com relacao ao controle dos prazos, a empresa estudo de caso 2 declarou
que os prazos internos normalmente sdo cumpridos, no entanto os prazos legais de
aprovacgao do projeto independem de seus esforgos.

Conforme citado anteriormente, os materiais e insumos, assim como seus
custos sdo registrados sempre que ocorrem e repassados ao contratante para
reembolso, mas a empresa nao possui um formulario padrao.

Os custos diretos com a mao-de-obra direta, ou seja, dos arquitetos
designados e do engenheiro terceirizado, sao registrados mensalmente em planilhas
de custos da empresa, no entanto ndao ha um controle efetivo ou o estabelecimento

de acdes corretivas.
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QUADRO 50 -REGISTRO, CONTROLE E AGOES PRATICADOS PELA EMPRESA ESTUDO DE
CASO 2.

ITENS DO TIPO DE SERVICO REGISTRO CONTROLE AGCOES
PROJETO ou
SERVICO
Atividades Projeto Arquitetonico | Diario de cada atividade | Controla intuitivamente, | Agbes Corretivas
(escopo) e de Interiores executada por projeto. mas sem rigor. quando observa

irregularidades

Assessoria e
Fiscalizagdo de obras

N&o sao registradas

N&o é controlada

N&o se aplica

Consultoria Técnica e
Estudo de Viabilidade

N&o sao registradas

N&o é controlada

N&o se aplica

Gerenciamento de
obras de interiores

Diario de cada atividade

executada (Arg.Designado)

Controla intuitivamente,
mas sem rigor.

Nao se aplica

Comunicagao visual

Nao séo registradas

Nao é controlada

Nao se aplica

Mao-de-obra

Projeto Arquitetonico

N&o é registrada.

N&o é controlado

N&o se aplica

direta (hh) e de Interiores
Assessoria e Registro informal Néao é controlado Nao se aplica
fiscalizagado de obras
Consultoria Técnica e | Nao é registrada. N&o é controlado N&o se aplica
Estudo de Viabilidade
Gerenciamento de N&o é registrada. N&o é controlado N&o se aplica
Obras de Interiores
Comunicagao visual | Nao é registrada. N&o é controlada N&o se aplica
Materiais e Projeto Arquitetonico | Registrados para | Nao é controlado Nao se aplica

insumos diretos
utilizados no
desenvolvimento
do projeto ou na
prestagao do
servigo

e de Interiores

reembolso pelo cliente

Assessoria e
fiscalizagado de obras

Registrados
reembolso pelo cliente

para

N&o é controlado

N&o se aplica

Consultoria Técnica e
Estudo de Viabilidade

Registrados
reembolso pelo cliente

para

N&o é controlado

N&o se aplica

Gerenciamento de Registrados para | Nao é controlado N&o se aplica
Obras de Interiores reembolso pelo cliente
Comunicacgao visual | Registrados para | Nao é controlada Né&o se aplica
reembolso pelo cliente
Prazo Projeto Arquitetonico | Nao é registrado Controle ndo registrado | Corretivas quando ha

e de Interiores

dos prazos internos.

irregularidades

Assessoria e
fiscalizagao de obras

N&o é registrado

N&o é controlado

N&o se aplica

Consultoria Técnica e
Estudo de Viabilidade

Nao é registrado

Nao é controlado

Nao se aplica

Gerenciamento de
Obras de Interiores

Nao é registrado

Controlado o prazo de
execucao da obra.

Nao se aplica

Comunicagao visual

N&o é registrado

N&o é controlada

N&o se aplica

Custos variaveis
com materiais e
insumos diretos
utilizados no
desenvolvimento
do projeto ou na
prestagao do
servigo

Projeto Arquitetonico
e de Interiores

Registrados
reembolso pelo cliente

para

Nao é controlado

Nao se aplica

Assessoria e
fiscalizagao de obras

Registrados
reembolso pelo cliente

para

N&o é controlado

N&o se aplica

Consultoria Técnica e
Estudo de Viabilidade

Registrados
reembolso pelo cliente

para

N&o é controlado

N&o se aplica

Gerenciamento de
Obras de Interiores

Registrados
reembolso pelo cliente

para

Nao é controlado

Nao se aplica

Comunicagao visual

Registrados
reembolso pelo cliente

para

Nao é controlada

Nao se aplica

Custos variaveis
com mao-de-
obra direta

Projeto Arquitetonico
e de Interiores

Registro mensal
planilha de custos (Habil)

em

N&o é controlado

N&o se aplica

Assessoria e
fiscalizagdo de obras

N&o é registrado.

N&o é controlado

N&o se aplica

Consultoria Técnica e
Estudo de Viabilidade

Nao é registrado.

Nao é controlado

Nao se aplica

Gerenciamento de
Obras de Interiores

Registro mensal
planilha de custos (Habil)

em

Nao é controlado

Nao se aplica

Comunicagao visual

N&o é registrado

N&o é controlada

N&o se aplica

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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5.3 ESTUDO DE CASO 3

O estudo de caso 3 consiste em uma empresa de arquitetura, a qual é
dirigida por 1 arquiteto, diretor da organizagao.

A pesquisa na empresa de arquitetura estudo de caso 3 foi realizada entre
19 de outubro e 30 de novembro de 2004, e os dados apresentados neste relatorio
representam este periodo.

Os dados foram coletados através de uma entrevista estruturada com
arquiteto diretor da empresa e através da coleta e analise de documentacbes e
registros em arquivos. A fim de estabelecer maior credibilidade e confiabilidade dos
dados coletados, o relatorio do estudo de caso foi apresentado, revisado e aprovado

pelo entrevistado.

5.3.1 Caracterizagcao do Estudo de Caso 3

O estudo de caso 3 trata-se de uma micro-empresa de arquitetura, segundo
a classificagdo do SEBRAE (2004), com 10 anos de funcionamento e faturamento
anual de aproximadamente R$ 70.000,00, a qual é dirigida por um arquiteto, possui
apenas um funcionario em fase de experiéncia - um arquiteto junior — e conta com
seis profissionais terceirizados.

Em anos anteriores, esta empresa operava com uma equipe de
aproximadamente 6 funcionarios, mas por medida de reducdo de custos a cerca de
4 anos reduziu sua estrutura e sua equipe, optando por terceirizar a maioria dos
trabalhos.

Esta empresa desenvolve projetos arquitetbnicos residenciais, comerciais,
industriais e institucionais, projetos de interiores residenciais e comerciais, incluindo
0s servicos de coordenagdo e compatibilizagdo de projetos complementares.
Também presta servicos de consultoria técnica, estudos de viabilidade, assessoria e

fiscalizacdo de obras civis e de interiores, trabalhos de comunicagao visual e
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tradugdes de documentos técnicos. Quanto aos projetos complementares, sempre
sdo inclusos nas propostas de projetos arquitetbnicos e de interiores (quando
necessario), sendo que a empresa desenvolve o pré-langamento da estrutura e das

instalagdes, e as empresas terceirizadas realizam os calculos e o projeto final.

5.3.2 Equipe e estrutura organizacional

A equipe da empresa de arquitetura estudo de caso 3 é formada por um
arquiteto diretor (proprietario), um arquiteto Junior (funcionario da empresa) e por 6
profissionais terceirizados, sendo eles: uma desenhista, um projetista, um
engenheiro de estrutura, um engenheiro de instalagdes elétricas, telefénicas e hidro-
sanitarias, um engenheiro orgamentista e uma decoradora. Seus cargos e
atribuicbes, embora néo estejam formalmente publicados, sdo claramente definidos,
e conforme foi informado se dividem de acordo com o que é apresentado no
QUADRO 51.

Na FIGURA 26 apresenta-se o organograma da empresa estudo de caso 3,
onde contam todos os cargos exercidos pelos membros da equipe. Este
organograma foi montado pela pesquisadora e confirmado pelo arquiteto diretor, pois

também nao ha uma publicacdo formal do mesmo.
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QUADRO 51 - CARGOS E ATRIBUIGOES DA EQUIPE DO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 3

CARGO

ATRIBUIGAO

PROFISSIONAL RESPONSAVEL

Diretoria geral

Coordenacéo geral do escritorio.
Identificagdo de novas oportunidades de trabalho,
contato e atendimento de clientes.

Arquiteto diretor (proprietario)

hidro-sanitarias

Gerencia administrativa e | Atividades administrativas e financeiras. Arquiteto diretor (proprietario)
financeira Monitoramento de custos.
Controle de contas a pagar e receber.
Geréncia de projetos e | Elaboragdo de cartas propostas, determinagdo de | Arquiteto diretor (proprietario)
servigos técnicos precos, atendimento de clientes.
Coordenacdo geral dos projetos e analise dos
resultados de custo, qualidade e prazos.
Contratagéo de servicos terceirizados.
Producdo de Projetos e | Desenvolvimento dos projetos e servigos técnicos:
servigos técnicos - Elaboragao dos estudos macro e preliminar dos | Arquiteto diretor (proprietario)
projetos;
- Pré-lancamento de estrutura e instalagoes,
coordenagdo e compatibilizacdo de projetos
complementares;
- Tramitagéo legal de projetos;
- Assessoria e fiscalizagdo de obras;
- Estudos de viabilidade e consultoria técnica
- Comunicacgao visual e tradugdes técnicas
- Anteprojeto, detalhamentos e orgamentos Arquiteto Junior
Servigos Terceirizados:
- Maquetes eletronicas - Desenvolvimento de maquetes eletronicas Desenhista
- Projeto executivo - Desenvolvimento de projetos executivos e | Projetista
legais, elaboragdo e tramitagdo de projetos
arquiteténicos de pequeno porte.
- Projetos de estruturas - Célculos e projetos de estrutura Engenheiro de estruturas
- Projetos de instalagdes | - Calculos e projetos de instalagbes elétricas, | Engenheiro de instalagbes
elétricas, telefonicas e telefénicas e hidro-sanitarias elétricas, telefénicas e hidro-

sanitarias

Orcamentos de obras civis

- Elaboragao de orgamentos de obras civis e para
financiamentos com bancos

Engenheiro orgamentista

- Assessoria de Projetos de | - Assessoramento de clientes de projetos de | Decoradora
Interiores interiores  (acompanhamento a lojas e
fornecedores)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

FIGURA 26 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 3

GERENCIA GERAL
(ARQUITETO DIRETOR)

GERENCIA ADMINISTRATIVA
e FINANCEIRA
(ARQUITETO DIRETOR)
GERENCIA DE PROJETOS e
SERVIGOS TECNICOS
(ARQUITETO DIRETOR)
PRODUGAO DE PROJETOS
e SERVIGOS TECNICOS
(ARQUITETO DIRETOR e
ARQUITETO JUNIOR)
MAQUETES PROJETO PROJETOS DE PROJETOS DE ORGAMENTOS DE ASSESSORIA DE
ELETRONICAS EXECUTIVO ESTRUTURAS INSTALAGOES _ OBRAS CIVIS PROJETOS DE INTERIORES
(DESENHISTA) (PROJETISTA) (ENG. DE ESTRUTURAS) (ENG. DE INSTALAGOES) (ENG. ORGAMENTISTA) (DECORADORA)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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5.3.3 Estrutura de Custos

A empresa estudo de caso 3, atualmente opera com uma estrutura funcional
bastante reduzida, o que, segundo o arquiteto entrevistado, lhe garante um baixo
custo de funcionamento. Sendo a sede da empresa na residéncia do arquiteto
diretor, este adotou que o custo de funcionamento da empresa seria cerca de 8 a
10% do custo particular da residéncia (agua, luz e manutencéo), o que equivale ao
pagamento integral destas contas em um més do ano. Além destes custos, inclui
também outros custos diretamente identificados com o funcionamento da empresa,
tais como: contador, telefone, e outros.

Conforme declarou o arquiteto diretor, a redugao de custos também se da
pelo fato dele acumular cargos técnicos e administrativos, da empresa ter apenas
um funcionario registrado, e da empresa terceirizar boa parte dos servigos.

Embora ndo haja um conhecimento apropriado dos termos e métodos de
custeio, todos os custos e despesas sao identificados e registrados em formularios e
planilhas eletrbnicas.

Foi investigado na empresa estudo de caso 3 como sdo identificados,
apropriados, registrados e previstos os seus custos, despesas e faturamento.
Também foi pesquisado se a empresa estabelece, e como estabelece, o custo de
funcionamento da empresa, o ponto de equilibrio e 0 acompanhamento do lucro real.

No QUADRO 52 sao apresentados os dados coletados.
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QUADRO 52 - IDENTIFICAGAO, APROPRIA(,':AO,~ REGISTRO E PREVISAO DE CUSTOS,
DESPESAS, FATURAMENTO E DETERMINACAO DO PONTO DE EQUILIBRIO E
ACOMPANHAMENTO DO LUCRO PRATICADOS PELA ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 3

ITENS DO PROTOCOLO DE | RESPOSTAS OBTIDAS INFORMAGCOES COMPLEMENTARES
COLETA DE DADOS
Registro dos custos indiretos | Registrados mensalmente em | -Custos gerais (agua, luz, telefones, papelaria,
(fixos) necessarios ao | planilha eletronica deslocamento na regido de Cutitiba, etc)
funcionamento da empresa. - Arquiteto Junior
Previsdo dos custos indiretos | Previstos mensalmente -
(fixos) necessarios ao | documentado em planilha
funcionamento da empresa.
Registro dos custos diretos Registrados e previstos -Remuneragéo do Arquiteto Diretor
(variaveis) com mao-de-obra. mensalmente em planilha - Profissionais Auténomos
eletrénica. -Beneficios: plano de saude e plano de
previdéncia de todos os terceirizados.
Determinacao do custo da hora Apenas do arquiteto diretor quando | N&o calcula o custo da hora:
equipe. 0 preco é baseado nas horas de -Dos profissionais terceirizados, pois contrata
trabalho. por empreitada (custo por m2 fechado, ou
Remuneragédo mensal pacote fechado de horas trabalhadas).
Total de horas disponiveis no més | -Do arquiteto Junior pois considera como custo
fixo
Registro dos custos diretos Registrados por projeto em -Plotagens, copias, taxas, etc.
(variaveis) com materiais e formulario préprio. Insumos n&do s&o incluidos no prego -
insumos. reembolsaveis pelo cliente.
Registro das despesas indiretas N&o ha diferenciagdo despesas e Todos os gastos fixos sdo considerados como
(fixas). custos e indiretos (fixos). custos fixos do escritério.
Previsao das despesas indiretas N&o ha diferenciagdo despesas e
(fixas). custos e indiretos (fixos).
Registro das despesas diretas Registradas mensalmente -Impostos, tributos e comissdes de venda.
(variaveis).
Registro do faturamento da Registrados semanalmente por
empresa. projeto, em planilha eletrénica.
Previsdo do faturamento da Previsdo mensal de acordo com os
empresa. contratos em andamento.
Calculo do custo de Nao estabelece nenhum tipo de
funcionamento da empresa. célculo para o custo de
funcionamento do escritdrio
Identificacdo do ponto de Nao ha identificagéo
equilibrio (analise volume e lucro)
Acompanhamento do lucro real N&o faz acompanhamento do lucro
real

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Quanto aos custos indiretos (fixos), destaca-se que o custo da mao-de-obra
do arquiteto Junior é considerado como indireto (fixo), por desenvolver atividades de
diversos projetos. Contudo, segundo o arquiteto diretor, este funcionario vem
registrando as atividades executadas e respectivas horas, o que |he dara suporte

para a apropriagao diretamente de seu custo em cada projeto ou servigo contratado.

Segundo o arquiteto diretor, o custo da hora da equipe néo é calculado, pois
os profissionais envolvidos nos projetos sdo contratados por empreitada. A cada
novo projeto ou servico € determinado o custo de cada profissional que estara

envolvido, o qual normalmente é estabelecido através de uma taxa por m? ou por um
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pacote fechado baseado na estimativa de horas a serem trabalhadas — e neste caso

o custo da hora é determinado pelo proprio profissional terceirizado.

Com relagao ao faturamento, a empresa estudo de caso 3 registra e prevé
mensalmente de acordo com os projetos ou servigos contratos, mas nao estabelece
previsbes anuais baseadas em seus historicos para assim calcular o percentual do

custo de funcionamento da empresa.

O entrevistado declarou que, desconhece as formas de determinacao do
custo de funcionamento da empresa, ndo acompanha o lucro real da empresa - pois
nao determina uma margem de lucro em seus pregos, e ndo faz a identificagéo e

analise do ponto de equilibrio — por ndo conhecer esta ferramenta e suas vantagens.

5.3.4 Formacao de prec¢o de venda

A elaboracao de propostas e a formacgao do preco de venda dos trabalhos,

na empresa estudo de caso 3, sao sempre de responsabilidade do arquiteto diretor.

A empresa estudo de caso 3 declarou que, devido as mudancgas ocorridas
em sua empresa — como a redugao de sua estrutura e novo método de trabalho
(terceirizagao), considera-se em uma fase de “recomeg¢o”, sendo assim tém como
objetivo principal a penetragédo no mercado. Para isso, estabelece seus pregos com
base na concorréncia, mas observando sempre os custos, principalmente os diretos,

pois os tém como referéncia do preco minimo a ser praticado.

Para a formagédo de pregos de projetos arquitetdbnicos e de interiores, a
empresa estudo de caso 3 declarou que faz um planejamento e custeio prévio que

envolve as etapas apresentadas no QUADRO 53.
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QUADRO 53 - PLANEJAMENTO E CUSTEIO PREVIO DE PROJETOS PRATICADO PELO
ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 3

Planejamento Prévio de Projeto

ETAPAS O QUE FAZ Observagoes
Descricdo do projeto/servigo técnico | Definicdo geral do ESCOPO: - Entrevista inicial com o cliente.
Estabelece o tipo, as caracteristicas gerais - Descritas na proposta inicial e no
e a area da edificacao. contrato de prestagdo de servigo.
Definigao das atividades que devem | Sao definidas as etapas do projeto Especificadas na proposta inicial € no
ser realizadas para produzir o explicando sucintamente cada etapa: contrato de prestagao de servigo
projeto/servico. - estudo preliminar,
- anteprojeto,

- projeto executivo e

- detalhamento
Séo definidos os projetos complementares
que seréo entregues.

Sequienciamento de execucgao das Sequéncia que serdo desenvolvidas as Especificadas na proposta inicial e no
atividades. etapas do projeto. contrato de prestagao de servigo
Estimativa de duracéao total das Estimado o numero de semanas (prazo) Baseada na programagdo da
atividades. necessarias a entrega de cada etapa. empresa.

Elaboracdo de um cronograma. N&o elabora cronograma. Apo6s a venda do projeto, este entra
no planejamento semanal da
empresa.

Definicao e nominagao dos Definidos os profissionais e as atividades

profissionais que irdo executar o que cada um ira realizar.

servigo e suas responsabilidades.
Previsao da quantidade de horas que | Projeto arquiteténico: nao prevé a
os profissionais deverao usar quantidade de horas. O custo &
estabelecido pela area de projeto.

Projeto de interiores: estimada a
quantidade de horas a serem utilizadas.
Definigado e quantificagdo de material | N3o prevé a quantidade de materiais
direto necessarios a execucgao do diretos - reembolsados pelo cliente.
servigo

(fotocopias, impressdes, deslocamento,
taxas de prefeitura, art, etc).

Custeio Prévio de Projetos

Custeio da mao-de-obra direta Projeto arquiteténico: E custeado o| - Profissionais Terceirizados
trabalho de cada profissional envolvido (contratados por empreitada)
através de uma taxa por m2 de projeto. - Arquiteto diretor (custo por m2 de

projeto arquitetdnico)
Projeto de interiores: €& custeado o | - Arquiteto diretor (custo da hora =

trabalho de cada profissional envolvido remuneragdo mensal / horas
através da estimativa de horas a serem disponiveis mensais)
trabalhadas. - Decoradora (custo por hora

definido pela profissional) —
contratada por um custo fechado
com base na estimativa de horas.

Custeio do material direto N&o séo custeados os materiais e insumos | Plotagens, taxas, art - s&o
diretos - reembolsados pelo cliente. considerados como reembolsaveis
pelo cliente.

Deslocamento dentro da regido
metropolitana de Curitiba e outros
insumos necessarios para o
desenvolvimento dos trabalhos séo
considerados como custo fixo da

empresa.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Para projetos arquitetdnicos o custo de mao-de-obra direta do arquiteto
diretor é obtido através de uma taxa por m? projetado, a qual é definida de acordo
com o escopo do trabalho e baseada na experiéncia do arquiteto diretor e na média

praticada pelo mercado. E, o custo dos profissionais terceirizados (desenhista,
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projetista e engenheiro), conforme citado anteriormente, é estabelecido por uma taxa
por m? — definida pelos proéprios profissionais, e no caso da decoradora, por um custo
fechado baseado numa estimativa de horas que serao trabalhadas por ela.

Para os projetos de interiores o custo da m&o-de-obra direta do arquiteto
diretor é estabelecido através da estimativa de horas a serem trabalhadas no
projeto, sendo estas horas multiplicadas pelo custo da hora profissional, o qual é
calculado com base na remuneragao mensal do profissional e nas horas mensais
disponiveis. As estimativas de horas para estes trabalhos normalmente sao
baseadas na experiéncia do arquiteto diretor, pois a empresa nao possui registro
histérico de horas trabalhadas por projeto, ou atividades.

E de conhecimento do arquiteto diretor que, um percentual do valor obtido
pela aplicacao da taxa por m? projetado ou do custo da hora profissional adotados
na empresa é destinado ao pagamento dos custos fixos da empresa, no entanto ndo
se tem nocgéo do quanto este percentual representa, pois, como ja foi citado, nédo é
adotada nenhuma forma de calculo do custo de funcionamento da empresa.

Portanto, para a formacdo de prego de projetos arquitetbnicos ou de
interiores, sdo somados os custos diretos com a méo-de-obra, os quais ja incluem os
custos de funcionamento da empresa, e acrescentados os impostos e no caso de

projetos indicados por parceiros da empresa inclui-se uma comissao de venda.

Quanto aos servicos de consultoria técnica, estudo de viabilidade,
assessoria e fiscalizagao de obras, servicos de comunicacao visual e tradugdes de
documentos técnicos a determinacdo do preco € estabelecido pelas horas
trabalhadas pelo profissional. O preco da hora é determinado com base no custo da
hora da méao-de-obra (calculado através da divisdo entre a remuneragao mensal do
profissional e total mensal de horas mensais disponiveis), acrescido dos impostos e
caso os servicos tenham sido indicados por parceiros da empresa inclui-se uma
comissao de venda. Para se estabelecer o preco final do servigo prestado, as horas

trabalhadas s&o registradas em um formulario padrao, ao fim dos trabalhos as horas
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sao quantificadas e entdo multiplicadas pelo prec¢o da hora profissional.

Para os servicos de gerenciamento de obras de interiores, o prego é
estabelecido através de um percentual sobre o custo real de execugéo da obra (taxa
de administragao). Os orgamentos relativos a obra sdo sempre feitos pelo arquiteto
diretor ou arquiteto Junior e os servicos de acompanhamento do cliente a

fornecedores, normalmente sdo desempenhados pela decoradora.

A determinagdo da taxa de administragao, para o gerenciamento de obras
de interiores, é baseada no custo da mao-de-obra direta dos servigos da decoradora,
na experiéncia do arquiteto diretor e no percentual praticado pela concorréncia. Esta
taxa inclui percentual dos custos de funcionamento da empresa (embora ndo se
saiba o quanto isso representa), os impostos e caso servigo tenha sido indicado por

parceiros da empresa inclui-se uma comissao de venda.

O QUADRO 54 apresenta um resumo onde constam os diversos servigos
desenvolvidos pela empresa estudo de caso 3, como sdo formados 0s precos € 0s

tipos de contratos adotados pela empresa.
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QUADRO 54 - RESUMO DOS SERVICOS DESENOLVIDOS, FORMAGCAO DE PREGO E TIPOS DE
CONTRATOS PRATICADOS DO ESCRITORIO ESTUDO DE CASO 3.

SERVICOS DESENVOLVIDOS

FORMAGAO DO PRECO

TIPOS DE CONTRATO

Projetos Arquitetonicos e
Complementares

Taxa por m2 - area de projeto
(% do CUB/m2)
Etapas para formagéao do precgo:
1) Planejamento prévio:
- Definigao do escopo;
- Definicdo e sequenciamento das
atividades;
- Definigao de prazos de entrega
- Definigao dos projetos
complementares a serem entregues
- Definigao dos profissionais
2) Custeio prévio:
Custeio da mao-de-obra
- Arquiteto diretor - por m2 (incluindo o
custo de funcionamento do escritério)
- Profissionais terceirizados
(engenheiros / projetista / desenhista)
por m2
3) Inclusdo dos impostos

Prego variavel de acordo com a area.

Projetos de Interiores

Preco baseado nos custos
(hh e insumos)
Etapas para formagao do precgo:
1) Planejamento prévio:
- Definigao do escopo;
- Definicdo e sequenciamento das
atividades;
- Definigao de prazos de entrega
- Previsao de horas para a realizagédo
do projeto de interiores
- Definigao dos projetos
complementares a serem entregues
- Definigao dos profissionais
2) Custeio prévio:
Custeio da méo-de-obra
- Arquiteto diretor - por hora a ser
trabalhadas (incluindo o custo de
funcionamento do escritério)
- Profissionais terceirizados
(engenheiros / projetista / desenhista)
por m2
3) Inclusdo dos impostos

Prego fechado

Servigos Técnicos:

Consultoria Técnica

Estudo de Viabilidade

Assessoria e Fiscalizagdo de obras
Comunicagéo visual

Tradugbes de documentos técnicos

Taxa por hora trabalhada baseada
nos custos.

Preco variavel de acordo com as
horas efetivamente trabalhadas.

Gerenciamento e acompanhamento
de obras de interiores

Taxa de administragao.
(% sobre o custo real da obra)

Preco variavel de acordo com o custo
real da obra

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

No QUADRO 55 sao apresentados os dados que compdem os precos de

venda dos projetos e servigcos e como este dados sdo considerados pela empresa

estudo de caso 3.
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QUADRO 55 - COMPOSICAO DOS PREGOS DE VENDA DE PROJETOS E SERVICOS DO
ESTUDO DE CASO 3.

DADOS PARA
FORMAGAO DE
PREGO

Projetos
Arquitetonicos

Projetos de Interiores

Servigos Técnicos:
Consultoria Técnica
Estudo de Viabilidade
Assessora e
Fiscalizagao de obras
Comunicagéo Visual
Tradugbes

Gerenciamento e
Acompanhamento de
obras de Interiores

Custo direto de
mao-de-obra

Arquiteto Diretor:

Por m?

Profis. Terceirizados:
(engenheiro, projetista
e desenhista)

Por m?

Arquiteto Diretor:
Com base na previsao
de horas

Profis. Terceirizados:
(engenheiro, projetista
e desenhista)

Por m2

Arquiteto Diretor:
Por hora trabalhada

Arquiteto Diretor:

Taxa de administragao
Decoradora Terceirizada:
Custo fechado com base
na previsao de horas

Custo direto de
materiais ou

N&o séo considerados no prego, sendo custeados ao longo da execugéo dos trabalhos, e reembolsado

pelo contratante.

insumos

Custo de Sabe que um % do faturamento destina-se ao pagamento dos custos fixos da empresa, no entanto néo
funcionamento | sabe precisar este percentual, pois ndo o calcula.

da empresa

(%) despesas
com impostos e
tributos

Considerados de acordo com as informagdes contabeis

(%) lucro

Nao inclui

(%) comissoes
sobre vendas

Incluido caso o projeto ou servigos tenha sido indicado por parceiros da empresa.

(%)
contingéncia

Nao inclui

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Quanto as informacgdes sobre custos, concorréncia e valor percebido pelo

cliente, investigou-se na empresa estudo de caso 2, como as obtém e como as
utiliza para a tomada de decisao de seus pregos (QUADRO 56).

Segundo o arquiteto diretor, a redu¢ao de prego, por solicitagdo do cliente ou
devido a comparacdo com a concorréncia, esta atrelada a redugao do escopo do
servico e aos limites caracterizados pelos custos diretos do projeto ou servigo.
Portanto, procura verificar o que a concorréncia esta oferecendo, comunica ao
cliente o que esta incluido em sua proposta e caso haja solicitagdo, ajusta seu

escopo e reduz o seu preco até onde os seus custos permitirem.
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QUADRO 56 -ANALISE DO CUSTO, CONCORRENCIA E VALOR PERCEBIDO PELO CLIENTE
PARA A TOMADA DE DECISAO FINAL DO PRECO DE VENDA - ESTUDO DE CASO 3.

ITENS DO PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

RESPOSTAS OBTIDAS

OBTENGAO DA

INFORMAGCAO
CUSTOS Custos da empresa Tem conhecimento de seus |Registro dos custos da
custos, mas nao sabe qual o % | empresa
eles representam no seu
faturamento.
CONCORRENCIA Custos dos concorrentes Tem um certo conhecimento Em empresas onde o arquiteto

diretor trabalhou anteriormente.

Precgo praticado pelos
concorrentes

A empresa procura conhecer
para comparar com O Seu prego
ja determinado.

Pelos préprios clientes.

Servigos e qualidade
ofertados pelos concorrentes

Procura conhecer para
comparar com a sua proposta
ja elaborada e justificar ao
cliente o que a empresa esta se
comprometendo a entregar.

Pelos préprios clientes

VALOR PERCEBIDO

Pelo cliente em relagao aos Procura conhecer para utilizar | Conversas informais com o
servigos prestados pela como base para a formagéo e | cliente.
empresa tomada de decisdo do prego. E

para oferecer ao cliente um

servico que atenda suas

necessidades e satisfagdo em

termos de qualidade e preco.
Pelo cliente em relagéo aos A empresa procura conhecer | Conversas informais com o
servigos prestados pela para justificar o seu preco e a | cliente.

empresa concorrente

qualidade ofertada.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

De acordo com as informacdes coletadas, a empresa nao faz nenhum tipo

de analise do preco determinado e também n&o possui procedimentos de aprovagao

do preco, pois a sua formacao é sempre de responsabilidade do arquiteto diretor.

As formas de determinacdo de precos adotadas pela empresa estudo de

caso 3, que foram descritas anteriormente, segundo o arquiteto diretor, apresentam

algumas vantagens como: (a) o preg¢o dos projetos arquitetdnicos é estabelecido por

m? e o valor final é variaveis de acordo com a area da edificacdo projetada, sendo de

facil entendimento para o cliente, o qual fica satisfeito, pois pagara pela area que

realmente foi projetada e (b) a contratacdo de servigos terceirizados (projetista,

desenhista, engenheiros e decoradora) através de um custo fechado (baseado no

m? ou nas horas de trabalho) minimiza os seus riscos.

5.3.5 Monitoramento e controle dos projetos ou servigos contratados

De acordo com a declaracdo do arquiteto diretor, a empresa adota um

planejamento semanal para a realizacdo de seus trabalhos. Apds a contratagao de
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novos projetos ou servigos, sao observados O seu escopo e Seus prazos, suas
atividades sao incluidas no planejamento semanal da empresa e durante a execugao
dos trabalhos séao feitos 0 monitoramento e controle.

O QUADRO 57 apresenta quais e como os registros sao feitos pela empresa
estudo de caso 3, e se esta exerce controle e estabelece acbes preventivas ou
corretivas de acordo com os resultados do controle.

Segundo o arquiteto diretor, a empresa mantém um histérico para cada
projeto contratado, no qual s&o registradas a data e as atividades desenvolvidas, no
entanto ndo ha registro de horas trabalhadas.

Com relagdo aos prazos, a empresa nao costuma elaborar cronogramas,
apenas estabelece prazos de entrega das etapas (atividades) do projeto ou servico.
Estes prazos sao registrados no planejamento semanal da empresa e rigorosamente
monitorados. Segundo o arquiteto diretor, quando é observada a possibilidade de
desvios nos prazos, procura agir preventivamente re-negociando com o cliente, ou
em raras situagdes agindo corretivamente.

Conforme mencionado anteriormente, os materiais e insumos, assim como
seus custos sao registrados sempre que ocorrem e repassados ao contratante para
reembolso. Para isso a empresa adota um formulario padrao.

Os custos diretos com mao-de-obra, ou seja, os profissionais terceirizados
(engenheiros, projetista, desenhista e decoradora), sao registrados mensalmente em
planilhas de custos da empresa, no entanto ndo ha um controle efetivo ou o
estabelecimento de agdes corretivas, pois estes sdo estabelecidos através de custo

fechado.
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QUADRO 57 -REGISTRO, CONTROLE E AGOES PRATICADOS PELA EMPRESA ESTUDO DE
CASO 3.

ITENS DO TIPO DE SERVICO REGISTRO CONTROLE ACOES
PROJETO ou Previsto x Realizado Preventivas ou
SERVICO Corretivas
Atividades Projeto Arquitetonico | Diario de cada atividade | Controla intuitivamente, | Ndo estabelece
(escopo) executada por projeto. mas sem rigor.
Projeto de Interiores | Diario de cada atividade | Controla intuitivamente, | Nao estabelece
executada por projeto. mas sem rigor.
Servigos Técnicos ' | Diario de cada atividade | Controla intuitivamente, | Ndo estabelece
executada por projeto. mas sem rigor.
Gerenciamento de Nao séo registradas Nao é controlada Né&o se aplica
obras de interiores
Mao-de-obra Projeto Arquitetonico | Registro diario do Arquiteto | Ndo é controlado Né&o se aplica
direta (hh) Junior
Projeto de Interiores | Registro diario do Arquiteto | Nao é controlado N&o se aplica
Junior
Servigos Técnicos ' | Registro dirio Controle n&o registrado (%)rretivas | preventivas
Gerenciamento de N&o é registrada. N&o é controlado N&o se aplica
obras de interiores
Materiais e Projeto Arquitetonico | Registrados para Néao é controlado Né&o se aplica
insumos diretos reembolso pelo cliente
utilizados no Projeto de Interiores | Registrados para Nao é controlado Nao se aplica
desenvolvimento reembolso pelo cliente
do projeto ou na | geryicos Técnicos' | | Registrados para N&o é controlado N3o se aplica
prestacao do reembolso pelo cliente
servigo Gerenciamento de Registrados para Nao é controlado Nao se aplica
obras de interiores reembolso pelo cliente
Prazo Projeto Arquitetonico | Registro no planejamento | Controle semanal Corretivas / preventivas
semanal da empresa (n&o registrado) @
Projeto de Interiores | Registro no planejamento | Controle semanal Corretivas / preventivas
semanal da empresa (n&o registrado) @
Servigos Técnicos'’ | Registro no planejamento | Controle semanal Corretivas / preventivas
semanal da empresa (n&o registrado) @
Gerenciamento de Registro no planejamento | Controle semanal Corretivas / preventivas
obras de interiores semanal da empresa (n&o registrado) @
Custos variaveis | Projeto Arquitetonico | Registrados para | Nao é controlado N&o se aplica
com materiais e reembolso pelo cliente
insumos diretos | Projeto de Interiores | Registrados para | Nao é controlado N&o se aplica
utilizados no reembolso pelo cliente
desenvolvimento | geryicos Técnicos' | Registrados para | N&o é controlado NZo se aplica
do projeto ou na reembolso pelo cliente
prestacao do Gerenciamento de Registrados para | N&o é controlado N&o se aplica
servico obras de interiores reembolso pelo cliente
Custos variaveis | Projeto Arquiteténico | Registro mensal em | Nao é controlado Né&o se aplica
com mao-de- planilha de custos da
obra direta empresa.
Projeto de Interiores | Registro mensal em | Nao é controlado N&o se aplica
planilha de custos da
empresa.
Servigos Técnicos' ' |Registro  mensal  em | Nao é controlado NZo se aplica
planilha de custos da
empresa.
Gerenciamento de Registro mensal em | Nao é controlado N&o se aplica
obras de interiores planiiha de custos da
empresa.
Custos e Registro mensal em | Controle mensal Corretivas / preventivas
despesas fixas planilhas da empresa. (n&o registrado) @
da empresa

(1) Servigos Técnicos: consultoria técnica, estudo de viabilidade, assessoria e fiscalizagdo de obras, comunicagao visual e
tradugdes de documentos técnicos

(2) Agbes corretivas ou preventivas de acordo com o resultado do controle.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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5.4 ANALISE CRUZADA DOS ESTUDOS DE CASO

Com base no resultado da pesquisa realizada em trés estudos de caso,
procedeu-se a analise qualitativa e quantitativa dos dados coletados.

O QUADRO 58 constitui-se de um resumo das informagdes coletadas nos
escritorios estudos de caso. Este quadro foi organizado de forma a apresentar dados
qualitativos sobre os escritérios de arquitetura entrevistados, evidenciando: as
caracteristicas gerais do negocio, da equipe, e dos projetos e servigos
desenvolvidos, a estrutura de custos e despesas destes escritdrios, como o preco de
venda é formado e como sdo tomadas as decisdes sobre ele, e ainda, como ocorre o

monitoramento e controle de projetos e servigos contratados.
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DADOS COLETADOS

CASO 1

CASO 2

CASO3

ESCRITORIO

Forma de negécio

Organizagao informal
(profissionais autbnomos)

Micro-empresa de arquitetura
(3 socios — arquitetos)

Micro-empresa de arquitetura
(1 sécio — arquiteto)

Equipe

Arquiteta responsavel (1)

Arquiteta autbnoma (1)

Desenhista autdbnomo (1)

Secretaria autbnoma (1)

Engenheiro auténomo (1)

Equipe terceirizada (obras - variavel)

Arquitetos responsaveis (3 diretores - socios)
Funcionarios administrativos (5)
Funcionarios Técnicos (5 desenhistas)
Arquitetos designados ( 5 — terceirizados)
Estagiarios (2)

Terceirizados (engenheiros)

Arquiteto diretor (socio)

Arquiteto Junior (1- funcionario)

Profissionais Terceirizados:

Desenhista (1), Projetista (1), Decoradora (1)
Engenheiro de estruturas (1), de instalagdes (1) e
orcamentista (1)

Estrutura organizacional

Funcional

Funcional

Funcional

Projetos e servigos
realizados

Projetos: Arquitetonicos, Interiores e Paisagismo
(residenciais e comerciais)

Servigos: Consultoria técnica, Gerenciamento de
obras civis e de interiores, assessoria e
fiscalizagédo de obras

Projetos: arquitetdnicos e interiores (industriais,
residenciais, comerciais e institucionais)
Servigos: consultoria técnica, estudo de
viabilidade, gerenciamento de obras de
interiores, assessoria e fiscalizagao de obras e
comunicagéo visual

Projetos: arquitetonicos, complementares e
interiores (industriais, residenciais, comerciais e
institucionais)

Servigos: consultoria técnica, estudo de
viabilidade, gerenciamento de obras de
interiores, assessoria e fiscalizagao de obras,
comunicagéo visual e tradugdes técnicas

ESTRUTURA DE CUSTOS E DESPESAS

Método de custeio
praticado

Parcialmente aplicados:
Custeio Variavel — como ferramenta gerencial
ABC — para formagao de pregos

Parcialmente aplicados:
Custeio Variavel — como ferramenta gerencial

Parcialmente aplicados:
Custeio Variavel — como ferramenta gerencial

Custos fixos necessarios
ao funcionamento do
escritério

Registro mensal.
Previsdes ndo documentadas — baseia-se nos
registros histéricos — anos anteriores

Registro mensal
Previsbes ndo documentadas — baseia-se nos
registros historicos -anos anteriores

Registro mensal
Previsbes mensais

Custos variaveis com a
mao-de-obra direta

Registro mensal

Registro mensal

Registro mensal e
Previsdes mensais

Determinacgao do custo da
hora da equipe

Calculo do custo médio da hora da equipe
(remuneragdes / horas disponiveis pela equipe)

Nao é calculada

Calculo do custo da hora do arquiteto diretor
(remuneragdo mensal/horas disponiveis no més)

Custos variaveis com
materiais e insumos
diretos

Registro por projeto ou servigo

Registro por projeto ou servigo

Registro por projeto ou servigo

Despesas fixas

Nao ha diferenciagado entre custos fixos e
despesas fixas

Registro mensal
Previsdes ndo documentadas

Nao ha diferenciagdo entre custos fixos e
despesas fixas

Despesas variaveis

Registro mensal
(Impostos/ tributos - recibo de autbnomo — RPA)

Registro mensal
(Impostos/ tributos - Notas fiscais)

Registro mensal
(Impostos/ tributos - Notas fiscais)

Faturamento

Registro mensal
Previsdes de acordo com os contratos fechados

Registro mensal
Previsdes de acordo com os contratos fechados

Registro semanal
Previsdes de acordo com os contratos fechados

Custo de funcionamento
do escritério

Para inclusao no prego: Calculo do custo da hora
de funcionamento do escritério

Para analise do resultado anual: Calculo do % de
funcionamento do escritério

Calculado apenas para analise do resultado
anual: Célculo do % de funcionamento do
escritorio

N&o é calculado

Identificagao do ponto de
equilibrio

N&o aplica

Identifica com ponto de equilibrio o valor minimo
a ser faturado para cobrir 0s seus custos fixos

N&o aplica

Acompanhamento do lucro
real

Faz analise de resultado por projeto em fungéo
dos custos previstos x realizados

Acompanhamento anual

Nao faz acompanhamento do lucro real
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DADOS COLETADOS

CASO 1

CASO 2

CASO 3

FORMACAO DE PREGCO E TOMADA DE DECISAO

Objetivos do escritorio
com a formagao de pregco

Sobreviver no mercado
Ser lider na prestagao de servigos com
qualidades

Atingir um lucro liquido anual que permita o re-
investimento no negdcio
Valorizagdo de seus profissionais

Penetragéo no mercado

Formacgao do Prego de
Projetos

Prego baseado nos custos (hh e insumos)
Etapas para formagao do precgo:

1) Planejamento prévio:

- Definigéo do escopo;

- Definigado, sequenciamento e duragao total das
atividades;

- Definigéo dos profissionais;

- Quantificagédo das horas de cada profissional;
- Quantificacdo de materiais e insumos.

