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RESUMO

O objetivo dessa dissertacdo ¢ identificar nas industrias de transformac¢do da cidade de
Campina Grande-PB, a ocorréncia de adogao do Custeio Meta e, nos casos positivos, o
nivel de implementacdo e os fatores que contribuem para a sua ado¢ao. Em caso de ndo
adogao, o objetivo ¢ identificar as barreiras que impedem sua implementacao. Além disso,
a pesquisa busca analisar e comparar o desempenho das industrias em reducdo de custos,
qualidade do produto e satisfacdo do cliente. Como metodologia foi utilizada uma
pesquisa do tipo survey por meio de questiondrio semi-estruturado com os representantes
das industrias investigadas, obtendo como amostra 41 empresas. O questionario foi
composto por 29 perguntas, divididas em 6 partes, nas quais foi solicitado ao respondente
para selecionar dentre as assertivas a que melhor atende a sua percepgao acerca do tema.
A analise dos dados se deu por meio da estatistica descritiva a partir da observacao de
frequéncias e analise inferencial utilizando os testes de V de Cramer e Mann-Whitney.
Como resultados, foi possivel perceber que 58,5% das industrias adota a ferramenta, e
dentre estas, a maior parte estd no nivel de implementagcao mais completo. Quanto aos
fatores que contribuem para a implementagdo, destacam-se como os mais indicados, o
apoio da alta geréncia e a participacdo de equipes multifuncionais. A partir do teste de
hipdteses, percebeu-se que quanto maior o nivel de implementacdo do Custeio Meta,
maior ¢ a quantidade de fatores que contribuem para sua implementagdo. Por meio da
analise inferencial do desempenho em reducdo de custos, qualidade do produto e
satisfacao do cliente, observou-se que as industrias que implementam o Custeio Meta
apresentam posi¢des melhores nos trés quesitos de desempenho em comparacao com as
industrias que nao adotam, no entanto, ndo houve significancia estatistica para sustentar
as hipdteses de melhor desempenho nas industrias que adotam o Custeio Meta. A pesquisa
também comparou o desempenho das industrias que adotam o Custeio Meta nos
diferentes niveis, constatando que ndo houve diferenca estatisticamente significativa que
suportasse as hipoteses de melhor desempenho das industrias no nivel completo
comparadas as industrias no nivel basico. Quanto as barreiras que impedem a adog¢do do
Custeio Meta, destaca-se a indicacdo da falta de conhecimento do método. Conclui-se
que, apesar da maioria das industrias adotantes ndo estarem familiarizadas com os termos
comumente apresentados na literatura para se referir ao método, as industrias de
transformagdo tem implementado a ferramenta, em sua maioria, no nivel mais completo,
sendo os principais fatores que auxiliam na execugdo completa: a participacao de equipes
multifuncionais, o uso de sistemas de informag@o para monitorar a realiza¢do das metas
e a participacao ativa dos fornecedores e outras partes externas no desenvolvimento do
produto. Além disso, no que se refere ao desempenho, as adotantes apresentam vantagens
em qualidade do produto e satisfagao do cliente comparada as nao adotantes. E dentre as
ndo adotantes, a principal dificuldades para a implementacao da ferramenta ¢ a falta de
conhecimento do método.

Palavras-chave: Custeio Meta. Nivel de Implementagdao. Desempenho. Barreiras.



ABSTRACT

The aim of this dissertation is to identify in the transformation industries of the city of
Campina Grande-PB, the occurrence of adopting the Target Costing and, in the positive
cases, the level of implementation and the factors that contribute to its adoption. In case
of non-adoption, the aim is to identify the barriers that prevent its implementation.
Furthermore, the research seeks to analyze and compare the performance of industries in
cost reduction, product quality and customer satisfaction. As a methodology, a survey
was used through a semi-structured questionnaire with the representatives of the
investigated industries, obtaining as a sample 41 companies. The questionnaire consisted
of 29 questions, divided into 6 parts, in which the respondent was asked to select from
the statements the best one which would suit his/her perception of the topic. The data
analysis was performed using descriptive statistics from the observation of frequencies
and inferential analysis using the tests: Cramer’s V and Mann-Whitney. As a result, it
was possible to notice that 58.5% of the industries adopt the tool, and among these, most
are at the most complete level of implementation. As for the factors that contribute to the
implementation, the support from the upper management and the participation of
multifunctional teams stand out as the most indicated ones. From the hypothesis test, it
was realized that the higher the level of implementation of Target Costing, the greater the
number of factors that contribute to its implementation. Through the inferential analysis
of performance in cost reduction, product quality and customer satisfaction, it was
observed that the industries which implement the Target Costing present better positions
in the three performance requirements in comparison with the industries which do not
adopt it, however, there was no statistical significance to support the hypotheses of better
performance in the industries that adopt the Target Costing. The research also compared
the performance of the industries that adopt the Target Costing at the different levels,
noting that there was no statistically significant difference that supported the hypotheses
of better performance of the industries at the complete level compared to the industries at
the basic level. As for the barriers that hinder the adoption of the Target Costing, the lack
of knowledge of the method stands out. It is concluded that, although most of the adopting
industries are not familiar with the terms commonly presented in the literature to refer to
the method, the transformation industries have implemented the tool, mostly, at the most
complete level, the main factors that assist in the complete execution are the participation
of multifunctional teams, the use of information systems to monitor the achievement of
goals and the active participation of suppliers and other external parts in product
development. Moreover, in terms of performance, the adopters have advantages in
product quality and customer satisfaction compared to the non-adopters. And among the
non-adopters, the main difficulty for the implementation of the tool is the lack of
knowledge of the method. Keywords: Target Costing. Implementation level.
Performance. Barriers.