2) Custeio prévio:

- Custeio da méo-de-obra direta - horas de
trabalho;

- Custeio de materiais e insumos quantificados.
3) Inclus&o do custo de funcionamento do
escritorio

4) Incluséo de taxas para emissdo de RPA

5) Estimativa do prego

6) Compara com a concorréncia

7) Ajusta e define o preco final

Taxa por m2 - area de projeto

(% do CUB/m2)

Etapas para formagéo do preco:

1) Planejamento prévio:

- Definigéo do escopo;

- Definigdo e sequenciamento das atividades;

- Definigéo de prazos de entrega;

- Definigdo dos profissionais.

2) Custeio prévio:

- Custeio da méo-de-obra (arquiteto designado:
% do faturamento bruto)

3) Precificacdo do projeto através de uma taxa
por m2 baseada no mercado (a qual inclui
impostos, custo de funcionamento do escritério e
lucro)

A) PROJETOS ARQUITETONICOS E
COMPLEMENTARES

Taxa por m2 - area de projeto

(% do CUB/m2)

Etapas para formagao do precgo:

1) Planejamento prévio:

- Definigéo do escopo;

- Definigdo e sequenciamento das atividades;
- Definigdo de prazos de entrega;

- Definigéo dos projetos complementares;

- Definigéo dos profissionais.

2) Custeio prévio:

Custeio da mao-de-obra

- Arquiteto diretor - por m2 (incluindo o custo de
funcionamento do escritério);

- Profissionais terceirizados - por m2.

3) Inclus&o dos impostos

B) PROJETOS DE INTERIORES

Preco baseado nos custos (hh e insumos)
Etapas para formagao do precgo:

1) Planejamento prévio:

- Definigdo do escopo;

- Definigdo e sequenciamento das atividades;
- Definigéo de prazos de entrega;

- Previséo de horas para a execugao do projeto;
- Definigéo dos projetos complementares;

- Definigéo dos profissionais.

2) Custeio prévio:

Custeio da méao-de-obra;

- Arquiteto diretor - por hora (incluindo o custo
de funcionamento do escritério);

- Profissionais terceirizados - por m2.

3) Inclus&o dos impostos

Tipos de Contratos
Utilizados para Projetos

Preco Fechado

Preco variavel de acordo com a area

A) PROJETOS ARQUITETONICOS E
COMPLEMENTARES

Preco variavel de acordo com a area
B) PROJETOS DE INTERIORES
Preco fechado
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DADOS COLETADOS

CASO 1

CASO 2

CASO 3

FORMACAO DE PRECO E TOMADA DE DECISAO

Formacgao de prego de
servigos

A) CONSULTORIA TECNICA, ASSESSORIA E
FISCALIZACAO DE OBRAS:

Taxa por hora trabalhada baseada nos
custos e na concorréncia.

B) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS:

Taxa de administracao.

(% sobre o custo real da obra)

1) Planejamento prévio:

- Orgamento estimado da obra

- Definigao dos profissionais

- Definigéo as atividades de cada profissional
- Quantificagéo das horas de trabalho das
arquitetas

2) Custeio prévio:

- Custeio da mao-de-obra direta (arquitetas) -
horas de trabalho

- Custeio da mao-direta (engenheiro) -
empreitada.

3) Levantamento do custo de funcionamento do
escritorio

4) Levantamento do valor das taxas para
emissao de RPA

5) Estimativa da taxa de administragéo

6) Compara com a concorréncia

7) Ajusta de define a taxa de administragéo

A) ASSESSORIA E FISCALIZAGAO DE
OBRAS:

Taxa por hora trabalhada baseada no prego
de mercado. (% do CUB/hora)

B) CONSULTORIA TECNICA E ESTUDO DE
VIABILIDADE:

Taxa por hora trabalhada baseada no prego
de mercado. (% do CUB/hora)

1) Planejamento prévio:

- Definigao dos profissionais

- Quantificacdo das horas de cada profissional
2) Precificagdo da mao-de-obra direta baseada
nas horas de trabalho (taxa baseada no
mercado ja incluindo impostos e lucro).

C) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS DE INTERIORES:

Taxa de administragao.

(% sobre o custo real da obra)

1) Estimativa de orgamento e prazo da obra;

2) Custeia da méao-de-obra

3) Estimativa de um percentual sobre o custo
real da obra (incluindo: custo de m&o-de-obra,
custos fixos da empresa, impostos e lucro)

4) Comparagao do percentual estimado com o
percentual praticado pelo mercado.

5) Definicdo do % sobre o custo real da obra.
D) COMUNICAGAO VISUAL

Taxa por placa desenvolvida.

(% do CUB por placa)

A) CONSULTORIA TECNICA, ESTUDO DE
VIABILIDADE, ASSESSORIA E FISCALIZACAO
DE OBRAS, COMUNICAGAO VISUAL e
TRADUGOES TECNICAS

Taxa por hora trabalhada baseada nos
custos.

B) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS DE INTERIORES:

Taxa de administracao.

(% sobre o custo real da obra)

Tipos de Contratos
Utilizados para Servigos

A) CONSULTORIA TECNICA, ASSESSORIA E
FISCALIZACAO DE OBRAS:

-Preco fechado (com base na estimativa de
horas).

-Preco variavel (com o total de horas
trabalhadas).

B) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS:

-Preco variavel (com o custo real da obra)
-Preco fechado dividido em parcelas
mensais (com base na estimativa do prazo da
obra)

A) ASSESSORIA E FISCALIZACAO DE
OBRAS:

Preco variavel de acordo com as horas
efetivamente trabalhadas.

B) CONSULTORIA TECNICA E ESTUDO DE
VIABILIDADE:

Prego fechado com base na estimativa do
total de horas a serem utilizadas.

C) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS DE INTERIORES:

Precgo variavel de acordo com o custo real da
obra

D) COMUNICACAO VISUAL

Precgo variavel de acordo o nimero de placas
desenvolvidas.

A) CONSULTORIA TECNICA, ESTUDO DE
VIABILIDADE, ASSESSORIA E FISCALIZACAO
DE OBRAS, COMUNICACAO VISUAL e
TRADUCOES TECNICAS

Preco variavel de acordo com as horas
efetivamente trabalhadas.

B) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS DE INTERIORES:

Preco variavel de acordo com o custo real da
obra
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TOMADA DE DECISAO

concluséo
DADOS COLETADOS CASO 1 CASO 2 CASO 3
Informagoes sobre os Toma como referéncia do prego minimo a ser Toma como referéncia do prego minimo a ser Tem conhecimento de seus custos, mas nao
custos do escritério praticado praticado sabe qual 0 % em relacdo ao faturamento

Levantamento e analise
de informagodes sobre a
concorréncia

Custos: Nao conhece.

Preco: procura conhecer para comparar com o
preco estabelecido pelo escritério

Servicos e qualidade: procura conhecer para
comparar com os servigos e qualidade ofertados
pelo escritério

Custos: Nao conhece

Precgo: procura conhecer para utilizar como base
na formacao de seu prego

Servigos e qualidade: procura conhecer para
utilizar como base para sua propostas, ou para
comparar com sua proposta e justificar ao cliente

Custos: Tem um certo conhecimento.

Preco: procura conhecer para comparar com o
seu prego ja determinado

Servicos e qualidade: procura conhecer para
comparar com a sua proposta e justificar ao
cliente o que sera entregue

Levantamento e analise
de informagdes sobre o
valor percebido pelo
cliente

Quanto ao servigo, qualidade e prego que o
cliente pretende contratar: procura conhecer
para utilizar como base para a formagao e
tomada de decisao do preco

Quanto ao servico, qualidade e preco
ofertados pela concorréncia: procura conhecer
para comparar como a seu prego e qualidade

Quanto ao servigo, qualidade e prego que o
cliente pretende contratar: procura conhecer
para utilizar como base para a formagao e
tomada de decisao do prego

Quanto ao servico, qualidade e preco
ofertados pela concorréncia: procura conhecer
para justificar o seu preco e a qualidade ofertada

Quanto ao servigo, qualidade e prego que o
cliente pretende contratar: procura conhecer
para utilizar como base para a formagao e
tomada de decisado do prego

Quanto ao servico, qualidade e preco
ofertados pela concorréncia: procura conhecer
para justificar o seu prego e a qualidade ofertada

MONITORAMENTO E CONTROLE DE
PROJETOS OU SERVIGCOS CONTRATADOS

Monitoramento e
controle de projetos

-Registro de atividades, hh, materiais e insumos,
custos diretos e prazo;

- Controle previsto x realizado das atividades, hh,
materiais e insumos, custos diretos e prazo;
-Acdes corretivas ou preventivas de acordo com
o resultado do controle.

-Registro de atividades, materiais e insumos,
custos diretos (materiais e mao-de-obra);
-Controle informal de atividades e prazo;
-Agdes corretivas sao estabelecidas quando
observa irregularidades (atividades e prazos).

A) PROJETO ARQUIT. e DE INTERIORES
-Registro de atividades, hh (arquiteto junior),
materiais e insumos, custos diretos (materiais e
ma&o-de-obra) e prazo;

-Controle informal de atividades e prazo;
-Acdes corretivas ou preventivas (prazos).

Monitoramento e
controle de servigos

A) CONSULTORIA TECNICA, ASSESSORIA E
FISCALIZACAO DE OBRAS:

-Registro de atividades, hh, materiais/insumos e
custos diretos (materiais e mao-de-obra);

- Controle previsto x realizado de hh,
materiais/insumos e custos diretos de contratos
de prego fechado;

-Acgdes corretivas ou preventivas de acordo com
o resultado do controle.

B) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS:

-Registro de atividades, hh, materiais/insumos,
custos diretos (materiais e mao-de-obra) e prazo;
- Controle previsto x realizado de hh,
materiais/insumos, custos diretos e prazo;
-Acgdes corretivas ou preventivas de acordo com
o resultado do controle.

A) ASSESSORIA E FISCAL. DE OBRAS:
-Registro de hh, materiais/insumos e custos
diretos

-Nao ha controle;

-N&o sao estabelecidas agodes.

B) CONS. TECNICA E ESTUDO DE
VIABILIDADE:

-Registro de materiais/insumos e custos diretos
com materiais e insumos;

-Nao ha controle;

-N&o sao estabelecidas agbes.

C) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS DE INTERIORES:

-Registro de atividades, materiais/insumos e
custos diretos (materiais e méo-de-obra);
-Controle informal de atividades e prazos;
-N&o sao estabelecidas agbes.

D) COMUNICACAO VISUAL

-Registro de materiais/insumos e custos diretos
com materiais e insumos;

-N&o ha controle;

-Nao sao estabelecidas agdes.

A) CONSULTORIA TECNICA, ESTUDO DE
VIABILIDADE, ASSESSORIA E FISCALIZACAO
DE OBRAS, COMUNICAGAO VISUAL e
TRADUGOES TECNICAS

-Registro de atividades, hh (arquiteto diretor e
junior), materiais e insumos, custos diretos
(materiais e mao-de-obra) e prazo;

- Controle informal de atividades, hh e prazo;
-Acdes corretivas ou preventivas de acordo com
o resultado do controle (hh e prazos).

B) GERENCIAMENTO E ACOMPANHAMENTO
DE OBRAS DE INTERIORES:

-Registro de materiais e insumos, custos diretos
(materiais e mao-de-obra) e prazo;

- Controle informal de atividades, hh e prazo;
-Acdes corretivas ou preventivas de acordo com
o resultado do controle (prazos).

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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Com relagédo aos tipos de projetos e servigos técnicos desenvolvidos pelos
escritorios estudos de caso, no QUADRO 59 é apresentado o resultado da analise
quantitativa. A primeira coluna do quadro corresponde aos diversos tipos de projetos
e servicos desenvolvidos pelos escritérios entrevistados, na segunda coluna séo
quantificados os escritérios que realizam aquele tipo de projeto ou servigo, e na

terceira coluna sdo comentados alguns aspectos relevantes sobre o assunto.

QUADRO 59 - ANALISE QUANTITATIVA DOS TIPOS DE PROJETOS E SERVICOS TECNICOS
DESENVOLVIDOS PELOS ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

<
()
& ]
z COMENTARIOS
(e}
(5]
o
Projetos arquitetonicos 3
Projetos de interiores 3
Projetos complementares 1 | Apenas o estudo de caso 3
Coordenacgao e compatibilizagées dos projetos 3
complementares
Consultoria Técnica 3
Estudos de viabilidade 3
Gerenciamento e acompanhamento da obra 2 | Estudos de caso 1 e 2
(compra de materiais e contratagdo de mao-de-obra)
Assessoria e fiscalizagao da obra 3
(visitas técnicas a obra e fornecedores)
Vistorias, pericias e laudos 0
- Estudo de caso 1: Paisagismo
Outros servigos 3 | - Estudo de caso 2: Comunicagao Visual
- Estudo de caso 3: Tradugdes de Documentos Técnicos

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Conforme apresentado no QUADRO 59 somente a empresa do estudo de
caso 3 desenvolve projetos complementares, apenas os estudos de caso 1 e 2
prestam servicos de gerenciamento e acompanhamento de obras e nenhum dos
escritorios pesquisados realizam vistorias, pericias e laudos.

Com relacdo a estrutura de custos e despesas dos escritorios estudos de
caso, o0 QUADRO 60 apresenta o resultado da analise quantitativa, seguindo a

mesma configuragao do quadro anterior.
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QUADRO 60 - ANALISE QUANTITATIVA SOBRE A ESTRUTURA DE CUSTOS E DESPESAS DOS
ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

OCORRENCIA

COMENTARIOS

3

Registro dos custos indiretos (fixos)

Previsao dos custos indiretos (fixos) 1 | Apenas o estudo de caso 3 documenta previsbes mensais.
Registro dos custos diretos (variaveis) com mao- 3

de-obra

Determinacao do custo da hora equipe. - Estudo de caso 1: Custo médio da hora da equipe, baseado

na remuneragao e no total mensal de horas disponiveis.
- Estudo de caso 2: Custo da hora do arquiteto, baseado no

3 mercado (Tabela de honorarios do IAB, 2004)
- Estudo de caso 3: Custo da hora do arquiteto diretor, baseado
na remuneragao e no total mensal de horas disponiveis.

Registro dos custos diretos (variaveis) com 3

materiais e insumos

Registro das despesas indiretas (fixas) 1 | Apenas o estudo de caso 2 distingue despesas e custos.
Previsao das despesas indiretas (fixas) 0

Registro das despesas diretas (variaveis) 3

Registro do faturamento da empresa 3

Previsdo do faturamento da empresa 3 | As previsdes s&o mensais e de acordo com os contratos.

Calculo do custo de funcionamento do escritério

- % Custo e Despesas Indiretas/Faturamento 2 | - Estudo de caso 1 e 2: determinam anualmente, mas apenas
para analise gerencial.
- Custo da hora de funcionamento da empresa 1 | - Estudo de caso 1: para inclusdo no prego de venda.
Identificagao do ponto de equilibrio 0
Acompanhamento do lucro real 1 | Anual — apenas o estudo de caso 2.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Com relacdo aos custos e despesas indiretos do escritério, apenas a
empresa do estudo de caso 2 faz a distingdo entre custos e despesas, no entanto
todos os escritérios entrevistados registram mensalmente seus custos. Quanto as
previsbes de custos e despesas indiretos, apenas a empresa estudo de caso 3
declarou registrar mensalmente suas previsbes de custos, no entanto estas
previsbes nao sao utilizadas para a determinagdo do custo de funcionamento da
empresa.

O faturamento também é registrado por todos os escritérios estudo de caso,
e previsto mensalmente de acordo com os projetos ou servigos vendidos, no entanto
estas previsbes ndo sdo adotadas para a determinacdo do percentual relativo ao

custo de funcionamento da empresa, assim como sugere CARARO e SIDOR (2001).
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Quanto ao custo de funcionamento do escritério, apenas o escritorio estudo
de caso 1 calcula o custo da hora de funcionamento do escritério — assim como
sugere o SEBRAE (2004) - a qual é incluida em seus pregos com base nas horas
estimadas para o trabalho. O escritério estudo de caso 2 calcula anualmente o
percentual relativo ao custo de funcionamento do escritério, mas apenas para
analise de resultado anual da empresa, assim com também é feito pelo estudo de
caso 1. O escritério estudo de caso 3 declarou nao calcular o percentual ou o custo
da hora de funcionamento do escritério, embora tenham conhecimento de que uma
parcela de seus pregos destina-se ao pagamento de sua capacidade instalada.

Quanto ao custo da hora da equipe, todos os estudos de caso determinam.
O estudo de caso 1 faz um calculo do custo médio da hora da equipe baseado na
remuneracao meédia da equipe e no total mensal de horas disponiveis, este custo
médio é utilizado para a formagao do precgo de seus projetos e servigos. O estudo de
caso 2 estabelece o custo da hora do arquiteto baseado na tabela de honorarios do
IAB (2004), e o aplica na determinagdo de precos de servigos como, consultoria
técnica, estudos de viabilidade, assessoria e fiscalizacdo de obras. E o estudo de
caso 3 calcula apenas o custo da hora do arquiteto diretor, baseado na remuneracao
mensal e no total de horas disponiveis no més, para a formacdo de preco de
projetos de interiores.

Quanto a identificagcdo do ponto de equilibrio, nenhum dos escritorios
entrevistados realiza, pois desconhecem esta ferramenta gerencial e suas
vantagens.

O acompanhamento do lucro anual é feito apenas pelo escritério estudo de
caso 2, pois este estabelece precos que prevéem um percentual de lucro. Os demais
escritorios entrevistados n&o incluem em seus pregos uma margem de lucro, sendo
que o escritério estudo de caso 1 faz uma analise do resultado final de seus

trabalhos, baseada nos custos previstos e realizados.
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Analisando os dados levantados nos escritérios estudos de caso, constatou-
se que os trés escritérios entrevistados embora nao declarem explicitamente o nome
do método de custeio utilizado como ferramenta gerencial, de acordo com as
evidéncias pode-se afirmar que o método praticado assemelha-se ao Custeio
Variavel, pois quanto maior a receita dos escritorios, maior sera a diluicdo de seus
custos fixo.

Contudo nenhum dos estudos de caso faz andlise da margem de
contribui¢cdo, a qual representa uma das vantagens do método de Custeio Variavel,
pois permite a empresa conhecer os projetos e servigos que mais contribuem para a
recuperacao das despesas e custos fixos, quais sdo mais lucrativos, e quais
apresentam-se deficitarios. Também possibilita determinar o volume minimo que a
empresa deve produzir e vender para nao ter prejuizo.

Dentre os estudos de caso, apenas o primeiro, embora nao tenha declarado
o0 nome do método, apresentou evidéncias da aplicacdo do método de custeio por
atividade (ABC), pois custeia os projetos e servigos por atividades através de
direcionadores de custos (homem-hora, hora de funcionamento do escritério), e
entende que estas atividades é que consomem 0s recursos.

Com relagéo a formacéo de pregcos de venda de projetos, o QUADRO 61
apresenta a analise quantitativa dos dados sobre o planejamento e custeio prévios

coletados nos estudos de caso.
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QUADRO 61 - ANALISE QUANTITATIVA SOBRE A FORMAGAO DE PREGO DE VENDA NOS
ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

<
o
& ]
E COMENTARIOS
(e}
o
o
PLANEJAMENTO E CUSTEIO PREVIOS
Descrigao do projeto 3
(tipo, caracteristica, area, escopo)
Definicdo das atividades que devem ser 3 | Divide em etapas (estudo preliminar, anteprojeto, etc).

realizadas para produzir o projeto

3 Define a seqiiéncia e de execugdo das etapas (atividades), mas
ndo elabora cronograma.
- Estudo de caso 1: horas — para estimativa de homens-hora
- Estudo de caso 2: meses — para determinagao de prazos
Estimativa de duragao total das atividades. 3 | - Estudo de caso 3: horas — para estimativa de homens-hora
(em projetos de interiores)
semanas - para determinagéo de prazos

Sequienciamento de execugao das atividades.

Elaboracdo de um cronograma.

Definicdo e nominagao dos profissionais que irdo
executar o projeto e suas responsabilidades.
Definigao da quantidade de horas que os - Estudo de caso 1: para projetos arquitetonicos e de interiores
profissionais deverdo usar — previsao - Estudo de caso 3: para projetos de interiores

Definigao e quantificagao de materiais e insumos 1
diretos necessarios a execugao do projeto

N | w|O

Estudo de caso 1

- Estudo de caso 1: horas previstas x custo da hora trabalhada
3 | - Estudo de caso 2: % sobre o faturamento bruto
- Estudo de caso 3: por m?

Custeio do material e insumo direto 1 | Estudo de caso 1 — Custeio dos materiais e insumos planejados

Custeio da mao-de-obra direta

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Todos escritorios de arquitetura entrevistados evidenciaram a realizagao de
um planejamento e custeio prévios para a elaboragéo de propostas técnicas e para a
formacao de prego de venda de projetos, que incluem as etapas de: definicdo do
escopo (caracteristicas gerais da edificagao e area), definicdo das etapas do projeto
(caracterizadas, em todos os escritdrios estudos de caso, pelas atividades principais
do trabalho), sequenciamento de entrega das etapas do projeto, detalhamento
destas etapas (constando as tarefas necessarias a conclusdo de cada etapa),
definicdo dos prazos de cada etapa do projeto, definigdo dos profissionais e o
custeio da mao-de-obra.

A elaboragédo de cronograma néo é uma pratica comum entre os escritérios
entrevistados, todos eles declararam que apenas determinar prazos para a entrega

de cada uma das etapas do projeto.
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A previsao do total de horas a serem trabalhadas pelos profissionais é
realizada em todos os escritérios estudos de caso. O escritorio estudo de caso 1
prevé as horas da equipe para o custeio e formagao do prego de venda de projetos
arquiteténicos e de interiores. E a empresa estudo de caso 3 quantifica as horas de
trabalho do arquiteto apenas para a determinagao do pre¢o de venda de projetos de
interiores.

O custeio da méao-de-obra do projeto € realizado pelos trés escritorios
estudos de caso, porém de forma diferente. O escritério estudo de caso 1 custeia a
mao-de-obra através da previsao de horas e o custo médio da hora da equipe. A
empresa estudo de caso 2 estabelece o custo direto da mao-de-obra através de um
percentual sobre o faturamento bruto do projeto. E a empresa estudo de caso 3
custeia a mao-de-obra através de um custo por m?de projeto.

Quanto ao custeio de materiais e insumos, apenas o escritorio estudo de
caso 1 declarou fazer, pois inclui em seus pregos os materiais € insumos que serao
entregues ao cliente, os outros escritérios ndo custeiam previamente, pois os
materiais e insumos utilizados no desenvolvimento do projeto sao reembolsados
pelos clientes.

Quanto a determinacdo de precos de servigos técnicos, e os tipos de
contratos adotados pelos estudos de caso, tanto para servigos quanto para projetos,

sdo apresentados no QUADRO 62.
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QUADRO 62 - ANALISE QUANTITATIVA SOBRE A DETERMINAGAO DO PREGO E TIPOS DE
CONTRATOS NOS ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

DETERMINACAO DO PRECO e TIPOS DE CONTRADOS

DETERMINAGAO DE PREGO
TIPOS DE CONTRATO

(2]
o
[2]
3 N
8 o| 9o
c c '8
~ o] ] S
SR 5| 8| 8|3
S| |z|&|E|E
s18g5|2|5|8
~ |0 gl > o ®©
e B - A
IR IR
SEgR|E|S|E|3
PROJETOS e SERVIGOS TECNICOS OCORRENCIA COMENTARIOS
Apenas o estudo de caso 1
Projetos arquitetdnicos 0| 1| 2| 0| 0| O| O]determina prego baseado nos
custos
. . . Apenas o estudo de caso 2
Projetos de interiores 0| 21 0| 0| 0| O determina preco por m?
Projetos complementares 0| 0|1 0| 0| 0| O]Estudode caso3

Coordenagao e compatibilizagbes dos projetos

complementares 0|2 0| O| O| O|Estudodecaso2e3

Apenas o estudo de caso 2
Consultoria Técnica 2| 0] O O 0| 0|1 |[determina um prego fixo baseado
na estimativa de horas.
Apenas o estudo de caso 2
Estudos de viabilidade 11 0] O 0| O| 0|1 |[determina um prego fixo baseado
na estimativa de horas.
O estudo de caso 1 determina
Gerenciamento e acompanhamento da obra 0| 0| 0| 03 |1 0 | pregco por taxa de administragdo
ou por taxa fixa mensal.

Assessoria e fiscalizagdao da obra 3 0| 0| O 0| 0| O

Outros servigos

Paisagismo 01 0| Ol O| O| O} Estudodecaso1
Comunicagéo visual 0| O] O O O| O| 1|Estudode caso 2: por placa
Tradugdes de documentos técnicos 11 0] 0| 0| O| O| O] Estudodecaso3

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

A formacao de precgo de projetos baseada nos custos, ou seja, nas horas e
insumos estimados, é praticado apenas pelo escritério estudo de caso 1 - para todos
os projetos que desenvolve — e pelo escritério estudo de caso 2 na formagéo de
preco de projetos de interiores, sendo que para projetos arquitetdbnicos aplica uma
taxa por m2 baseada na experiéncia do escritério € na concorréncia. Este mesmo
método é também aplicado pelo estudo de caso 3.

Para a formagéao do prego de servigo de gerenciamento e acompanhamento
de obras, os trés escritdrios estudos de caso declararam estabelecer uma taxa de
administracao, a qual é aplicada sobre o custo real da obra.

A determinacao do preco de venda de servicos de assessoria e fiscalizacio
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de obra, nos trés escritorios estudos de caso é feita por hora, sendo ele variavel de
acordo com o total de horas trabalhadas pelos profissionais envolvidos no servico.

Todos os escritérios estudos de caso declararam que para a tomada de
decisdo de seus precos buscam a referéncia de seus custos, na analise dos
servicos, qualidade e precos ofertados pela concorréncia e também procuram
conhecer e analisar o valor percebido pelo cliente quanto aos servicos, qualidade e
preco que pretendem contratar - através de suas necessidades e satisfacdo e
também a percepcao do cliente quanto aos servigcos, qualidade e preco ofertados
pela concorréncia.

Sobre o monitoramento e controle dos projetos e ou servigos contratados, o
QUADRO 63 apresenta o resultado da analise quantitativa dos dados coletados nos

trés escritorios estudos de caso.

QUADRO 63 - ANALISE QUANTITATIVA SOBRE O MONITORAMENTO E CONTROLE DO
PROJETO OU SERVICO TECNICO CONTRATADO NOS ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

continua

OCORRENCIA

COMENTARIOS

ESCOPO
Registro das atividades realizadas 3
Controle de previsto e realizado das atividades 2 | Estudos de caso 1 e 2 — informal e ndo documentado

Estabelecimento de agGes de acordo com o 2 | Estudos de caso 1 e 2 — informal e ndo documentado

resultado do controle (atividades)
RECURSOS - Mao-de-obra, materiais e insumos
Registro das horas trabalhadas pela equipe 21" Estudo de caso 1: registro de todos os membros da equipe

- Estudo de caso 2: registro somente do arquiteto Junior (funci.)

Controle de previsto e realizado das horas da 1
equipe
Estabelecimento de ag¢does de acordo com o 1
resultado do controle (horas trabalhadas)

Registro dos materiais e insumos utilizados na
realizagao do trabalho

Controle de previsto e realizado dos materiais e 1
insumos utilizados na realizagao do trabalho
Estabelecimento de ag¢does de acordo com o 1
resultado do controle (materiais e insumos)

PRAZOS

Registro dos prazos de realizagédo do trabalho 2 | Estudos de caso 1e 3

Estudo de caso 1 - informal e ndo documentado

Estudo de caso 1 - informal e ndo documentado

- Estudo de caso 1: para controle e reembolso do cliente
- Estudo de caso 2 e 3: apenas para reembolso do cliente

Estudo de caso 1 - informal e ndo documentado

Estudo de caso 1 - informal e ndo documentado

Controle de previsto e realizado dos prazos de 2
realizagao do trabalho
Estabelecimento de a¢does de acordo com o 1
resultado do controle (prazos)

Estudos de caso 1 e 3- informal e ndo documentado

Estudos de caso 1 e 3 - informal e ndo documentado
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QUADRO 63 - ANALISE QUANTITATIVA SOBRE O MONITORAMENTO E CONTROLE DO
PROJETO OU SERVICO TECNICO CONTRATADO NOS ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

concluséo

<

o

3 ,

z COMENTARIOS

(e}

3]

o
CUSTOS DIRETOS
Registro dos custos diretos com a méo-de-obra 2 | Estudos de caso 1 e 3
C_ontrole de pr~eV|sto e realizado dos custos 2 | Estudos de caso 1 e 3 - informal e ndo documentado
diretos com a mao-de-obra
Estabelecimento de agbes de acol'do com o 2 | Estudos de caso 1 e 3 - informal e ndo documentado
resultado do controle (custos com a méo-de-obra)
Registro dos custos diretos com materiais e 3| Estudo de caso 1: para controle e reembolso do cliente
insumos utilizados na realizagao do trabalho - Estudo de caso 2 e 3: apenas para reembolso do cliente
Controle de previsto e realizado dos custos
diretos com materiais e insumos utilizados na | 1 | Estudo de caso 1 - informal e ndo documentado
realizagao do trabalho
Estabelecimento de agdes de acordo com o 1
resultado do controle (custos com materiais e Estudos de caso 1 - informal e ndo documentado
insumos)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Quanto ao monitoramento e controle de projetos e servigos contratados, o
escritorio estudo de caso 1 - embora ndo documente relatérios de desempenho
detalhados e formalize as acgdes corretivas ou preventivas e as licdbes aprendidas -
foi o que apresentou evidéncias de um registro mais rigoroso de atividades, homens-
hora, custos e prazos dos projetos e servigos em desenvolvimento. Este escritorio
também possui o registro histérico de todos os trabalhos realizados, o qual serve de
referéncia para a elaboracgéo e formacao de preco de novas propostas.

Dentre os procedimentos relacionados ao monitoramento e controle dos
projetos ou servigos contratados, que s&o realizados por todos os estudos de caso,
estdo: o registro das atividades realizadas, o registro dos materiais e insumos
utilizados na realizagdo dos trabalhos e o registro dos custos diretos com estes
materiais e insumos.

Com relacdo ao controle de previsto e realizado e também ao
estabelecimento de agcbes de acordo com o resultado do controle, nem todos os
escritorios estudos de caso realizam, e aqueles que declararam realizar, fazem de

maneira informal e ndo documentada.
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6 PROPOSTA DO ROTEIRO PARA FORMAGAO DE PREGOS DE VENDA
DE PROJETOS E SERVIGOS TECNICOS PARA ESCRITORIOS DE
ARQUITETURA

O capitulo 6 € composto por trés itens principais: (6.1) A estrutura adotada
para o roteiro, (6.2) Concepg¢ao do Roteiro e (6.3) Roteiro para Formagao de Pregos
de Venda de Servigos Técnicos.

Na secdo 6.1 — A estrutura adotada para o roteiro, consta uma explanagao
geral da elaboragao do roteiro.

Na secédo 6.2 - Concepgao do Roteiro, explica detalhadamente a montagem
do roteiro, apresentando as fontes das quais foram obtidos os componentes para o
roteiro final.

Na sec¢ao 6.3 - Roteiro para Formagao de Precos de Venda de Projetos e
Servigos Técnicos para Escritérios de Arquitetura, é exposto o roteiro final contendo
modelos de formularios e planilhas, sem apresentar a indicagdo das fontes

pesquisadas, para facilitar a utilizagcao pelos usuarios.

6.1 ESTRUTURA ADOTADA PARA O ROTEIRO

O roteiro para formagao de precos de venda de projetos e servigos técnicos
para escritorios de arquitetura foi concebido com base nas informagdes obtidas pela
revisao bibliografica e também nos trés estudos de caso realizados.

Definiu-se como um “roteiro”, pois segundo FERREIRA (1986), roteiro € uma
sequéncia dos principais tépicos que devem ser abordados, ou realizados a fim de
se atingir um determinado objetivo, que no presente trabalho é a formagao do preco
de venda de projetos e servigos desenvolvidos por escritérios de arquitetura.

A proposta do roteiro para formagdo de pregos de venda de projetos e

servigos técnicos para escritorios de arquitetura foi dividida em trés partes principais:
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a) Estrutura de custos da empresa.

b) Formacéao do prego de venda do projeto ou servigo.

c) Monitoramento, controle e ag¢des dos projetos ou servigos técnicos

contratados.

Em cada uma das partes da proposta do roteiro sdo apresentadas as etapas
para sua realizagdo, bem como as ferramentas que podem ser utilizadas nestas
etapas.

Salienta-se que o roteiro desenvolvido destina-se a micro e pequenas

empresas de arquitetura, assim classificadas segundo o SEBRAE (2004).

6.2 CONCEPGAO DO ROTEIRO

Esta secdo descreve a forma como foi concebido o roteiro, indicando as
fontes das quais foram obtidas as informagdes que apoiaram a concepcao do roteiro
final. O roteiro que pode ser efetivamente utilizado por micro e pequenas empresas

de arquitetura é apresentado na secao 6.3 deste capitulo.

6.2.1 Fundamentacdes

O preco é denominado como a expressao do valor oferecida por algum bem
ou servigo o qual satisfaz uma certa necessidade ou desejo (SARDINHA, 1995).
Sendo que para a formacao deste preco existem fatores influenciadores, que atuam
sobre as decisbes, tais como: as regulamentagdes do governo, as condigbes do
ambiente econdmico e o desenvolvimento tecnolégico. E, principalmente, a
percepcao de valor dos clientes, a pratica da concorréncia e os custos da empresa
(LIMEIRA, 2003).

Para a concepcao da proposta do roteiro considerou-se os aspectos que
influenciam as decisbes de prego, e também os aspectos particulares do processo

de elaboracéao de projetos e prestacao de servigos técnicos de arquitetura.
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A proposta do roteiro fundamenta-se na formacao de preco baseada nos
custos, pois sado eles que estabelecem o pre¢co minimo a ser praticado (CHURCHILL
e PETER, 2000). Para a decisédo final do prego adotou-se a analise do prego
praticado pela concorréncia, pois este € um prego de referéncia que determina o
preco maximo tolerado (GODINHO, 2004; CHURCHILL e PETER, 2000), e a analise
da percepcgao de valor dos clientes. A ultima analise é relevante para que se possa
atender ndo apenas as necessidades e a satisfacdo dos clientes em termos de
qualidade e preco, mas também para elaborar precos e estratégias que indiquem
mais valor aos projetos ou servigos oferecidos. Ou seja, formando pregos que
maximizem a capacidade da empresa em capturar, através de lucros ganhos, o valor
econdmico criado pelo seu trabalho (NAGLE e HOLDEN, 2003).

Considerando que o método de formacdo de preco adotado para a
concepcao do roteiro € o baseado nos custos, tornou-se relevante a determinagao
dos métodos de custeio. De acordo com as informacgdes evidenciadas nos estudos
de caso, observou-se que nenhum dos escritérios entrevistados tinha conhecimento
dos métodos de custeio, mas de certa forma alguns dos métodos apresentados na
bibliografia eram aplicados parcialmente e de forma intuitiva por estes escritorios.

Para este roteiro, enfatizou-se a determinacdo de métodos que auxiliassem
aos profissionais na tomada de decisbes gerenciais e também na formacédo de
precos. Portanto os métodos adotados sdao: o método de custeio variavel, também
denominado por LIMEIRA (2003) como método gerencial e o método de custeio
baseado em atividades, o ABC (Activity Based Costing).

O método de custeio variavel trata-se de uma abordagem tradicional de
custeio e, de acordko com POMPERMAYER (2004), suas principais contribui¢des
sdo: a identificacdo de produtos e servicos que mais influenciam os lucros, a
comparagao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada, o apoio a
formacao de pregos de venda, a andlise da margem de contribuicao e lucratividade,

a definicdo de prioridades para investimentos e a decisdo sobre mix de produtos.
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O método de custeio ABC é um dos métodos utilizados na gestdo
estratégica de custos, pois propicia: a avaliagdo de desperdicios e suas
representacées nos custos dos processos, 0 custeamento das atividades
desenvolvidas (custeio dos produtos/servigos por atividades), a andlise de atividades
que agregam e atividades que nao agregam valor, as taxas de geradores de custos
previstos, e assim como no custeio variavel, a comparacgao entre a estrutura atual de
custos e a capacidade instalada, a analise da margem de contribuicdo e
lucratividade, as decisdes sobre mix de produtos e a identificacdo das linhas e
produtos que mais influenciam os lucros (POMPERMAYER, 2004).

O sistema de custeio ABC, segundo SCHNORRENBERGER (1999), leva ao
detalhamento das atividades, que facilita a determinacdo dos recursos necessarios
para a execucado do servigo, a quantificacdo das horas a serem trabalhadas, e
também possibilita a revisdo e analise das atividades incluidas para futura
identificacado e exclusdo daquelas que nao agregam valor ao servigo final.

A seguir é apresentada a concepgao do roteiro proposto, com a indicagao

das fontes onde foram extraidas as informacdes para a concepc¢ao do roteiro final.

6.2.2 Concepgao do roteiro para a formagao de precos de projetos e servigos

técnicos para escritérios de arquitetura

Com base nas informagbes apresentadas na revisdo bibliografica e nos

dados coletados nos estudos de caso realizados, concebeu-se o roteiro para a

formacao de pregos de projetos e servigos técnicos para escritérios de arquitetura,
através de 3 partes principais:

1) estrutura de custos da empresa: consiste em planejar e organizar os

custos e faturamento da empresa de forma a dar suporte a formagao de

preco. A estrutura de custos sera definida e implantada uma Unica vez

pela empresa, sendo necessario revisdes periodicas para adequacao dos
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dados sobre os custos e receitas, que influenciardao diretamente nos
precos a serem formados. Esta parte do roteiro inclui 4 etapas: (a)
identificacdo e apropriacdo dos custos e despesas, (b) registro e
previsdes de faturamento, (c) determinagdo do custo de funcionamento
da empresa; (d) determinacdo dos custos diretos de mao-de-obra,
materiais e insumos (variaveis com a produgéo), e (e) analise do ponto
de equilibrio;

2) formagao de preco de projetos ou servigos técnicos: esta parte do
roteiro € composta por etapas que auxiliaram a empresa a formar e
decidir o pre¢co de venda de seus projetos e servigos, através do
planejamento e custeio do trabalho solicitado por um cliente, bem como
através da analise da concorréncia e do valor percebido pelo cliente. As
etapas desta parte do roteiro sdo: (a) definicdo do objetivo da empresa
com a determinacéo de precos, (b) custeio do projeto ou servigo técnico
(c) formagao do prego de venda e (d) apresentagao da proposta. Exceto
a primeira etapa desta parte do roteiro, que sera definida e revisada
sempre que houver mudangas nas estratégias gerenciais da empresa,
todas as outras deverao ser cumpridas a cada nova proposta de projeto
Ou Servico;

3) monitoramento, controle e agcées dos projetos ou servigos técnicos
contratados: nesta parte do roteiro sdo adotados os registros
correspondentes a execugao dos projetos ou servigos contratados, a fim
de monitorar e controlar as etapas de execucado dos trabalhos, e assim
determinar agdes para a melhoria de todo o processo de formacgado de
preco. Esta parte do roteiro compde-se das seguintes etapas: (a) registro,
(b) controles, resultados, (c) acdes e (d) ligdes aprendidas.

A seguir cada uma das partes do roteiro proposto serdo descritas e

referenciadas de acordo com as fontes bibliograficas utilizadas para a sua criacao.
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6.2.2.1 Estrutura de custos da empresa

Conhecer os custos e despesas da empresa, assim como saber identificar
os custos diretamente envolvidos no desenvolvimento de um projeto ou na prestagao
de servicos é fundamental para a correta determinagcdo de precos de venda
(CARARO e SIDOR, 2001).

A finalidade desta parte do roteiro proposto para a formacao de preco de
projetos e servigos técnicos é auxiliar os profissionais a estruturarem corretamente
os custos e despesas de sua empresa, para que possam formar pregos e tomar
suas decisbes com base nestas informacdes. Uma vez definida e implantada a
estrutura de custo da empresa, esta devera ser revidada periodicamente - com base
nos registros de custos, despesas e faturamento - a fim de adequar os dados para a
correta formacgao de preco.

Esta parte do roteiro foi dividida em 4 etapas, as quais serdao detalhadas a
sequir.

a) ldentificagao e apropriagcao dos custos e despesas fixas e variaveis,

diretas e indiretas:

Nesta etapa do roteiro sdo estabelecidas a identificacdo e apropriacdo dos
gastos da empresa, bem como o seu registro mensal e previsao anual.

De acordo com as informagdes evidenciadas nos estudos de caso,
observou-se que apenas a empresa do estudo de caso 2 tinha conhecimento, e
distinguia os custos e as despesas. No entanto, assim como nos demais estudos de
caso, observou-se que ainda ha uma certa confusdo entre as definicbes sobre

custos e despesas, diretos e indiretos, fixos e variaveis.

Estas definicbes e classificacbes sdo necessarias para que se possa
identificar e apropriar corretamente os custos e despesas, e assim formar precos de
maneira mais correta e também para se obter resultados mais precisos em analises

gerenciais, como por exemplo, a analise da margem de contribuigédo e lucratividade.
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Para este roteiro adotaram-se os conceitos apresentados por OLIVEIRA e

PEREZ JR (2000), os quais sao reforcando brevemente:

Custos: sédo gastos provenientes da produgao de bens ou servigos;
Despesas: sao gastos provenientes no processo de geragao de receita,
como, por exemplo, vendas;

Custos ou despesas fixas: valor constante em relacdo ao volume
produzido (custo fixo) ou em relagdo ao volume faturado (despesa fixa)
Custos ou despesas variaveis: valor variavel em relagdo ao volume
produzido (custo variavel) ou em relagdo ao volume faturado (despesa
variavel);

Custos ou despesas diretas: apropriados de forma objetiva aos bens e
servigcos, baseados em registros da producdo. Sao facilmente
mensurados e identificados ao produto ou servico (MARTINS, 2001);
Custos ou despesas indiretas: apropriados de forma subjetiva, através

de critérios de rateio;

COHEN e GRAHAM (2002) salientam que, diante destas classificagdes de

custos (diretos, indiretos, fixos e variaveis) sdo possiveis combinagbes, podendo ser

observadas no QUADRO 64. Este quadro foi complementado pela autora com o

cruzamento das classificacbes de despesas fixas e variaveis e serve de referéncia

para o usuario do roteiro para a identificacdo e apropriacdo dos custos e despesas

de sua empresa.
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QUADRO 64— INTEGRAGAO DOS CONCEITOS DE CUSTOS

VARIAVEIS FIXOS
CUSTOS DIRETOS | Custos variaveis diretos Custos fixos diretos
(exemplo: custo dos produtos vendidos) Aluguel ou depreciagdo do edificio, condominio
Méao-de-obra e matéria-prima direta. (area de produgao), Royalties.

Insumos consumidos durante a execugdo de | Manutengéo e depreciagao de equipamentos.
uma tarefa, exemplo: papel para impressado de | Salarios e encargos sociais: das chefias dos

um projeto. departamentos produtivos, funcionarios da
Materiais utilizados na execucao do servico. seguranga da area produtiva.

CUSTOS Custos variaveis indiretos Custos fixos indiretos

INDIRETOS Materiais secundarios e auxiliares comuns a | Mao-de-obra de departamentos auxiliares a
diversos servigos ou produtos. produgdo: manutengéo, geréncia e administragéo

das operagdes do processo de execugao do
servigo ou produto.

Depreciagdo de equipamentos, manutencdo e
seguro (designados a diversos produtos ou

servigos)
DESPESAS Despesas variaveis diretas Despesas fixas diretas
DIRETAS Impostos sobre o faturamento, comissées de | Assessoria de marketing

venda, despesas financeiras.
Gastos como o faturamento e as cobrangas de
vendas a prazo

DESPESAS Despesas variaveis indiretas Despesas fixas indiretas

INDIRETAS Imposto de renda e contribui¢édo social. Despesas da administragdo geral da empresa
Salarios e encargos sociais de diretores ou
funcionarios da administragdo geral da empresa,
despesas com aluguéis, despesas financeiras

FONTE: Adaptado de COHEN e GRAHAM (2002).

Nesta etapa do roteiro proposto decidiu adotar o registro mensal dos custos
e despesas, assim como suas previsdes anuais, pois de acordo com BERNARDI
(1998), para se criar uma base para a obtengcédo de dados sobre os diversos custos e
despesas € necessario a utilizagdo de registros mensais, os quais geram historicos
do escritério e auxiliam na previsao de custos, despesas e faturamento, na formagao
de preco, bem como nos controles e analise.

Para o registro e a previsdo de custos e despesas, serdo adotadas neste
roteiro planilhas, as quais foram elaboradas com base na metodologia de CARARO
e SIDOR (2001), nos estudos de caso e nas classificacdes de custos e despesas de

COHEN e GRAHAM (2002).

b) Registro e previsdes de faturamento:

Esta etapa do roteiro prevé o registro mensal e a documentagdo de
previsdes anuais do faturamento, para que a empresa possa identificar se o volume
de vendas alcangado e se este satisfaz o nivel necessario para o pagamento dos

seus custos fixos (PEREIRA, 2000).



232

Segundo PEREIRA (2000), a empresa deve focar a venda no maior volume
possivel para que assim possa obter maior lucratividade, mas se houver perspectiva
de prejuizo, mesmo com uma margem de lucro reduzida, deve atingir um volume
minimo de vendas para que possa cobrir os custos fixos da empresa.

O registro do faturamento, de acordo com CARARO e SIDOR (2001), auxilia
na previsao de faturamento para o ano seguinte, e com esta previsdo é determinado
o percentual dos custos fixos (indiretos) da empresa sobre o faturamento, que
também €& denominado por PEREIRA (2000) como custo de funcionamento da
empresa. No entanto, neste roteiro o registro do faturamento sera adotado para o
acompanhamento do lucro real da empresa e a previsdao do faturamento para a
determinacao da margem de lucro a ser incluida no prego de venda dos projetos ou
servigos, assim como sugere OLIVEIRA e PEREZ JR (2000).

Para o registro e previsao de faturamento serdo adotadas planilhas, as quais
foram desenvolvidas com base nas planilhas apresentadas por CARARO e SIDOR
(2001), onde serao registrados os servigos contratados, o valor monetario do
faturamento, o volume vendido (em horas e area) e calculado a média do volume
vendido e valor faturado. Com estes dados sera possivel verificar se o volume
vendido cobre os custos fixos da empresa e também permitira a analise e previsao

da margem de lucro da empresa.

c) Determinagao do custo de funcionamento da empresa:

A identificacdo e inclusdo do custo de funcionamento da empresa nos
precos de venda, sendo ele em horas ou em percentual sobre o faturamento, é
fundamental para que os projetos ou servigos vendidos paguem os custos que
caracterizam a capacidade instalada da empresa PEREIRA (2000).

A determinacdo do custo de funcionamento da empresa pode ser feita de
duas maneiras. A primeira, como sugere PEREIRA (2000) e CARARO e SIDOR

(2001), estabelece um percentual resultante da divisdo dos custos e despesas
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indiretas anuais pelo faturamento anual da empresa. A segunda maneira, como
apresentado pelo SEBRAE (2004), determina o custo da hora de funcionamento da
empresa, a qual é obtida pela divisdo do total mensal dos custos e despesas fixas
(indiretas) da empresa pelo total de horas disponiveis no més por cada profissional
da empresa.

Para o roteiro proposto, adotou-se a determinacdo do custo da hora de
funcionamento da empresa, que facilitara o calculo do pre¢o de venda dos projetos
OuU servigos, ja que o preco sera determinado com base na previsdo de horas a
serem trabalhadas, conforme sera apresentado na etapa de formacéo do preco de
venda (item 6.2.2.2- b).

Conforme apresentado anteriormente, para o calculo do custo da hora de
funcionamento da empresa, toma-se como base para a divisdo dos custos e
despesas indiretas, o total de horas disponiveis (SEBRAE, 2004).

Definindo melhor, as horas disponiveis sdo o total de horas que podem ser
trabalhadas por um profissional em um més, descontando sabados e domingos,
feriados, férias e faltas justificadas. Estas horas disponiveis dividem-se em trés
categorias: horas produtivas — efetivamente trabalhadas em um projeto ou servigo
técnico, horas administrativas (reunides administrativas e gerenciais, marketing, etc.)
e horas improdutivas (intervalos, organizagdo pessoal, treinamentos, faltas sem
justificativas etc.). A distingdo destas horas é importante, pois as horas produtivas
devem ser apropriadas diretamente aos projetos e servigos desenvolvidos e as
horas improdutivas ou utilizadas para atividades administrativas ou comuns a
diversos projetos ou servicos devem ser apropriadas como custos ou despesas
indiretas (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000).

Para que a empresa determine corretamente a divisao das horas disponiveis
em horas produtivas, improdutivas e administrativas, sera necessaria a utilizagao de
uma folha de apontamento de horas, a qual sera preenchida pelos membros da

equipe de acordo com as suas atividades diarias. A folha de apontamento de horas
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adotada neste roteiro foi elaborada com base nos modelos apresentados por
OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) e ROUSSENQ e LARA (2000), e é uma das
ferramentas utilizadas na etapa de registro dos projetos e servigos contratados (item
6.2.2.3—a).

Considerando esta divisdo das horas disponiveis, adotou-se neste roteiro
que o calculo do custo da hora de funcionamento da empresa se dara através da
divisdo da média mensal dos custos e despesas indiretas (previstas no item 6.2.2.1 -
a) pela média mensal de horas produtivas da equipe, pois as horas improdutivas e
administrativas da equipe sdo consideradas como custos indiretos da empresa, € as

horas produtivas, as horas vendiveis pela empresa.

d) Determinagdao dos custos diretos da mao-de-obra, materiais e

insumos (variaveis com a produgao):

A mao-de-obra de um escritorio de arquitetura € caracterizada pelos
profissionais envolvidos no projeto, ou que prestam os servigos técnicos, podendo
ser eles: socios, funcionarios, estagiarios e profissionais terceirizados.

Sado caracterizados como custo direto de m&o-de-obra, os custos dos
profissionais que realizam trabalhos relativos a produgcdo e que sao possiveis
mensurar para a apropriagdo direta em cada projeto ou servico especifico
(MARTINS, 2001).

No roteiro proposto o custo direto com a mao-de-obra é determinado através
do calculo do custo da hora de cada membro da equipe, como sugerem CARARO e
SIDOR (2001), MAFFEI (2002) e o SEBRAE (2004). Para isso é necessario saber o
valor da remuneragdo mensal de cada profissional, incluindo os encargos, férias e
beneficios pagos a eles e a média mensal de horas produtivas de cada um. O
célculo se da pelo total da remuneragao mensal incluindo os encargos e beneficios,
divido pela média de horas produtivas do més (CARARO e SIDOR, 2001), ou seja,

as horas efetivamente trabalhadas em um projeto ou servigo técnico.
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Conforme apresentado no item anterior (6.2.2.1— ¢) as horas produtivas
serao determinadas através do registro das horas de trabalho de cada profissional
em uma folha de apontamento de horas. Com estes registros, sera possivel
estabelecer um histdrico anual da utilizacdo das horas por cada membro da equipe,
podendo assim determinar um percentual médio de horas produtivas, administrativas

e improdutivas da equipe da empresa.

Os custos com méao-de-obra terceirizada, no roteiro proposto, podem ser
apropriados de forma direta ou indireta. Ou seja, se este custo for especifico de um
projeto ou servigo, entdo devera ser custeado e alocado de forma direta. Caso o
servigo terceirizado for comum a varios projetos ou servigos € ndo houver a
possibilidade de mensura-lo, entdo devera ser considerado como um custo fixo
indireto e rateado entre todos os projetos e servigos.

Com relagao a contratagao de profissionais autbnomos, mesmo nao sendo
funcionarios, além da remuneragao paga a eles a empresa tera de recolher 20% de
INSS (MUNHOZ, 2005), sendo assim no momento de custear o servigo terceirizado
de profissionais autbnomos deve-se estar atento a estes custos.

Nesta fase também é importante definir quais materiais e insumos serao
considerados como diretos e custeados para cada projeto ou servico e quais 0s
materiais e insumos serao estabelecidos como indiretos e rateados entre todos os
projetos.

Conforme as informacdes coletadas nos estudos de caso, os custos com
materiais de uso interno do escritério, deslocamentos dentro da regido metropolitana
de Curitiba e outros necessarios para a realizacdo de diversos trabalhos, sao
considerados com custos indiretos. Ja os custos com plotagens, reprodugdes, taxas
e outros gerados em fungao da producgao de cada projeto ou servigo especifico, sdo
considerados custos diretos € na maioria das vezes nao sao incluidos no prego

sendo reembolsados pelo contratante.
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No roteiro proposto adotou-se que os materiais e insumos utilizados em
atividades administrativas, ou necessarios para a realizacdo de diversos trabalhos e
que ndo sao possiveis de serem mensurados e apropriados de forma direta a um
projeto ou servigos especifico, serdo considerados como custo indireto. Por
exemplo: material expediente, materiais de desenho, etc. Com relagao aos materiais
e insumos utilizados em trabalhos especificos — tais como: deslocamento, taxas,
plotagens e outros - que podem ser mensurados e apropriados em cada projeto ou

servico, serao considerados como custo direto com materiais e insumos.

e) Analise do ponto de equilibrio:

A analise do ponto de equilibrio € adotada no roteiro proposto, pois auxilia:
na compreensdo das consequéncias da variacdo do nivel de vendas (KOTLER,
2000), na identificagao de precos lucrativos e do volume de vendas necessario para
cobrir todos os custos envolvidos a um determinado preco (CHURCHILL e PETER,
2000).

A analise do ponto de equilibrio pode ser feita através de um grafico ou da
férmula que identifica o volume do ponto de equilibrio - ou seja, o quanto se deve
vender para atingir o ponto de equilibrio, ndo havendo assim lucro ou prejuizo
(CHURCHILL e PETER, 2000 e PEREIRA, 2000). Outra madeira de se fazer esta
analise é através da férmula que determina o preco do ponto de equilibrio, que
segundo GODINHO (2004), determina o pre¢co que paga os custos diretos e os
custos fixos dentro de um certo volume de vendas.

Nesta etapa do roteiro proposto € adotada a analise do ponto de equilibrio
através da formula que identifica o volume do ponto de equilibrio - para se
estabelecer o faturamento minimo que a empresa deve atingir para cobrir os seus
custos, da formula que identifica o pregco no ponto de equilibrio — para determinar o
preco minimo por hora que deve ser praticado para cobrir os custos da empresa, e

também através da representacéo grafica destes dados.
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6.2.2.2 Formacéao do prego de venda do projeto ou servigo técnico

Esta parte do roteiro determina as etapas necessarias para a formagao do
preco de venda do projeto ou servigo solicitado pelo cliente. Estas etapas foram
definidas com base nas informacgdes coletadas sobre as estratégias e politicas de
preco — que abordam sobre os objetivos da empresa com relagéo a determinagao de
precos, € sobre as maneiras de se cobrar os honorarios — e também nas
metodologias de formagao de preco.

A seguir cada uma das etapas que compdem esta parte do roteiro proposto,
serdo descritas e referenciadas de acordo com as fontes bibliograficas utilizadas

para a sua determinacéo.

a) Definicao do objetivo da empresa com a determinagao de pregos

A definigdo do objetivo da empresa com relagdo ao prego a ser determinado
estabelece o0 que se deseja atingir com este preco e como pretende posicionar os
seus servigos no mercado (KOTLER, 2000).

De acordo com KOTLER, HAYES e BLOOM (2002), a definicdo dos
objetivos com relagédo a determinagao de prego orienta a empresa na elaboragao de
estratégias que lhe auxiliardo na formagao do prego. Estes autores destacam alguns
objetivos, tais como: maximizagdo dos lucros em curto prazo, penetracdo no
mercado, desnatamento do mercado (atingir grande lucro com numero pequeno de
clientes), néo visa lucratividade (forma prego para cobrir os custos), sobrevivéncia e
liderar a qualidade.

Estes objetivos foram reconhecidos pelos estudos de caso, os quais
destacaram os que mais caracterizam a situacao atual de seus escritorios. O estudo
de caso 2 identificou outro objetivo, o qual vem adotando, que é a obtengcdo de um

percentual minimo de lucro para o re-investimento no negécio.
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Nesta etapa do roteiro, € importante que a empresa identifique qual o seu
principal objetivo com a determinagao de preco, pois este auxiliara na orientacéo da
decisao final do prego de venda dos projetos ou servigos.

E importante salientar que o roteiro proposto adota a formacdo de preco
baseada nos custos, mas a definicdo do objetivo da empresa com a determinagao
de precos tem como finalidade orientar a empresa na decisédo final do preco de
venda de acordo com as estratégias empresariais, mas nunca esquecendo que 0s
custos sao a base minima para a empresa determinar os seus pregos sem incorrer

em prejuizo (KOTLER, 2000).

b) Custeio do projeto ou servigo técnico:

Considerando que o método de formacdo de preco adotado para este
roteiro, baseia-se nos custos, € necessario o custeio direto do projeto ou servico.

Esta etapa do roteiro consiste em determinar o custo direto do projeto ou
servico para posterior determinagao do preco de venda. Para este custeio adotaram-
se dois procedimentos, denominados como: planejamento prévio e custeio prévio.

Para a determinacdo desta etapa do roteiro, tomou-se como referéncia
alguns itens de trés processos do gerenciamento de projetos apresentados pelo
PMBOK (PMI, 2000): gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo e
gerenciamento dos custos. No gerenciamento do escopo tomou-se como base as
informacgdes sobre a definicdo do escopo, no gerenciamento do tempo sobre a
definicdo das atividades e a estimativa de suas duragdes e no gerenciamento de
custos sobre a estimativa de custos.

Também se utilizou como referéncia para a definicdo desta etapa, os
processos de planejamento e gestdo de projetos e custos sugeridos por CARARO e
SIDOR (2001) em sua metodologia identificagdo de custos e formagao de precgos de

venda para projetos de arquitetura, e as informacgdes coletadas nos estudos de caso.
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Para melhor esclarecer os termos utilizados nesta etapa do roteiro, julga-se

necessario relembrar alguns conceitos, tais como: processo, atividades e tarefas.

Processo, segundo COGAN (1997) é um conjunto de atividades que agregam valor,

gerando bens ou servigos que deverao atender as necessidades de clientes internos

ou externos. Atividade, de acordo com NAKAGAWA (1994), é um conjunto de ag¢des

necessarias para se alcangar os objetivos e meta de uma determinada fungéao, e é

“‘um processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias e materiais,

métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a produgdo de produtos". Tarefa,

conforme NAKAGAWA (1994), é a parte especifica do trabalho, ou seja, define como

uma atividade sera realizada.

1) Planejamento prévio:

O planejamento prévio inclui a seguinte sequéncia de procedimentos:

Entrevista inicial com o cliente: que segundo os estudos de caso, é
fundamental para se levantar as necessidades do cliente em termos de
escopo, prazo e preco, e também auxiliar na prospeccdo do valor
percebido pelo cliente, para posterior analise.

Definicdo do escopo: envolve o detalhamento do escopo, que de acordo
com os estudos de caso é a caracterizagdo do projeto ou servigo pela
definicdo da area, categoria e caracteristicas gerais da edificagao.
Também inclui a divisdo dos resultados principais do projeto em
componentes menores, de forma a facilitar o gerenciamento, como por
exemplo, as etapas do projeto ou servigo. A ferramenta adotada para
este detalhamento é a Estrutura de Decomposi¢ao do Trabalho (EDT),
assim como sugere o PMBOK (PMl, 2000).

Definicdo das atividades: identificacdo das atividades necessarias ao
cumprimento dos resultados principais do projeto, detalhadas de acordo

com o que sera controlado e com base na EDT elaborada durante a
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definicdo do escopo. Assim como nos estudos de caso, adotou-se para
este roteiro que as atividades s&o as etapas do projeto ou servigo a ser
realizado, e que correspondem as principais entregas ao cliente, séo
alguns exemplos: estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo,
detalhamento, etc. O detalhamento destas etapas € a identificacdo de
tarefas, que se referem aos desenhos, reunides e outras tarefas que
deverao ser cumpridas para a conclusdo de cada etapa a ser entregue.
De acordo com o PMBOK (PMI, 2000), o detalhamento das etapas de
entrega do projeto ou servigo devera ser até o nivel em que for exercido
o controle, portanto para este roteiro adotou-se a identificacdo das
principais atividades (etapas do projeto ou servigo), e o detalhamento
das tarefas como uma forma de auxiliar na estimativa da duracédo das
atividades, e durante a execugao do projeto ou servigo servindo como
uma lista de checagem para a conclusédo de cada atividade (entrega do
projeto ou servigco). Esta decisdo foi tomada baseada nas declaragdes
dos entrevistados nos estudos de caso, que admitiram a dificuldade de
controlar cada desenho ou tarefa envolvida em um projeto ou servigo.

Estimativa de duracéo total das atividades: levantamento estimativo do
numero de periodos de trabalho (semanas, dias ou horas, como é
adotado neste roteiro) necessarios a execugdo e conclusdo de cada
atividade de realizagdo do projeto. Neste momento € importante analisar
a receptividade e complexidade do servigo, os riscos e o historico da
empresa para se prever com mais precisao a duracdo das atividades.
Segundo o PMBOK (PMI, 2000), a estimativa de duragao das atividades
€ dificil, pois € influenciada por varios fatores (por exemplo,
produtividade dos recursos), e para isso apresenta algumas ferramentas
e técnicas auxiliares, que sdo: a busca de opinido especializada, a

comparagao com atividades semelhantes executadas anteriormente, a
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estimativa de duragdes baseadas em bases quantitativas (numero de
desenhos, horas por desenho, etc.) e a determinagdo de um tempo de
contingéncia reconhecendo a possibilidade de riscos. Para este roteiro
serdo adotados como ferramentas para a estimativa de duracdo de
horas, o historico dos apontamentos de horas por atividade da empresa
e, quando a empresa nao possuir um histérico de horas trabalhadas por
atividade, podera recorrer a opinido especializada de outros
profissionais, ou entdo arbitrar a duracado das atividades de acordo com a
sua experiéncia. Caso a previsdo da duracdo das atividades seja
arbitrada, € importante que os profissionais envolvidos registrem as
horas utilizadas em cada atividade, para que a empresa possa criar o
seu préprio historico para ser utilizado nos proximos planejamentos.

- Planejamento dos recursos e insumos: é a definicdo e a quantificagao
dos recursos necessarios para o desenvolvimento dos trabalhos, que em
projetos ou servicos técnicos sdo caracterizados pelos profissionais,
pelos materiais e insumos. Assim como na estimativa da duragao das
atividades, os recursos serdao planejados com base nos registros
historicos da empresa e, quando a empresa nao possuir um historico
sera adotada como referéncia a experiéncia dos profissionais da
empresa ou opinido especializada, como é sugerido no PMBOK (PMI,
2000).

Durante o planejamento prévio, € importante analisar com cuidado todas as
exigéncias e necessidades do cliente, pois estas podem influem na definicdo do
escopo, das atividades e recursos necessarios ao desenvolvimento dos trabalhos
que certamente influenciaram nos custos e preco final do projeto ou servigo a ser
contratado. Portanto a entrevista inicial € uma ferramenta fundamental para se
levantar todas a necessidades do cliente, auxiliando o responsavel pela formacgao de

preco, durante o planejamento prévio, a verificar necessidades como, por exemplo: a
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contratacdo de mais profissionais ou consultores para o desenvolvimento dos

trabalhos, a aquisicdo de equipamentos e software, dentre outros (PMI, 2000).

2) Custeio Prévio:

O custeio prévio inclui a seguinte sequéncia de procedimentos:

Estimativa do custo direto da m&o-de-obra: € o calculo dos custos da
mao-de-obra envolvida na realizagdo das atividades do projeto ou
servico. Neste roteiro adotou-se que o custeio da méao-de-obra direta,
efetiva da empresa, se dara com base nas horas estimadas para cada
profissional envolvido no projeto, pois de acordo com MAFFEI (2002) na
prestacdo de servigos técnicos e desenvolvimento de projetos o custo
refere-se ao tempo necessario para a sua realizagao, o que também é
evidenciado nas metodologias de formagao de prego apresentadas por
CARARO e SIDOR (2001) e SEBRAE (2004). Para isso é necessario
conhecer o custo por hora de cada profissional, a qual foi calculada na
etapa de determinagao dos custos diretos (item 6.2.2.1- d). Os servigos
prestados por profissionais terceirizados poderao ser custeados com
base em outra referéncia, como por exemplo, o m?, como aplica o
estudo de caso 3. No entanto é importante estabelecer estes custos
baseados em referéncias que possam ser monitoradas para evitar
desvios indesejados no custo total do projeto ou servigo vendido.

Estimativa do custo direto de materiais e insumos: € o célculo dos
custos com materiais ou insumos envolvidos na realizacdo das
atividades do projeto ou servico (plotagens, reproducgdes, fotos,
deslocamento, viagens, taxas e outros). Nesta fase é definida a
estratégia de cobranga destes materiais e insumos, que conforme
CARARO e SIDOR (2001), podem ser cobrados com a inclusédo de
impostos, despesas indiretas e lucro, com a inclusdo de impostos e

lucro, somente com a inclusdo de impostos, ou reembolsaveis pelo
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cliente. A inclusao dos materiais e insumos no preco final do projeto ira
depender do tipo de contrato adotado, pois em alguns casos o cliente
exige a definicdo de um preco incluindo todos os seus custos. Neste
roteiro adotou-se que os materiais € insumos que serdo necessarios
para o desenvolvimento de cada projeto ou servigo, e que estarao
inclusos na proposta técnica e no preco de venda, deverdo ser

previstos e custeados.

c¢) Formacgao do preco de venda:

Determinado o custo do projeto ou servigos passa-se para a etapa de
formacao do prego de venda, que prevé cinco procedimentos: (1) determinagédo do
preco de venda — com a aplicagdo do mark-up, (2) andlise e tomada de decisdo do
preco com base na concorréncia, (3) analise e tomada de decisdo com base no valor
percebido pelo cliente, (4) definigdo do preco de venda final, (5) definicdo do tipo de
contrato, forma de remuneragao e prazos e (6) apresentagédo da proposta.

A definicdo dos procedimentos adotados nesta etapa do roteiro apoiou-se na
formacéao de preco baseada em custos - pois estes estabelecem o pregco minimo que
se deve cobrar (CHURCHILL e PETTER, 2000) — e na decisao final do prego através
da analise da concorréncia — a qual determina os pardmetros maximos da pratica
dos precos (GODINHO, 2004; CHURCHILL e PETTER, 2000) - e do valor percebido
pelo cliente que se refere as necessidades e satisfacdo do cliente em termos de
qualidade e pre¢o (NAGLE e HOLDEN, 2003).

Outro procedimento adotado nesta etapa do roteiro € a definicdo do tipo de
contrato a ser adotado pela empresa, pois pode ser considerada como uma
estratégia de venda do projeto ou servico, ou de relacionamento com o cliente
(BERRY e YADAV, 1997). E também a definigdo da forma de remuneragéo e os
prazos de entrega do projeto ou servigo. Para o célculo do prego a prazo sera

adotada a formula apresentada LIMEIRA (2003), na qual s&o considerados os custos
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e despesas, assim como o custo financeiro e o numero de parcelas para pagamento
do trabalho.

O ultimo procedimento refere-se a apresentacdo da proposta técnica e de
preco, que foi incluido nesta etapa do roteiro por se tratar da fase de negociagao
com o cliente, o qual podera aceitar ou rejeitar a proposta, ou ainda fornecer
informacdes ou fazer uma contra-proposta que levara a reavaliacdo do processo de
formacgao de preco em relagéo ao escopo, custo ou prazos planejados.

Os seis procedimentos adotados nesta etapa do roteiro sdo explicados
sequir:

1) Determinacéo do preco de venda com base nos custos (mark-up):

Para a determinacéo do preco de venda adotou-se a aplicacdo do chamado
mark-up, que € um “fator multiplicador’ — margem bruta, o qual é aplicado sobre o
custo direto total do projeto ou servigo (LIMEIRA, 2003). Esta margem normalmente
inclui percentuais de: funcionamento da empresa, impostos e tributos, lucro,
comissdes sobre a venda para beneficiar parceiros ou vendedores e uma
contingéncia como um percentual de seguranga para cobrir eventuais desvios nas
previsdes de custo ou como uma margem para negociagao com o cliente.

No entanto, para este roteiro adotou-se que o mark-up nao incluira o
percentual do custo de funcionamento do escritério, pois este, conforme apresentado
no item 6.2.2.1- ¢, sera calculado como hora de funcionamento da empresa e
incluido no preco de venda com base na previsao total de horas necessarias para o
trabalho.

A aplicacdo do mark-up foi adotada para este roteiro, pois facilita a inclusao
dos percentuais de impostos, tributos, lucro e outras taxas no preco de venda sem
correr o risco dos desvios ocorridos quando os percentuais sao aplicados
diretamente ao preco.

Quanto aos impostos, adotou-se neste roteiro que o escritério de arquitetura

€ uma empresa prestadora de servigo limitada e recolhe o IRPJ (Imposto de Renda
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de Pessoa Juridica) através do lucro presumido, portanto os impostos e tributos para
emissao de nota fiscal serdo definidos de acordo com as informagdes contabeis, tais
como: 5% de ISS para o municipio de Curitiba (www.curitiba.pr.gov.br acesso em 26
fev. 2005), 0,65% de PIS, 3% de COFINS, 2,88% de CSL e 2,4% de imposto de
renda para faturamento anual de até R$ 120.000,00 ou 4,8% de imposto de renda
para faturamento anual acima de R$ 120.000,00 (www.receita.fazenda.gov.br
acesso em 26 fev. 2005).

Para a determinacao total de impostos, bem como para o estabelecimento
do mark-up serdao adotadas planilhas, as quais sdo baseadas nas planilhas
sugeridas por CARARO e SIDOR (2001).

O lucro a ser incluido no preco podera ser determinado pela empresa de
diversas formas, como as seguintes: (a) arbitrado pelo escritério, (b) determinado
através da previsao de faturamento e custo anual da empresa, com base no historico
da empresa (OLIVEIRA e PEREZ, 2000), (c) estabelecido com base no lucro
adotado pela concorréncia, (d) ou através da determinacédo de um percentual para
retorno sobre o investimento (CHURCHILL e PETTER, 2000; KOTLER, 2000 e
GODINHO, 2004). Para este roteiro sera adotada a determinagao do lucro através

da previsao de faturamento e custo anual da empresa.

2) Anadlise e tomada de decisdo do preco com base na concorréncia:

Com o preco de venda determinado com base nos custos do escritério, é
importante analisar as praticas de preco da concorréncia para que a empresa
mantenha-se no mercado de forma competitiva (NAGLE e HOLDEN, 2003) e
também verificar os pregos praticados na regido em que sera vendido o projeto ou
servigos, pois normalmente ha diferengas de pregos de acordo com cada localidade
(KOTLER, 2000).

Para tomada de decisao final do preco com base na concorréncia, adotou-se
a analise comparativa do preco determinado, convertido em preco por m? com o

preco por m? estabelecido em tabelas como, por exemplo, a tabela de honorarios do
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Sindicato dos arquitetos do Parana (SINDARQ, 2004). Contudo é importante verificar
se o0s precos determinados nestas tabelas sao realmente aplicados pelos
concorrentes. Para tanto, assim como os estudos de caso adotam, a empresa
podera conhecer o prego praticado por seus concorrentes através de: conversas
informais com outros profissionais, em reunides e discussbes em associagoes e
entidades de classe (por exemplo, ASBEA), e até mesmo através dos proprios
clientes que ja tiveram contato com outros escritérios de arquitetura.

Conhecendo o prego praticado pela concorréncia, € importante estar
consciente dos riscos de uma competicado de precos e, portanto a reducao de prego
deve ser coerente e bem embasada. Para estes casos, sera adotada a aplicacao da
linha de raciocinio apresentada por NAGLE e HOLDEN (2003), que auxiliara a
empresa na analise de situagdes de reagdo a concorréncia e na tomada de
decisdes. Quando os projetos ou servigos forem muito semelhantes e a empresa
desejar reagir de forma a ndo perder espago no mercado, sera adotada a ferramenta
apresentada por KOTLER (2000), que é um programa de reagao para acompanhar a
reducao de preco do concorrente.

Ainda sobre a decisao de redugéo do preco, assim como sugerem CARARO
e SIDOR (2001), sera adotada no roteiro proposto, a analise de sensibilidade do
lucro em relagdo as variagbes do tempo de execugao do projeto e a consulta as
analises de sensibilidade do pregco de venda em relacdo as horas utilizadas em

projetos ja executados (histéricos do escritorio).

3) Anadlise e tomada de decisdo do preco com base no valor percebido pelo

cliente:

A analise do valor percebido pelo cliente € importante para que o escritério
possa elaborar propostas que atendam as necessidades e satisfagdo do cliente em
termos de qualidade e prego, ou para que estabelegca estratégias de preco e
comunicagao que indiquem mais valor aos projetos ou servigos oferecidos (NAGLE e

HOLDEN, 2003).
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Segundo KOTLER, HAYES e BLOOM (2002), em empresas prestadoras de
servico, o valor percebido pelo cliente relaciona-se com os beneficios ofertados,
sendo representado pela seguinte expressao: valor = beneficio — custos.

De acordo com os estudos de caso € possivel levantar informacdes sobre a
percepcao dos clientes através da entrevista inicial. Uma conversa informal podera
revelar as necessidades, desejos e expectativas dos clientes em relacéo ao projeto
ou servigo que pretende contratar, e até mesmo em relagcdo ao escritério. Desta
forma é possivel criar uma segmentagao dos clientes, de acordo com a percepgao
de valor através das variaveis “dor do preco” e “valor da diferenciacao”, assim como
apresenta NAGLE e HOLDEN (2003): compradores de prego, compradores de
relacionamento, compradores de valor, compradores de conveniéncia.

Relembrando esta segmentacdo dos clientes, NAGLE e HOLDEN (2003)
definem: (a) os compradores de pre¢o sao os clientes que procuram pagar o menor
preco possivel por um produto ou servico que Ihe ofereca o minimo aceitavel de
qualidade, conforme as suas necessidades, (b) os compradores de relacionamento
dao preferéncia a certas marcas, baseados na exclusividade do fornecedor ou em
experiéncias passadas com aquela empresa, e somente ira avaliar outras propostas
se 0 prego cobrado pela empresa de sua preferéncia exceder o que ele acredita ser
justo, (c) os compradores de valor priorizam o prego e a diferenciagédo do produto ou
servico, avaliam o que esta sendo oferecido na proposta de trabalho, confrontam
com as suas necessidades e analisam o pre¢o que esta sendo cobrado, (d) os
compradores de conveniéncia ndo se preocupam com marcas € nem com preco,
normalmente compram o que esta prontamente disponivel, minimizando a procura e
a pesquisa de preco e caracteristicas oferecidas.

O custeio dos projetos ou servigos utilizando o método de custeio ABC
(Activity Based Costing) propicia a analise das atividades que realmente agregam
valor, sendo um método importante para auxiliar na elaboracdo de propostas dentro

das expectativas e necessidades do cliente.
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4) Definicdo do preco de venda final:

Com o prego de venda formado em funcdo dos custos e através das
analises da concorréncia e do valor percebido pelo cliente, o preco de venda final
sera definido. Nesta etapa do roteiro sera elaborado um resumo do or¢gamento
previsto, para que se tenha uma referéncia geral de todos os custos e despesas
envolvidas, assim como dos resultados esperados (CARARO e SIDOR, 2001).

Para a elaboragdo do resumo do orgcamento previsto sera adotada uma
planilha a qual inclui os dados sobre: os custos variaveis (diretos) com mao-de-obra,
materiais e insumos, o custo de funcionamento da empresa (indireto) com base no
total de horas previstas, o mark-up adotado para a determinacdo do preco de venda
da mao-de-obra, materiais e insumos e custo de funcionamento da empresa, e
também o preco médio por m?, por hora e o indice de produtividade previsto.

5) Definicdo do tipo de contrato, forma de pagamento e prazo:

Com o preco de venda final definido levando-se em consideragao os custos
do escritorio, as praticadas da concorréncia e o valor percebido pelo cliente, passa-
se a definicdo do tipo de contrato a ser adotado e a forma de remuneracédo e os
prazos de entrega de cada etapa do projeto ou servigo.

Nesta etapa é importante analisar as vantagens e desvantagens de cada tipo
de contrato, lembrando que o contrato estabelece um relacionamento com o cliente
de longo ou curto prazo dependendo da estratégia de fixagdo do preco e da forma
de pagamento adotada (GOURVILLE e SOMAN, 2003).

KOTLER, HAYES e BLOOM (2002), apresentam alguns tipos de contrato, sdo
eles: tempo mais despesa, prego fechado, valor percentual, por contingéncia, com
base no desempenho, com base no valor oferecido e mensalidade fixa, remuneracao
em acgdes e hibrida. LARA (1994) destaca como forma de contratagdo o reembolso
dos custos mais remuneragdo percentual, que prevé o pagamento dos custos diretos
de produgdo mais um percentual sobre estes custos fixos para o pagamento dos

gastos indiretos, despesas financeiras e lucro. Cada um destes tipos de contrato
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possui suas particularidades, as quais foram apresentadas no item 2.4.1 do capitulo
2, sendo relevante analisa-las para a tomada de decisao.

LARA (1994), alerta que o prego formado e apresentado em uma proposta, é
um “preco instantaneo”, ou seja, serve apenas para aquele momento. Portanto é
importante prever os devidos reajustes de acordo com a forma de remuneragao
pelos servigos prestados. Assim como sugere LIMEIRA (2003), sera adotada no
roteiro proposto, a formula para o calculo de pagamentos a prazo, a qual prevé o
numero de parcelas e os custos financeiros em funcado deste parcelamento.

Nesta fase também s&o previstos os prazos de entrega dos servigos
solicitados pelo cliente, lembrando sempre que estes devem ser embasados na
programacdo e capacidade produtiva da empresa. E importante analisar as
exigéncias do cliente em termos de prazo, pois estas poderédo exigir da empresa a
contratacao de mais profissionais ou outras atitudes que certamente influenciarao os

custos do projeto ou servigo.

d) Apresentagao da proposta:

Definido o prego final, a forma de contratagdo e remuneragao do projeto ou
servico a proposta sera apresentada ao cliente. Esta fase envolve a analise da
proposta pelo cliente, as possiveis negociagdes, a revisao e ajustes do planejamento
e custeio prévio em fungcédo da negociagao e a re-apresentagao da proposta.

Segundo CARVALHAL (2001), “a negociagdo é um processo de troca”, que
envolve duas ou mais partes interessadas em confrontar e discutir uma determinada
proposta para que possam implementar um acordo.

Nesta etapa é importante rever todos os aspectos que compde o0 preco,
analisar com cuidado as solicitagdes do cliente, bem como a necessidade ou desejo
por parte do escritério em ser contratado por este cliente. Para isso valem todas as
analises realizadas no momento da formacao de preco, tais como: analises para

reducdo do precgo, verificacdo das atividades que realmente sdo necessarias e
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agregam valor ao projeto ou servigos e analises de sensibilidade do prego e do lucro
em relagao a horas de trabalho.

Enquanto houver a negociacao, as etapas de custeio e formagéo do prego
de venda do projeto ou servigo, previstas neste roteiro, fardo parte de um ciclo
continuo, sendo finalizado somente apds o aceite ou recusa por parte do cliente ou
por parte da empresa, que nao visualiza mais possibilidades de atendé-lo.

Como ferramentas auxiliares na negociagéo da proposta técnica e de precgo
do projeto ou servigo solicitado pelo cliente serdo adotados os formularios sugeridos
por CARVALHAL (2001), que compde um guia resumido de planejamento qualitativo

de uma negociagao.

6.2.2.3 Monitoramento, controle e ag¢des dos projetos ou servigo técnico

contratados

Esta parte do roteiro determina etapas que serdo realizadas durante a
execugao dos projetos ou servigos contratados e também apds a realizagdo dos
mesmos a fim de promover o controle do projeto ou servigo e a melhoria continua de
todo o processo que envolve a formagao do preco de venda.

Segundo MAFFEI (2002), é fundamental que as empresas de arquitetura
monitorem e controlem os seus projetos e servigos contratados, para que de fato
obtenha lucro. Para isso ele destaca alguns procedimentos auxiliares, como:

a) o registro das atividades e horas trabalhadas por cada profissional da
equipe que esta executando um projeto ou servigo, através da utilizagao
de uma folha de apropriagcdo de horas mensal;

b) o registro dos custos diretos com insumos (como: fotocopias,
impressoes, taxas, etc) utilizados na execugdo de projetos e servigos

contratados em uma planilha ou formulario mensal;
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c) a criagdo de um sistema para o registro das receitas e custos diretos
relativos a um determinado projeto ou servigo, que segundo OLIVEIRA e
PEREZ JR (2000) é denominado como “ordem de servigo”.

De acordo com as informacgdes coletadas no escritério estudo de caso 1, o
reqgistro de atividades, horas trabalhadas e custos de um projeto ou servigo auxilia
tanto no seu monitoramento e controle, quanto na criagdo de um histérico dos
trabalhos realizados pela empresa, o qual serve de referéncia para o planejamento,
custeio e formacgao de preco de novos trabalhos.

No entanto, ndo basta apenas registrar as atividades, horas e custos de um
projeto ou servigo contratado, é importante estabelecer analises comparativas entre
o que foi previsto (planejado) e o que foi realizado (de acordo com os registros),
formalizar relatérios de desempenho que apresentem de forma organizada e
resumida os resultados das analises, e relatar e documentar o que se aprendeu com
a execugao do trabalho, destacando aspectos positivos e negativos.

Diante destas informacdes, adotou-se para esta parte do roteiro as seguintes

etapas: (a) registro, (b) controles e resultados, (c) acdes e (d) ligdes aprendidas.

a) Registro:

Os registros ocorrerdo durante a execugdo dos projetos ou servigcos
contratados e servirdo para apoiar a realizagao de analises e controles parciais ou
finais, bem como para criar um histérico das atividades realizadas, das horas
trabalhadas por cada membro da equipe, materiais e insumos utilizados e também
dos custos diretos de cada projeto ou servigo.

As ferramentas adotadas neste roteiro para o registro da execugao dos
projetos ou servigos contratados sdo baseadas nas ferramentas apresentadas na
literatura e adaptadas para projetos e servigos técnicos de arquitetura, sendo elas: a
folha de apontamento de horas, folha de registro de materiais e insumos e a folha de

apropriagao de custos de projetos e servigos contratados. Como planilha auxiliar ao
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registro de materiais, insumos e horas trabalhadas, adotou-se também a folha de

registro de quilometragem.

A folha de apontamento de horas, segundo ROUSSENQ e LARA (2000) e
MAFFEI (2002), auxilia no monitoramento e controle de homens-hora de cada
profissional envolvido no desenvolvimento de projetos e servigos de arquitetura,
permitindo um controle melhor da produgao e o desenvolvimento de um histérico de

custos que auxiliara no custeamento de projetos e servigos futuros.

Segundo OLIVEIRA e PEREZ JR (2000), a folha de apontamento de horas
também pode ter como finalidade a contabilizacdo de horas ndo produtivas ou horas
trabalhadas em outras atividades n&o relacionadas diretamente com os projetos ou
servicos contratados. Desta forma é facil identificar e quantificar estas horas para

serem alocadas nos gastos indiretos do escritério.

A folha de apontamento de horas também é uma ferramenta utilizada pelos
escritorios estudos de caso 1 e 2. Nestes escritérios as folhas de apontamento de
horas prevéem o registro das atividades desenvolvidas, as quais refere-se as etapas
dos projetos ou servigos (estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo, etc.) e o
registro das horas trabalhadas em cada uma destas atividades. No entanto, a folha
de apontamento de horas adotada neste roteiro incluira, além das atividades
executadas e horas trabalhadas, o registro de atividades nao produtivas e
administrativas, assim como sugerem OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) e o registro de
tarefas (desenhos e documentos, tais como: planta, cortes, etc.), caso a empresa
que venha a utilizar este roteiro deseje monitorar as tarefas referentes a cada uma

das atividades dos projetos ou servigo contratados.

Assim como sugere MAFFEI (2002), a folha de registro de materiais e
insumos sera utilizada neste roteiro para registrar quais os materiais e insumos (tais
como: fotocopias, impressdes, taxas, deslocamento, etc) foram utilizados na

execugao de projetos e servigos, bem como os seus respectivos custos.
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Como planilha auxiliar a folha de registro de materiais e insumos e a folha de
apontamento de horas, adotou-se uma folha de registro de quilometragem, na qual
serao lancadas as atividades externas que necessitem de deslocamento dos

membros da equipe em fungao do desenvolvimento dos projetos ou servigos.