Keywords: Target Costing. Implementation. Performance. Barriers.
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1 INTRODUCAO

No ambiente empresarial em constantes mudancgas, a rapida adaptacdo das empresas
frente as novas circunstancias do mercado demonstra ser uma caracteristica necessaria para a
sua sobrevivéncia em meio a um ambiente cada dia mais competitivo. Desse modo, o uso de
ferramentas gerenciais torna-se um importante instrumento de auxilio as empresas para a sua
continuidade, tendo como elemento determinante na obtencdo de vantagem competitiva, o
gerenciamento dos custos de maneira mais intensiva (KATO, 1993; COOPER, 1996;
COOPER; SLAGMULDER, 1997a).

Os estudos de Kato (1993), Gagne e Discenza (1995), Cooper (1996) e Cooper e
Slagmulder (1997a) tém destacado a importancia no uso de ferramentas de gestdao de custos em
ambientes empresariais dindmicos, onde a inova¢ao demonstra ser um elemento chave para a
sobrevivéncia e competitividade de uma empresa. Desse modo, o Custeio Meta (CM) ¢
apresentado como uma importante ferramenta de gestao de custos adequada aos ambientes que
enfrentam o dinamismo do mercado (KATO, 1993; GAGNE; DISCENZA, 1995; COOPER,
1996; COOPER; SLAGMULDER, 1997a).

O Custeio Meta (CM) trata-se de uma ferramenta de gestdo que foi originalmente
desenvolvido pela Toyota na década de 1960, e posteriormente, outras empresas japonesas
passaram a utilizar com a finalidade de enfrentar a forte concorréncia de mercado (GAGNE;
DISCENZA, 1995; BORGERNAS; FRIDH, 2003; FEIL; YOOK; KIM, 2004, KWAH, 2004).
De forma resumida, define-se o Custeio Meta (CM) como um sistema de planejamento de
lucros e gerenciamento de custos estratégicos que busca garantir que novos produtos e servigos
atendam ao preco de venda definido pelo mercado (ANSARI; BEL; OKANO, 2006).

A aplicacao do CM busca calcular e alcangar o custo meta para o produto ou servigo,
incorporando varias técnicas. O céalculo ¢ obtido subtraindo-se do preco de venda estimado o
valor da margem de lucro desejada pela empresa, obtendo-se o custo meta para produgdo
(ANSARI, 1997; CAMPOS; CERQUEIRA JUNIOR; SANTOS, 2004), do qual a empresa
tomara medidas para que este custo meta ndo seja ultrapassado para o produto ou servigo.

Em um mercado em constante mudancas, o CM apresenta as caracteristicas de uma
ferramenta de gestdo considerada particularmente benéfica em ambientes de intensa
competitividade, assegurando assim a introducdo de novos produtos que sejam bem aceitos e
absorvidos pelos clientes e sejam lucrativos para a empresa (COOPER; YOSHIKAWA, 1994;
COOPER; SLAGMULDER, 1997a).
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A literatura aponta ainda diversos outros beneficios que levam as empresas a adotarem
o CM, a saber: a redu¢do dos custos, melhoria do produto, redu¢do de desperdicios, vantagem
competitiva, dentre outros. Apesar disso, os estudos ainda apontam para a baixa adesao dessa
ferramenta pelas empresas, além da influéncia de variados fatores para a ado¢ao ou nao do
sistema; ¢ ainda variacdes nas formas de uso da ferramenta (COOPER; SLAGMULDER,
1997a; WIDEWARDENA; DE ZOYZA, 1999; GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000;
DEKKER; SMIDT, 2003; JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA, 2016; NASSIVI
SHIDHARAN, 2017; EL-DALAHMEH, 2018).

Diante do exposto, entendendo que o ambiente de negocios torna-se cada dia mais
competitivo, e considerando a importancia da ampliacao de estudos na literatura nacional sobre
a aplica¢ao do CM no contexto brasileiro, busca-se identificar se as industrias de transformacgao

situadas na cidade de Campina Grande-PB, tem implementado ou ndo o CM.

1.1 Problema de Pesquisa

A literatura internacional associada a tematica do CM tem explorado questdes de como
as empresas t€ém implementado a ferramenta em contextos diferentes (com exce¢do do Japao)
de onde a ferramenta originalmente surgiu (COOPER; SLAGMULDER, 1997a;
WIJEWARDENA; DE ZOYZA, 1999; GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000; DEKKER;
SMIDT, 2003; JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA, 2016; NASSIVI; SHIDHARAN, 2017,
BAHARUDIN; JUSOH, 2019). Deste modo, tem-se observado variagdes nas formas de
utilizagdo do CM, seja por meio dos elementos originais desenvolvidos no Japao (adogao
integral), seja utilizando técnicas incorporadas ao CM (adogdo parcial).