Outra ferramenta adotada nesta etapa do roteiro é a folha de apropriacao de
custos de projetos e servigos contratados. De acordo com OLIVEIRA e PEREZ JR
(2000), esta ferramenta denominada por eles de “ordem de servigo”, auxilia na
acumulagcao e apuracido de custos dos servicos, e contem informagcdes como: os
custos incorridos, a identificacdo dos profissionais responsaveis por cada etapa
servico, a identificacdo da ordem de servico e descricao do servigo, especificacoes
complementares para a execugao do servico e as datas de inicio e término das

etapas de execucao.

b) Controles e resultados:

Esta etapa do roteiro proposto inclui atividades de controle do projeto ou
servigco contratado, a analise e a elaboracao de relatérios de desempenho parciais e
finais, os quais auxiliardo na definicido de acdes corretivas e preventivas no processo
de custeio e formacao de preco.

De acordo com PRADO (2001), “executar um projeto sem controle é deixa-lo
a deriva”. Para ele o controle consiste em verificar o desenvolvimento do projeto em
termos de escopo, custos, prazos, além de outros elementos.

Para PRADO (2001) o controle de projetos, assim como projetos e servigos
técnicos de arquitetura, segundo ROUSSENQ e LARA (2000), consiste em
confrontar o que foi planejado e o que esta sendo realizado - através dos registros,
para verificar desvios provaveis ou ocorridos, € assim poder manipular os dados de
forma a diminuir os prejuizos por meio de agdes corretivas e preventivas.

Os relatérios de desempenho apresentam de forma organizada e resumida

as informacgodes coletadas através dos registros e os resultados obtidos dos desvios
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e tendéncias. Estes relatorios sdo usados para a realizacdo de diversas analises.
Algumas formas comuns destes relatérios sdo os graficos de barras, curvas em S,
histogramas e tabelas, os quais devem fornecer dados e informagdes que sejam
realmente relevantes ao processo que esta sendo controlado (PMI, 2000).

Visando o controle do projeto e também a melhoria continua do processo de
custeio e formacédo de precos de projetos e servigos técnicos, destacam-se os
controles: do escopo e atividades desenvolvidas, homens-hora, materiais e insumos
diretos, pois determinam os custos diretos reais do projeto ou servigo e influenciam
diretamente no resultado final dos projetos ou servigos realizados.

CARARO e SIDOR (2001) sugerem algumas ferramentas de analises para
verificagcdo de desvios do projeto ou servigo, dentre elas destaca-se a analise do
lucro em relagao ao total de horas utilizadas para a execugao do projeto, a qual sera
dotada neste roteiro. Neste roteiro, esta analise sera feita a cada entrega parcial do
projeto a fim de se detectar os desvio o quanto antes, e assim agir rapidamente para
evitar prejuizos.

A elaboragao de graficos que representem as horas previstas e as horas
realizadas, e os custos previstos e o0s custos realizados, sdo adotados neste roteiro
como ferramenta para a analise do desempenho dos projetos ou servicos em
execugao e deverao ser elaborados a cada entrega parcial.

Nesta etapa do roteiro as informagdes coletadas através dos registros do
projeto ou servigo contratado, bem como os resultados das analises realizadas serao
apresentados de forma organizada e resumidos em um relatério de desempenho, o
qual baseia-se no modelo sugerido por GASNIER (2000).

Outra ferramenta que sera utilizada nesta etapa do roteiro € o demonstrativo
gerencial de cada projeto ou servigo. Este apresenta dados importantes para a
analise gerencial, tais como a margem de contribuigdo e o lucro real do projeto ou

servigo realizado (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2003; LIMEIRA, 2003).
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c) Acgoes:

As acdes preventivas tém a finalidade de reduzir a probabilidade de
ocorréncia de consequéncias causadas por riscos previstos, evidenciados nos
relatérios de desempenho, que possam prejudicar o resultado final do projeto que
estd sendo executado e controlado (PMI, 2000). As acbes preventivas serao
adotadas a fim de evitar desvios previstos que possam afetar tanto o resultado final
do projeto ou servigos em execugao, quanto o processo de custeio e formagao de
preco de outros projetos e servigos.

As acdes corretivas tém a finalidade de fazer com que um determinado
desempenho futuro do projeto que esta sendo executado e controlado esteja
conforme o planejado. De acordo com o PMBOK (PMI, 2000), a acao corretiva € o
resultado de diversos processos de controle, que auxiliam no feedback necessario
para garantir um gerenciamento efetivo do projeto, neste caso representado pelos
projetos e servigos técnicos de arquitetura. As agdes corretivas serao adotadas a fim
garantir que o projeto ou servigo seja realizado dentro do que foi previsto e também
como ferramenta para a melhoria continua do processo de formacéao de preco.

Neste roteiro adotou-se que as acdes preventivas e corretivas serao
registradas nos relatérios de desempenho parciais e final de cada projeto ou servigo
executado e também no relatdrio de licdes aprendidas a fim de promover a melhoria

continua de todo o processo de formacgao de preco.

d) Ligcoes aprendidas

Esta etapa do roteiro proposto prevé o registro e documentacgao de todas as
licbes aprendidas ao longo da execugao de um projeto ou servigo.

As licdes aprendidas referem-se as reflexdes sobre todo o processo de
planejamento, execugao e controle do projeto, buscando compreender as causas
dos desvios, o porque das decisbes tomadas dentre outros aspectos que

envolveram além do desenvolvimento do projeto, a sua coordenagao (PMI, 2000).
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De acordo com o PMBOK (PMI, 2000), as licdes aprendidas devem ser
documentadas, de modo a criar um acervo de informagdes histéricas do projeto
executado, para assim servir de referéncia a outros projetos que venham a ser
realizados.

Portanto, nesta etapa do roteiro as licdes aprendidas serdo documentadas.
Para isso sera adotado um formulario de licbes aprendidas, o qual € uma adaptacéao
do formulario sugerido por GASNIER (2000), que auxiliard na criagdo de um acervo
de informagdes histéricas dos projetos e servigos realizados pelo escritorio, e
também na re-alimentagao de dados em todo o processo de custeio e formagao de
precos a fim de melhorar a praticas adotadas.

Também sera adotada nesta etapa do roteiro a elaboragao de planilhas e
graficos, que representem os dados reais de cada projeto ou servigo executado, a
fim de criar um histérico registrado dos trabalhos realizados pelo projeto. Para isso
CARARO e SIDOR (2001) sugerem graficos que representam a produtividade da
equipe (hh/m2) em relacédo a area de projeto (m2), o0 preco por m? em relagdo a area
projetada e as horas trabalhadas por cada profissional em relagéo a area do projeto.
Estas planilhas e graficos poderdo ser feitos anualmente pelo escritério, por
categoria de projetos ou servigos, de forma a estabelecer um registro histérico que

auxilie no processo de formagao de preco.

6.2.3 Consideracdes finais

O roteiro proposto para a formagao de preco de venda de projetos e servigos
técnicos de arquitetura possui etapas as quais seguem os principios do ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Action), que segundo PRADO (2001), foi criado por Shewhart em
1924, divulgado por Deming e aperfeicoado no Japao. Este método é bastante
aplicado em ambientes de produgao ou rotina e também para promover a melhoria

continua e obtengao de resultados desejados. Relacionando as etapas do roteiro as
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etapas previstas pelo ciclo PDCA, afirma-se que:

a)

b)

P (plan): corresponde ao planejamento do processo para a formagao do
preco de venda, incluindo as etapas que compde a primeira parte do
roteiro — estrutura de custos do escritério - € a segunda parte referente a
formagéo do prego de venda de projetos ou servigos técnicos;

D (do): refere-se a execugao do projeto ou servigo contratado, incluindo a
etapa de registro do executado da terceira parte do roteiro, denominada
monitoramento, controle e agées;

C (check): corresponde a verificagdo do desempenho da execugao do
projeto ou servigo contratado, incluindo a etapa de controle e resultados

da parte referente ao monitoramento, controle e agées;

d) A (action): corresponde as agdes corretivas e preventivas para corrigir ou

prevenir desvios e também para promover a melhoria do processo de
execugao dos projetos ou servigos contratados ou de formagao de prego
de venda. Incluem-se nesta etapa do ciclo PDCA as etapas denominadas
neste roteiro como acdées e licbes aprendidas referentes ao

monitoramento, controle e agées.

O QUADRO 65 apresenta a descricao das etapas de montagem do roteiro

para a formacdo de precos de venda de servicos técnicos para escritorios de

arquitetura, assim como as ferramentas que podem ser utilizadas, as referéncias

bibliograficas e identifica as etapas referentes aos quatros procedimentos previstos

pelo ciclo PDCA.
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1. ESTRUTURA DE CUSTOS DA EMPRESA

ETAPAS

DESCRICAO DAS ETAPAS

FERRAMENTAS ADOTADAS NA ETAPA

REFERENCIAS UTILIZADAS

a) Identificagao e apropriagao
dos custos e despesas fixas
e variaveis, diretas e
indiretas

Conceitos

Identificagdo e Apropriagédo dos custos e despesas
Registro mensal de custos e despesas

Previsdo anual de custos e despesas

- Planilha para registro mensal de custos e
despesas
- Planilha anual de custos

OLIVEIRA e PEREZ JR (2000)
AUTORA baseada em:
- COHEN e GRAHAM (2002)
- CARARO e SIDOR (2001)
- ESTUDOS DE CASO
- BERNARDI (1998)

b) Registros e previsdes de
faturamento

Registro mensal de faturamento
Previsdo anual de faturamento

- Planilha para registro mensal de faturamento
- Planilha anual de faturamento

CARARO e SIDOR (2001)
PEREIRA (2000)
OLIVEIRA e PEREZ JR (2000)

c) Determinagao do custo de
funcionamento da empresa

Determinagéo do custo da hora de funcionamento da empresa

- Previsao de horas disponiveis no ano
- Planilhas para célculo do custo da hora de
funcionamento da empresa

CARARO e SIDOR (2001)
SEBRAE(2004)
PEREIRA (2000)

d) Determinagao dos custos
diretos de mao-de-obra,
materiais e insumos
(variaveis com a produgiao)

Mao-de-obra:

Sécios Horas disponiveis (total)
Funcionarios Horas produtivas (diretas)
Estagiarios Horas administrativas e vendas (indiretas)

Horas improdutivas (indireta)

Terceirizados Comum a varios servigos (indireto)

Especifico de cada servigo (direto)

Calculo do Custo da Hora de cada membro da equipe

- Definigao de pro-labore (socios)

- Salarios incluindo encargos e beneficios (funcionarios)

- Bolsa auxilio incluindo seguro e outros beneficios (estagiarios)

Material Direto (insumos):
- Comum a vérios servigos (indireto)

- Especifico de cada servigo (direto)

- Planilha para o célculo do custo da hora dos
profissionais da equipe

- Planilha para descricdo e determinacdo da
forma de apropriagcdo de materiais e insumos

- Planilha de custos unitarios de materiais e
insumos diretos

CARARO e SIDOR (2001)
MAFFEI (2002)

SEBRAE (2004)
MARTINS (2001)
MUNHOZ (2005)

e) Analise do Ponto de
Equilibrio

Volume do ponto de equilibrio
Prego do ponto de equilibrio

- Planilha para célculo do volume de vendas e
do prego médio da hora no ponto de equilibrio
- Grafico do ponto de equilibrio

PEREIRA (2000)
KOTLER (2000)

CHURCHILL e PETER (2000)
GODINHO (2004)
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2. FORMAGAO DO PREGO DE VENDA DO PROJETO ou SERVICO TECNICO

ETAPAS

DESCRICAO DAS ETAPAS

FERRAMENTAS ADOTADAS NA ETAPA

REFERENCIAS UTILIZADAS

a) Definicao do objetivo da
empresa com a
determinagao de pregos

Definigdo do objetivo da empresa com a determinagéo de pregos
maximizagédo dos lucros em curto prazo, penetragdo no mercado,
desnatamento do mercado, ndo visa lucratividade, sobrevivéncia,
liderar a qualidade, obtencdo de um percentual minimo de lucro
para o re-investimento no negécio.

Formulario para documentagéo e andlise do
objetivo da empresa com a formacéo de prego

KOTLER, HAYES e BLOOM
(2002)

KOTLER (2000)

ESTUDO DE CASO 2

b) Custeio do projeto ou
servigco

1) Planejamento Prévio:
- Entrevista inicial com o cliente
- Definigao do escopo
- Definicao das atividades
- Estimativa da duragéao total das atividades (horas)
- Planejamento dos recursos e insumos
2) Custeio Prévio:
- Estimativa do custo direto de mdo de obra
- Estimativa do custo direto de materiais e insumos

Entrevista inicial com o cliente

Planilha para elaboragédo de EDT - Definicao
de escopo e atividades

Lista de checagem de atividades e tarefas dos
principais tipos de projetos e servigos
desenvolvidos em escritérios de arquitetura
Planilha para a estimativa de duragdo total das
etapas ou atividades de projetos ou servigos
Planilha para o planejamento de mao-de-obra
do projeto ou servigo

Planilha para o planejamento de materiais e
insumos do projeto ou servigo

Planilha para o calculo do custo da mao-de-
obra direta por atividade do projeto ou servico.
Planilha para o calculo do custo dos materiais
e insumos do projeto ou servigo

PMI (2000)
GEHBAUER (2002)
CARARO e SIDOR (2001)
MAFFEI (2000)

SEBRAE (2004)
NAKAGAWA (1994)
COGAN (1997)

c) Formacgao do prego de
venda

1) Determinagdo do preco de venda com base nos custos
(mark-up):
- Custo direto de mao-de-obra
- Custo direto de materiais (insumos)
- Custo de funcionamento do escritério (horas)
- Calculo do mark-up:
- % impostos e tributos
- % do lucro
- % comissdes sobre as vendas

- % contingéncia

Planilha para o calculo do percentual de
impostos e tributos incidentes sobre o
faturamento para empresas

Planilha para calculo do lucro previsto para o
ano

Planilha para analise de sensibilidade do lucro
previsto para o ano em fungao da variagdo do
faturamento ou dos custos previstos

Planilha para o célculo do mark-up

Planilha para o calculo do prego de venda do
projeto

LIMEIRA (2003)
CARARO e SIDOR (2001)
MAFFEI (2000)

SEBRAE (2004)

KOTLER (2000)

CHURCHILL e PETER (2000)
GODINHO (2004)
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FORMAGAO DE PREGO DE PROJETO ou SERVIGO TECNICO (continuagio)

ETAPAS

DESCRICAO DAS ETAPAS

FERRAMENTAS ADOTADAS NA ETAPA

REFERENCIAS UTILIZADAS

c) Formagéao do prego de
venda (continuagéo)

2) Anidlise e tomada de decisdo do pregco com base na
concorréncia:
- Analise dos pregos praticados pela regido (localizagéo
geografica do escritério ou da venda do projeto / servigo)
- Andlise do preco por m? e escopo em comparacio ao
estabelecido pelo concorrente
- Analise do prego por m’ e escopo em comparagdo ao
estabelecido por tabelas de honorarios profissionais
- Analise de situagbes de competicdo de pregco com a
concorréncia
- Analise da redugao do prego
3) Analise e tomada de decisdo do preco com base no valor
percebido pelo cliente
- Analisar a percepgao do cliente: em relagdo ao escritério, em
relagdo ao servigco/produto quanto ao prego e qualidade
Comunicar os beneficios ofertados
- Analisar o que o cliente deseja em termos de qualidade e
preco (Compradores de: prego, valor, conveniéncia ou de
relacionamento)
- Andlise das atividades que realmente agregam valor ao
servigo/produto e sao relevantes ao trabalho
4) Definigao do prego de venda final:
- Definigao do preco de venda final com base nos custos e nas
analises do prego baseado na concorréncia e valor percebido
pelo cliente

- Resumo do orgamento previsto
5) Definigao do tipo de contrato, forma de pagamento e prazo:

- Definicdo do tipo de contrato com base nas vantagens e
desvantagens, e nas estratégias de relacionamento com o
cliente

- Definigao da forma de pagamento e calculo do prego a prazo

- Definicdo dos prazos de entrega com base na capacidade
produtiva da empresa

- Formulario para registro das informagdes
sobre preco e escopo da empresa,
concorrente e tabela de honorarios e tomada
de decisdo;

- Planilha para analise de sensibilidade do
preco de venda em relagdo as horas previstas
para o projeto ou servico;

- Linha de raciocinio para tomada de decisao
quanto a competicéo de preco.

- Programa de reagcdo para acompanhar a
redugéo de prego.

- Planilha para andlise de sensibilidade do lucro
em relacdo as variagbes do tempo de
execugao do projeto ou servigo

- Grafico - segmentacdo de clientes pela
percepgéao de valor

- Formulario para analise e tomada de decisado
do preco de venda com base no valor
percebido pelo cliente

- Planilha de resumo do orgamento previsto

- Resumo dos tipos de contratos, caracteristicas
gerais, vantagens e desvantagens

- Planilha para o célculo do prego de venda a
prazo

KOTLER (2000)
CARARO e SIDOR (2001)
NAGLE e HOLDER (2003)
SINDARQ (2004)
GOUVILLE e SOMAN (2003)
KOTLER, HAYES e BLOOM
(2002)

LARA (1994)

LIMEIRA (2003)

d) Apresentacao da proposta

Apresentagéo da proposta

Analise da proposta pelo cliente

Negociacao

Reviséo e ajustes do planejamento e custeio prévio
Re-apresentagéo da proposta

- Formulérios de apoio a negociagéo:

- Necessidades, metas e argumentos das
partes interessadas

- Percepcdo de  autonomia, poder,
orientacdo tatica e posicionamento
estratégico das partes interessadas

- Contra os argumentos e ponto de recuo
das partes interessadas

CARVALHAL (2001)




QUADRO 65 - CONCEPGAO DO ROTEIRO PARA A FORMAGAO DE PREGO DE SERVIGOS TECNICOS PARA ESCRITORIOS DE ARQUITETURA

conclusao

MONITORAMENTO, CONTROLE e ACOES DOS PROJETOS ou SERVIGOS TECNICO CONTRATADOS

ETAPAS

DESCRICAO DAS ETAPAS

FERRAMENTAS ADOTADAS NA ETAPA

REFERENCIAS UTILIZADAS

a) Registro

Registro do realizado:
- Homem-hora

- Materiais e insumos
- Custo

Folha de apontamento de horas

Folha de registro de materiais e insumos
Folha de registro de quilometragem

Folha de apropriagdo de custos de projetos e
servigos contratados

OLIVEIRA e PEREZ JR (2000)
MAFFEI (2002)

ROUSSENQ e LARA (2000)
ESTUDO DE CASO 1 e 2

b) Controles e resultados

Analise do previsto x realizado

Relatério de desempenho parcial: a cada entrega parcial
Relatério de desempenho final: na entrega final do projeto ou
servico

Demonstrativo gerencial

- Analise da margem de contribuig&o

- Determinagéo do lucro final obtido

Formulario para relatério de desempenho do
projeto ou servigo

Grafico de Horas Previstas x Horas
Realizadas
Grafico de Custos Previstos x Custos

Realizados
Planilha para demonstrativo gerencial

PRADO (2001)
ROUSSENQ e LARA (2000)
CARARO e SIDOR (2001)
PMI (2000)

OLIVEIRA e PEREZ JR (2000)
GASNIER (2000)

LIMEIRA (2003)

c) Agoes

Acdes corretivas e preventivas
- Parciais
- Finais

Formulario para relatério de desempenho do
projeto ou servigo
Formulario de licdes aprendidas

PMI (2000)
GASNIER (2000)

d) Li¢oes aprendidas

- Realimentagdo dos dados
- Acervo de Informagdes Histoéricas
- “Melhorar a Pratica”

Formulario de licdes aprendidas

Planilha de resumo dos resultados obtidos em
cada projeto e servigco executado no ano
Planilha e grafico da relagdo entre a
produtividade da equipe por m2 de projeto
Planilha e grafico do prego por m2 em relagéo
a area de projeto

Planilha e grafico que representa a variagao
das horas trabalhadas por cada profissional
em relacéo a area de projeto

PMI (2000)
GASNIER (2000)
ESTUDO DE CASO 1
CARARO e SIDOR (2001)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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6.3 ROTEIRO PARA FORMACAO DE PRECOS DE VENDA DE
PROJETOS E SERVICOS TECNICOS PARA ESCRITORIOS DE
ARQUITETURA

Este item expde o roteiro para a formagao de precos de venda de projetos e
servigos técnicos de arquitetura, apresentando as ferramentas desenvolvidas para a
implementacao do roteiro e explicando a sua utilizagao.

Conforme apresentado anteriormente, o roteiro € dividido em 3 partes
principais, compostas por etapas que viabilizam a sua aplicacdo. Sao elas:

1) estrutura de custos da empresa, que inclui etapas de planejamento e

organizagado dos custos e faturamento da empresa necessarias para a

formacéao de precos baseadas em custo, as etapas sao:

a) identificacdo e apropriagdo de custos e despesas fixas e variaveis,
diretas e indiretas;

b) registro e previsao de faturamento;

c) determinagéo do custo de funcionamento do escritorio;

d) determinagdo dos custos diretos de mao-de-obra, materiais e
insumos;

e) analise do ponto de equilibrio.

2) Formacgao do preco de venda do projeto ou servigo técnico, que
inclui etapas para o custeio direto do projeto ou servigo, a formagéao do
preco de venda baseado em custo, analise da concorréncia e valor
percebido pelo cliente para a tomada de decisdo do preco final de venda
e a apresentacao da proposta, as etapas sao:

a) definicdo dos objetivos do escritério com a determinacéo de precos;
b) custeio do projeto ou servigos técnico;

c) formacao do preco de venda;
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d) apresentacgéo da proposta.

3) Monitoramento, controle e agoes dos projetos ou servigos técnicos
contratado, que inclui etapas que serao cumpridas durante a execucao
de projetos e servigos contratados e ao final destes, a fim de promover o
controle e a melhoria continua do processo de execugao dos projetos e
servigcos, bem como do processo de formagao de prego para a obtengao
dos melhores resultados, as etapas sio:
e) registro;
f) controles e resultados;
g) acoes;
h) licbes aprendidas.

As etapas que compde o roteiro proposto sao apresentadas na FIGURA 27
através de um fluxograma, que ilustra a sequéncia de realizagdo destas etapas e o
fluxo de informacdes em todo o processo de formacdo do preco de venda. Neste
fluxograma, também sao identificadas a etapas do roteiro correspondentes aos
quatro procedimentos previstos pelo ciclo PDCA (Plan, Check, Do, Action), que se

aplicadas de maneira continua possibilita a melhoria de todo o processo.



FIGURA 27- FLUXOGRAMA DO ROTEIRO PARA A FORMAGAO DE PREGOS DE VENDA PARA ESCRITORIOS DE ARQUITETURA
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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A seguir serao apresentadas todas as etapas do roteiro para a formacéao de
precos de venda de projetos e servigos técnicos de arquitetura, incluindo as

ferramentas e explicacdes de como utiliza-las para a implementacgao deste roteiro.

6.3.1 Estrutura de custos da empresa

Esta parte do roteiro consiste em identificar e organizar de forma estruturada
os custos, despesas e faturamento da empresa, assim como os custos diretamente
envolvidos no desenvolvimento de um projeto ou na prestagao de servigos, para que
se possa formar precos e tomar decisbes com base nestas informacgdes.

A seguir serdo apresentadas e detalhadas as etapas que compdem esta

parte do roteiro.

a) ldentificacao e apropriagado dos custos e despesas fixas e variaveis,

diretas e indiretas:

Nesta etapa do roteiro os gastos da empresa deverao ser identificados e
classificados como custos e despesas e determinada a forma de sua apropriagao,
direta ou indireta.

Os custos referem-se aos gastos provenientes da produgéo do servigo, e as
despesas sao os gastos resultantes do processo de geragao de receita, por
exemplo, vendas e administracao.

Considerando-se que um dos métodos de custeio adotado para o roteiro € o
custeio variavel, os custos e despesas sdo classificados como fixos e variaveis, ou
seja, fixos se independem do volume produzido pela empresa e variaveis se oscilam
de acordo com a producao. Também é caracterizada a forma de apropriacdo destes
custos e despesas, sendo diretos quando sao facilmente mensurados e identificados
a um servico especifico, e indiretos quando ndo ha a identificagcdo especifica do
servico que gerou este custo ou despesa e € necessaria a utilizagdo de algum

critério de rateio.
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Os custos e despesas deverdo ser registrados mensalmente e previstos
anualmente para se poder estabelecer o custo de funcionamento da empresa, a
previsdo da margem de lucro para a formagao de prego e também poder exercer
controle.

Para o registro dos custos e despesas da empresa sera utilizada uma
planilha de registro mensal (QUADRO 66). Nesta planilha sdo identificados alguns
custos e despesas que, conforme a pesquisa bibliografica e os estudos de caso
realizados, sdo comuns em empresas de arquitetura, e sdo apresentados na planilha
para facilitar o entendimento por parte do usuario. Contudo, esta planilha devera ser
preenchida pela empresa de acordo com o0s seus custos e despesas, podendo ser
identificados outros custos e despesas que deverao ser descriminados e registrados.

A planilha de registro mensal de custos e despesas inclui além da
identificacédo e registro dos custos e despesas, o calculo mensal, anual e da média
mensal destes custos e despesas, que auxiliardo a empresa na previsao anual dos
custos e despesas.Quanto as previsdes também sera utilizada uma planilha para a
previsdo anual dos custos e despesas da empresa (QUADRO 67), para posterior
determinacado do custo de funcionamento da empresa e previsdo da margem de
lucro no ano.

Esta planilha de previsdo anual inclui a identificagdo dos custos e despesas
da empresa previstos para o ano, o registro da previsdo média mensal dos custos ou
despesas descriminados (que sera baseada na média mensal do ano anterior), a
previsdo anual (resultante da média mensal prevista multiplicada pelos meses do
ano), a apresentagdo dos custos e despesas realizados no ano (registrado na
planilha registro mensal) e o calculo do desvio correspondente a porcentagem do
que foi realizado em relagdo ao que foi previsto. A analise do desvio & importante,
pois auxiliara nas previsbes futuras, no controle dos custos e despesas e no

estabelecimento de acbes para a melhoria de todo o processo.
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A seguir serao apresentadas as planilhas utilizadas para o registro dos
custos e despesas da empresa (QUADRO 66) e para a previsao anual de custos e

despesas (QUADRO 67).

QUADRO 66 - MODELO DE PLANILHA PARA REGISTRO MENSAL DE CUSTOS
PLANILHA PARA REGISTRO MENSAL DE CUSTOS E DESPESAS DA EMPRESA

REGISTRO DO ANO : MWW@WWW
1] 2] 3]4f5]6] 78] 9] 10] 1] 12]ANUAL
R$
1 CUSTOS E DESPESAS FIXAS DA EMPRESA
1.1 CUSTOS FIXOS (INDIRETOS)
1.1.1 Instalagdes
Aluguel ou depreciacéo do edificio 0
Condominio (dgua, IPTU e seguro contra incéndio) 0
Telefone fixo 0
Telefone movel 0
Luz 0] Total anual
Internet 9 gividido pelos
Manutecédo e depreciacdo de equipamentos 0
Deslocamento 0| meses do ano
Papelaria 0
0
0
1.2 DESPESAS FIXAS (INDIRETAS)
1.2.1 Administrativas e comerciais
Salarios e Encargos Sociais de funcionarios administrativos 0 0
Pro-labore dos sécios (atividades administrativas) 0 0
INSS dos sécios 0 0
Limpeza 0 0
Materiais de limpeza e copa 0 0
Sevigos terceirizados (seguranga, manutencdo) 0 0
0 0
0 0
0 0
TOTAL GERAL CUSTOS E DESPESAS FIXAS DA EMPRESA 0l of of o] of o] of of of 0] of o 0 0

2 CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS DO PROJETO ou SERVIGOS
2.1 CUSTOS VARIAVEIS (DIRETOS)
2.1.1 Mao-de-obra direta do escritério (salario+encargos+férias+beneficios
Arquiteto
Desenhista /Projetista
Estagiario
Sécios (atividades técnicas)

[=][=][=][=][=]

2.1.2 Mao-de-obra direta terceirizada
Profissional Terceirizado

[=)

[=)

(=]

2.1.3 Materiais e insumos diretos
Plotagens

Fotografias

Taxas

(=] [=][=][=][=]

2.2 |DESPESAS VARIAVEIS (DIRETAS)
2.2.1 Impostos e Tributos
ISS
PIS
COFINS
Contribuigdo Social
Imposto de Renda

(=] [=] [=] [=] =] [=] =)

2.2.2 Comissdes de venda
Vendedor
Parceiros

TOTAL“CliERAL CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS DA EMPRESA
[TOTAL GERAL DOS CUSTOS E DESPESAS DA EMPRESA

olo
olo
olo
olo
olo
olo
olo
olo
olo
[=1[=]
olo
o
o
[=]1[=][=][=][=][=]

FONTE: CARARO E SIDOR (2000); COHEN E GRAHAM (2002) E ESTUDOS DE CASO.



QUADRO 67 - PLANILHA PARA A PREVISAO ANUAL DE CUSTOS
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PLANILHA DE PREVISAO DE CUSTOS E DESPESAS DA EMPRESA

PREVISAO PARA O ANO :

PREVISAO MENSAL
(MEDIA - RS)

PREVISAO ANUAL
(TOTAL - R$)

REALIZADO
NO ANO (R$)

DESVIO
(%)

CUSTOS E DESPESAS FIXAS DO ESCRITORIO

CUSTOS FIXOS (INDIRETOS)

Instalagdes

Aluguel ou depreciagdo do edificio

Condominio (agua, IPTU e seguro contra incéndio)

Telefone fixo

previsdo mensal
X
12 meses

Telefone moével

Luz

Internet

Manutegéo e depreciagéo de equipamentos

Deslocamento

Papelaria

(=] [=][=][=][=][=][=][=]

olojo|olo|o|o|o]o|o|o

1.2

E).ESPESAS FIXAS (INDIRETAS)

1.21

Administrativas e comerciais

Salarios e Encargos Sociais de funcionarios administrativos

Pro-labore dos sdcios (atividades administrativas)

INSS dos sdécios

Limpeza

Materiais de limpeza e copa

Sevicos terceirizados (seguranga, manutengdo)

[=][=] [=][=][=][=][=][=][=]

TOTAL GERAL CUSTOS E DESPESAS FIXAS DA EMPRESA

=l [=][=][=][=][=][=][=][=][=]

CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS DO PROJETO ou SERVICOS

CUSTOS VARIAVEIS (DIRETOS)

Mao-de-obra direta do escritério (saldrio+encargos+férias+beneficios)

Arquiteto

Desenhista /Projetista

Estagiario

Sécios (atividades técnicas)

olo|o|o|o

Mao-de-obra direta terceirizada

Profissional Terceirizado

(=]

(=)

(=]

Materiais e insumos diretos

Plotagens

Fotografias

Taxas

(=] [=][=] [=] [=] [=][=][=] (=] [e] (o] [«] [«] [=]

ojo|ojo

2.2

E).ESPESAS VARIAVEIS (DIRETAS)

2.21

Impostos e Tributos

ISS

PIS

COFINS

Contribuicdo Social

Imposto de Renda

[=1[=][=][=][=][=][=]

[=][=][=][=][=][=][=)

2.2.2

Comissoes de venda

Vendedor

Parceiros

'FOTAL GERAL DOS CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS (DIRETAS)

TOTAL GERAL DOS CUSTOS E DESPESAS DA EMPRESA

[=] =] [=] [=] [=] [=]

(=] (=) [=][=] [=][=]

FONTE: CARARO E SIDOR (2000); COHEN E GRAHAM (2002) E ESTUDOS DE CASO.
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b) Registro e previsado de faturamento:

Nesta etapa do roteiro sera registrado mensalmente o faturamento da
empresa, e previstos anualmente. O registro mensal do faturamento sera necessario
para o acompanhamento do lucro real da empresa e servira de referencia para a
previsdo anual de faturamento. Esta previsdao do faturamento sera utilizada para a
determinacdo do volume de venda necessario para o pagamento dos custos e
despesas da empresa, e também para a determinagdo da margem de lucro a ser
atingida pela empresa durante o ano.

O registro mensal do faturamento sera feito em uma planilha (QUADRO 68),
que inclui a descrigao geral do servigo contratado, a area do projeto ou referente ao
servico, o total de horas vendidas, e também o calculo do total de area e horas
vendidas no ano, a média mensal de horas e areas vendidas, o faturamento total no
ano, a média mensal de faturamento e o preco médio da hora e do m? praticado no
ano. Estas informacdes auxiliardo na o acompanhamento do lucro real da empresa
previsao de faturamento para o ano seguinte e também para.

A planilha de registro do faturamento mensal da empresa apresenta os
diversos tipos de servicos e projetos que, de acordo com o ASBEA (2004),
normalmente sdo executados pelos escritérios de arquitetura. Estes projetos e
servicos podem ser subdivididos em categorias, como por exemplo, comercial,
residencial e institucional, de acordo com os trabalhos desenvolvidos pela empresa e
também de acordo com o que ela pretende controlar. A planilha adotada neste
roteiro apresenta esta classificacdo, no entanto cada empresa podera classificar os
seus projetos e servigos de acordo com as suas necessidades.

A previsao anual de faturamento da empresa sera feita em uma planilha
(QUADRO 69), a qual inclui a especificagdo dos projetos e servicos a serem
vendidos, a previsdo da area e o equivalente em horas (area prevista multiplicada
pela média de horas por m2), a previsdo de faturamento (horas previstas

multiplicadas pelo pre¢co médio da hora) e a apresentagado do faturamento realizado
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durante o ano (referente ao registro mensal do faturamento) para o calculo do desvio

entre o que previsto e o realizado, que auxiliara nas previsdes futuras, no do

faturamento e no estabelecimento de a¢des para a melhoria de todo o processo.

A seguir serao apresentadas as planilhas utilizadas para o registro dos

custos e despesas da empresa (QUADRO 68) e para a previsao anual de custos e

despesas (QUADRO 69).

QUADRO 68 — PLANILHA DE REGISTRO MENSAL DE FATURAMENTO

PLANILHA PARA REGISTRO MENSAL DO FATURAMENTO DA EMPRESA
REGISTRO DO ANO :
SERVICOS VENDIDOS MES [ MES|MESIMES| MES| MES | MES|MES|MES| MES| MES [MES| TOTAL POR|
N° CONTR. [CLIENTE _ |DESCRICAO DO SERVIGO CONTRATADO m* | horas | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 1o| 11 | 12| SERVIGO
Projetos Arquiteténico
Comercial 0
Residencial 0
Institucional 0
TOTAL PROJETOS ARQUITETONICO 0 0 0 0 0 0O 0O 0 0 00 0 0 O 0
Projetos de Interiores
0
0
0
TOTAL PROJETOS DE INTERIORES 0 0 0 0 0 0O 0O 0 0O 000 0 O 0
Projetos de Paisagismo
0
0
0
TOTAL PROJETOS DE PAISAGISMO 0 0 0 0 0 0 0o 0 0 0 0 0 0 O 0
Assessoramento e Fiscalizacdo de Obras
0
0
0
TOTAL PROJETOS ASSESS. E FISCAL. DE OBRAS 1] 1] 0 0 0 0 0O 0 0O 000 0 O 0
Gerenciamento de Obras
0
0
0
TOTAL GERENCIAMENTO DE OBRAS 1] 0 0 0 0 0O 0O 0 0O 00 0 0 O 0
Consultoria
0
0
0
TOTAL CONSULTORIA 0 0 0 0 0O 0o o o o o o o 0o o 0
Estudo de Viabilidade
0
0
0
TOTAL ESTUDO DE VIABILIDADE 0 0 0 0 0 0 0O O O O O 0 o0 O 0
Outros
0
0
0
TOTAL OUTROS o o0Jo0 0O O O O O O O O O O O O
TOTAL GERAL 0o o0]Jo o 0 O O O O O O O O O O
MEDIA MESAL DE AREA DE PROJETO/SERVICO VENDIDAS| 0 (total de area vendida / 12 meses)
MEDIA MENSAL DE HORAS VENDIDAS 0 |(total de horas vendidas / 12 meses)
Média de horas por m2 (h/m2)
FATURAMENTO TOTAL NO ANO| 0
Preco médio por m2 (faturamento total no ano / total de area vendida
Preco médio por hora (faturamento total no ano / total de horas vendida
MEDIA MENSAL DE FATURAMENTO| 0 (faturamento total no ano / 12 meses)

FONTE: CARARO E SIDOR (2001).
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QUADRO 69- PLANILHA DE PREVISAO ANUAL DE FATURAMENTO

PLANILHA DE PREVISAO DE FATURAMENTO DA EMPRESA
PREVISAO PARA O ANO : PREVISAO DO VOLUME ANUAL DE VENDAS PREVISAO DE FATURAMENTO | PREVISTO
FATURAMENTO (R$) REALIZADO (R$) | REALIZADO
PREVISAO ANUAL DE PREVISAO ANUAL TOTALNO ANO POR | TOTAL NO ANO POR | DESVIO (%)
DESCRIGAO DO SERVICO CONTRATADO AREA (m2) EQUIVALENTE EMHORAS|  1|pO DE SERVICO TIPO DE SERVICO
Projetos Arquitetdonico
Comercial area prego médio da hora

Residéncia X X

Institucional média de h/m? horas previstas

TOTAL PROJETOS ARQUITETONICO 0 0 0 0 0

Projetos de Interiores

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL PROJETOS DE INTERIORES 0 0 0 0 0

Projetos de Paisagismo

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL PROJETOS DE PAISAGISMO 0 0 0 0 0

Assessoramento e Fiscalizagido de Obras

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL PROJETOS ASSESS. E FISCAL. DE OBRAS 0 0 0 0 0

Gerenciamento de Obras

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL GERENCIAMENTO DE OBRAS 0 0 0 0 0

Consultoria

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL CONSULTORIA 0 0 0 0 0

Estudo de Viabilidade

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL ESTUDO DE VIABILIDADE 0 0 0 0 0

Outros

Comercial

Residéncia

Institucional

TOTAL OUTROS 0 0 0
TOTAL GERAL 0 0 0 0 0

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

=
=

c) Determinacado do custo de funcionamento da empresa:

Neste roteiro, o custo de funcionamento da empresa tera como saida o custo
por hora de utilizagcdo da estrutura da empresa para a realizagdo dos trabalhos, e
que devera ser incluido no preco de venda dos projetos ou servigos. Este custo por
hora refere-se a parte dos custos fixos que representam a capacidade instalada da
empresa.

O custo da hora de funcionamento da empresa sera obtido pela divisdo da
média mensal dos custos e despesas (indiretas) da empresa — determinada na
previsao dos custos e despesas da empresa (item 6.3.1- a) — pela média mensal de

horas produtivas da equipe de produgdo da empresa, ou seja, as horas efetivamente
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trabalhadas em um projeto ou servigo técnico, e que sdo as horas vendiveis pela
empresa.

Neste roteiro considerou-se que, as horas disponiveis referem-se ao total de
horas que podem ser trabalhadas por um profissional em um més, descontando
sabados e domingos, feriados, férias e faltas justificadas, e sao divididas em trés
categorias: horas produtivas, horas administrativas (reunides administrativas e
gerenciais, marketing, etc.) e horas improdutivas (intervalos, organizagao pessoal,
treinamentos, faltas sem justificativas etc.). As horas produtivas sdo apropriadas
diretamente aos projetos e servigos e horas realmente vendiveis pela empresa. As
horas improdutivas e administrativas sdo comuns a diversos projetos ou servigos
sendo consideradas como custos ou despesas indiretas da empresa.

Para se determinar a média mensal de horas produtivas da empresa,
inicialmente sera prevista a média mensal de horas disponiveis pela equipe de
producao através de uma previsdo do total de dias trabalhados no ano, ou seja,
descontando os fins de semana, feriados, férias e provaveis auséncias justificaveis.
Os QUADRO 70 e QUADRO 71 apresentam a previsao de horas disponiveis para
profissionais de periodo integral ou meio periodo, assim como sugere CARARO e
SIDOR (2001). Esta previséo podera ser revisada por cada empresa, e adaptada de
acordo com os seus registros de horas histéricos, obtidos através do apontamento

de horas de cada membro da equipe.

QUADRO 70 - PREVISAO DE HORAS DISPONIVEIS PARA PROFISSIONAIS DE PERIODO
INTEGRAL

PREVISAO DE HORAS DISPONIVEIS PARA
PERIODO INTEGRAL

DIAS DO ANO 365
SABADOS E DOMINGOS 104
FERIADOS 15
FERIAS 22
FALTAS E ASSOCIADOS 5

146
SALDO DE DIAS 219
DIVIDINDO POR 12 MESES 18,25
HH DIARIA 8
MEDIA MENSAL DE HORAS DISPONIVEIS 146

FONTE: CARARO E SIDOR (2001).
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QUADRO 71 - PREVISAO DE HORAS DISPONIVEIS PARA PROFISSIONAIS DE MEIO PERIODO

PREVISAO DE HORAS DISPONIVEIS PARA MEIO
PERIODO

DIAS DO ANO 365
SABADOS E DOMINGOS 104
FERIADOS 15
FERIAS 22
FALTAS E ASSOCIADOS 5

146
SALDO 219
DIVIDINDO POR 12 MESES 18,25
HH DIARIA 4
MEDIA MENSAL DE HORAS DISPONIVEIS 73

FONTE: CARARO E SIDOR (2001).

Com a previsdo da média mensal de horas disponiveis pelos membros da
equipe, aplica-se o percentual referente as horas produtivas da equipe para se obter
a média mensal de horas produtivas. Este percentual sera referente ao historico
registrado da empresa ou se a empresa nao possuir um referencial histérico podera
inicialmente arbitrar esta porcentagem, e no momento em que tiver estes dados
devera lancga-los de acordo com a sua realidade para tornar este o calculo mais
preciso. Tendo a média mensal de horas produtivas da equipe parte-se para a
determinacao do custo da hora de funcionamento da empresa.

Para o calculo da média mensal de horas produtivas da equipe e calculo do
custo da hora de funcionamento da empresa sera adotada a planilha apresentada na

FIGURA 28.

FIGURA 28 - PLANILHAS PARA CALCULO DO CUSTO DA HORA DE FUNCIONAMENTO DA
EMPRESA

CALCULO DO CUSTO DA HORA DE FUNCIONAMENTO DO ESCRITORIO

PREVISAO MENSAL DOS CUSTOS e DESPESAS FIXAS (INDIRETAS) DO ESCRITORIO Y
MEDIA MENSAL DE HORAS PRODUTIVAS NA EMPRESA - EQUIPE DE PRODUGAO X 4""
CUSTO DA HORA DE FUNCIONAMENTO DO ESCRTIORIO Y/ X

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

HORAS PRODUTIVAS DA EQUIPE DE PRODUGAO
PROFISSIONAIS DO ESCRITORIO PERIODO HORAS DISPONIVEIS
ARQUITETO INTEGRAL 146
DESENHISTA INTEGRAL 146
ESTAGIARIO 1/2 PERIODO 73
TOTAL DE HORAS DISPONIVEIS NO ESCRITORIO SOMA
% referente as horas produtivas (médio) | ... % (arbitrado ou referente ao histérico da empresa)
MEDIA MENSAL DE HORAS PRODUTIVAS X

( ...% do total de horas disponiveis)
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d) Determinagdao dos custos diretos da mao-de-obra, materiais e

insumos (variaveis com a produgao)

A mao-de-obra de um escritorio de arquitetura € caracterizada pelos
profissionais envolvidos diretamente em um projeto ou servigo técnicos, estes
podem ser: profissional autbnomo (responsavel pelo escritério), sécios, funcionarios,
estagiarios e profissionais terceirizados.

Para este roteiro, considerando-se que o preco de venda sera formado com
base nos custos, portanto o custo direto da mao-de-obra sera determinado através
do calculo do custo da hora de cada profissional do escritério relacionado com a
producao. Para isso € necessario conhecer o valor da remuneragao mensal de cada
profissional, incluindo todos os encargos e beneficios pagos e o total da média de
horas produtivas de cada um.

No item anterior (6.3.1- c) foram apresentas as planilhas com a previséo de
horas disponiveis dos profissionais na produgdo, para periodo integral e meio
periodo. Esta previsao podera ser utilizada no calculo do custo da hora da equipe,
mas, conforme dito anteriormente, é importante lembrar que nem todas as horas
disponiveis sdo realmente produtivas, pois o profissional pode ter outras funcoes
como, por exemplo, administrativas, ou improdutivas, e o custo total destas horas
deverado ser alocadas nos custos fixos do escritério. Para isso sera necessaria a
utilizacdo de uma folha de apropriagao de horas, a qual faca a distincido destas
horas, e estabeleca os percentuais médios referentes a cada uma destas horas.

O calculo do custo da hora da mao-de-obra se da pela divisdo da
remuneragao mensal (incluindo os encargos e beneficios) de cada profissional da
producdao do escritério, pela média de horas produtivas no més. A FIGURA 29
apresenta as planilhas adotadas para o calculo do custo da hora de cada profissional
relacionado com a produgdo, sendo que na primeira planilha (calculo do custo da
hora do profissional — sécio produtivo) apresenta-se um exemplo para facilitar o

entendimento por parte do usuario do roteiro.
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FIGURA 29 - PLANILHAS PARA O CALCULO DO CUSTO DA HORA DOS PROFISSIONAIS DA
PRODUCAO

CALCULO DO CUSTO DA HORA PROFISSIONAL - SOCIO PRODUTIVO
MEDIA DE HORAS DISPONIVEIS NO MES | PERIODO INTEGRAL 146
REMUNERAGAO TOTAL (MENSAL) R$ 3.000,00
% HORAS PRODUTIVAS 5%
% HORAS ADMINISTRATIVAS 10% } SOMA = 100% (Horas disponiveis no més)
% HORAS IMPRODUTIVAS 5%
REMUNERACAO NA PRODUGAO R$ 2.550,00| ¢— REMUNERAGAO TOTAL X % HORAS PRODUTIVAS
REMUNERACAO ADMINIST. e IMPRODUTIVA R$ 450,00| ¢— REMUNERAGAO TOTAL X (% HORAS ADMINIST. + %HORAS IMPROD.)
CUSTO DA HORA PROFISSIONAL - SOCIO PRODUTIVO R$ 20,55 <+ REMUNERAGAO TOTAL MENSAL / HORAS PRODUTIVAS NO MES
|CALCULO DO CUSTO DA HORA PROFISSIONAL - FUNCIONARIO PRODUGAO CALCULO DO CUSTO DA HORA PROFISSIONAL - ESTAGIARIO PRODUCAO
MEDIA DE HORAS DISPONIVEIS NO MES PERIODO INTEGRAL 146 MEDIA DE HORAS DISPONIVEIS NO MES MEIO PERIODO 73
SALARIO R$ XXXX XX BOLSA AUXILIO R$ XXX, XX|
[ENGARGOS % BENEFICIOS
BENEFICIOS REMUNERAGAO TOTAL R$ XXX, XX|
REMUNERAGAO TOTAL R$ XXXX, XX % HORAS PRODUTIVAS ... %
% HORAS PRODUTIVAS % % HORAS ADMINISTRATIVAS %
% HORAS ADMINISTRATIVAS % % HORAS IMPRODUTIVAS .. %
% HORAS IMPRODUTIVAS % REMUNERAGAO NA PRODUGAO R$ XXX, XX]
REMUNERAGAO NA PRODUCAO R$ XXXX, XX REMUNERAGAO ADMINIST. e IMPRODUTIVA R$ XX, XX
REMUNERAGCAO ADMINIST. e IMPRODUTIVA R$ XXX, XX CUSTO DA HORA PROFISSIONAL - ESTAGIARIO PROD. R$ X, XX
CUSTO DA HORA PROFISSIONAL - FUNCIONARIO PROD. R$ XX, XX

FONTE: Adaptado de CARARO E SIDOR (2001).

Os custos com mao-de-obra terceirizada serdo apropriados de forma direta
qguando forem especificos de um projeto ou servigo, ou de forma indireta se o servigo
terceirizado for comum a varios projetos ou servigos € nao houver a possibilidade de
mensura-lo para cada um deles, assim deverao ser alocado nos custo fixo indiretos
do escritério.

Quanto aos materiais e insumos, a apropriagdo ocorrera da mesma forma
que os servicos terceirizados. Nesta fase é importante definir quais materiais e
insumos serao considerados como diretos e custeados para cada projeto ou servigo
e quais serao definidos como indiretos e alocados nos custos fixos (indiretos) do
escritorio.

O QUADRO 72 apresenta a planilha adotada para a descricdo dos insumos
e materiais utilizados pela empresa e para a determinacado da forma de apropriagao

destes custos, sendo eles, diretos ou indiretos.
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QUADRO 72 — PLANILHA PARA DESCRIGCAO E DETERMINAGAO DA FORMA DE
APROPRIACAO DE MATERIAIS E INSUMOS

MATERIAIS e INSUMOS FORMA DE APROPRIAGAO
N° |TIPO DESCRICAO DIRETA INDIRETA
1|Papelaria Materiais de uso geral da empresa X
Materiais especificos de um projeto ou servico X
2|Plotagens e Impressées |Especifica de um projeto ou servigo X
3|Fotocopias Especifica de um projeto ou servigo X
Gerais da empresa X
4|Fotografias Especificas de um projeto ou servico X
Para divulgacao dos trabalhos da empresa X
5[Taxas Aprovacéo de Projetos X
6|Documentos Especificos de um projeto ou servico X
Gerais da empresa X
7|Servigos Tercerizados Especifica de um projeto ou servigo X
Comum a varios projetos ou servicos X
8|Deslocamento Visita a obra / cliente / fornecedor do cliente ou da obra X
Contato com novos clientes - divulgagédo X
9(Outros ...

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Também foi adotada neste roteiro uma planilha (QUADRO 73) para a

especificacdo de materiais e insumos diretos utilizados pela empresa, na qual serao

registrados os seus custos unitarios de acordo com as referenciais dos fornecedores

destes materiais e insumos para a empresa. Esta planilha servira de base para o

custeio dos projetos e servigos, sendo que para um calculo mais preciso é

importante que a empresa atualize periodicamente estes custos.
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QUADRO 73 - PLANILHA DE CUSTOS UNITARIOS DE MATERIAIS E INSUMOS DIRETOS

MATERIAIS e INSUMOS DIRETOS Unidade Custo unitario
N° [TIPO DESCRIGAO R$
1 [Papelaria Papel Sulfite A4

2 |Plotagens e Impressées |Preto e Branco - Folha A1
Preto e Branco - Folha A2

Colorida - Folha A1
Colorida - Folha A2

Fotocopias Preto e Branco - Folha A1
Preto e Branco - Folha A2

Colorida - Folha A4
Colorida - Folha A5

4 |Fotografias

5 |Taxas Alvara
6 |Documentos iié.gistro de Imdveis
7 |Servicos Tercerizados b.é.s.;enhista
Topografo
8 |Deslocamento aééiéo metropolotana de Curitiba
9 |Outros

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

e) Analise do ponto de equilibrio

A analise do ponto de equilibrio auxilia na compreensao das consequéncias
da variagdo do nivel de vendas, na identificacdo de precos lucrativos e
principalmente na identificacdo do volume de vendas necessario para cobrir todos os
custos envolvidos a um determinado preco.

A analise do ponto de equilibrio pode sera feita através das férmulas que
identificam o volume do ponto de equilibrio ou o preco do ponto de equilibrio e
também através de um grafico.

Para o calculo do volume de vendas no ponto de equilibrio e do preco no
ponto de equilibrio sera utilizada uma planilha, a qual é apresentada no QUADRO
74. Os resultados destes calculos sdo em horas (volume de vendas e prego de
venda por hora), ja que todo o processo de formagdo de prego deste roteiro se

baseara nas horas de trabalho da equipe.
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Os dados necessarios para o calculo do volume e do prego de venda da
hora no ponto de equilibrio sdo: o prego médio da hora (determinado na planilha de
registro do faturamento), o custo médio da hora (que sera determinado na préxima
parte deste roteiro, item 6.3.2) e o custo fixo mensal da empresa (média determinada
na planilha de registro dos custos da empresa). O total de horas vendiveis,
integrante da planilha de determinagdo do ponto de equilibrio, representa a
capacidade total de vendas da empresa e sera utilizado para a elaboragao do grafico

do ponto de equilibrio.

QUADRO 74 - PLANILHA PARA CALCULO DO VOLUME DE VENDAS E DO PREGO MEDIO DA
HORA NO PONTO DE EQUILIBRIO

PLANILHA PARA DETERMINAGAO DO PONTO DE EQUILIBRIO

Total de horas vendiveis (média mensal) capacidade total da empresa
Preco médio da hora R$

Custo médio da hora (variavel) R$

Custo fixo mensal (média) R$

VOLUME NO PONTO DE EQUILIBRIO (horas) custo fixo mensal

preco médio da hora - custo médio da hora
PREGO NO PONTO DE EQUILIBRIO (por hora) custo médio da hora + custo fixo mensal

volume do ponto de equilibrio

FONTE: GODINHO (2004), CHURCHILL E PETER (2000), KOTLER (2000).

Os resultados obtidos através desta planilha auxiliardo a empresa a
compreender os limites minimos de preco médio por hora e de volume de horas a
serem vendidos para que n&o opere em prejuizo.

Com o resultado obtido no calculo do volume de vendas no ponto de
equilibrio sera possivel construir um grafico (FIGURA 30) , o qual demonstrara o
volume de vendas em horas, o faturamento da empresa, os custos fixos e totais, o

ponto de equilibrio e o lucro provavel de acordo com a capacidade total da empresa.
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FIGURA 30 - GRAFICO GENERICO DO PONTO DE EQUILIBRIO

s
5 Faturamento

y Total

y4 / Lucro Previsto
§ Custo total
:_,; y3 Ponto de equilibrio
=
g
S
= Custo fixo

)"1 /

0 x1 x2 x3 x4 X... Capacidade Instalada
Volume de vendas em horas

FONTE: Adaptado de GODINHO (2004), CHURCHILL e PETER (2000) e KOTLER (2000).

6.3.2 Formacao do preco de venda do projeto ou servigo técnico

Esta parte do roteiro € composta pelas etapas necessarias para a formagao
do prego de venda do projeto ou servigo solicitado pelo cliente.

A primeira etapa, na qual s&o definidos os objetivos com a formagédo de
precos, uma vez definida ndo precisam ser cumpridas a cada nova elaboracdo de
proposta de precos, mas devera ser revistas sempre que houver uma mudanca
estratégica estabelecida pela gerencia do escritorio. Todas as outras etapas deveréo
ser realizadas a cada nova proposta de projeto ou servigos, e deverao ser revisadas
conforme as negociagdes ocorridas na apresentagéo da proposta.

A seguir cada etapa que compde esta parte do roteiro sera apresentada e

explicada.

a) Definicao do objetivo da empresa com a determinagao de precos:

A definigdo dos objetivos do escritério com relacdo a determinagdo de
precos consiste em estabelecer o que se deseja atingir com 0s pregos e como o
escritorio pretende posicionar os seus servigos no mercado. Esta definicao auxiliara

o escritorio na elaboragéo de estratégias e também na formagéo do preco.
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Alguns objetivos sao apresentados pela literatura e podem servir de base
para a identificacdo dos objetivos de cada escritério, sdo eles: maximizagao dos
lucros em curto prazo, penetragdo no mercado, desnatamento do mercado (atingir
grande lucro com numero pequeno de clientes), ndo visa lucratividade (forma prego
para cobrir os custos), sobrevivéncia e liderar a qualidade.

Outros objetivos podem ser identificados pelos escritérios de forma a
caracterizar melhor as suas necessidades, no entanto € importante que haja uma
reflexdo sobre isso, para que no momento de se formar precos, 0s responsaveis
adotem estratégias que estejam alinhadas a este objetivo.

Para auxiliar o usuario do roteiro definir o objetivo de sua empresa com a
determinacado de preco, foi desenvolvida uma tabela onde sao apresentados os
objetivos que poderao ser adotados pela empresa, suas principais caracteristicas e a
orientagdo de como os pregos devem ser determinados para que a empresa atinja
estes objetivos (QUADRO 75).

Embora o roteiro seja fundamentado na formacdo de preco baseada em
custos, a definicdo do objetivo da empresa com a determinagdo de prego, é
fundamental para orienta-la decisao final do preco de venda de acordo com as suas
estratégias empresariais. No entanto, ndo se deve esquecer que, os custos sdo a
base minima para a empresa determinar os seus pregos sem incorrer em prejuizo.

Para a documentacgao do objetivo definido pela empresa para a formacgao de
preco, sera utilizado um formulario (QUADRO 76), no qual é declarado o objetivo da
empresa, a justificativa desta definicdo, as metas (quando e quanto) que se pretende
atingir de acordo com o objetivo, as estratégias que a empresa adotara para atingir
as metas determinadas, assim como a previsdo de uma data (més/ano) para a
analise dos resultados obtidos com este objetivo. Também consta neste formulario a
analise dos resultados, onde o responsavel descrevera se foram atingidas as metas
tracadas (totalmente, parcialmente ou ndo foram atingidas) e se as estratégias

adotadas forma satisfatérias. Desta forma a empresa tera uma referéncia para a



281

determinacdo de novos objetivos, ou se for manter o objetivo anteriormente

determinado podera tragar novas metas e estratégias com base nos resultados

apresentados.

QUADRO 75 - OBJETIVOS DA EMPRESA COM A FORMAGAO DE PREGOS E RESPECTIVAS
CARACTERISTICAS E DETERMINACAO DE PRECOS

OBJETIVOS CARACTERISTICAS DETERMINAGCAO DE PREGCOS
Maximizagdo dos lucros em curto | A empresa deseja obter o maior lucro | Estabelecer pregos através de uma
prazo possivel em curto prazo abordagem econdémica em que cada

hora trabalhada resulte em mais receita
e ndo em custo adicional

Penetragdo no mercado

A empresa deseja se inserir no
mercado, ou em um novo seguimento
do mercado

Estabelecer pregos mais baixos que a
concorréncia, mas apenas quando o
mercado foi sensivel a prego, a
concorréncia se desestimular ou se o
prego mais baixo ndo indicar ao cliente
baixa qualidade

Desnatamento do mercado

A empresa pretende atingir um grande
lucro com pouco clientes

Estabelecer pregos mais altos que a
concorréncia, mas considerando as
seguintes proposicoes:

a) ha escassez de profissionais
para atender clientes dispostos
a pagar precos mais altos;

b) que os pregcos mais altos
indiguem maior qualidade e
satisfagao aos clientes-alvo;

c) que ndo haja declinio no custo
de captagcdo e prestacdo de
servico a novos clientes em
fungao da experiéncia
acumulada

que os pregos altos ndo atraiam novos
concorrentes, ndo chamem atengéo de
entidades reguladoras e nao desperte a
indignagcéo de terceiros que tém de
pagar este servigo.

Nao visa lucratividade

A empresa tem como filosofia atingir
um nivel satisfatério de ganhos para
cobrir seus custos

Determinar precos que cubram apenas
0s custos suas despesa, nao incluindo
margem de lucro

Sobrevivéncia

Quando a empresa esta assolada pelo
excesso de capacidade, pelo mercado
fortemente  concorrido ou pelas
mudangas de desejos e necessidade
de seus clientes.

A empresa deve determinar pregos que
cubram os custos para poder continuar
operando. Mas deve procurar agregar
valor aos seus produtos para nao
correr riscos de ruir.

Liderar em qualidade

A empresa deseja obter um grande
lucro com a qualidade de seus
Servigos.

Estabelecer pregos com base nos
custos que a empresa tera para
oferecer um servigo de maior qualidade
e definir o lucro com base no valor
percebido pelo cliente.

Estabelecer precos mais altos que a
concorréncia, mas  justificando-os
através da comunicagdo da qualidade
do servigo.

Obtengao de um lucro minimo para re-
investimento no negécio

A empresa deseja obter um percentual
de lucro que possibilite a o re-
investimento no negécio, melhorando a
sua estrutura para crescer no mercado.

Estabelecer prego consciente dos
custos, incluindo a margem de lucro
necessaria para o re-investimento no
negocio.

FONTE: KOTLER (2000); KOTLER, HAYES e BLOOM (2002).
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QUADRO 76 - FORMULARIO PARA DOCUMENTAGAO E ANALISE DO OBJETIVO DA EMPRESA

COM A FORMAGAO DE PREGO
EMPRESA:
DEFINIGAO DO OBJETIVO DA EMPRESA COM A FORMAGAO DE PREGO
MES: |ANO:
1. OBJETIVO

Maximizacao dos lucros

em curto

Penetracdo no mercado

Desnatamento do mercado

N&o visa lucratividade

Sobrevivéncia

Liderar em qualidade

Obtencdo de um lucro minimo para re-investimento no negécio

Outro:

2. JUSTIFICATIVA (Por que definiu este objetivo ?)

21

22

23

24

2.5

3. METAS (Quanto e quando se pretende atingir o objetivo?)

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

4. ESTRATEGIAS (Como atingir as metas estabelecidas ?)

4.1

42

43

44

4.5

Elaborado por:

Aprovado por:

Data:

Data:

DATA PREVISTA PARA ANALISE DOS RESULTADOS: MES /ANO RESPONSAVEL PELA ANALISE:

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

AS METAS FORMA ATINGIDAS? TOTAL | PARCIAL | NAO [Explicagio:

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

OBSERVACOES:

AS ESTRATEGIAS FORAM SATISFATORIAS? TOTAL | PARCIAL | NAO |Explicago:

4.1

42

43

44

45

OBSERVACOES:

Analisado por:

Aprovado por:

Data:

Data:

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

b) Custeio do projeto ou servigo técnico

Esta etapa do roteiro consiste em determinar o custo direto do projeto ou

servigo através de um planejamento prévio das atividades e recursos necessarios
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para realizacao do trabalho, para posterior determinacdo do preco de venda. Para o
custeio do projeto ou servigos determinaram-se dois procedimentos, denominados
como: (1) planejamento prévio e (2) custeio prévio.

1)  Planejamento prévio:

Para o planejamento prévio dos projetos ou servigos solicitados por um
cliente serao realizados os seguintes procedimentos: entrevista inicial com o cliente,
definicdo do escopo, definicdo das atividades, estimativa de duracido total das
atividades e planejamento dos recursos e insumos.

Ao se planejar o projeto ou servigco, é importante analisar todas as
exigéncias e necessidades do cliente, e como elas podem influenciar na definicao do
escopo, das atividades e recursos necessarios ao desenvolvimento dos trabalhos,
pois estes elementos definirdo os custos e o preco final do projeto ou servigo a ser
contratado.

- Entrevista inicial com o cliente:

Consiste em levantar as necessidades do cliente em termos de escopo,
prazo e preco, e também identificar a percep¢ao do cliente em relacdo ao valor deste
servigo. Através da entrevista pode-se investigar se o cliente ja teve contato com
algum escritorio de arquitetura, quais os aspectos positivos e negativos ele percebeu
neste escritério ou nos servigos oferecidos e procurar classifica-lo de acordo com a
sua necessidade: preco ou diferenciagao.

Este levantamento inicial dara suporte ao planejamento prévio e também as
andlises para a decisdo do pregco. Os QUADRO 77 e QUADRO 78 apresentam
respectivamente a parte e 1 e a parte 2 da entrevista adotada nesta etapa do roteiro,
a ser utilizada pelos escritorios de arquitetura, que poderdo adapta-la e

complementa-la de acordo com a sua realidade.



QUADRO 77 - ENTREVISTA INICIAL COM O CLIENTE - PARTE 1: CADASTRO DO CLIENTE.

ENTREVISTA INICIAL

CADASTRO DO CLIENTE
REFERENCIA:
INDICACAO:
NOME:
RG: CPF:
DATA NASC.: PROFISSAO:
ENDERECO RESIDENCIAL:
BAIRRO: CEP:
CIDADE: ESTADO:
ENDEREGO COMERCIAL:
BAIRRO: CEP:
CIDADE: ESTADO:
E-MAIL:
FONE RES.: FONE COM.:
CELULAR:
PASSATEMPO:
CONJUGE:
RG: CPF:
DATA NASC.: PROFISSAO:
FONE RES.: FONE COM.:
CELULAR:
PASSATEMPO:
FILHOS: DATA NASC.:
HABITOS E OUTRAS INFORMCOES RELEVANTES:

FONTE: ESTUDOS DE CASO.
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QUADRO 78 - ENTREVISTA INICIAL COM O CLIENTE - PARTE 2: DADOS DO PROJETO OU

SERVICO
ENTREVISTA INICIAL
DADOS DO PROJETO ou SERVICO
TIPO DO PROJETO ou SERVICO: RESIDENCIAL COMERCIAL INSTITUCIONAL

PROJETO ARQUITETONICO

PROJETO DE INTERIORES

PROJETO DE PAISAGISMO

ASSESSORIA E/ OU FISCALIZACAO DE OBRA

GERENCIAMENTO DE OBRAS

CONSULTORIA

ESTUDO DE VIABILIDADE

OUTROS:

SERVICOS ESPERADOS PELO CLIENTE

PREGO DO SERVIGO ESPERADO PELO CLIENTE

PARA O DESENVOLVIMENTO DESTE TRABALHO JA TEVE CONTATO COM OUTRA EMPRESA? ( ) SIM (

) NAO

OBSERVACOES SOBRE O CONTATO COM OUTRA EMPRESA
( SERVIGCOS OFERECIDOS, PERCEPCAO DE PREGO , QUALIDADE, E DIFERENCIAGAO)

JA TEVE ALGUM EXPERIENCIA ANTEIOR COM EMPRESAS DE ARQUITETURA? () SIM () NAO

OBSERVACOES SOBRE A EXPERIENCIA COM OUTRA EMPRESA
( SERVIGOS OFERECIDOS, PERCEPGAO DE PREGO , QUALIDADE, E DIFERENCIAGAO)

COMO CHEGOU A TE A NOSSA EMPRESA ?

( ) Propaganda. Onde? ( )revista ( )jornal ( )tv ( )outro:.....................

() Indicagdo. Quem indiCOU?...............cooiviiiiiiiiiis

O QUE FOI COMENTADO A RESPEITO DE PRECO?

O QUE FOI COMENTADO A RESPEITO DA QUALIDADES DOS SERVICOS PRESTADOS?

() Internet

() OUIO .
ENDEREGO OBRA:

BAIRRO: CEP:

CIDADE: ESTADO:

INDICAGAO FISCAL:

INSCRIGAO IMOBILIARIA:

REGISTRO DE IMOVEIS:

AREA LOTE:

AREA PROJETO ESPERADA PELO CLIENTE:

CARACTERISTICAS GERAIS DA OBRA:
(SISTEMA CONSTRUTIVO, ACABAMENTO, EQUIPAMENTOS, ETC.)

PROGRAMA:

INFORMACOES COMPLEMENTARES:

FONTE: ESTUDOS DE CASO.
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- Definigao do escopo:

Consiste em detalhar o escopo, de acordo com as informagdes obtidas na
entrevista inicial caracterizando o projeto ou servigo pela definicdo da area, categoria
e caracteristicas gerais da edificagdo. Também inclui a divisdo dos resultados
principais do projeto ou servico em componentes menores, de forma a facilitar o
gerenciamento, como por exemplo, as etapas do projeto ou servigo.

A ferramenta adotada para este detalhamento é a Estrutura de
Decomposi¢cao do Trabalho (EDT), a qual também sera usada na definicdo das
atividades (QUADRO 79).

E importante salientar que o escritério devera detalhar o escopo de acordo
com o que pretende executar e controlar. Caso tenha dificuldades de monitorar cada
tarefa, podera acompanhar cada atividade - também denominada como etapa do
projeto - especificando as tarefas na EDT apenas para se criar uma lista de
checagem que auxilie a equipe a desenvolver cada etapa sem deixar para traz
tarefas importante para a sua concluséo.

Neste roteiro adotou-se como processo o conjunto de atividades relativo a:
vendas e contratos, producido, coordenacdo e controle e pods-venda. Como
atividades, estabeleceu-se que sao as etapas dos projetos correspondentes as
entregas ao cliente, tais como: estudo preliminar, anteprojeto, projeto executivo, etc.
E como tarefas, determinou-se a parte mais especifica de cada atividade, como por
exemplo: plantas, cortes, elevacgdes, perspectiva, dentre outras.

- Definigao das atividades:

Consiste em identificar as atividades necessarias ao cumprimento dos
resultados principais do projeto, ou seja, as etapas do projeto ou servigo, detalhadas
de acordo com o que sera controlado.

Nesta fase € importante basear-se nas necessidades e desejos declarados
pelo cliente na entrevista inicial e nas atividades essenciais para a realizacdo das

etapas do projeto ou servigo, que realmente agregam valor ao produto final.
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Assim como para a definicdo do escopo do projeto ou servigos, a ferramenta
utilizada neste roteiro para a definicdo das atividades € a Estrutura de
Decomposi¢ao do Trabalho (EDT). O QUADRO 79 apresenta um modelo de EDT,
que exemplifica a sua elaboragédo e na qual sdo apresentados os processos gerais
para a elaboragdo de um projeto ou servigo, suas atividades e tarefas, estes
processos sao: (1) vendas e contratos, (2) produgdo do projeto ou servigo, (3)
coordenacao e controle e (4) pos-venda. Quanto ao processo de produgdo do
projeto, € descrita a atividade inicial, que corresponde ao planejamento e
cronograma, e sao citados os tipos de projeto ou servigo que podem ser executados
por uma empresa de arquitetura e suas principais atividades — sendo elas
correspondentes as entregas ao contratante.

As tarefas correspondentes as atividades dos principais tipos de projetos ou
servigos listados na EDT (QUADRO 79) sao apresentadas no QUADRO 80 a qual
podera ser utilizada pelo usuario do roteiro com uma lista de checagem para o
desenvolvimento da EDT de seu projetos ou servigos. Esta lista de checagem pode
ser adaptada ou complementada pelo usuario do roteiro de acordo com as diversas
situacdes de trabalhos solicitados a sua empresa.

Ressalta-se que o planejamento e detalhamento das atividades devem ser
de acordo com o que a empresa pretende executar e controlar, portanto caso a
empresa nao tenha a intencdo de controlar as tarefas referentes as atividades,
podera cita-las a fim de se criar uma lista de checagem para o cumprimento de cada
atividade prevista.

No QUADRO 81 é apresentada apenas a planilha para a elaboragao da
EDT, sem a especificagdo de processo, atividades e tarefas, para que o usuario
possa utiliza-la no planejamento prévio de projetos e servigos. Esta planilha, também
inclui a identificacdo do cliente, o numero da proposta, bem como a descricdo

detalhada do projeto ou servigo.



QUADRO 79 - EDT PARA DEFINIGAO DO ESCOPO, ATIVIDADES E DO PROJETO OU

SERVIGO.

ESTRUTURA DE DECOMPOSICAO DO TRABALHO

CLIENTE:

PROPOSTA

NO:

DESCRICAO DO PROJETO OU SERVICO:

AREA:

PROCESSOS

ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO ou SERVIGCO

TAREFAS

1 VENDAS/CONTRATOS

ATENDIMENTO AO CLIENTE - ENTREVISTA INICIAL

PLANEJAMENTO E CUSTEIO PREVIO DO PROJETO OU SERVIGO

FORMAGAO DE PRECO, ELABORAGAO E EMISSAO DA CARTA PROPOSTA

1.4

CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVICO

2 PI.RODU(;AO DO PROJETO ou SERVICO

21

PLANEJAN

/ENTO/CRONOGRAMA

211

REUNIAO INTERNA - ORGANIZACAO ENVOLVIDOS

212

AJUSTES FINAIS DO PLANEJAMENTO E CRONOGRAMA DA EXECUCAO DO PROJETO

213

ABERTURA DE PASTA PADRAO

214

LEVANTAMENTO DE INFORMACOES SOBRE O TERRENO

Registro de imévies / Guia amarela / Levantamento topografico

215

LEVANTAMENTO DA LEGISLACAO ARQUITETONICA E URBANISTICA

Restricdo de uso /Taxas de ocupacio e coeficientes de aproveitamento /Orgdo Publicos

Alinhamentos, recuos e afastamentos

Areas de estacionamento coberto e descoberto / Exigéncias relativas a tipos especificos de obra

A1l

ESTUDO DE VIABILIDADE

ANALISES

E CONCEPCAO DA EDIFICACAO

PROJETO

ARQUITETONICO

23

ESTUDO PRELIMINAR

ANTEPROJETO

2.5

PROJETO

EXECUTIVO

2.6

PROJETO

LEGAL

2.7

DETALHAMENTO

PROJETO

DE INTERIORES

2.8

ESTUDO PRELIMINAR

ANTEPROJETO

2.10

PROJETO

EXECUTIVO E DETALHAMENTO

PROJETO

DE PAISAGISMO

2.11

ESTUDO PRELIMINAR

2.12

PROJETO

EXECUTIVO E DETALHAMENTO

ASSESSORIA E FISCALIZACAO DE OBRAS

2.13

VISITAS TECNICAS

2.14

REUNIOES

2.15

EMISSAO

DE RELATORIO

GERENCIAMENTO DE OBRAS

2.16

ORGAMENTOS E PESQUISA DE PRECOS

2.17

PLANEJAMENTO DA OBRA

2.18

AQUISICOES

2.19

VISITAS TECNICAS

2.20

REUNIOES

2.21

CONTROLE DA OBRA

2.22

EMISSAO

DE RELATORIOS DE DESEMPENHO

CONSULTORIA

2.23

VISITAS TECNICAS

2.24

ANALISE DE DOCUMENTOS e/ou PROJETOS

2.25

REUNIOES

2.26

EMISSAO

DE RELATORIO e/ou DOCUMENTOS

OUTROS

3 [coo

RDENACAO/CONTROLE

3.1

REGISTRO DO REALIZADO (atividades, tempo , prazo, custos)

3.2

ARQUIVO E CONTROLE DE COPIAS

3.2.1

ARQUIVAMENTO DO PROJETO EM PASTA PADRAO E MIDIA MAGNETICA

3.2.2

EMISSAO DE GUIA DE REMESSA DE DOCUMENTO A CADA PRANCHA DISTRIBUIDA

3.2.3

ARQUIVAMENTO DAS GUIAS DE REMESSA DE DOCUMENTO

CONTROLE DA PRODUCAO E ORGANIZACAO

CONTROLE PREVISTOx REALIZADO

CONTROLE DA QUALIDADE

VENDA |

PESQUISA DE SATISFACAO DO CLIENTE

ATENDIMENTO APOS CONCLUSAO DO PROJETO

FONTE: CARARO E SIDOR (2001) e ESTUDOS DE CASO.
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QUADRO 80 - LISTA DE CHECAGEM DE ATIVIDADES E TAREFAS DOS PRINCIPAIS TIPOS DE
PROJETOS E SERVICOS DESENVOLVIDOS EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA.

continua

A

ESTUDO DE VIABILIDADE

2.2

ANALISES E CONCEPGCAO DA EDIFICAGAO

ANALISAR OBJETIVOS DO CLIENTE

DEFINIR PROGRAMA DE NECESSIDADES DO CLIENTE

DETERMINAR A AREA DO TERRENO

ANALISAR DOCUMENTACAO DO TERRENO

ANALISAR AS CONDICOES DETERMINANTES: ECONOMICA e JURIDICA

CONCEPCAO PRELIMINAR

Plantas

Implantagéo

Perspectiva

APRESENTACAO GRAFICA

REUNIAO PARA APRESENTACAO PARA O CLIENTE

PROJETO ARQUITETONICO

ESTUDO PRELIMINAR

ANALISE TERRENO

PROGRAMA BASICO

CROQUIS INICIAIS — CRIACAO

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO PRELIMINAR — PLANTAS

Térreo / pavimento superior / pavimento tipo / cobertura

IMPLANTACAO

CORTES

ELEVACAOES

DEFINICAO DE MATERIAIS E REVESTIMENTOS

PERSPECTIVAS

APRESENTACAO GRAFICA

REUNIAO COM O CLIENTE - APRESENTACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

ADEQUACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

REUNIAO - APROVACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

2.4

ANTEPROJETO

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO CONCEBIDO NO ESTUDO PRELIMINAR COM
COTAS E ESPECIFICACOES GERAIS

Planta de cobertura

Implantagéo

Cortes

Elevacdes

Planta de cobertura

Implantagcéo

COTAGAO DE PREGCO PARA DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
COMPLEMENTARES

APRESENTACAO GRAFICA

2.5

PROJETO EXECUTIVO

PLANTAS - Complementacéo de informagdes

Cotas / Cotas de nivel / Indicagbes de corte

Indicagcdo dos ambientes / areas / especificagdes de piso, parede e teto

Indicagdo dos codigos de esquadrias / Tabela de esquadrias

Indicagdo de areas totais

Indicacdo de equipamentos, elevadores, acessos.

CORTES - Complementacao de informacdes

Altura de pé-direito e cotas de niveis

Indicagcdo de ambientes

ELEVACOES - Complementacio de informagées

IMPLANTACAO E COBERTURA

APRESENTACAO GRAFICA

SUBCONTRATACAO DOS PROJETOS COMPLEMENTARES

COMPATIBILIZACAO DOS PROJETOS ARQUITETONICO E COMPLEMENTARES

MEMORIAL DESCRITIVO

REUNIOES COM CLIENTE

ENCAMINHAMENTO DOS PROJETOS PARA ORCAMENTO DE EXECUCAO DA OBRA
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QUADRO 80- LISTA DE CHECAGEM DE ATIVIDADES E TAREFAS DOS PRINCIPAIS TIPOS DE
PROJETOS E SERVICOS DESENVOLVIDOS EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA.

continua

PROJETO ARQUITETONICO

2.6

PROJETO LEGAL

ADEQUACAO DO PROJETO A NORMAS E EXIGENCIAS LEGAIS

ESTATISTICA e PLANTA DE SITUACAO

Calculo de areas

Desenho da situagao: indicacdo de ruas, orientagéo, afastamentos, recuos e divisas.

IMPLANTACAO/COBERTURA

APRESENTACAO GRAFICA

1° VERIFICACAO NA PREFEITURA (PMC)

1° CORREGAO / EMISSAO E PAGAMENTO DA ART

2° VERIFICACAO NA PREFEITURA (PMC)

2° CORRECAO - PAGAMENTO DAS TAXAS DA PREFEITURA

3° VERIFICACAO - PROTOCOLO- APROVACAO - ALVARA

PREPARACAO DE DOCUMENTACAO PARA AVERBACAO

ACESSORIA NO PROCESSO DE AVERBAGCAO

27

DETALHAMENTO

DETALHAMENTO ESQUADRIAS/VEDAGOES

DETALHAMENTO PISOS/PAREDES/COBERTURA

DETALHAMENTO BWC"s e COZINHA

DETALHAMENTO LAREIRA/ CHURRASQUIERA

DETALHAMENTO ESCADAS E RAMPAS

APRESENTACAO GRAFICA

MEMORIAL DESCRITIVO

REUNIAO COM CLIENTE - APRESENTACAO DO DETALHAM. E MEMORIAL

ADEQUACAO DOS DETALHES E MEMORIAL

REUNIAO - APROVACAO DO PROJETO EXECUTIVO E DETALHAMENTO

PROJETO DE INTERIORES

ESTUDO PRELIMINAR

PROGRAMA BASICO

CROQUIS INICIAIS — CRIACAO

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO PRELIMINAR - LAY-OUT

PLANTA DE PISO

PLANTA DE FORRO

CORTES

ELEVACAOES

DEFINICAO DE MATERIAIS E REVESTIMENTOS

PERSPECTIVAS

APRESENTACAO GRAFICA

REUNIAO COM O CLIENTE- APRESENTACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

ADEQUACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

REUNIAO - APROVACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

2.9

ANTEPROJETO

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO CONCEBIDO NO ESTUDO PRELIMINAR COM
COTAS E ESPECIFICACOES GERAIS

Plantas, cortes e elevagdes.

COTAGAO DE PREGCO PARA DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
COMPLEMENTARES

APRESENTACAO GRAFICA

2.10

E’-ROJETO EXECUTIVO E DETALHAMENTO

PLANTA DE PISO - PAGINACAO COTADA E ESPECIFICADA

PLANTA DE FORRO — COTADA E ESPECIFICADA

PLANTA DE ILUMINACAO - COTADA E ESPECIFICADA

PLANTA DE PONTOS ELETRICOS - COTADA E ESPECIFICADA

PLANTA DE REFORMA - COTADA E ESPECIFICADA

CORTES

ELEVACOES - PAGINACAO DE PAREDES

ESPECIFICACAO DE MATERIAIS DE REVESTIMENTO, CORES e ACESSORIOS

DETALHAMENTO DE MOVEIS

DETALHAMENTO DE SANCAS, MOLDURAS e RODAPES.

DETALHAMENTO DE ESCADAS E GUARDA-CORPO
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QUADRO 80 - LISTA DE CHECAGEM DE ATIVIDADES E TAREFAS DOS PRINCIPAIS TIPOS DE
PROJETOS E SERVICOS DESENVOLVIDOS EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA.

continua

2.10

PROJETO EXECUTIVO E DETALHAMENTO

APRESENTACAO GRAFICA

REUNIOES COM CLIENTE

ENCAMINHAMENTO DOS PROJETOS PARA ORCAMENTO DE EXECUCAO DA OBRA

MEMORIAL DESCRITIVO

PROJETO DE PAISAGISMO

2.11

ESTUDO PRELIMINAR

ANALISE DO TERRENO

ANALISE DAS CONDICOES DE CLIMA E ORINETACAO SOLAR

PROJETO PRELIMINAR - IMPLANTACAO

DESENHO DE PISOS, CANTEIROS E JARDINS

ESPECIFICACAO GERAL DE FORRACAO

ESPECIFICACAO GERAL DE ARBUSTOS

ESPECIFICACAO GERAL DE ARVORES

APRESENTACAO GRAFICA

APRESENTACAO AO CLIENTE

REVISAO DO PROJETO

IMPRESSAO DO PROJETO

REUNIAO COM O CLIENTE- APRESENTACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

ADEQUACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

REUNIAO - APROVACAO DO ESTUDO PRELIMINAR

2.12

PROJETO EXECUTIVO E DETALHAMENTO

IMPLANTACAO - COTAS E ESPECIFICACOES

DETALHAMENTO DE PISOS, CANTEIROS E JARDINS

DETALHAMENTO DE FONTES E ESPELHOS D'AGUA

ESPECIFICACAO

ESPECIFICACAO DE FORRACAO

ESPECIFICACAO DE ARBUSTOS

ESPECIFICACAO DE ARVORES

APRESENTACAO GRAFICA

ENCAMINHAMENTO DOS PROJETOS PARA ORCAMENTO DE EXECUCAO DA OBRA

MEMORIAL DESCRITIVO

ASSESSORIAE FISCALIZACAO DE OBRAS

2.13

VISITAS TECNICAS

A OBRA

A FORNECEDORES

2.14

REUNIOES

COM CLIENTE

COM FORNECEDORES E MAO-DE-OBRA

2.15

GERENCIAMENTO DE OBRAS

2.16

ORCAMENTOS E PESQUISA DE PREGOS

MAO-DE-OBRA

MATERIAIS

2.17

PLANEJAMENTO DA OBRA

CUSTO

PRAZO

RECURSOS

2.18

AQUISICOES

CONTRATACAO DE MAO-DE-OBRA e EQUIPAMENTOS

COMPRA DE MATERIAIS

2.19

VISITAS TECNICAS

A OBRA

A FORNECEDORES
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QUADRO 80 - LISTA DE CHECAGEM DE ATIVIDADES E TAREFAS DOS PRINCIPAIS TIPOS DE

PROJETOS E SERVIGOS DESENVOLVIDOS EM ESCRITORIOS DE ARQUITETURA.

conclusao

F GERENCIAMENTO DE OBRAS
2.20 | REUNIOES

COM CLIENTE

COM FORNECEDORES E MAO-DE-OBRA
221 | CONTROLE DA OBRA

CUSTO

PRAZO

RECURSOS
222 | EMISSAO DE RELATORIOS DE DESEMPENHO
G CONSULTORIA
2.23 | VISITAS TECNICAS

A OBRA

A FORNECEDORES
224 | ANALISE DE DOCUMENTOS e/ou PROJETOS
225 | REUNIOES

COM CLIENTE

COM FORNECEDORES E MAO-DE-OBRA
2.26 | EMISSAO DE RELATORIO ou DOCUMENTOS
H OUTROS

FONTE: CARARO e SIDOR (2001), GEHBAUER (2002) e ESTUDOS DE CASO.
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QUADRO 81 - PLANILHA PARA ELABORAGAO DE EDT - DEFINIGAO DE ESCOPO E
ATIVIDADES.

ESTRUTURA DE DECOMPOSIGAO DO TRABALHO

CLIENTE:
PROPOSTA N*
DESCRIGAO DO PROJETO OU SERVIGO:

AREA:

PROCESSO
ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVICO
TAREFAS

1.1

1.11
1.1.2

1.2
13

21

2.1.1
2.1.2

2.2
2.3

341

3.1.1
3.1.2

3.2
3.3

4.1

4.141
4.1.2

4.2
4.3

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

- Estimativa de duracgao total das atividades:

Nesta fase € estimado o numero de periodos de trabalho, que neste roteiro é
representado em horas, necessarios a execugao e conclusio de cada atividade de
realizacdo do projeto ou servigo. Caso haja dificuldade de se prever e monitorar a
duracao de cada tarefa, pode-se adotar a estimativa de cada uma das atividades, ou
seja, cada uma das etapas do projeto ou servigo.

Para essa estimativa é importante analisar a receptividade e complexidade
do servico, os riscos e buscar apoio no histérico de apontamento de horas do

escritério para se prever com mais precisdo a duragao das atividades.
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O QUADRO 82 apresenta um modelo de planilha para a estimativa de

duracgao total das etapas ou atividades do projeto ou servigo a ser contratado.
QUADRO 82 - PLANILHA PARA A ESTIMATIVA DE DURAGAO TOTAL DAS ETAPAS OU

ATIVIDADES DE PROJETOS OU SERVICOS.

DURAGAO TOTAL DAS ATIVIDADES

CLIENTE:

PROPOSTA N°

DESCRICAO DO PROJETO OU SERVIGO:

AREA:

PROCESSO |

ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVICO

TAREFAS

DURAGAO

TOTAL (HORAS)

PARCIAL

1.1

1.1.1

112

1.2

13

PARCIAL

2.1

211

212

2.2

23

PARCIAL

3.1

3.1.1

3.1.2

3.2

3.3

PARCIAL

4.1

411

4.1.2

4.2

4.3

TOTAL

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

- Planejamento dos recursos e insumos:

Consiste em definir e quantificar os

recursos necessarios para O

desenvolvimento dos trabalhos, que no caso de projetos ou servigos técnico séo

caracterizados pelos profissionais, materiais e insumos.

Nesta fase é importante analisar com cuidado todas as exigéncias e

necessidades do cliente, em termos de escopo, prazo e preco, expostas durante a

entrevista inicial, para identificar os recursos que serdao indispensaveis para o

desenvolvimento dos trabalhos e também para determinar a necessidade de novas

contratacgdes de profissionais, aquisicdo de equipamentos e software, dentre outras.
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Para a definicdo e quantificacdo dos recursos necessarios para o
desenvolvimento dos trabalhos, serao utilizadas as planilhas de planejamento de
mao-de-obra (QUADRO 83) e de materiais e insumos do projeto ou servigo

(QUADRO 84).

QUADRO 83 - PLANILHA PARA O PLANEJAMENTO DE MAO-DE-OBRA DO PROJETO OU
SERVICO

PLANEJAMENTO DE RECURSOS - MAO-DE-OBRA
CLIENTE:
PROPOSTA N*
DESCRICAO DO PROJETO OU SERVICO:
AREA:
PROCESSO DURAGAO PROFISSIONAIS / TEMPO
ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVIGO ARQUITETO 1] ESTAGIARIO 1
TAREFAS TOTAL (HORAS)| (HORAS) (HORAS)
1 PARCIAL
11
IRE
112
12
13
2 PARCIAL
2.1
211
2.4.2
2.2
2.3
3 PARCIAL
3.4
314
3.1.2
32
33
2 PARCIAL
44
411
41.2
42
43
TOTAL

FONTE:Adaptada de CARARO E SIDOR (2001).
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QUADRO 84 - PLANILHA PARA O PLANEJAMENTO DE MATERIAIS E INSUMOS DO PROJETO
OU SERVIGO

PLANEJAMENTO DE RECURSOS - MATERIAIS e INSUMOS
CLIENTE:
PROPOSTA N*
DESCRIGAO DO PROJETO OU SERVICO:
AREA:
PROCESSO MATERIAIS e INSUMOS
ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVICO Plotagem Taxas Deslocamento Serv. Terceiriz. | ...
TAREFAS unid. | quant. unid. | quant. | unid. quant. unid. quant. unid. | quant.
1 PARCIAL
1.1
1.1.1
1.1.2
1.2
1.3
2 PARCIAL
2.1
211
2.1.2
2.2
2.3
3 PARCIAL
3.1
3.1.1
3.1.2
3.2
3.3
4 PARCIAL
4.1
4.1.1
4.1.2
4.2
4.3
TOTAL

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

2)  Custeio Prévio:

O custeio prévio do projeto ou servigco baseia-se no planejamento prévio,
incluindo os seguintes procedimentos: estimativa do custo direto da mao-de-obra e a
estimativa do custo direto de materiais e insumos.

- Estimativa do custo direto da mao-de-obra:

Este procedimento consiste em calcular os custos diretos com a mao-de-
obra envolvida na realizagdo das atividades do projeto ou servigo que foi
determinada no planejamento dos recursos.

O custeio da mao-de-obra direta, efetiva do escritorio, se dara com base nas
horas estimadas para cada profissional envolvido no projeto, a qual foi determinada

na etapa de planejamento dos recursos (mao-de-obra). Para isso € necessario
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conhecer o custo por hora de cada profissional, o qual foi calculado na etapa de
determinacao dos custos diretos (item 6.3.1-d), o qual sera multiplicado pelas horas
estimadas, resultando no custo direto da mao-de-obra.

Os servigos prestados por profissionais terceirizados poderao ser custeados
com base em outra referéncia, como por exemplo, 0 m2 ou determinando um custo
fechado para estes servigos. Estes custos podem ser langados juntamente com os
custos diretos de materiais e insumos, alocados diretamente na atividade geradora
deste custo, pois neste roteiro adotou-se como custo direto da mao-de-obra, os
custos dos profissionais efetivos da empresa, os quais a empresa consegue
determinar o total de horas produtivas e o seu custo por hora.

Ainda sobre os profissionais terceirizados, a vantagem de se determinar um
custo fechado para os seus trabalhos € que a empresa minimiza os riscos de um
custeio por hora ou outra referéncia variavel, pois o custo é estabelecido com este
profissional de acordo com escopo, sendo de sua responsabilidade controle de
horas.

O QUADRO 85 apresenta a planilha para o calculo do custo da m&o-de-obra

direta por atividade do projeto ou servigo.
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QUADRO 85 - PLANILHA PARA O CALCULO DO CUSTO DA MAO-DE-OBRA DIRETA POR
ATIVIDADE DO PROJETO OU SERVICO.

CUSTEIO DIRETO DA MAO-DE-OBRA
CLIENTE:
PROPOSTA N*
DESCRIGAO DO PROJETO OU SERVICO:
AREA:
PROCESSO DURAGAO PROFISSIONAIS / TEMPO CUSTO DA EQUIPE cusTo
ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVIGO TOTAL [ ArRQ.1 [ EST.1 [ .. | .. | ARQuUITETO1 ESTAGIARIO1 | ... | .. | TOTAL
TAREFAS (HORAS) [ (HORAS) [ (HORAS) Custo hh (R$) Custohh(R$) | | (R$)
1 PARCIAL]
14 DURAGAO (h) DURAGAO (h) ARQUITETO
114 X X +
1.1.2 CUSTO DAHORA | CUSTO DA HORA ESTAGIARIO
12 ARQUITETO (R$) | ESTAGIARIO (R$) +
1.3
2 PARCIAL]
2.1
2.1.1
212
2.2
2.3
3 PARCIAL]
3.4
3.1.1
312
3.2
3.3
4 PARCIAL]
4.1
4.1.1
412
4.2
4.3
TOTAL

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

- Estimativa do custo direto de materiais e insumos:

Consiste em calcular os custos com materiais ou insumos envolvido na
realizacédo das atividades do projeto ou servigo (plotagens, reprodugdes, fotos,
deslocamento, viagens, taxas e outros). Estes materiais ou insumos podem ser
considerados como reembolsaveis pelo cliente ou incluidos na proposta de preco.

A néao inclusdo dos materiais e insumos na proposta, ou seja, sendo
considerados como reembolsaveis pelo cliente € uma estratégia muito aplicada
pelos arquitetos, pois normalmente os materiais e insumos sao dificeis de serem
previstos e o prego do projeto ou servigo apresenta-se mais baixo para o cliente.

Contudo, em determinadas situagdes ou tipo de contrato exige-se que estes
materiais e insumos sejam incluidos na proposta, sendo assim o escritério pode
adotar algumas estratégias para a cobranca destes: (a) podem ser cobrados com a
inclusdo de impostos, custos de funcionamento do escritdrio (custos e despesas

indiretas) e lucro, (b) com a inclusdo de impostos e lucro ou (c) somente com a
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inclusdo de impostos (CARARO e SIDOR, 2001). Caso os materiais e insumos
sejam incluidos na proposta eles deverado ser custeados e na formacéo de prego
sera definida a estratégia de cobranga destes através da aplicagao do mark-up.

O QUADRO 86 apresenta um modelo de planilha para o calculo do custo

dos materiais e insumos.

QUADRO 86 - PLANILHA PARA O CALCULO DO CUSTO DOS MATERIAIS E INSUMOS DO
PROJETO OU SERVICO.

PLANEJAMENTO DE RECURSOS - MATERIAIS e INSUMOS
CLIENTE:
PROPOSTA N*
DESCRIGAO DO PROJETO OU SERVIGO:
AREA:
PROCESSO CUSTO MATERIAIS e INSUMOS
ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVICO Plotagem Taxas Deslocamento Serv.Terceiriz. | ... CusTO
quant. | custo unit. | Total | quant. | custo unit. [ Total | quant.| custo unit. | Total| quant. | custo unit. [ Total [ quant.| custo unit. | Total | TOTAL
TAREFAS (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) R$)] (R$) |
1 PARCIAL
11
111
1.1.2
1.2
1.3
2 PARCIAL
21
211
212
2.2
23
3 PARCIAL
31
3.1.1
3.1.2
3.2
3.3
4 PARCIAL
4.1
411
412
4.2
43
TOTAL

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

c¢) Formacgao do prec¢o de venda:

Com os custos do projeto ou servigo determinados passa-se para a etapa de
formagdo do preco de venda, que prevé trés procedimentos: (1) determinagdo do
preco de venda com base nos custos (mark-up), (2) analise e tomada de deciséo do
preco com base na concorréncia, (3) analise e tomada de decisdo com base no valor
percebido pelo cliente, (4) definigdo do tipo de contrato a ser adotado e (5)

apresentacao da proposta.
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1) Determinacéo do preco de venda com base nos custos (mark-up):

Para a determinacao do preco de venda adotou-se a aplicagao de um “fator
multiplicador” chamado mark-up, o qual é aplicado sobre o custo direto total do
projeto ou servigo para a formagao do prego. Esta margem normalmente inclui
percentuais de: custos fixos da empresa, impostos e tributos, lucro, comissdes sobre
a venda para beneficiar parceiros ou vendedores e uma contingéncia como um
percentual de seguranga para cobrir eventuais desvios nas previsdes de custo ou
COMO uma margem para negociagao com o cliente.

Para este roteiro adotou-se que o mark-up incluira todos os percentuais
apresentados acima, exceto o percentual dos custos fixos da empresa, pois este
sera incluido no precgo através da multiplicacdo das horas previstas para o projeto ou
servigo pelo custo da hora de funcionamento da empresa, o qual foi determinado no
item 6.3.1-c deste roteiro.

Quanto aos impostos, em uma empresa prestadora de servigo limitada a
qual recolhe o IRPJ (Imposto de Renda de Pessoa Juridica) através do lucro
presumido, os impostos e tributos para emissao de nota fiscal, sendo para 26 de
fevereiro de 2005, os seguintes percentuais: 5% de ISS no municipio de Curitiba
(www.curitiba.pr.gov.br acesso em: 10 fev. 2005), 0,65% de PIS, 3% de COFINS,
2,88% de CSL e 2,4% de imposto de renda para faturamento anual de até R$
120.000,00 ou 4,8% de imposto de renda para faturamento anual acima de R$

120.000,00 (www.receita.fazenda.gov.br acesso em: 10 fev. 2005). E importante

salientar que, estes percentuais devem ser sempre verificados e confirmados pela
acessoria contabil da empresa, para que nao haja problemas na determinagdo do
mark-up.

O QUADRO 87 apresenta a planilha utilizada neste roteiro para a

determinacao dos impostos e tributos que incidem sobre o faturamento.



QUADRO 87 - PLANILHA PARA O CALCULO DO PERCENTUAL DE IMPOSTOS E TRIBUTOS
INCIDENTES SOBRE O FATURAMENTO PARA EMPRESAS

DA EMPRESA

PARTICIPAGAO DOS IMPOSTOS SOBRE O FATURAMENTO

FATURAMENTO ANUAL >R$120.000 ou <R$120.000

IMPOSTOS

%

ISS

PIS

COFINS

IR PRESUMIDO

CS PRESUMIDO

CPMF

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).
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Neste roteiro adotou-se que o lucro a ser incluido no preco sera determinado

através da previsdo anual dos custos e do faturamento da empresa, os quais se

baseiam no histérico da empresa e que foram estabelecidos nos itens 6.3.1-a e

6.3.1-b.

O QUADRO 88 apresenta a planilha para o calculo do lucro previsto para o

ano, na qual deverao ser indicados o total de horas previstas para venda e o preco

meédio da hora previsto, estabelecidos na planilha de previsdo de faturamento

(QUADRO 69), e também o custo fixo anual, previsto na planilha de previsao de

custos (QUADRO 68).

QUADRO 88 - PLANILHA PARA CALCULO DO LUCRO PREVISTO PARA O ANO.

CALCULO DO LUCRO PREVISTO PARA O ANO

Total de horas previstas para venda (anual)

Preco médio da hora ( previsto)

Custo fixo anual previsto

FATURAMENTO ANUAL PREVISTO

Total de horas previstas para venda (anual)
X
Preco médio da hora (previsto)

MEDIA MENSAL DE FATURAMENTO (R$)

Faturamento anual previsto / 12 meses

CUSTO VARIAVEL ANUAL PREVISTO (R$)

MEDIA MENSAL DOS CUSTOS VARIAVEIS (R$)

Custo variavel anual previsto / 12 meses

LUCRO ANUAL PREVISTO (R$)

Faturamento anual previsto

(custo variavel anual prev.+ custo fixo anual prev.)

MEDIA MENSAL DE LUCRO PREVISTO (R$)

Lucro anual previsto / 12 meses

% LUCRO sobre o faturamento

Lucro anual previsto

Faturamento anual previsto

FONTE: Adaptada de OLIVEIRA e PEREZ JR (2002).
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No QUADRO 89 apresenta-se uma planilha para a analise de sensibilidade
do percentual do lucro previsto em funcao da variagao do faturamento ou dos custos
da empresa, a qual auxiliara na tomada de decisdo do percentual de lucro a ser

adotado para o calculo do mark-up.

QUADRO 89 - PLANILHA PARA ANALISE DE SENSIBILIDADE DO LUCRO PREVISTO PARA O
ANO EM FUNCAO DA VARIACAO DO FATURAMENTO OU DOS CUSTOS PREVISTOS.

ANALISE DE SENSIBILIDADE DO LUCRO PARA TOMADA DE DECISAO
A MENOS A MAIS
VARIACAO DO FATURAMENTO 20% 10% 5% 0% 5% 10% 20%
Faturamento anual previsto] X-20% X-10% X-5% X X+5% X+10% X +20%
Total dos custos previstos Y Y Y Y Y Y Y
% lucro previsto ..% ... % .. % ...% .. % ... % ... %
A MENOS A MAIS
VARIAGAO DOS CUSTOS 20% 10% 5% 0% 5% 10% 20%
Faturamento anual previsto X X X X X X X
Total dos custos previstos| Y -20% Y- 10% Y -5% Y Y +5% Y +10% Y +20%
% lucro previsto ..% ... % ... % % .. % ... % ... %

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

Quanto as porcentagens de contingéncia e comissado de venda a empresa
podera arbitrar de acordo com a suas politicas e estratégias empresariais, ou de
acordo com o que a concorréncia pratica. No entanto é importante lembrar que tal
decisao influenciara no preco a ser formado, e, portanto, tais percentuais devem ser
definidos com cuidado para se praticar um pregco competitivo.

Com os impostos, lucro, percentual de contingéncia e comisséo de venda
definidos, parte-se para o calculo do mark-up. O QUADRO 90 apresenta a planilha
para o calculo do mark-up. Pode-se observar que na ultima coluna indica-se a
decisdo de inserir ou ndo os percentuais que compdem o mark-up, pois a empresa
pode optar em estabelecer um mark-up diferenciado para o calculo do preco de
venda. Por exemplo, a empresa estabelece que para o desenvolvimento de um
determinado projeto sera cobrado o prego de custo, sem incluir o percentual de
lucro, ou a empresa decide que os custos com materiais e insumos de um projeto
serao reembolsados pelo cliente, sendo assim, n&o inclui impostos, lucro e outras

taxas.
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MARK-UP
Custo de funcionamento do escritério por hora
IMPOSTOS % SIM ou NAO
LUCRO % SIM ou NAO
CONTINGENCIA % SIM ou NAO
COMISSOES DE VENDA % SIM ou NAO
TOTAL SOBRE FATURAM SOMA %
SALDO PARA OS 100% - correspondentes aos custos fixos Subtrai de 100%
XX, X% P E—
MARK-UP (Fator multiplicador) 1,XX 1/ (XX,X% / 100%)

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

Tendo os custos diretos de méao-de-obra, materiais e insumos, os quais

foram definidos na etapa de custeio prévio, e o mark-up determinado passa-se a

determinacao do prego de venda. Para isso apresenta-se uma planilha (QUADRO

91) para o calculo do prego de venda, a qual inclui o custo de funcionamento da

empresa com base na previsdo de horas para o desenvolvimento do trabalho

(determinada na etapa de planejamento prévio), aplicando sobre estas horas o custo

por hora de funcionamento da empresa.

QUADRO 91 - PLANILHA PARA O CALCULO DO PREGO DE VENDA DO PROJETO.

PLANILHA PARA O CALCULO DO PREGO DE VENDA

PROCESSO DURAGAO CUSTO DE CUSTO CUSTO | CUSTO| PREGO DE PREGO DE PREGO DE PREGO
ATIVIDADES - ETAPAS DO PROJETO OU SERVIGO TOTAL FUNCION. DA D,:AR:J_C:,:_A MT?:;&;EE Fux;b:)?:.\m VENDA DA MAO- M A¥::5:|\s £ |PE VENDA
TAREFAS (HORAS) EMPRESA OBRA INSUMOS | TOTAL | EMPRESA DE-OBRA INSUMOS TOTAL
MARK-UP MARK-UP MARK-UP
hora func. emp. MULITIPLICADOR 1,XX 1,XX 1,XX
1 PARCIAL|
11 CUSTO DA HORA CUSTO CUSTO CUSTO
IRE] DE FUNCION. DA FUNCION. DA MATERIAIS &
11.2 EMPRESA EMPRESA | MAO-DE-OBRA INSUMOS
1.2 X X X
1.3 DURAGAO TOTAL MULTIPLICADO X
DAS ATIVIDADES R MULTIPLICADOR| MULTIPLICADOR
2 PARCIAL|
2.1
2.1.1
21.2
2.2
2.3
3 PARCIAL|
3.4
3.1.1
3.1.2
3.2
3.3
4 PARCIAL|
4.1
4.1.1
4.1.2
4.2
4.3
TOTAL|

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).
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Nesta etapa determina-se o prego de venda do projeto ou servigo com base
nos custos. As etapas seguintes prevéem analises adicionais para a tomada de
decisdo do prec¢o de venda final tomando como referéncia os precos, qualidade e
servigos oferecidos pela concorréncia, bem como, com base no valor percebido pelo
cliente.

2) Analise e tomada de decis&o do preco com base na concorréncia:

Com o prego de venda determinado com base dos custos, € importante
analisar as praticas de prego da concorréncia e os pregos praticados na regiao em
qgue sera vendido o projeto ou servigo.

Para tomada de decisao final do preco com base na concorréncia adotou-se a
analise comparativa do preco determinado, convertido em prego por m? com o preco
por m? estabelecido em tabelas como, por exemplo, a tabela de honorarios do
Sindicato dos arquitetos do Parana (SINDARQ-PR, 2004).

Como nem sempre os concorrentes praticam os precos determinados por
estas tabelas, é importante buscar estas informacdes através de conversas informais
com outros profissionais, em reunides e discussdes em associacdes e entidades de
classe (por exemplo, ASBEA), e até mesmo através dos proprios clientes que ja
tiveram contato com outros escritérios de arquitetura.

No entanto, ndo apenas €& necessario conhecer o preco praticado pelo
concorrente, mas também o escopo, o prazo e a qualidade dos servicos que estao
sendo oferecidos por ele. Com estas informagdes a empresa deve analisar o seu
planejamento e custeio prévio buscando detectar os desvios em relagdo ao
concorrente e assim verificar outras possibilidades para oferecer os servicos de
acordo com as necessidades do cliente, com um pre¢o competitivo, mas que cubra
0s seus custos e expectativas de lucro.

O QUADRO 92 apresenta um formulario, no qual serdo registradas as
informagdes gerais sobre o prego, custos e escopo do projeto ou servico que a

empresa estara oferecendo ao cliente, as informacdes sobre o pregco e escopo
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oferecido pela concorréncia (coletadas na entrevista inicial com o cliente, ou através
de outros profissionais) e o prego e escopo estabelecidos de acordo com a tabela de
honorarios profissionais do SINDIARQ (2004), que serdo analisados para a tomada
de decisdo quanto ao prego baseado na concorréncia.

Neste formulario serdo langcados os dados sobre o preco e escopo do
concorrente e conforme a tabela de honorarios do SINDARQ (2004), sendo que a
duracgao total do trabalho e os custos serao calculados de acordo com os indices da
empresa. Assim a empresa tera nocado de quanto tempo sera necessario e os custos
relativos ao desenvolvimento do projeto ou servigo, caso venha a determinar o seu
preco ao mesmo nivel estabelecido pelo concorrente ou pela tabela de honorarios.

Com estes dados a empresa procedera a revisdao do planejamento e custeio
do projeto ou servigo, para verificar os itens que podem ser alterados para
acompanhar o concorrente ou a tabela, e também, através de ferramentas auxiliares,
podera analisar a sensibilidade do preco e do lucro em funcdo da variagdo da

duracgao total do projeto ou servigos.
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QUADRO 92 - FORMULARIO PARA REGISTRO DAS INFORMACQES SOBRE PRECO E
ESCOPO DA EMPRESA, CONCORRENTE E TABELA DE HONORARIOS E TOMADA DE

DECISAO

ANALISE E TOMADA DE DECISAO DO PRECO COM BASE NA CONCORRENCIA

REGISTRO DAS INFORMAGOES SOBRE PREGO e ESCOPO DA: EMPRESA / CONCORRENCIA / TABELA DE HONORARIOS

PROJETO ou SERVICO:

AREA (m2):

EMPRESA

CONCORRENTE

TABELA DE HONORARIOS

% do preco
R$

PREGO:

preencher

DURAGAO TOTAL (h):

prego concorrente

prego médio da hora da empresa
* duragao total relativa ao preco do
concorrente, mas de acordo com o prego

médio por hora da empresa

preco tabela

prego médio da hora da empresa
* duragao total relativa ao prego da tabela,
mas de acordo com o prego médio por hora

da empresa

PREGO MEDIO POR AREA (R$/m2):

preencher

PRECO MEDIO POR HORA:

preco concor + duracao total

preco + duracao total

MEDIA DE HOMENS-HORA POR AREA (hh/m2):

duragdo + area

duracado + area

CUSTO INDIRETO:

% do prego da empresa

IMPOSTOS:

LUCRO:

CONTINGENCIA:

—

COMISSOES:

* custos relativos ao prego do concorrente,

OUTRAS DESPESAS:

mas de acordo com os indices da empresa

COMPOSIGAO DO PREGO CUSTOS EQUIVALENTES CUSTOS EQUIVALENTES
CUSTO MAO-DE-OBRA: % prego concorrente prego tabela
CUSTO MATERIAIS E INSUMOS: % b'e X

% do prego da empresa

* custos relativos ao prego da tebela, mas de
acordo com os indices da empresa

DESVIO EM RELAGAO AO CONCORRENTE (%):

prego concorrente

prego da empresa

DESVIO EM RELAGAO A TABELA (%):

preco tabela

preco da empresa

PRINCIPAIS ETAPAS PREVISTAS (atividades)

OBSERVACOES RELEVATES SOBRE O ESCOPO

COMENTARIOS:

TOMADA DE DECISAO

FERRAMENTAS UTILIZADAS:

ANALISE / OBSERVAGOES:

Andlise da sensibilidade do preco de venda em relacéo as horas de projetos

Linha de raciocinio para a tomada de decisdo quanto & competicdo de preco

Programa de reagdo para acompanhar a reducéo de preco do concorrente

Andlise de sensibilidade do lucro em relagédo as variagdes das horas do projeto

ACOES: (TOMADA DE DECISAO)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

As ferramentas auxiliares para a tomada de decisdo quanto ao preco
baseado na concorréncia adotadas neste roteiro sdo: a analise da sensibilidade do

preco de venda em relagdo as horas utilizadas em projetos, a linha de raciocinio
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para a tomada de decisdo quanto a competicdo de preco de NAGLE e HOLDEN
(2003), o programa de reagao para acompanhar a redugao de prego do concorrente
de KOTLER (2000) e a analise de sensibilidade do lucro em relagao as variagdes do
tempo de execucgao do projeto.

Na analise de sensibilidade do preco de venda em relagdo as horas
utilizadas em projetos sao verificadas as alteragdes ocorridas no custo e no prego
final do projeto ou servigo de acordo com a variagao do total de horas previstas para
o trabalho, demonstrando-se também as variagdes do preco por m? ou do preco do
homem-hora por m?. A variacdo das horas pode ser aleatéria, ou baseada em outros
projetos semelhantes ja executados - dos quais o escritdrio possui registros
histdricos - ou entdo conforme os dados da concorréncia, ou seja, de acordo com o
preco estabelecido pelo concorrente, a empresa calcula o tempo total de acordo com
0 seu preco médio por hora (conforme calculado no formulario — quadro....).

O QUADRO 93 apresenta a planilha para a analise de sensibilidade do
preco de venda em relagao as horas previstas para o projeto ou servigo, onde consta
um exemplo para facilitar a compreensao do usuario. Para este exemplo foi adotado
um projeto com area de 100 m2, estimando-se um total de 100 horas. Esta analise
procedeu-se através da variacao da estimativa de horas de 10 em 10 horas a mais

ou a menos, para verificar a variacao do custo e consequentemente do preco.

QUADRO 93 - PLANILHA PARA ANALISE DE SENSIBILIDADE DO PREGO DE VENDA EM
RELACAO AS HORAS PREVISTAS PARA O PROJETO OU SERVICO, INCLUIDO EXEMPLO

ANALISE DE SENSIBILIDADE DO PREGO DE VENDA EM RELAGAO AS HORAS DE TRABALHO PREVISTA PARA O PROJETO OU SERVIGO
area da edificagdo (m2) 100|
% de hh prevista no planejamento prévio 100,0) 60,0%) 70,0%| 80,0%) 90,0% 100,0%) 110,0%]  1200%]  130,0%|  140,0%
tempo de execugio do projeto pela equipe hh 60,00 70,00] 80,00] 90,00) 100,00 110,00| 120,00] 130,00] 140,00
COMPOSICAO DO PREGO
% do custo da equipe em relagéo ao faturamento 56,06%] 991,36 1.156,59 | 1.321,82 1.487,05 | 1.652,27 1.817,50 | 1.982,73 | 2.147,96 | 2.313,18
impostos 14,31%| 253,04 295,21 337,39 379,56 | 421,74 463,91 506,08 548,26 590,43
custo de funcionamento do escritério 14,63% 258,63 301,74 344,84 387,95 431,06 474,16 517,27 560,37 603,48
lucro 15,00%| 265,24 309,45 353,66 397,86 | 442,07 486,28 530,48 574,69 618,90
total do projeto, sem materiais e insumos 100,00%| 1.768,28 2.062,99 | 2.357,71 2.652,42 | 2.947,14 | 3.241,85| 3.536,56 | 3.831,28 | 4.125,99
valor por m2 de projeto, s da equipe (ndo inclui materiais e insumos) 17,68 20,63 23,58 26,52 29,47 32,42 35,37 38,31 41,26
custos dos materiais e insumo, incluindo apenas impostos 303,49 303,49 303,49 303,49 303,49 303,49 303,49 303,49 303,49
PPREGO DE VENDA FINAL COM MATERIAIS E INSUMOS 2.071,77 2.366,48 | 2.661,20 | 2.955,91 | 3.250,62 | 3.545,34 | 3.840,05 | 4.134,77 | 4.429,48
valor por m2 de projeto 20,72 23,66 26,61 29,56 32,51 3545 38,40 41,35 44,29
Variagdo com relagdo ao orgamento original do servico 63,7%) 72,8%) 81,9% 90,9%| 100,0% 109,1%| 118,1%| 127,2%| 136,3%
Valor hh por m2 de projeto 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00 1,10 1,20 1,30 1,40

FONTE: Adaptada de CARARO E SIDOR (2001).
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Para a analise de situagdes de reacdo a concorréncia serdo usadas duas
ferramentas: a primeira € a linha de raciocinio para a tomada de decisdo quanto a
competicao de pregco (FIGURA 31) - de NAGLE e HOLDEN (2003), e a segunda é
programa de reagao para acompanhar a redugao de preco do concorrente (FIGURA
32) - de KOTLER (2000) o qual podera ser aplicado quando os projetos ou servigos
forem muito semelhantes e a empresa desejar reagir de forma a nao perder espago

no mercado.

FIGURA 31 - LINHA DE RACIOCINIO PARA TOMADA DE DECISAO QUANTO A COMPETIGAO
DE PREGO

Preco reativo competitivo
ou entrada de novo
produto

A sua posigdo em _ Ha uma resposta . Se vocé reagir, seu
outros mercados Néo que custaria menos Sim concorrente esta disposto e | Nao
estara ameacgada se |« aempresa que a capacitado a cortar o prego  —P> Responda
Ignore um concorrente perda evitavel de novamente para
obtiver participagao vendas? estabelecer a diferenca de
de mercado? prego?
sim sim
A4 A4
O valo dos ~ As multiplas respostas
mercados sob risco Nao necessarias para de
justifica o custo de equiparar a um concorrente
uma resposta? ainda custardo menos do
- que a perda evitavel de
sim vendas?
sim

FONTE: NAGLE e HOLDER (2003).

FIGURA 32 - PROGRAMA DE REAGAO PARA ACOMPANHAR A REDUGAO DE PREGO

O concorrente nao > Manter nosso prego no nivel
reduziu o prego? atual; continuar a observar o
prego do concorrente.
lsm nédo nédo
E provavel que o preco E provavel que seja De quanto foi a
afete significativamente . uma redugao ———— P redugéo de prego do
nossas vendas? sim permanente de prego? sim concorrente?

v

!

\ 4

Inferior a 2%
Incluir um cupom de desconto
para a proxima compra

Entre 2% e 4%
Reduzir em metade da redugéo
realizada pelo concorrente

Superior a 4%
Reduzir o prego para o mesmo
da concorréncia

FONTE: KOTLER (2000).
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Ainda sobre a decisao de reducio do preco, adotou-se também a analise de
sensibilidade do lucro em relagdo as variagdes do tempo de execugdo do projeto.
Esta ferramenta auxiliara o escritério a visualizar o que podera acontecer com o
lucro do projeto ou servigo caso utilize-se mais horas do que o previsto.

O QUADRO 94 apresenta a planilha para a analise de sensibilidade do lucro
em relagao as variagdes do tempo de execucgdo do projeto, onde consta um exemplo
para facilitar a compreensao do usuario. Para este exemplo, também foi adotado um
projeto o qual estimou-se um total de 100 horas. Esta analise procedeu-se através
da variagdo da estimativa de horas em 10 % a 70% a mais que o previsto para

verificar as consequéncias na margem de reserva e no lucro.

QUADRO 94 - PLANILHA PARA ANAI:ISE DE SENSIBILIDADE DO LUCRO EM RELAGAO AS
VARIACOES DO TEMPO DE EXECUGCAO DO PROJETO OU SERVICO, INCLUINDO EXEMPLO.

total horas prego médio da| total sobre o | custo de cada | lucro (15%) reserva imposto reserva total
previstas em +
orgcamento hora da equipe | faturamento |hora despendida (10%) lucro liquida
100,00 28,68 56,06% 16,08 430,24 286,83 29,31%| 202,76 633,00
reserva inclui impostos mais lucro
% de horas a tempo valor custo | saldo do lucro +| saldo da saldo do |redugdo na %
mais que o despendido a CONSEQUENCIAS
previsto mais (horas) adicional reserva reserva lucro do lucro
10% 10,00 160,81 472,19 41,95 430,24 0,00%|perdas na reserva
20% 20,00 321,61 311,39] -118,85 192,53 55,25% |perdas na reserva e na lucratividade
30% 30,00 482,42 150,58 -279,66 -129,08 130,00% |perdas na reserva e na lucratividade-débito
40% 40,00 643,22 -10,23| -440,46 -450,69 204,75% |perdas na reserva e na lucratividade-débito
50% 50,00 804,03 -171,03| -601,27 -772,30 279,50%|perdas na reserva e na lucratividade-débito
60% 60,00 964,83 -331,84] -762,07| -1.093,91 354,26% |perdas na reserva e na lucratividade-débito
70% 70,00 1.125,64 -492,64| -922,88] -1.415,52 429,01% |perdas na reserva e na lucratividade-débito

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

As ferramentas apresentadas dardo suporte a decisdo do preco final do
projeto ou servico em relagdo a concorréncia, evidenciando a importancia de se
planejar cuidadosamente os trabalhos e analisar aspectos que podem gerar riscos
ao resultado final.

3) Analise e tomada de decis&o do preco com base no valor percebido pelo

cliente:
A analise do valor percebido pelo cliente possibilita ao escritério elaborar

propostas que atendam as necessidades e satisfacdo do cliente em termos de
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qualidade e precgo, ou estabelecer estratégias de preco e comunicagao que indiquem
mais valor aos projetos ou servigos oferecidos.

As informacbes sobre a percepcao dos clientes em relacdo ao preco e
qualidade do projeto ou servico que pretende contratar podem ser levantadas
durante a entrevista inicial com o cliente, que tem como uma de suas finalidades,
registrar as necessidades, desejos e expectativas do cliente em relagdo ao projeto
ou servico que pretende contratar, e até mesmo em relacio ao escritorio.

Com as informacbdes coletadas durante a entrevista inicial & possivel
identificar a que segmentagao o cliente se enquadra. Esta segmentacéo, conforme
apresenta NAGLE e HOLDEN (2003), se da de acordo com a percepg¢ao de valor do
cliente em relacado as variaveis “dor do preco” e “valor da diferenciacdo”, sendo o
cliente identificado como: comprador de preco, comprador de relacionamento,
comprador de valor, comprador de conveniéncia. A FIGURA 33 apresenta o grafico

que representa esta segmentacgao dos clientes.
FIGURA 33 - GRAFICO DE SEGMENTAGAO DE CLIENTES PELA PERCEPGAO DE VALOR

<
5
<
Compradores Compradores
8 de pregos de valor
w
4
o
o
o
4
(]
a Compradores de Compradores de
S conveniéncia relacionamento
<
o
I -
»
BAIXA ALTA
VALOR DA DIFERENCIAGAO

FONTE: NAGLE e HOLDER (2003)

Para analise e tomada de decisdo do pre¢o de venda final do projeto ou
servico com base no valor percebido pelo cliente sera usado um formulario
(QUADRO 95), onde o tipo de cliente sera identificado conforme as informacgdes,

sobre precgo e qualidade desejados por ele, coletadas na entrevista inicial.
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QUADRO 95 - FORMULARIO PARA ANALISE E TOMADA DE DECISAO DO PREGO DE VENDA
COM BASE NO VALOR PERCEBIDO PELO CLIENTE

ANALISE E TOMADA DE DECISAO DO PRECO COM BASE NO VALOR PERCEBIDO
PRECO QUALIDADE Percepgao da empresa
(PROJETO ou SERVICO) (PROJETO ou SERVIGO) QUESTOES FUNDAMENTAIS: SIM |NAO | AGOES:
O cliente: Ocliente: com relagdo ao cliente
quer o minim que atenda as suas o DE PRECO O prego atende as docl ien'te?
necessidades O escopo atende as necessidades do cliente?
quer pagar o menor preco |quer o melhor projeto ou servigd O escopo atende as i e desejos do cliente?
(prioriza a diferenciagéo do projetd  |COMPRADOR DE VALOR A empresa est oferencendo diferenciagio no seu servigo?
ou servigo) O que esté sendo oferecido como diferenciagéo no projeto ou servigo?
quer contratar uma  empresa| O escopo atende as expectativas do cliente?
ndo se importa com o prego experiente ou renomaQa, ou que jj 'COMPRADOR DE RELACIONAMENTO
(s6 ira pesquisar prego, se forlt€Nha contratado anteriormente O prego esta dentro do que o cliente acredita ser justo?
muito acima do que acredita serfprocura uma prestacdo de servigg O escopo atende as ivas do cliente?
justo) imediata (prioriza o prazo) COMPRADOR DE CONVENIENCIA O preco esta dentro do que o cliente acredita ser justo?
O prazo inado atende as r i do cliente?

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

O custeio dos projetos ou servigos utilizando os conceitos do método ABC,
adotado durante o planejamento e custeio prévio, permite examinar as atividades
qgue realmente agregam valor ao trabalho e que atendem as necessidades e desejos
do cliente, para a elaboracdo de uma proposta adequada as expectativas do cliente

em termos de qualidade e preco.

4) Definicdo do preco de venda final:

Com o prego de venda definido em fungdo dos custos e com base na analise
da concorréncia e do valor percebido pelo cliente, é importante elaborar um resumo
do orgamento previsto, para que se tenha uma referéncia geral de todos os custos e
despesas envolvidas, assim como dos resultados esperados.

O QUADRO 96 apresenta uma planilha com o resumo do orgamento
previsto, incluindo um exemplo, o qual separa os custos variaveis (diretos) com méo-
de-obra, materiais e insumos, os custos de funcionamento do escritdrio com base no
total de horas previstas, e também o preco médio por m2, por hora e o indice de
produtividade previsto. Cada custo previsto podera ter a incidéncia de impostos,
taxas e lucro de forma diferenciada, conforme a estratégia adotada pela empresa.
Por exemplo: os custos com materiais e insumos diretos poderao ser cobrados com

a incidéncia de impostos e lucro, ou reembolsaveis pelo cliente.
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QUADRO 96 — PLANILHA DE RESUMO DO ORCAMENTO PREVISTO, INCLUINDO EXEMPLO.

RESUMO DO ORCAMENTO PREVISTO % R$
AREA (M2) 400
TEMPO TOTAL PREVISTO (hh) 270
CUSTOS VARIAVEIS MAO-DE-OBRA 75,69% 3.150,00
DESPESAS VARIAVEIS MAO DE|IMPOSTOS 14,31% 595,54
OBRA CONTINGENCIA 0,00% 0,00
COMISSAO SOBRE VENDA 0,00% 0,00
OUTRAS 0,00% 0,00
LUCRO 10,00% 416,17
PRECO DE VENDA MARK-UP 1,32 24,31% 4.161,71
CUSTOS VARIAVEIS MATERIAIS E INSUMOS 75,69% 517,50
DESPESAS VARIAVEIS|IMPOSTOS 14,31% 97,84
MATERIAIS E INSUMOS CONTINGENCIA 0,00% 0,00
COMISSAO SOBRE VENDA 0,00% 0,00
OUTRAS 0,00% 0,00
LUCRO 10% 68,37
PREGO DE VENDA |MARK-UP | 1,32 24,31% 683,71
CUSTOS DE FUNCIONAMENTO DA EMPRESA (INDIRETOS) 2.160,00
DESPESAS VARIAVEIS CUSTO|IMPOSTOS 14,31% 408,37
FUNCIONAM. ESCRITORIO CONTINGENCIA 0,00% 0,00
COMISSAO SOBRE VENDA 0,00% 0,00
OUTRAS 0,00% 0,00
LUCRO 10% 285,37
PREGO DE VENDA |MARK-UP | 1,32 24,31% 2.853,75
PRECO DE VENDA TOTAL 7.699,17
PRECO POR M2 R$/M2 19,25
PRECO POR HORA R$/ H 28,52
INDICE DE PRODUTIVIDADES hh/M2 0,68

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

VALORES LEVANTADOS NO CUSTEIO PREVIO

VALORES LEVANTADOS NO CUSTEIO PREVIO

VALORES LEVANTADOS NA FORMAGAO DO PREGO

No QUADRO 97 é apresentada apenas a planilha de resumo do or¢camento

previsto, sem a exemplificacdo, para que o usuario possa utiliza-la nesta etapa.

QUADRO 97 - PLANILHA DE RESUMO DO ORCAMENTO PREVISTO.

RESUMO DO ORGAMENTO PREVISTO % R$
AREA (M2)
TEMPO TOTAL PREVISTO (hh)
CUSTOS VARIAVEIS MAO-DE-OBRA
DESPESAS VARIAVEIS MAO DE|IMPOSTOS
OBRA CONTINGENCIA

COMISSAO SOBRE VENDA

OUTRAS
LUCRO ¥ v
PRECO DE VENDA MARK-UP SOMA SOMA
CUSTOS VARIAVEIS MATERIAIS E INSUMOS
DESPESAS VARIAVEIS|IMPOSTOS
MATERIAIS E INSUMOS CONTINGENCIA

COMISSAO SOBRE VENDA

OUTRAS
LUCRO ¥ v
PRECO DE VENDA [MARK-UP | 0,00%
CUSTOS DE FUNCIONAMENTO DA EMPRESA (INDIRETOS)
DESPESAS VARIAVEIS CUSTO|IMPOSTOS
FUNCIONAM. ESCRITORIO CONTINGENCIA

COMISSAO SOBRE VENDA

OUTRAS
LUCRO Y v
PREGO DE VENDA |MARK-UP | 0,00%
PREGCO DE VENDA TOTAL SOMA
PRECO POR M2 R$/M2
PRECO POR HORA R$/ H
iNDICE DE PRODUTIVIDADES hh/M2

FONTE: Adaptada de CARARO e SIDOR (2001).

VALORES LEVANTADOS NO CUSTEIO PREVIO

CUSTOS VARIAVEL X % IMPOSTOS, CONTINGENCIA,
COMISSAO E OUTROS

CUSTO VARIAVEL X % DE LUCRO

VALORES LEVANTADOS NO CUSTEIO PREVIO

CUSTOS VARIAVEL X % IMPOSTOS, CONTINGENCIA,
COMISSAO E OUTROS

CUSTO VARIAVEL X % DE LUCRO

VALORES LEVANTADOS NA FORMAGAO DO PREGO

CUSTOS VARIAVEL X % IMPOSTOS, CONTINGENCIA,
COMISSAO E OUTROS

CUSTO VARIAVEL X % DE LUCRO
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O resumo do orgamento previsto representa o que foi planejado em termos
de custos e resultados para a realizacdo do trabalho, servindo de referéncia para o
controle e analise de desempenho em comparacao ao que sera realizado.

5) Definicao do tipo de contrato, forma de remuneracéo e prazo:

Com o preco de venda final definido com base nos custos e nas analises das
praticadas da concorréncia e do valor percebido pelo cliente, sdo determinados o
tipo de contrato ou forma de remuneragdo e os prazos de entrega do projeto ou
servico.

A definigdo do tipo de contrato além de se tratar de uma estratégia de venda
dos servigos, € também um assunto da area juridica, a qual nao faz parte do escopo
deste trabalho. Nesta etapa do roteiro os tipos de contratos estudados na literatura
sdo apresentados, evidenciando suas vantagens e desvantagens, a fim de orientar o
usuario do roteiro na escolha do tipo de contrato. Contudo a decisao final quanto ao
tipo de contrato a ser adotado deve ser tomada com o auxilio de um assessor
juridico da empresa.

Dentre os tipos de contrato, estdo os denominados por KOTLER, HAYES e
BLOOM (2002), como: tempo mais despesa, prego fechado, valor percentual, por
contingéncia, com base no desempenho, com base no valor oferecido e
mensalidade fixa, remuneragdo em agoes e hibrida. LARA (1994) também apresenta
outra forma de contratacido, o reembolso dos custos mais remuneragdo percentual, a
qual prevé o pagamento dos custos diretos de produ¢gao mais um percentual sobre
estes custos para o pagamento dos gastos indiretos, despesas financeiras e lucro.

Cada forma de contratagdo apresenta vantagens e desvantagens, cabendo
ao formador de preco analisa-las para poder optar por aquela que atende melhor as
condigdes do servigo ofertado. O QUADRO 98 apresenta um resumo dos tipos de
contratos citados, no qual s&o descritas as principais caracteristicas, vantagens e
desvantagens de cada um deles, para auxiliar na decisdo do usuario do roteiro

proposto.
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Além da definicdo do tipo de contrato, o escritério podera adotar estratégias
para a reducdo das incertezas do cliente quanto ao servigo a ser prestado e também
para realizar relacionamentos duradouros com estes clientes. Isso podera ser feito
através de: (a) garantia de servigo, comprometendo-se com o cliente quanto as
alteracdes e corregdes solicitadas, abatimento ou devolugdo da quantia paga, (b)
beneficios oferecidos (c) contratos de longo prazo, que estimulam o relacionamento
por longo tempo e garante um fluxo constante de receita, e (d) pacotes de servigos,
oferecendo aos clientes mais servigos por um pregco mais acessivel, aumentando
assim os pontos de relacionamento através do conhecimento mais aprofundado de

suas necessidades (BERRY e YADAV, 1997).

QUADRO 98 - RESUMO DOS TIPOS DE CONTRATOS, CARACTERISTICAS GERAIS,
VANTAGENS E DESVANTAGENS.

continua
TIPOS DE CONTRATO CARACTEISTICAS GERAIS | VANTAGENS DESVANTAGENS
Tempo mais despesa Preco por hora ou dia|Abordagem justa para o |Pode gerar incerteza por
trabalhado prestador do servigo. parte do cliente
Preco fechado Estabelecido antes da | Reduz a incerteza do cliente | Maior risco para o prestador
Preco global execugdo. Nado se modifica do servigo.
Preco fixo em funcdo dos recursos e
tempo consumido.
Valor percentual Definicdo de um percentual | Abordagem facilmente | Percentual muito alto podem
Por contingéncia sobre outro valor envolvido, | entendida pelo cliente. assustar o cliente.
por exemplo: custo real da Pode gerar duvida do cliente
obra. quanto aos  orgcamentos
Requer planejamento para apresentados, pelo interesse
prever um percentual que do profissional em se
cubra os custo da prestagéo beneficiar.
do servigo. Gera incerteza do cliente

quanto ao prego final do
servigo contratado.

O ganho do prestador de
servico dependera muito dos
desembolsos do cliente.
Com base no desempenho | Atrela uma parte dos |Incentiva as duas partes | Pode levar o contratante a

honorarios as medi¢cdes de | (cliente e prestador do | desconfiar de certas
resultados. servico) a conseguirem os | solugdes pelo tempo
resultados esperados desempenhado pelo
contratado.
Com base no valor| O prego é estabelecido com | Tende a valorizar a prestagdo | Este tipo de contrato pode
oferecido base nas respostas de | do servigo. ser confuso ao cliente.

questbes feitas ao cliente
para conhecer os problemas
que deseja solucionar e o
guanto pagaria pelo servigo.
Mensalidade fixa O prego e determinado por | Oferece seguranga ao | O contratado pode correr
um periodo de cobertura. Sao | contratante riscos caso 0s servigos e o
estabelecidos o0s servigos | Garante um certo volume de | prego ndo tenham sido bem
inclusos (escopo) o valor|receita ao prestador de | planejados.

mensal pela prestacdo do | servigo.
servigo. Exige do contratado
um bom planejamento para
nao sofrer com perdas.
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QUADRO 98 - RESUMO DOS TIPOS DE CONTRATOS, CARACTERISTICAS GERAIS,
VANTAGENS E DESVANTAGENS.

da prestagao do servigo.

concluséo

TIPOS DE CONTRATO CARACTEISTICAS GERAIS | VANTAGENS DESVANTAGENS
Remuneracao em agoes Os honorarios sdo pagos em | Interessante para empresas | Para o0s prestadores de
acoes. novas que nao dispdem de |servico pode ndo ser
recursos para o pagamento | interessante, pois os

resultados sdo incertos e de
longo prazo.

percentual sobre estes custos
para o pagamento dos gastos
indiretos, despesas
financeiras e lucro (BDI)

acordo com as solicitagbes do
cliente, pois o escopo nao é
rigido.

Hibrida Associacdo de  diversas | Reduzir os riscos para o
formas de receber os | prestador de servigo.
honorarios. Reduzir as incertezas do
cliente.
Reembolso dos custos | Pagamento dos custos diretos | Flexibilidade do prego. Nao assegura ao cliente o
mais percentual de produgcdo mais um | Permite negociacao de | prego final do servigo.

Nao garante incentivo
econbémico e financeiro ao
prestador de servigo.

Exige do cliente mais rigor
no controle dos servigos.

FONTE: KOTLER, HAYES e BLOOM (2002); LARA (1994); BERRY e YADAYV (1997).

Quanto a forma de pagamento, esta dependera do tipo de contrato a ser

adotado. No entanto é importante lembrar que o prego apresentado representa o

momento e este devera ser reajustado de acordo com o tempo de duragédo do

contrato, através de indices pré-estabelecidos pelo escritorio. Para o pagamento

parcelado LIMEIRA (2003) apresenta uma formula, a qual prevé o numero de

parcelas e os custos financeiros em fungdo deste parcelamento. O QUADRO 99

apresenta a planilha adotada neste roteiro para para o calculo do preco de venda a

prazo, utilizando a férmula sugerida por LIMEIRA (2003).

QUADRO 99 - PLANILHA PARA O CALCULO DO PREGO DE VENDA A PRAZO

CALCULO DO PREGO A PRAZO

PV, Prego de venda final a vista R$
cv Custo variavel (mao-de-obra, materiais e insumos) R$
DV Despesas Variaveis R$
% DV % Despesas variaveis . %
MC Margem de contribuigdo PVa- (CV + DV)
%Cen. %Custo financeiro %

N° de parcelass |
Crin.ToTaL  |Custo financeiro total Crm. X N° parcelas
PVp Preco de venda final a prazo (R$) % DV X PVp + ( Ceny totar X PV,) + CV + MC

Valor da parcela (R$) PV / N° parcelas

FONTE: Adaptada de LIMEIRA (2003).

Nesta fase também sao estabelecidos os prazos de entrega dos servigos, 0s

quais devem ser embasados na programacao do escritério € na sua capacidade
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produtiva. E importante analisar as exigéncias do cliente em termos de prazo, pois
estas poderao exigir do escritério a contratagdo de mais profissionais ou até mesmo

outras atitudes que poderao influenciar os custos do projeto ou servigo.

d) Apresentacao da proposta:

Com o preco final, a forma de contratacdo, forma de remuneracéo e prazos
do projeto ou servigo definidos parte-se para a apresentagédo da proposta ao cliente.
Nesta etapa a proposta sera analisada pelo cliente, podendo ocorrer a negociagao
por parte do cliente em termos de escopo, prazo e prego, que levara a empresa a
revisar e ajustar do planejamento e custeio prévios em fungédo das solicitagdes do
cliente e a re-apresentar a proposta.

Para a adequacao da proposta as solicitacdes do cliente, € importante que a
empresa reveja todos os aspectos que compde o prego, analisando atentamente
estas solicitacbes, e também avalie as necessidades ou desejo por parte da
empresa em ser contratada por este cliente. Para isso sdo validas todas as analises
realizadas durante a formagao de preco, tais como: analises para reduc¢ao do preco,
verificagcdo das atividades que realmente sdo necessarias e agregam valor ao
projeto ou servigos e analises de sensibilidade do pregco e do lucro em relagao a
horas de trabalho.

Enquanto houver a negociacao, as etapas de custeio e formagéao do prego
de venda do projeto ou servigo, como previstas neste roteiro, serdao continuamente
revisadas e adequadas, sendo finalizadas somente apdés o aceite ou recusa por
parte do cliente ou até mesmo por parte da empresa, que nao tem mais
possibilidades de atendé-lo.

Para esta etapa do roteiro sdo adotadas, como ferramentas auxiliares na
negociagdo da proposta técnica e de preco do projeto ou servigo solicitado pelo
cliente, os formularios sugeridos por CARVALHA (2001), que compde um guia

resumido de planejamento qualitativo de uma negociagao.
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O QUADRO 100 apresenta o primeiro formulario, que auxiliara a empresa a
planejar a negociagdo com o cliente, onde serdo registradas as necessidades, as
metas e os argumentos das duas partes interessadas na negociagao, ou seja, a

empresa € o cliente.

QUADRO 100 - FORMULARIO DE APOIO A NEGOCIAGAO - NECESSIDADES, METAS E
ARGUMENTOS DAS PARTES INTERESSADAS.

Formulario de apoio a negociagao - necessidades, metas e argumentos das partes interessadas
PARTE A NECESSIDADE(S) OBJETIVO(S) VALORES/ARGUMENTOS

O que o cliente precisa ? Metas/Valores Porque?

Obter Informagdes Adicionais

Basica Principal / Ideal Principais

C—) O CLIENTE

Minimo / Maximo

Identificagédo
da parte A

PARTE B NECESSIDADE(S) OBJETIVO(S) VALORES/ARGUMENTOS
O que a empresa precisa ? Metas/Valores Porque?
< - - -
(2] _ - -
w
14 - - -
% - Obter Informagdes Adicionais
w
ﬁ Basica Principal / Ideal Principais

Minimo / Maximo

Identificagéo da
parte B

FONTE: Adaptado de CARVALHAL (2001).

O QUADRO 101 apresenta o segundo formulario, onde o negociador da
empresa registrara a sua percepgao com relagdo a autonomia, poder, orientagéo

tatica e posicionamento estratégico por parte do cliente e da empresa.
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QUADRO 101 - FORMULARIO DE APOIO A NEGOCIAGAO - PERCEPGAO DO NEGOCIADOR
COM RELAGAO A AUTONOMIA, PODER, ORIENTAGAO TATICA E POSICIONAMENTO

ESTRATEGICO DAS PARTES INTERESSADAS.

Formulario de apoio a negociagao -percepgao do negociador com relagdo a autonomia, poder, orientagao tatica e
posicionamento estratégico das partes interessadas

P ORIENTAGCAO TATICA
PARTE A AUTONOMIA PERCEPCAO o
DE DECISAO DO PODER Relacionamento
Total O Cliente acha que O Cliente quer manter e/ou ampliar o relacionamento com a
oa tem muito mais Empresa; portanto sera mais FLEXIVEL.
Pouco O Cliente acha que O Cliente ndo quer manter e/ou ampliar o relacionamento com
Restrita tem mais a Empresa; portanto sera mais RIGIDO.
. O Cliente acha que
Restrita ¢ Equilibrado Confianga
Muito O Cliente acha que O Cliente tem um elevado nivel de confianga na Empresa;
E Restrita tem menos portanto sera MAIS ABERTO
4 Nenh O Cliente acha que O Cliente tem um baixo nivel de confianga na Empresa;
% enhuma tem muito menos portanto serda MAIS FECHADO
o POSICIONAMENTO ESTRATEGICO QUE O CLIENTE PRETENDE ADOTAR
© FUGIR AMACIAR BARGANHAR INTEGRAR USAR DO PODER
AFASTAR-SE NAO ENGAJAR TROCAR NEGOCIAR PEGAR OU LARGAR
Justificativa da Estratégia :
. RIENTAGAO TATICA
PARTE B AUTONOMIA PERCEPCAO 9 GHO ©
DE DECISAO DO PODER Relacionamento
Total A Empresa acha que A Empresa quer manter e/ou ampliar o relacionamento com o
ota tem muito mais Cliente; portanto sera mais FLEXIVEL.
Pouco A Empresa acha que A Empresa nao quer manter e/ou ampliar o relacionamento
Restrita tem mais com o Cliente; portanto sera mais RIGIDO.
. A Empresa acha que 5
Restrita ¢ Equilibrado Confianga
< Muito A Empresa acha que A Empresa tem um elevado nivel de confianga no Cliente;
on Restrita tem menos portanto sera MAIS ABERTO
& Nenh A Empresa acha que A Empresa tem um baixo nivel de confianga no Cliente;
o enhuma tem muito menos portanto serd MAIS FECHADO
E POSICIONAMENTO ESTRATEGICO QUE A EMPRESA PRETENDE ADOTAR
< FUGIR AMACIAR BARGANHAR INTEGRAR USAR DO PODER
AFASTAR-SE NAO ENGAJAR TROCAR NEGOCIAR PEGAR OU LARGAR

Justificativa da Estratégia :

FONTE: Adaptado de CARVALHAL (2001).

O QUADRO 102 apresenta o terceiro e ultimo formulario, onde seréo

registrados pelo negociador da empresa os argumentos — ja declarados no primeiro

formulario, as provaveis reagdes contra os argumentos e os argumentos que

levariam uma das partes ao recuo na negociagao.
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QUADRO 102 - FORMULARIO DE APOIO A NEGOCIAGAO - CONTRA OS ARGUMENTOS E
PONTO DE RECUO DAS PARTES INTERESSADAS.

Formulario de apoio a negociacao
contra os argumentos e ponto de recuo das partes interessadas.
PARTE A ABERTURA REAGOES PROVAVEIS ARGUMENTOS
ARGUMENTOS CONTRA ARGUMENTOS PONTO DE RECUO
Argumentagéo do Cliente Reacgéo aos argumentos da Empresa |Provavel ponto de recuo do Cliente

w Proposta Inicial do Cliente Proposta Negociavel Proposta Final
IE - - (Objetivo Minimo/Maximo)
] - -
(_I.J Iniciar por aqui
(o] Melhor Alternativa Para Um Acordo Nao Aceitavel

Qual sera a alternativa de recuo do Cliente ?

Implicagdes da sua utilizagdo ( Revisar o Orientagédo Tatica se for o caso)

PARTE B ABERTURA REAGOES PROVAVEIS ARGUMENTOS
ARGUMENTOS CONTRA ARGUMENTOS PONTO DE RECUO
Argumentagdo Da Empresa Reagéo aos argumentos do Cliente Provavel ponto de recuo da Empresa

< Proposta Inicial da Empresa Proposta Negociavel Proposta Final
ﬂ - - (Objetivo Minimo/Maximo)
4 - - -
% Iniciar por aqui
w
< Melhor Alternativa Para Um Acordo N&o Aceitavel

Qual sera alternativa de recuo da Empresa?

Implicagbes da sua utilizagéo ( Revisar o Orientagao Tatica se for o caso)

FONTE: Adaptado de CARVALHAL (2001).

6.3.3 Monitoramento, controle e agdes

Esta parte do roteiro compde-se pelas etapas que serdo realizadas durante
a execugao dos projetos ou servicos contratados e também apds a realizagdo dos
mesmos a fim de exercer controle e promover a melhoria continua do processo.

A seguir cada uma destas etapas sera apresentada e detalhada.

a) Registro
Os registros do que foi realizado ocorrerao durante a execugéo dos projetos
ou servigos contratados e serao as bases reais para a analise e controle, fazendo-se

a comparagao do que foi previsto com o planejamento e custeio prévios.
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Tais registros também possibilitardo a criagédo de um histérico das atividades
realizadas, das horas trabalhadas por cada membro da equipe, materiais e insumos
utilizados, assim como dos custos diretos de cada projeto ou servigo.

As ferramentas adotadas neste roteiro para o registro da execugao dos
projetos ou servigos contratados sao: a folha de apontamento de horas, a folha de
registro de materiais e insumos, a folha de apropriagdo de custos de projetos e
servigos contratados, e como planilha auxiliar ao registro de materiais, insumos e

horas trabalhadas adotou-se a folha de registro de quilometragem.

A folha de apontamento de horas apresentada no QUADRO 103 ,prevé o
registro das etapas, atividades e horas realizadas (horas produtivas) para cada
projeto ou servigos, e também o registro de atividades e horas administrativas, horas
nao produtivas e horas indisponiveis como, finais de semana, férias, feriados, faltas
justificadas, e outras. Nesta folha é exemplificado o seu preenchimento para facilitar

o entendimento do usuario.

Este registro auxiliara no monitoramento e controle de homens-hora de cada
profissional envolvido no desenvolvimento de projetos e servigos de arquitetura,
permitindo um maior controle da producédo e o desenvolvimento de um histérico de
custos que auxiliard no custeamento de projetos e servigos futuros. Também
permitira a identificagdo mais precisa de horas disponiveis, indisponiveis, produtivas,

nao produtivas e administrativas.
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FOLHA DE APONTAMENTO DE HORAS

IMES: ANO:

(QUIZENA: PRIMEIRA

SEGUNDA

FUNCIONARIO:

DEPARTAMENTO:

[REGIME DE TRABALHO:

MEIO PERIODO | PERIDO INTEGRAL

FUNCAO:

QUANTIDADE DE HORAS PRODUTIVAS - DEBITAVEIS AOS CLIENTES

CLIENTE
OU CODIGO

NOME| N° DO CONTRATO

ORDEM DE SERVICO

ETAPA
(ATIVIDADE)

TAREFA

3| 4] s 6 7] 8 of 1of 1] 12] 13] 14 15
28] 29[ 30| 31

TOTAL HORAS POR
ATIVIDADE

PEDRO - 001A
|MARIA - 010 A

001/2004
010/2004

ESTUDO PRELIMINAR

PLANTA TERREO

18] 19| 20] 21] 22| 23] 24] 25| 26] 27
4 2

PROJETO EXECUTIVO

CORTE AA'

1 3|

TOTAL DE HORAS PRODUTIVAS

5| 5| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0)

o)
Slojololo|s|o

DA ATIVIDADE \TIVA

QUANTIDADE DE HORAS ADMINISTRATIVAS

IREUNIAO ADMINISTRATIVA / GERENCIAL

PAGAMENTOS

TOTAL DE HORAS ADMINISTRATIVAS|

2| 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0)

wlolololo|=|n

DESCRIGAO

HORAS NAO PRODUTIVAS

[TREINAMENTO

INTERVALOS

[FALTAS SEM JUSTIFICATIVA

ORGANIZAGAO PESSOAL

(OUTROS:

wlololo|=n

TOTAL DE HORAS NAO PRODUTIVAS POR DIA|

1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0)

DESCRIGAO

HORAS INDISPONIVEIS

REPOUSO REMUNERADO E FERIADO

FERIAS

IDOENCAS E LICENCAS

FALTAS JUSTIFICADAS

SABADOS E DOMINGOS

=3
©
©
=3

TOTAL DE HORAS INDISPONIVEIS

TOTAL DE HORAS

N EN
R |s|xlolololo

%

OBSERVCOES:

[TOTAL DE HORAS
DISPONIVEIS 16

100%

[TOTAL DE HORAS
PRODUTIVAS 10

63%

[TOTAL DE HORAS
INAO PRODUTIVAS 3

19%

[TOTAL DE HORAS
[ADMINISTRATIVAS 3

19%

[TOTAL DE HORAS
INDISPONIVEIS 48

FONTE: Adaptada de OLIVEIRA e PEREZ JR (2000) e ROUSSENQ e LARA (2000).

O QUADRO 104 apresenta a folha de registro de materiais e insumos, a qual

€ preenchida por cada profissional da equipe de producdo para posterior inclusdo na

folha de apropriagdo de custos de cada projeto ou servigo contratado. Esta folha de

registro inclui a identificagdo do cliente o numero do contrato, a etapa do projeto ou

servigo, a tarefa (qQue devera ser anotada, somente se a empresa estabelecer este

nivel de controle), a descrigdo do material e insumo, seu custo e quantidade. Esta

folha podera ter um formato de envelope, para que as notas e recibos de materiais e

insumos sejam arquivados.
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QUADRO 104 - FOLHA DE REGISTRO DE MATERIAIS E INSUMOS

FOLHA DE REGISTRO DE MATERIAIS E INSUMOS DE HORAS

MES: ANO:
[QUIZENA: PRIMEIRA | SEGUNDA
FUNCIONARIO: DEPARTAMENTO:

CLIENTE N° DO CONTRATO ETAPA DESCRIGAO MATERIAL ou INSUMO N°NOTA | UNID.| QUANT. | CUSTO UNIT. | CUSTO TOTAL

TAREFA
NOME OU CODIGO (ORDEM DE SERVICO (ATIVIDADE) FISCAL R$ R$

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Como planilha auxiliar para o registro de materiais e insumos adotou-se a
folha de registro de quilometragem (QUADRO 105), a qual sera utilizada para o
lancamento de distancia percorrida para a realizagdo de trabalhos externos, como,

por exemplo, visita a fornecedores, obras e clientes.

QUADRO 105 - FOLHA DE REGISTRO DE QUILOMETRAGEM

| FOLHA DE REGISTRO DE QUILOMETRAGEM

[MEs: ANO: [
QUINZENA: PRIMEIRA [ SEGUNDA
FUNCIONARIO DEPARTAMENTO:
km km TOTAL hora hora TOTAL
CLIENTE N. CONTRATO ETAPA DO PROJETO OU SERVICO TAREFA - DESCRICAO DIA SAIDA | CHEGADA km SAIDA CHEGADA horas

TOTAL GERAL

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Para o registro dos custos de cada o projeto ou servigo contratado, adotou-
se a utilizagcao a folha de apropriacdo de custos. Esta folha sera utilizada para a
acumulagao e apuragao de custos de cada projeto ou servigo em execugao, a fim de
que a cada entrega parcial e final dos trabalhos sejam levantados os custos
realizados e também os desvios ocorridos em relagéo ao que foi planejado.

O QUADRO 106 apresenta a folha de apropriagdo de custos, na qual serao

registrados os custos planejados e realizados com a mao-de-obra — de acordo com
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os registros na folha de apontamento de horas, com os materiais € insumos e

também com os custos de funcionamento do escritério.

QUADRO 106 - FOLHA DE APROPRIAGCAO DE CUSTOS DE PROJETOS E SERVIGCOS
CONTRATADOS.

FOLHA DE APROPRIAGCAO DE CUSTOS
N° DO CONTRATO: |CLIENTE:
[SERVIGO (Descrigo): [ARea: | m?
DATA DE INICIO PREVISAO DE CONCLUSAO
/ / / /
MATERIAIS e INSUMOS
PREVISTO REALIZADO DESVIOS
PROCESSO PROFISSIONAIS DURAGAO | CUSTO DA EQUIPE CUSTO TOTAL PROFISSIONAIS DURACAO | CUSTO DA EQUIPE CUSTO TOTAL HORAS | CUSTO | cusTo
ETAPAS (ATIVIDADES) ARQ. 1 TOTAL ARQ. 1 ARQ. 1 TOTAL ARQ. 1 HORA | TOTAL
Custohh | Custohh Custohh | Custo hh % % %
TAREFAS horas (horas) (RS) (R$) (R$) horas (horas) (R$) (R$) (R$)
1 PARCIAL]
1.4
111
11.2
1.2
2 PARCIAL|
2.1
2.1.1
2.1.2
2.2]
3 PARCIAL|
3.4
3.1.1
3.1.2
3.2
4 PARCIAL|
441
4.1.1
4.1.2
4.2]
TOTAL|
MATERIAIS e INSUMOS
PREVISTO REALIZADO DESVIOS
PROCESSO QUANT. MATERIAIS e INSUMOS CUSTO MATERIAIS e INSUMOS | CUSTO | QUANT. MATERIAIS e INSUMOS CUSTO MATERIAIS e INSUMOS | CUSTO | QUANT | CUSTO | CUSTO
ETAPAS (ATIVIDADES) | Plotagem | Taxas Plotagem | Desloc. TOTAL | Plotagem| Taxas Plotagem | Desloc. TOTAL UNIT. | TOTAL
Custo unit. | Custo unit. | Custo unit. Custo unit.| Custo unit. | Custo unit. % % %
TAREFAS unid unid unid (R$) (R$) (RS) (R$) unid unid unid (R$) (R$) (R$) (R$)
1 PARCIAL]
1.4
111
112
1.2
2 PARCIAL|
2.1
2.1.1
2.1.2
2.2]
3 PARCIAL|
34
3.1.1
3.1.2
3.2
4 PARCIAL|
441
4.1.1
4.1.2
4.2]
TOTAL|
CUSTO DE FUNCIONAMENTO DA EMPRESA
PREVISTO REALIZADO DESVIOS
TOTAL DE HORAS CUSTO DA HORA FUNCION. TOTAL | TOTAL DE HORAS CUSTO DA HORA DE TOTAL CusTO CUsTO CusTO
PREVISTAS EMPRESA REALIZADAS FUNCION. EMPRESA HORA) HORA) TOTAL
R$ R$ R$ R$ % % %

FONTE: OLIVEIRA e PEREZ JR (2000); ESTUDO DE CASO 1.

Estas ferramentas de registro auxiliardo no levantamento do custo real de
cada projeto ou servigo realizado, dando suporte as analises, controles e verificagdo

dos resultados obtidos, além de estabelecer um registro histérico de cada trabalho
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realizado, o qual servira de referéncia ao planejamento e custeio de outros projetos e
servicos solicitados.

b) Controles e resultados

Nesta etapa do roteiro sao previstas as atividades de controle do projeto ou
servico contratado, analises e a elaboragao de relatérios de desempenho parciais e
finais, os quais dardo suporte a definicdo de acbes corretivas e preventivas do
processo de custeio e formagao de preco.

Estas analises e controles deverao ser parciais — ou seja, a cada entrega
parcial ou a cada periodo determinado pelo escritdrio, e finais — na conclusédo do
projeto ou servigo.

As analises parciais tém a funcado de sinalizar os desvios ocorridos durante
um determinado periodo de execug¢ao dos trabalhos, ou apresentar desvios que
poderdo ocorrer afetando o que foi planejado. Desta forma é possivel estabelecer
acoes para amenizar ou eliminar os efeitos destes riscos eminentes.

As analises finais terdo a finalidade de verificar os resultados obtidos por
aquele trabalho, evidenciando as falhas ocorridas durante o processo, assim como
as boas praticas que auxiliaram no melhor desempenho dos trabalhos. Também
bem como para se criar histérico das atividades realizadas, das horas trabalhadas
por cada membro da equipe, materiais e insumos utilizados e também dos custos
diretos de cada projeto ou servigo.

O controle dos projetos e servigos contratados sera feito através da
comparagao entre o que foi planejado e o que esta sendo realizado — buscando
estas informagbes nos registros e verificando os desvios ocorridos ou com
probabilidade de ocorrer, e assim poder manipular os dados de forma a diminuir os
prejuizos estabelecendo agdes corretivas e preventivas.

A folha de apropriagédo de custos sugerida como uma ferramenta de registro
na etapa anterior sinaliza os desvios ocorridos. Através destas informacdes serao

gerados relatérios de desempenho, que apresentam de forma organizada e
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resumida as informagdes coletadas através dos registros e os resultados das
analises realizadas.
O QUADRO 107 apresenta o formulario para o relatério de desempenho

adotado neste roteiro, o qual € baseado no modelo sugerido por GASNIER (2000).

QUADRO 107 - FORMULARIO PARA RELATORIO DE DESEMPENHO DO PROJETO OU
SERVIGO.

Relatério de Desempenho do Projeto ou Servigo

Projeto ou Servigo: N° contrato:
Etapa: Data:
Gerente ou Coordenador do projeto: Visto:
Indicadores Gerenciais Gerais de Progresso

Situagao atual Planejado Realizado Desvio Desvio [%]

Trabalho em hh

Custo em R$
Prazos * Ver cronograma

Tendéncia de Conclusao
do Projeto Geral
Data

Trabalho hh
Custo R$

Planejado Realizado Desvio Desvio [%)]

Destaques Relevantes
Principais atividades realizadas até o momento:

Desvios, Dificuldades técnicas, Obstaculos e Impactos:

Acdes corretivas adotadas:

Pendéncias (atividade/responsavel):

Préximos passos:

Acdes preventivas adotadas:

Anexos:
(cronograma, graficos, e outros)

FONTE: Adaptado de GASNIER (2000).

Com os dados registrados na folha de apropriagao de custos dos projetos ou
servigos, também poderdo ser gerados graficos que representem de forma mais
clara os desvios ocorridos. Sugere-se que estes graficos sejam feitos de forma a
evidenciar as horas e os custos previstos e realizados.

A FIGURA 34 e a FIGURA 35 apresentam um exemplo ficticio de como se
representar os graficos de horas e custos previstos e realizados, os quais poderao

ser feitos e analisados a cada entrega parcial do projeto ou servigo contratado.
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DADOS PARA O GRAFICO
PREVISTO REALIZADO DESVIOS
Total de | Total de Horas | Custo Total| Custo Total| Total de | Total de Horas | Custo Total| Custo Total
Horas Previstas Previsto Previsto Horas R da Realizado | Realizado HO:;AS CUE/TOS
Etapas previstas Previstas| Acumuladas Acumulado | Realizad Acumulad, Acumulado| () (%)
1 |ESTUDO PRELIMINAR 30 30 R$ 100,00] R$ 100,00 40 40 R$ 100,00 R$ 100,00 133,33 100,00
2 |PROJETO EXECUTIVO 50 80 R$ 250,00] R$ 350,00 50 90 R$ 200,00{ R$ 300,00 100,00 80,00
3 |PROJETO LEGAL 10 90 R$ 450,00 R$ 800,00 8 98 R$ 700,00{ R$ 1.000,00 80,00 155,56
4 |DETALHAMENTO 20 110 R$ 300,00] R$ 1.100,00| 0,00 0,00
5 |ASSESSORIA 22 132 R$ 150,00 R$ 1.250,00 0,00 0,00
140
130 =
120
110
100 /
80 /
70 / [ Total de Horas Previstas
60 /
50 [ Total de Horas Realizadas
40
30 1 — Total de Horas Previstas
Acumuladas
20 _
Total de Horas Realizadas
10 + | | | Acumuladas
0 : : : :
ESTUDO PROJETO PROJETO LEGAL DETALHAMENTO ASSESSORIA
PRELIMINAR EXECUTIVO

FONTE: Adaptado de CARARO e SIDOR (2001).

FIGURA 35 - EXEMPLO DE GRAFICO DE CUSTOS PREVISTOS X CUSTOS REALIZADOS.

R$ 1.350,00

R$ 1.200,00 |

R$ 1.050,00 |

R$ 900,00 -

R$ 750,00

R$ 600,00

R$ 450,00

R$ 300,00 |

R$ 150,00 |

R$ 0,00 ,_|_|

l =

[ Custo Total Previsto

[ Custo Total Realizado

— Custo Total Previsto Acumulado
Custo Total Realizado Acumulado

ESTUDO
PRELIMINAR

PROJETO PROJETO LEGAL DETALHAMENTO ASSESSORIA
EXECUTIVO

FONTE: Adaptado de CARARO e SIDOR (2001).
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Outra ferramenta adotada neste roteiro € o demonstrativo gerencial de cada
projeto ou servigo, de acordo com o método de custeio variavel. Este demonstrativo
apresenta dados como a margem de contribuicéo e o lucro real do projeto ou servigo
realizado, que sao importantes para a analise gerencial.

O QUADRO 108 apresenta a planilha adotada neste roteiro para o
demonstrativo gerencial, na qual os dados a serem incluidos deverao ser retirados
dos registros de cada projeto ou servigo executado, a fim de confrontar o previsto e o
realizado em termos de custos, margem de contribuicdo e lucro, assim como,

evidenciar os resultados reais do trabalho.
QUADRO 108 - PLANILHA PARA DEMONSTRATIVO GERENCIAL.

DEMONSTRATIVO GERENCIAL
RESULTADO | RESULTADO |DESVIO| DESVIO
PREVISTO PREVISTO (R$) (%)
PREGO DE VENDA 0,00
CUSTOS VARIAVEIS 0,00
DESPESAS VARIAVIES 0,00
MARGEM DE CONTRIBUICAO 0,00 0,00 0,00
CUSTOS E DESPESAS FIXAS (IND) 0,00
LUCRO 0,00 0,00 0,00
AREA PREVISTA 0
TEMPO TOTAL PREVISTO 0
PRECO POR M2 0,00
PREGO POR H 0,00
INDICE DE PRODUTIVIDADE 0,00

FONTE: LIMEIRA (2003) e OLIVEIRA e PEREZ JR (2001).

O QUADRO 109 apresenta um exemplo de demonstrativo gerencial, no qual

foram incluidos dados ficticios para ilustrar a utilizagdo da planilha.
QUADRO 109 - EXEMPLO DE DEMONSTRATIVO GERENCIAL

DEMONSTRATIVO GERENCIAL
RESULTADO | RESULTADO [ DESVIO| DESVIO
PREVISTO PREVISTO (R$) (%)

[PREGO DE VENDA 7.699,17 7.699,17] _ 0,00] 100,00%
CUSTOS VARIAVEIS 3.667,50 3.662,50]  -5,00] 99,86%
DESPESAS VARIAVIES 1.101,75 1.101,75 0,00] 100,00%
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 2.929,92 2.934,92 5,00] 100,17%
CUSTOS E DESPESAS FIXAS (IND) 2.160,00 2.384,00] 224,00] 110,37%
LUCRO 769,92 550,92] -219,00] 71,56%
AREA PREVISTA 400 360 -20]_ 90,00%
TEMPO TOTAL PREVISTO 270 298| 28] 110,37%
PRECO POR M2 19,25 21,39 214 11.11%
PREGO POR H 28,52 2584 -2.68] 90,60%
INDICE DE PRODUTIVIDADE 0,68 083  0,15] 122,63%

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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Os custos e despesas fixos (indiretas) do escritério deverao ser revisados
periodicamente para verificar se ocorreram modificagdes na estrutura de custos, e
assim poder estabelecer acdes para evitar a imprecisdo do custeio e formagcao de
preco dos projetos e servigos. Também poderdo ser gerados graficos dos custos e
despesas fixos (indiretas) necessarios ao funcionamento do escritério, confrontando
o previsto e o realizado, para verificar os desvios ocorridos ao longo de um
determinado periodo (trimestre, semestre ou ano), e assim estabelecer agodes
corretivas ou preventivas.

c) Acgoes:

Com os resultados obtidos pela analise e controle do projeto ou servigo, sera
possivel determinar acdes preventivas, que reduzam a probabilidade de ocorréncia
de consequéncias causadas pelos riscos previstos que possam prejudicar o
resultado final do projeto ou servigo, ou agdes corretivas procurando ajustar os
dados procurando manter o planejamento inicial, evitando consequiéncias ainda mais
graves ao resultado final dos trabalhos.

As acbes preventivas também podem ser adotadas a fim de evitar desvios
previstos que venham a afetar o processo de custeio e formacdo de preco de
projetos e servigos. As agdes corretivas auxiliardo no feedback necessario para
garantir um gerenciamento efetivo dos projetos e servigos contratados, podem
também ser adotadas para promover a melhoria continua do processo de custeio e
formacgao de preco de projetos e servigos.

Adotou-se para este roteiro que, as agdes corretivas e preventivas serao
registradas nos relatérios de desempenho parcial e final e também no relatério de
licobes aprendidas de cada projeto ou servigo executado, para que se possa
promover a melhoria de todo o processo de formagao de preco.

d) Ligcoes aprendidas:

Nesta etapa do roteiro sdo previstos o registro e documentagao de todas as

licdes aprendidas durante a execugao de um projeto ou servigo, com a finalidade de



329

se criar um acervo de informagdes histéricas que possa ser referéncia para outros
projetos ou servigos que venham a ser realizados.

Para o registro e documentagdo das licdes aprendidas é adotado um
formulario, que fara parte de um acervo de informagdes histéricas dos projetos e
servigos realizados pelo escritério, e também auxiliara na re-alimentacdo de dados
em todo o processo de custeio e formacao de precos, a fim de melhorar a praticas
adotadas. O QUADRO 110 apresenta o formulario de ligdes aprendidas adotado

neste roteiro, que foi elaborado com base no formulario de GASNIER (2000).

QUADRO 110- FORMULARIO DE LIGOES APRENDIDAS
FORMULARIO DE LICOES APRENDIDAS

Cliente: Contrato n°:
Projeto ou Servigo:

Coordenador ou Gerente da equipe: Membros da equipe: Data:
Aspecto Sim [ Nao | Comentarios

1. As etapas e ou atividades entregues
correspondem as descritas no contrato?
2. Foi elaborado um relatério final dos resultados?

3. Houve desvios entre os prazos realizados e Quais foram as causas dos desvios?
programados?

4. Houve desvios entre os custos previstos e 0os
realizados?

5. Os desvios poderiam ter sido evitados?

6. Os clientes estao satisfeitos? Por qué?

7. A equipe ficou satisfeita com o apoio dos Por qué?
profissionais terceirizados?

8. Houve cooperagéo e comprometimento das
pessoas?

9. O projeto foi bem administrado? Por qué?

10. O projeto foi bem documentado?

11. Os fornecedores / ou terceirizados entregaram
seus produtos/servigos em conformidade com as
especificagbes combinadas?

12. O que fariamos da mesma forma?

13. O que fariamos de maneira diferente?

14. O que sabemos hoje, e que ndo sabiamos antes do projeto ou servigo?

15. Que recomendagdes devemos incluir para melhorar os proximos projetos ou servigos?

16. Agbes preventivas a serem adotadas:

FONTE: Adaptado de GASNIER (2000).
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Com todas as informagdes coletadas durante a fase de registro, controle e
analise dos projetos ou servigos executados, o escritério podera criar relatérios
resumidos por categoria, de forma a estabelecer indices que auxiliem na formagao
de preco de futuros projetos e servicos. O QUADRO 111 apresenta a planilha de
resumo dos resultados obtidos em cada projeto e servigos executados adotada
neste roteiro, onde constam os custos e despesas previstos e realizados, assim

como indices de preg¢o por m2 , por hora e o indice de produtividade (hh/ m2).

QUADRO 111- PLANILHA DE RESUMO DE RESULTADOS OBTIDOS EM CADA PROJETO E
SERVICO EXECUTADO NO ANO

RESUMO DE RESULTADOS DOS PROJETOS E SERVICOS EXECUTADOS

ANO: CUSTO PREVISTO CUSTO REALIZADO REAL

[QUANT. | QUANT. [ UNID|PRECO DE| DESPESAS | TEMPO] MAO-DE-] MATERIAIS | FUNCION. | TEMPO | MAO-DE-] MATERIAIS | FUNCION. | PREGO | PREGO| LUCRO
[PROJETO ou SERVICO PREV. | REALIZ. VENDA | VARIAVIES | PREV. | OBRA | e INSUMOS | EMPRESA|REALIZ.| OBRA [eINSUMOS| EMPRESA| POR m2| PORH | FINAL
PROJETOS ARQUITETONICOS
RESIDENGIA UNIFAMILIAR 400 360 | M2 | 7.699,17 1101.75] 270 | 3150,00 517,50] 2.160,00] 298,00] 3185,00 477,50] 2384,00] 21,39] 25.84] 550,92|

|PROJETOS DE INTERIORES

PROJETOS DE PAISAGISMO

ASS. E FISCALIZAGAO DE OBRAS

[GERENCIAMENTO DE OBRAS

[CONSULTORIA

|[ESTUDO DE VIABILIDADE

[OUTROS

FONTE: Adaptada do ESTUDO DE CASO 1.

Com estes dados sera possivel elaborar graficos de produtividade da
equipe, assim como sugerem CARARO e SIDOR (2001) através das analises da
produtividade da equipe (hh/m?) em relacdo & area de projeto (m?), do prego por m?
em relagdo a area projetada e das horas trabalhadas por cada profissional em
relacdo a area do projeto. Estes graficos poderdo ser feitos anualmente, por
categoria de projetos ou servigos, de forma a estabelecer um registro histérico para
auxiliar nas decisdes futuras de estimativa de horas e também de preco.

As planilhas e graficos que serdao expostos a seguir sdo exemplos baseados

nas analises apresentadas por CARARO e SIDOR (2001), e poderao ser utilizados
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como modelo para a elaboracédo de graficos histéricos do escritério. Estes graficos
foram montados com dados ficticios, a fim de facilitar a compreensao do usuario do
roteiro proposto.

A FIGURA 36 apresenta um exemplo de grafico de produtividade da equipe
por m2 de projeto arquitetdnico, no qual consta a variagao real de hh/m2 em fungao
da area (m2) projetada e uma curva ajustada, a qual apresenta uma equacgéao geral
para o calculo da produtividade ajustada. Para transformar as informagdes isoladas
numa equacgao geral, os pares de dados indicados na tabela deste grafico, foram
utilizados para calcular uma curva ajustada pelo método dos minimos quadrados. A
curva cujo ajuste apresentou a melhor correlagao, foi pela fungéo poténcia, com um

R2 de 0,9892, e cuja equacgao esta indicada no grafico.

FIGURA 36 - EXEMPLO DE PLANILHA E GRAFICO DA RELAGAO ENTRE A PRODUTIVIDADE
DA EQUIPE POR M?DE PROJETO

Historico de hh gastas em projetos arquitetonicos
AREA m2 horas de horas de Total de |hh por m2|hh/m2 pelo|
trabalho no | trabalho no horas .
r . Ajuste
projeto projeto gastas no
ESTAGIARIO | ARQUITETO| projeto Poténcia
100 55,00 45,00 100,00 1,00 0,93
250 70,00 60,00 130,00 0,52 0,53
300 75,00 55,00 130,00 0,43 0,47 1
750 110,00 85,00 195,00 0,26 0,27
1500 180,00 100,00 280,00 0,19 0,17 ~
EQUAGCAO DA
CURVA AJUSTADA
Produtividade da equipe por m2 de projeto
1,20 1
1,10 -
1,00
0,90 -
0,80 -
~_ 070 CURVA AJUSTADA
% 0,60 1 y =15,997x617°
< 0,50 A 2 _
040 - R“ = 0,9892
0,30 -
0,20
0,10 -
0,00 T T T T T T T T T
0 150 300 450 600 750 900 1050 1200 1350 1500
2
m

FONTE: Adaptado de CARARO e SIDOR (2001).
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A FIGURA 37 apresenta como exemplo a planilha e o grafico que
representam a variacdo do prego por m2 em relagao a area projetada, neste consta
a curva real do prego/m2 em funcdo da area (m2) e uma curva ajustada, a qual
apresenta uma equagao geral para o calculo do prego/m2 ajustado. Para transformar
as informagdes isoladas numa equacéo geral, os pares de dados indicados na
planilha correspondente a este grafico, foram utilizados para calcular um ajuste da
curva pelo método dos minimos quadrados. A curva cujo ajuste apresentou a melhor
correlagdo, neste caso, foi pela fungdo potencial, com um R2 de 0,9932, cuja

equacao esta indicada no grafico.

FIGURA 37 - EXEMPLO DE PLANILHA E GRAFICO DO PREGO POR M? EM RELAGAO A AREA
DE PROJETO

HISTORICO HORAS GASTAS POR MEMBRO DA EQUIPE, PRECO MEDIO DA HORA , PREGO DO M2
AREA hh preco hh hh preco hh PREGO | TOTAL | hh/m2 | Pregco Médio | Preco por | Preco pelo
Ajuste de
estagiario | R$ 4,50 | arquiteto | R$ 30,50 | TOTAL HORAS | projeto da Hora m2 Poténcia
100 55,00 247,50 45,00 | 1.372,50| 1.620,00| 100,00 1,00 16,20 16,20 340,97
250 70,00 315,00 60,00 | 1.830,00 | 2.145,00| 130,00 0,52 16,50 8,58 356,26
300 75,00 337,50 55,00 | 1.677,50| 2.015,00] 130,00 0,43 15,50 6,72 360,64
750 110,00 495,00 85,00 | 2.592,50 | 3.087,50| 195,00 0,26 15,83 4,12 373,21
1500 180,00 810,00 100,00 | 3.050,00 | 3.860,00 [ 280,00 0,19 13,79 2,57 381,59
EQUAGAO DA ‘
CURVA AJUSTADA

Preco por m2 emrelagao a area projetada

18,00 1
16,00 1

14,00 \\
12,00
10,00 1
8,00 -
6,00 1
4,00 —
2,00 1

0,00 T T T T T T T T T T
0 150 300 450 600 750 900 1050 1200 1350 1500

m2 area do projeto

CURVAAJUSTADA

y = 340,97x 7%
2

Prego por m2,em R$

FONTE: Adaptado de CARARO e SIDOR (2001)
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A FIGURA 38 apresenta como exemplo o grafico que representam a
variagao das horas trabalhadas por cada profissional em relagéo a area do projeto e
uma planilha onde sao calculadas as porcentagens de horas do arquiteto e do
estagiario em relagado ao total de horas trabalhadas. Os dados que geraram este
grafico e esta planilha foram obtidos pela planilha apresentada na FIGURA 37 onde
constam as horas trabalhada pelo arquiteto, pelo estagiario e o total de horas

trabalhada.

FIGURA 38 - EXEMPLO DE PLANILHA E GRAFICO QUE REPRESENTA A VARIAGAO DAS
HORAS TRABALHADAS POR CADA PROFISSIONAL EM RELACAO A AREA DE PROJETO

% do Mix da equipe de projeto, por area de projeto

AREA hh estagiario hh arquiteto
em % em %
100 55% 45%
250 54% 46%
300 58% 42%
750 56% 44%
1500 64% 36%
média 57% 43%

VARIAGAO DAS HORAS TRABALHADAS POR CADA PROFISSIONAL
EMRELACAOA AREADO PROJETO

300,00
250,00 A
)
©
® 20000 -
<
3
g 150,00 -
»
g 100,00 hh estagiario
£ 50,00 - / —— hh arquiteto
——TOTAL HORAS
- T T T T T T T

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600
area (m2)

FONTE: Adaptado de CARARO e SIDOR (2001)

Com todas estas ferramentas apresentadas sera possivel criar um historico
registrado de todos os projetos e servigos executados pelo escritorio, facilitando as

analises e buscas de informacgdes para a elaboragao de novas propostas de preco.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

7.1 VERIFICAGAO DA PROPOSTA DA DISSERTACAO

O presente trabalho teve como proposta inicial, responder o seguinte
problema de pesquisa:

Como formar preco de venda de projetos e servigos técnicos em
escritorios de arquitetura de micro e pequeno porte?

Com base no problema de pesquisa, procurou-se confirmar a seguinte
hipétese principal:

Existem pontos semelhantes entre as metodologias de formagao de
preco de venda utilizadas pelas as empresas de arquitetura de micro ou
pequeno porte de Curitiba e as metodologias apresentadas pela literatura,
tornando possivel a elaboragdo de um roteiro para a formagao de pregos de
venda de servigcos técnicos para escritorios de arquitetura de micro ou
pequeno porte através do conhecimento da estrutura de custos da empresa.

Esta hipdtese se confirmou, pois como foi evidenciado no capitulo 5, de fato
existem elementos e procedimentos comuns entre as metodologias de formagéao de
preco apresentadas pela literatura e as praticas dos trés escritorios de arquitetura
pesquisados.

Com relagao as hipoteses secundarias pode-se concluir:

a) quanto a hipétese 1 que afirmava que “os escritérios de arquitetura nao
utilizam um roteiro formal para a formacdo de prego de projetos e
servigos técnicos, mas apresentam algumas praticas que podem ser
padronizadas”, foi confirmada, pois nenhum dos trés escritorios de
arquitetura pesquisados apresentou um roteiro formal para a formacao de

preco de venda de projetos e servigos técnicos. Cada escritdrio estudo
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de caso apresentou uma maneira propria, porém informal, de elaborar
propostas técnicas e de formar precos de projetos e servigos técnicos,
mas todos apresentaram procedimentos que podem ser padronizados;

b) quanto a hipdétese 2 de que “os escritorios de arquitetura ndo formam
precos baseados nos seus custos, mas sim através de taxas por area
(m?) determinadas por tabelas de honorarios de instituicdes de classes,
tais como o Sindicato dos Arquitetos do Parana, ou com referéncia nas
praticas da concorréncia”, foi parcialmente confirmada. Conforme
apresentado no QUADRO 112, os trés escritérios de arquitetura
pesquisados formam os pregos de seus projetos e servigos técnicos de

maneiras distintas e utilizando diversos métodos para isso.

QUADRO 112 - FORMAGAO DE PREGOS DE PROJETOS E SERVIGOS TECNICOS NOS
ESCRITORIOS ESTUDOS DE CASO

ESTUDO DE CASO | SERVICO FORMAGAO DE PREGO
1 Projetos ¢ Baseada nos custos (hh e insumos)
Servigos Técnicos *Compara seus precos com a concorréncia visando a
competitividades
2 Projetos e Por m?
(baseado na tabela de honorarios do IAB,2004)
Servigos Técnicos e Por hora trabalhada

¢ Por taxa de administragéo (% do custo real da obra)
(baseados na tabela de honorarios do I1AB,2004)

3 Projetos e Por m?
e Baseada nos custos da m&o de obra (hh)
Servigos Técnicos e Por hora trabalhada

e Por taxa de administracao

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
Para responder ao problema de pesquisa deste estudo, inicialmente foram
atingidos trés objetivos secundarios:
a) Realizou-se uma revisado bibliografica sobre a formacdo de preco e
gestao de custos.
Sobre a formagao de prego levantaram-se informagdes sobre os fatores
relevantes a formagédo e decisdo de precos, estratégias e politicas de

preco, os métodos de formacdo de preco — que se baseiam em trés
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elementos, nos custos, na concorréncia e no valor percebido pelo cliente
— e sobre as metodologias de formagao de precgo.

Com relacéo a gestao de custos, pesquisou-se os conceitos de custos e
despesas, os métodos de custeio e os custos nas empresas prestadoras
de servigo. A busca por informagdes sobre a gestdo de custos justificou-
se nesta pesquisa devido a relevancia do assunto para a formacao de
precos, pois os custos é que determinam o limite minimo a ser cobrado
por um projeto ou servigo sem que a empresa opere em prejuizo.

b) Realizou-se também a pesquisa de estudo de caso em trés escritérios de
arquitetura, sendo o primeiro uma organizagao informal de profissionais
autbnomos e o segundo e terceiro micro empresas de arquitetura, todos
com sede na cidade de Curitiba.

Através dos estudos de caso identificou-se como sao formados os
precos de projetos e servigos técnicos nos escritérios pesquisados, e
ainda levantaram-se informagdes de como é composta a estrutura de
custos destes escritorios e se eles utilizam estes dados para a formacéao
de preco.

Com esta pesquisa, foi possivel identificar os pontos comuns e as
divergéncias em comparagdo com os métodos e as metodologias
estudadas na revisao bibliografica.

c) Os conhecimentos e informagdes levantados através da reviséo
bibliografica e dos estudos de caso foram interpretados e os pontos
comuns identificados entre as metodologias estudadas na literatura e as
praticas dos escritdrios estudos de caso, apresentadas no capitulo 5,
foram suficientes para orientar a concepg¢ao do roteiro para formacgao de
precos de venda de servicos técnicos para escritorios de arquitetura.

Com a obtencédo dos objetivos secundarios, alcangou-se, portanto, o objetivo

principal deste trabalho, pois com as informacdes levantadas na literatura e através
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dos estudos de caso, desenvolveu-se o roteiro de formacédo de preco de venda de
projetos e servigos técnicos para escritorios de arquitetura de micro e pequeno porte,

o qual foca principalmente na formacéo de precos baseados nos custos da empresa.

7.2 QUANTO AOS RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASOS

A aplicagao do método de estudo de caso, adotado nesta pesquisa, atendeu
0s requisitos previstos desta metodologia, bem como propiciou o levantamento de

informacdes relevantes que contribuiram para a elaboracéo do roteiro proposto.

7.2.1 O protocolo de coleta de dados

Para a elaboragao do protocolo de coleta de dados foi necessaria a selegao
criteriosa de elementos estudados na literatura, que fossem suficientes para coletar,
através da entrevista estruturada, um conjunto de informagbes consistente a fim de
alcangar o objetivo de levantamento da situacao real dos escritérios de arquitetura
investigados em relacdo aos métodos e metodologias utilizados para a formacéo de
preco.

As fontes de dados utilizadas para a obtencao das evidéncias em cada um
dos estudos de caso foram suficientes para a coleta, analise e verificagdo das
informacdes obtidas, sendo elas: a entrevista estruturada - através da qual foram
coletas informagdes sobre a estrutura de custos, a formacao de preco e sobre o
monitoramento e controle dos projetos ou servigos técnicos contratados nos
escritorios de arquitetura, e o levantamento e analise de documentagdes e registros
em arquivos — para verificar e avaliar a exatiddao dos dados coletados através de

entrevista.
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7.2.2 A coleta e analise dos dados

A coleta de dados atendeu os objetivos do trabalho, e nas ocasides em que
houve alguma duvida quanto as informagdes coletadas, retornou-se aos escritérios
selecionados a fim rever e confirmar os dados levantados inicialmente.

Para a analise dos dados coletados, foi possivel desenvolver um
procedimento Unico para a caracterizacdo dos escritérios pesquisados, assim como
para relatar a situacao real destes escritorios com relacdo a estrutura de custos e
despesas, a formacdo e tomada de decisdo de precos e ao monitoramento e
controle de projetos e servigos técnicos contratados. Através da analise foi possivel
confrontar os dados coletados nos estudos de caso com as informacdes
apresentadas na literatura, confirmando a pratica de algumas proposi¢des tedricas e
também levantando novas interpretacdes sobre o assunto estudado.

A utilizagdo de ferramentas especificas como matrizes diagrama
organizacional e a relagao de conclusdes com estruturas tedricas, facilitou a analise

dos dados coletados e também auxiliou no desenvolvimento desta pesquisa.

7.2.3 Analise cruzada dos resultados dos estudos de caso

A analise cruzadas dos resultados dos trés estudos de caso propiciou a
estruturacdo e a identificacdo dos pontos comuns, e assim alinhar as evidéncias
levantadas e determinar alguns critérios para a elaboragdo do roteiro para a
formacgao de precos de projetos ou servigos técnicos para escritorios de arquitetura.

A analise quantitativa e qualitativa dos resultados obtidos nos escritorios
estudos de caso permitiu concluir que:

a) os trés escritérios de arquitetura pesquisados, apesar de possuirem uma

estrutura de custos e despesas organizada, desconhecem os métodos de
custeio apresentados pela literatura. Mesmo assim, com base nas

evidéncias, foi possivel evidenciar que o método utilizado pelos trés
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escritorios assemelha-se ao custeio variavel pela caracteristica de que,
quanto maior a receita do escritério, maior sera a diluicdo dos custos
fixos. No entanto, desconhecem as técnicas de analise da margem da
contribuigdo que € uma das principais vantagens do custeio variavel;

os trés escritdrios estudos de caso seguem uma sequéncia de etapas de
planejamento semelhante a apresentada pela literatura. Contudo o
custeio prévio nos trés escritérios se da de forma diferenciada, dentre
algumas praticas observadas estdo o custeio do projeto ou servigo por
hora, por area (m?) e por taxa de administraco;

a formacao de precos baseados nos custos é praticada efetivamente
apenas pelo escritorio do estudo de caso 1, pois compde seus precos
com base no custeio da mao-de-obra direta através da previsao de horas
a serem trabalhadas, no custeio de materiais e insumos e também no
custeio indireto do trabalho com referéncia na previsao total de horas a
serem trabalhadas;

os trés escritorios pesquisados declaram buscar como referéncia para a
decisdo do preco final de venda, informacbes sobre os precos e
qualidade ofertados pela concorréncia e também procuram analisar a
percepcao de valor do cliente em relacdo aos servigos, a qualidade e ao
preco oferecidos. Contudo levantou-se que nesses escritorios tanto a
coleta quanto a analise dos dados sobre a concorréncia e sobre o valor
percebido pelo concorrente se da informalmente e sem apoio de
ferramentas, evidenciando a imprecisao destas informacdes. Assim
concluiu-se que seria importante incluir no roteiro proposto, além das
etapas de formacao de preco baseadas em custos, procedimentos e
ferramentas para a tomada de decisao do preco final de venda;

o controle dos projetos e servigos realizados nos trés escritorios estudos

de caso se da de maneira informal, sem o apoio de ferramentas de
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controle, sem o registro e também sem a emissdo de relatérios de
desempenho. No entanto, conforme foi estudado na bibliografia, as
informagdes geradas através do controle de previsto e realizado das
etapas de execucao dos projetos sdo fundamentais para o processo de
melhoria de todo o processo de formacgao de preco. Desta forma pode-se
concluir que seria necessaria a inclusao de etapas e ferramentas para o
monitoramento e controle de projetos e servigos contratados no roteiro

para a formacao de precos de venda.

7.3 QUANTO AO ROTEIRO PROPOSTO

O roteiro proposto para a formagao de precos de venda de servigos técnicos

para escritorios de arquitetura foi apresentado de duas maneiras, direcionadas a

dois publicos, ou seja, a académicos e a empresas de arquitetura, conforme se

explica a seguir:

a)

b)

o roteiro proposto direcionado a académicos € apresentado na
concepgao do roteiro (segcédo 6.2), onde sao explanadas as partes que
compdem o roteiro, com a indicacao das fontes que foram extraidas as
informagdes para a elaboragéo geral do mesmo. As fontes utilizadas para
a concepcgao do roteiro foram a literatura pesquisada, os estudos de caso
realizados e também as proposi¢des da autora deste trabalho;

o roteiro direcionado as empresas de arquitetura é apresentado no item
6.3 deste trabalho, onde sao explanadas de forma objetiva e direta, sem
citar a bibliografia utilizada e os aspectos relacionados a sua concepgéo.
Nele constam as etapas e ferramentas para uso imediato pelas empresas

de arquitetura de micro e pequeno porte.

Embora esta forma de apresentacdo do capitulo sobre o roteiro proposto

tenha aumentado o numero de paginas deste trabalho, concluiu-se que seria uma
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maneira adequada para facilitar a ampla utilizacdo do conteudo da dissertacéo, tanto
em pesquisas e estudos académicos, como na aplicacdo pratica em micro e

pequenas empresas de arquitetura.

7.4 CONTRIBUIGAO DA DISSERTACAO E TRABALHOS FUTUROS

A contribuicdo principal deste trabalho € a proposta de um roteiro para a
formacao de precos de venda de projetos e servigos técnicos para escritorios de
arquitetura de micro e pequeno porte, o qual € embasado na literatura e também nas
informacdes coletadas em trés escritorios estudo de caso.

O roteiro proposto é composto por trés partes principais, as quais possuem
etapas e ferramentas para que as empresas de arquitetura possam: (1) organizar e
padronizar a sua estrutura de custos e despesas, (2) formar pregcos de venda de
projetos ou servigos técnicos baseados nos seus custos e tomar decisées do prego
final de venda com referéncia nas analises da concorréncia e do valor percebido
pelo cliente, e (3) monitorar e controlar os projetos ou servigos técnicos contratados,
assim como estabelecer acdes a fim de promover a melhoria continua de todo o
processo de formacéo do preco de venda.

Todas as etapas do roteiro foram detalhadas e apresentadas através de um
fluxograma, o qual estabelece a sequéncia de execugao de cada etapa, contribuindo
com a aplicacao pratica do roteiro pelas empresas de arquitetura.

As ferramentas adotadas em cada etapa do roteiro proposto incluem
formularios, planilhas e graficos, os quais foram desenvolvidos de forma adequada a
utilizacdo em empresas de arquitetura. Além das ferramentas apresentadas no
roteiro, outras contribuicdes importantes podem ser destacadas, dentre elas estdo:

a) a lista dos principais objetivos que as empresas procuram alcangar com a

formacéao de preco, incluindo suas caracteristicas e a orientacdo de como

determinar os pregos para que a empresa atinja o objetivo desejado;



b)
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o0 modelo de entrevista inicial para auxiliar as empresas no levantamento
das necessidades e desejos do cliente em termos de escopo, prazo e
preco, e também na identificacdo da percepgao do cliente em relacédo ao
valor do servigo solicitado, dando suporte ao planejamento prévio do
trabalho e as analises para a decisao do preco;

a lista de checagem de atividades e tarefas dos principais tipos de
projetos e servigos desenvolvidos em escritérios de arquitetura, a qual foi
desenvolvida para auxiliar as empresas no planejamento do escopo dos
trabalhos;

o resumo dos tipos de contratos apresentados pela literatura, apontando
suas caracteristicas gerais, vantagens e desvantagens para auxiliar na
decisao do usuario do roteiro proposto;

o conjunto de formularios sugeridos por CARVALHAL (2001), e
adaptados para a utilizagdo em empresas de arquitetura auxiliara a
empresa a planejar e conduzir as negociagdes, de preco e dos servigos

oferecidos, com o cliente.

Além da aplicabilidade do roteiro em micro e pequenas empresas de
arquitetura, este também podera ser utilizado por empresas de producdo por
encomenda em geral, tomando-se o cuidado de adequar, principalmente, as etapas

de planejamento e custeio do servigo ao ramo de atividade em que a empresa atua.

Deve-se ainda citar contribuicbes decorrentes da propria aplicacao da

a)

b)

metodologia cientifica adotada:

a estruturacédo e sistematizagado da bibliografia que englobam aspectos
relacionados a prestacdo de servicos e formagao de pregcos em
escritorios de arquitetura, ao processo geral de formagao de preco e a
gestao de custos, que evidencia o custeio nas prestadoras de servigo;

a sistematica de coleta de dados e de efetuar o diagndstico e analise dos

trés escritérios de arquitetura, relatando os servigcos desenvolvidos por
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eles, a forma de estruturagcdo de seus custos e despesas, as maneira
que planejam, custeiam e formam os pregos dos servicos que
desenvolvem, e como ocorre o monitoramento e controle dos projetos e
servicos contratados pelos clientes. Ainda sobre os estudos de caso,
aponta-se como contribuicdo o formulario de entrevista estrutura
desenvolvida com base na revisdo bibliografica e utilizada para a coleta
de dados nos escritérios de arquitetura;

c) a sistematica de executar a analise cruzada entres os estudos de caso,
bem como com a literatura, destacando os pontos comuns entre os
estudos de caso e os elementos apontados na bibliografia que séo
praticados nos escritorios de arquitetura pesquisado.

Com relacdo aos trabalhos futuros, propde-se que o produto desta
dissertagdo, ou seja, o roteiro, seja aplicado e testado em micro e pequenas
empresas de arquitetura para levantar os seus pontos positivos e negativos,
apontando e sugerindo melhorias do produto. Outros estudos poderao ser feitos a
fim de adequar o roteiro proposto para empresas de maior porte, as quais nao foram
focadas neste trabalho.

O roteiro proposto foi desenvolvido com énfase no método de formacgao de
preco baseado em custos, incluindo as analises da concorréncia e do valor
percebido apenas para a tomada de decisao do preco final de venda. Portanto nao
era objeto de pesquisa a formagao de prego baseada neste dois ultimos aspectos.
Para o desenvolvimento de trabalhos futuros poderao ser focados os estudos sobre
a formacao de preco com base na concorréncia e no valor percebido, e até mesmo
criando ferramentas para a sua aplicacdo em escritorios de arquitetura.

QOutro trabalho futuro que daria continuidade a esta pesquisa € o
desenvolvimento de um sistema informatizado, incluindo planilhas, formularios e
graficos, que agilizariam todo o processo de formagao de pregos apresentado

através do roteiro aqui proposto.
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APENDICE - ENTREVISTA ESTRUTURADA



Formacao de prec¢os de venda de servigos técnicos em escritorios de arquitetura

Mestranda: Juliana Fernandes Junges Cararo

350

Empresa: Data:
Entrevistado: Cargo:
E-mail: Fones:

I. CARACTERIZAGAO DO ESCRITORIO DE ARQUITETURA

1. Que tipos de projetos/servigos técnicos sao desenvolvidos?

SIM

NAO

RESIDENCIAL

INSTITUCIONAL

COMERCIAL
INDUSTRIAL

Projetos arquitetonicos

Observagoées:

Projetos de interiores

Projetos complementares
QUAIS?.c. ettt

Coordenacao e compatibilizagées dos projetos
complementares

Consultoria Técnica

Estudos de viabilidade

Gerenciamento e acompanhamento da obra
(compra de materiais e contratagdo de mao-de-obra)

Assessoria e fiscalizagdo da obra
(visitas técnicas a obra e fornecedores)

Vistorias, pericias e laudos

Outros servigos:

2. Qual o faturamento anual do eSCritOrio? ......cccurreiiireiirrnsirres e
3. A quanto tempo o escritorio atua no mercado? .............ooeeeeeieeneeeneeees
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Il. EQUIPE e ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
4. Como é formada a equipe do escritério (nimero)?

VINCULO QUANT. FUNGCAO OBS.:
sOcCIO

FUNCIONARIO

ESTAGIARIO

TERCEIRIZADOS

AUTONOMOS

5. Quem é responsavel pela elaboragao de cartas propostas de projetos/servigos?

6. Quem é responsavel pela formagao de preco dos projetos/servigcos?

7. Como é formada a estrutura organizacional do escritério (organograma:

departamentos, cargos e responsaveis)?
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lll. ESTRUTURA DE CUSTOS e DESPESAS

8. O escritério adota alguma metodologia de identificagao de custos, que envolva:

ETAPAS SIM [NAO| OBSERVAGOES

(existe algum formulario?)

Registro dos custos indiretos (fixos) necessarios ao funcionamento
da empresa.

( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Previsdo dos custos indiretos (fixos) necessarios ao funcionamento
da empresa.

( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Quais os custos indiretos (fixos) sdo considerados?

Registro dos custos diretos (variaveis) com mao-de-obra:

( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Quais os custos diretos (variaveis) com mao-de-obra sao
considerados?

Determinagao do custo da hora equipe.
Como é calculado?

Registro dos custos diretos (variaveis) com materiais e insumos:

() por projeto/ servigo () mensal ( )bimestral ( ) trimestral

() semestral (' )anual

Quais os custos diretos (variaveis) com materiais e insumos sao
considerados?

Registro das despesas indiretas (fixas):
( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Previsao das despesas indiretas (fixas):
( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Quais as despesas consideradas fixas?

Registro das despesas diretas (variaveis):
( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Quais as despesas consideradas variaveis?

Registro do faturamento da empresa.

( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Previsao do faturamento da empresa.

( )mensal ( )bimestral ( )trimestral ( )semestral ( )anual
Como os dados de previsao de faturamento siao armazenados
(tipo de servigo executado /horas trabalhadas, area projetada,
n. de pranchas, outros)?

Calculo do custo de funcionamento do escritério

() (% Custo e Despesas Indiretas /Faturamento)

() Custos e despesas indiretas / total de horas disponiveis ou produtivas
LD T U1 o 1= S RRR

Identificagao do ponto de equilibrio (analise volume e lucro)

Acompanhamento do lucro real
() por servigo /projeto () mensal () anual

A empresa faz controle de previsto e realizado dos custos e despesas indiretas (fixas)
da empresa?

( ) Nao

() Sim. Qual a freqiéncia?

( )mensal ()trimestral ( ) semestral ( )anual. ( )oOutroS:.......ccccceeiiiiiiiiiinieenn,
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A empresa estabelece agoes preventivas e corretivas de acordo com o resultado do
controle?

() Nao

() SIML QUUAIS? ...ttt ettt e ettt e e h et e e e e e e e b e e e e et e e e e e annneeeaeaan

Qual a frequéncia?

( )mensal ( )trimestral ( ) semestral ( )anual. ( )outroS:.......ccccceeeiiiiiiinnnenn.
A empresa faz controle de previsto e realizado do faturamento da empresa?

( ) Nao
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Qual a frequéncia?

A empresa estabelece agoes preventivas e corretivas de acordo com o resultado do
controle?
( ) Nao
() SIML QUUAIS? ...ttt ettt e et e e e h et e e e e b e e e b e e e e et ee e e e e anneaeaeaan
Qual a frequéncia?

IV. FORMAGAO DO PREGO DE VENDA E TOMADA DE DECISAO
A. OBJETIVOS EMPRESARIAIS

9. Quais os objetivos do escritério em relagédo ao prego praticado?

a) Maximizacao dos lucros em curto prazo

b) Penetragdao no mercado

c) Desnatamento do mercado (atingir grande lucro com numero pequeno de clientes)

d) Nao visa lucratividade, forma prego apenas para cobrir os custos.

e) Sobrevivéncia

f) Liderar a qualidade

) OULrOS. EXPHQUE: ...ooiieiii ittt e e e e e e e rnneeeaeeas
De acordo com este objetivo, a empresa adota alguma estratégia ou politica de
preco especifica?

B. PLANEJAMENTO e CUSTEIO PREVIO DO PROJETO/ SERVICO

10. E realizada uma pesquisa com o cliente para saber quais os servigos que ele
deseja?
( )nao
() sim. Envolve dados sobre: ) escopo

) prazo de execugao

) verba disponivel para o pagamento do servigo

o~~~ A~
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11. Para a elaboragcao da proposta de trabalho é feitos um planejamento e custeio

prévio do projeto, que inclua os seguintes itens?

ETAPAS DO PLANEJAMENTO PREVIO DO PROJETO/SERVIGO

SIM

NAO

OBSERVAGOES
(existe algum formulario?)

Descricdao do projeto/ servigco técnico (tipo, caracteristicas, area,
escopo).

Definigcao das atividades que devem ser realizadas para produzir

o projeto/ servigo (EDT).

Qual o nivel de detalhamento das atividades para a elaboracao

da proposta?

() Global

() Divide em etapas (estudo preliminar, anteprojeto, projeto
executivo, detalhamento)

(_ ) Detalha todos os servigos de cada etapa

Seqiienciamento de execucgao das atividades.

Estimativa de duragao total das atividades.

( )horas ( )dias ( )semanas ( )meses

Existe alguma base de dados estimativos de duragao (prazo) das
atividades? Como esta estruturado?

Elaboragédo de um cronograma.

Definicdo e nominagdo dos profissionais que irdo executar o
servigo e suas responsabilidades.

Definicdo da quantidade de horas que os profissionais
deverao usar - previsao

Existe alguma base de dados de horas gastas? Como esta
estruturado?

() horas utilizadas em cada atividade

() horas utilizadas para execugéo de uma prancha

() horas por m?

() horas totais por projeto

() horas por etapas do projeto

(( )OURIOS: ittt e e e e e e e e s eaeaaeas

Definicdo e quantificacio de materiais e insumos diretos
necessarios a execugcdo do servigo (fotocopias, impressdes,
deslocamento, taxas de prefeitura, art, etc).

Existe alguma base de dados estimativos de quantificagdao de
insumos necessarios? Como esta estruturado?

() insumos utilizados em cada atividade

() insumos utilizados para execug¢do de uma prancha

() insumos utilizados para o projeto

() outros: EXpliQUE........ccooiiuiiiiiiiieiie e

Custeio da mao-de-obra direta

() horas previstas x custo da hora trabalhada

() % sobre o faturamento

() outros: EXplIQUE ......cccoecuuiiiiiiiiiiie e

Custeio do material e insumo direto
Como é determinado?

Qual a base de informag&o?

Qual a frequiéncia do levantamento destes custos?
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12. Como a empresa estabelece os pre¢os de seus servigos/projetos?

Projetos arquitetonicos

Gerenciamento e acompanhamento da
Vistorias, pericias, laudos, consultorias

Coordenacgao e compatibilizagées dos
obra

projetos complementares
Assessoria e fiscalizagdao da obra

Projetos de interiores
Projetos complementares
Consultoria Técnica
Estudos de viabilidade
Outros servigos

Por hora
Qual a base de determinagao do prego da hora?
Como é calculado?

Preco fixo baseado nos custos (hh e insumo)
Qual a base de determinagao do preco da hora?

Por m? (variavel)
Qual a base de determinacéo do preco do m??

Preco fixo baseado no m? (fixo)
Qual a base de determinacéo do preco do m??

Taxa de administracao

Qual a base de determinagao do %?

Taxa fixa por més
Qual a base de determinacgédo da taxa?

13. Na determinacao do preco de venda do servigo/projeto sao considerados os

seguintes dados? Como?

DADOS PARA FORMAGAO DE PREGO SIM

NAO

COMO?

Custo direto de mao-de-obra

) hh de acordo com o planejamento (variavel)

) % sobre a receita (variavel)

Qual a base para este %?........ccccovveriieeinneenn.
porm

por prancha

Py

Custo direto de materiais e insumos de
acordo com o planejamento

custo de acordo com o planejamento

por przancha

porm

() % sobre a receita

Qual a base para este %?......ccccoecevvriieeiiienens
() OUIIOS: ettt

—_— |~~~

)
)
)
)
)
)

Custo de funcionamento da empresa

() % custos fixos/faturamento

() Custos e despesas indiretas/ total de horas
disponiveis ou produtivas

() OULIOS: e e

(%) despesas com impostos / tributos
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DADOS PARA FORMAGAO DE PREGO SIM | NAO COMO?

(%) lucro Qual é o critério de determinagdo do lucro?

(%) comissdes sobre vendas Qual é o critério de determinacédo da comissao?
(%) contingéncia Qual é o critério de determinagdo da contingéncia?

D. DECISAO FINAL DO PREGO DE VENDA (Estratégias e analise)

14.

15.

16.

17.

Sobre os custos da empresa:

a) Sao utilizados para na formagdo de pregos de acordo com o0s custos reais da
empresa

b) Sao referéncias do minimo a ser praticado em termos de precgo

Sobre os custos de seus concorrentes:

d) aempresa nao tem conhecimento

e) aempresa procura conhecer para justificar o seu prego ao cliente
f) aempresa procura conhecer para comparar com os seus custos

(se respondeu b ou c) Que técnica ou pesquisa a empresa adota para conhecer como
os custos de seus concorrentes?

Sobre o prec¢o praticado pela concorréncia:

a) aempresa nao tem conhecimento

b) a empresa procura conhecer para utilizar como base para a formagao de seu preco
C) aempresa procura conhecer para comparar com 0 seu prego ja determinado

d) aempresa conhece mas nao compete em prego.

Como estes dados sao obtidos?

(se respondeu b ou c) Caso o preco da concorréncia seja mais competitivo, como a
empresa age em relagéo ao seu pregco?
a) abaixa aleatoriamente seu prego para poder concorrer
b) abaixa seu prego até o limite que seus custos permitem
C) nao abaixa o prego e procura comunicar ao seu cliente os servigos
inclusos e a qualidade de seu trabalho
d) outros,

Sobre os servigos e qualidade ofertados pela concorréncia:

a) aempresa nao tem conhecimento

b) a empresa procura conhecer para utilizar como base para a formagdo de sua
proposta

C) a empresa procura conhecer apenas para comparar com a sua proposta ja
elaborada

d) a empresa procura conhecer para comparar com a sua proposta ja elaborada e
justificar ao cliente o que esta se comprometendo.

e) aempresa nao analisa esse item para a tomada de decisao do prego

Como estes dados s&o obtidos?
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Sobre valor percebido pelo cliente em relagao aos servigos que pretende
contratar:

(Avalia se o cliente é: comprador de pregco, comprador de relacionamento, comprador
de valor, comprador de conveniéncia):

19.

20.

21.

a) a empresa procura conhecer para utilizar como base para a tomada de decisdo do
preco a ser cobrado pelo servigo, e assim oferecer ao cliente o que ele espera em
termos de qualidade e preco.

b) a empresa procura conhecer para saber se o cliente se enquadra no segmento de
cliente que atende, e assim analisar se vantajoso atendé-lo ou competir com outros
concorrentes.

Cc) a empresa nao analisa esse item para a elaboragdo da proposta e tomada de
decisdo do preco

d) Outros,

(se respondeu b ou c) Que técnica ou pesquisa a empresa adota para conhecer como
os clientes percebem o valor do servigo oferecido (valor relativo ao prego e qualidade)?

Sobre valor percebido pelo cliente em relagcao aos seus servigos ofertados pela
concorréncia (valor relativo ao preco e qualidade, por exemplo: é caro porque tem
qualidade, € muito caro pelo que esta sendo oferecido, é barato porque nao tem
qualidade, etc.):

a) aempresa nao tem conhecimento

b) a empresa procura conhecer para justificar o seu prego e qualidade ao cliente

C) aempresa procura conhecer para comparar com o seu prego e qualidade

(se respondeu b ou c) Que técnica ou pesquisa a empresa adota para conhecer como
os clientes percebem o valor do servigo oferecido pela concorréncia (valor relativo ao
preco e qualidade)?

Com o prego de venda do servigo determinado, é feito algum tipo de analise?
( ) Nao
() Sim. Quais sdo adotadas pela empresa?

Existe algum procedimento de aprovacgao do preco determinado?
( ) Néo
() Sim. Como isso ocorre e quem aprova?

V. MONITORAMENTO, CONTROLE E AGOES DO PROJETO OU SERVIGO

CONTRATADO

Durante a execugao dos trabalhos, como se da o monitoramento e controle dos seguintes
itens:

22.

Escopo

A empresa registra as etapas/atividades (escopo) realizadas do projeto?
( )Sim ( ) Nao
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A empresa adota algum tipo de formulario para o registro das atividades
realizadas?

() Nao

() Sim. Como é estruturado?

A empresa faz controle de previsto e realizado do escopo do projeto?

( ) Néo

() Sim. Qual a freqiiéncia?

A empresa estabelece agdes preventivas e corretivas de acordo com o resultado
do controle?

( ) Nao
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Qual a frequéncia?

Recursos

A empresa registra as horas trabalhadas no projeto/servigos?

( )Sim ( ) Nao

A empresa adota algum tipo de formulario para o registro de horas da equipe?

( ) Nao

() Sim. Como é estruturado?

A empresa faz controle de previsto e realizado das horas trabalhadas no
projeto/servigos?

( ) Nao

() Sim. Qual a freqiéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servico ( ) outros:.........cccccccvuvevnnnnnes
A empresa explicita agcdes preventivas e corretivas de acordo com o resultado do
controle?

( ) Nao

() SIML QUUAIS? ...ttt ettt e et e e e ettt e b e e e e et e e e e e nreeaeaa

Qual a freqiéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servico ( ) outros:.........ccccccvuvurnnnnnee
A empresa registra o uso de materiais e insumos no projeto/servigcos?

( )Sim ( ) Nao

A empresa adota algum tipo de formulario para o registro controle de materiais e
insumos diretos?

( ) Nao

() Sim. Como é estruturado?

A empresa faz controle de previsto e realizado dos materiais e insumos utilizados
no projeto/servigos?

( ) Nao

() Sim. Qual a freqiéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servigo ( ) outros:.........cccccecvuvuvunnnnns
A empresa estabelece agdes preventivas e corretivas de acordo com o resultado
do controle?

( ) Néo

() SIML QUUAIS? ...t ettt e ettt e e e e et e n e e e e e na e e e e nreeeeaa

Qual a frequiéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servigo ( ) outros:.........cccccccvuvuvunnnnes
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Prazo

A empresa faz controle registrado de prazo?

( )Sim ( ) Nao

A empresa adota algum tipo de formulario para o registro de prazo?

( ) Nao

() Sim. Como é estruturado?

A empresa faz controle de previsto e realizado do prazo do projeto/servigos?
( ) Néo

() Sim. Qual a freqiéncia?

A empresa estabelece agdes preventivas e corretivas de acordo com o resultado
do controle?

( ) Nao

() Sim. Qual a freqiiéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servico ( ) outros:.........ccccccvuvuvnnnnnes

Custos

A empresa registra os custos diretos com materiais e insumos do
projeto/servigo?

( )Sim ( ) Nao

A empresa adota algum tipo de formulario para os custos diretos com materiais e
insumos do projeto/servi¢go?

( ) Nao

() Sim. Como ¢ estruturado?

A empresa faz controle de previsto e realizado dos custos diretos com materiais e
insumos do projeto/servi¢go?

() Nao

() Sim. Qual a freqiéncia?

A empresa estabelece agoes preventivas e corretivas de acordo com o resultado
do controle?

() Nao

() SIML QUUAIS? ...ttt ettt e e h e e e e e et e e e e e bt e e e e anneeeaeaan
Qual a frequéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servico ( ) outros:.........ccccccvuvuvnnnnnns
A empresa faz controle dos custos diretos com mao-de-obra do projeto/servigo?

( ) Nao

() Sim. Qual a freqiéncia?

A empresa faz controle de previsto e realizado dos custos diretos com a mao-de-
obra do projeto/servigo?

( ) Néo

() Sim. Qual a freqiiéncia?

A empresa estabelece agoes preventivas e corretivas de acordo com o resultado
do controle?

() Nao
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Qual a freqtiéncia?

( ) acada entrega parcial ( ) na entrega final do servico ( ) outros:.........ccccccvuvuvnnnnnns
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26. Na elaboracao de novas propostas, os dados sobre escopo/ recursos/ prazo e
custos sao obtidos com base nos dados de outros projetos ja realizados?
( )Sim ( ) Nao

27. E realizada pesquisa pés-venda sobre satisfacdo do cliente?
( )nao
() sim. Envolve dados sobre: ( ) escopo
() prazo de execugéao
() preco pago
() servicos e custos extras
()

VI. PERGUNTAS COMPLEMENTARES

28. A empresa utiliza algum software para gestdao de custos e/ou formagao de preco
de venda de projetos/servigos técnicos?

EXCEL MS PROJECT OUTROS

Previsao de custos

Previsao de faturamento

Cronograma

Registro /Controle de prazo

Registro /Controle de horas

Registro /Controle de insumos

Registro /Controle de custos diretos

Registro /Controle de custos e despesas indiretas
Formacao de preco

29. Quais os beneficios obtidos pela utilizagdo da metodologia de formagao de prego
adotada pela empresa?

30. Quais as restrigoes, limitagdes e falhas observadas na metodologia praticada?
31. Qual a sua sugestdo para suprir as falhas da metodologia adotada de

identificagao de custos e formacgao de pre¢o praticada?

OUTRAS OBSERVAGOES:



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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