Ressalta-se que muitos dos estudos buscam investigar a taxa de adocdo do CM, os
fatores que influenciam essa adocao e os beneficios percebidos pelas empresas frente a adogao
(BONZEMBA; OKANO, 1998; BORGENAS; FRIDT, 2003; DEKKER; SMIDT, 2003;
ELLRAM, 2006; RATTRAY; LORD; SHANAHAN, 2007; BRITO; GARCIA; MORGAN,
2008; HAMOOD; OMAR, SULAIMAN, 2013; OMAR et al., 2015; JOUDEH; AL-ATTAR;
ALSOBOA, 2016). No entanto, considerando que hé varia¢des nas formas de utilizagdo do CM,
Yazdifar e Askarany (2012) argumentam que poucos estudos abordam o nivel de
implementagao da técnica e, assim, propdem uma taxonomia de quatro niveis para investigar
até que ponto as organizagdes tem adotado a ferramenta, possibilitando, dessa forma, uma maior

compreensdo sobre a sua pratica.



18

Apesar dos estudos apontarem o CM como uma ferramenta benéfica para as empresas,
proporcionando a reducdo de custos, qualidade do produto e satisfagdo do cliente (GAGNE;
DISCENZA, 1995; TANI et al., 1994; MCMANN; NANNI, 1995; DEKKER; SMIDT, 2003;
HUANG et al., 2012; TANG, 2015; JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA, 2016), em alguns
contextos, a taxa de adogao ainda ¢ considerada baixa. As razdes devem-se, basicamente, a:
falta de conhecimento da técnica, dificuldade para estimar um preco de venda, dificuldade de
obter a percepcao de satisfagdo dos clientes; falta de espirito de equipe dos trabalhadores, falta
de um sistema de custeio adequado e uso da engenharia de valor, e; ao alto custo para
implementag¢do, superando os beneficios esperados (SAROKOLAEI; RAHIMIPOOR, 2013;
JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA, 2016; EL-DALAHMEH, 2018).

Diante dos resultados observados na literatura sobre a ado¢cdo do CM em diferentes
paises, percebe-se que ha uma multiplicidade de fatores, beneficios e formas de usos dessa
ferramenta pelas empresas, bem como dificuldades para a ndo implementacdo. Considerando a
escassez de estudos nacionais sobre a implementacdo do CM, ¢ importante conhecer os
resultados sobre tais aspectos no contexto brasileiro, € em especifico, nas industrias de
transformagdo, setor que apresenta caracteristicas propicias para sua implementagdo
(BORGERNAS; FRIDT, 2003), o que pode ser justificado pelo fato do desenvolvimento do
CM ter sido realizado originalmente em empresas industriais.

Nessa dissertacdo de mestrado estudam-se as empresas pertencentes ao setor da
industria de transformacao — considerado de ampla utilizagdo do CM (BORGERNAS; FRIDT,
2003) — da cidade de Campina Grande, no estado da Paraiba, de 2019. Dentre os ramos da
industria de transformagdo, destacam-se: coureiro-cal¢adista; alimentos e bebidas; e produtos
téxteis, que em termos espaciais encontram-se fortemente concentradas nos dois principais
polos do estado, Jodao Pessoa e Campina Grande (ALBUQUERQUE; MOREIRA, 2016).

Essa pesquisa foi realizada em industrias de transformacao instaladas na cidade de
Campina Grande-PB, cidade que representa o segundo maior polo industrial do Estado da
Paraiba, destacando-se como o maior polo calcadista (responsavel por 92,1% da producao
paraibana de calgados) e o segundo maior empregador da regido Nordeste no segmento téxtil
(MORAES, 2018; CINEP, 2019).

Diante do exposto, essa dissertacdo levanta a seguinte questao de pesquisa: O Custeio
Meta tem sido utilizado nas industrias de transformacao da cidade de Campina Grande-PB? Em
caso positivo, qual o nivel de implementacdo, os fatores que contribuem para a sua
implementagao e seus efeitos e relagdo sobre o desempenho das empresas? E, em caso negativo,

quais sdo a barreiras que impedem sua implementa¢ao?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral ¢ identificar nas industrias de transformacgado localizadas na cidade de
Campina Grande-PB a ocorréncia de adog¢do do Custeio Meta. Em caso positivo, o nivel de
implementa¢do, bem como os fatores que contribuem para a implementacdo da ferramenta,
examinando ainda os efeitos e relagdo sobre o desempenho das empresas; em caso negativo,

quais sdo as barreiras que impedem a sua implementacao.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Identificar a ocorréncia do Custeio Meta nas industrias de transformacao;

2. Identificar o nivel de implementacao do Custeio Meta nas industrias de transformagao;

3. Analisar os fatores que contribuem para a implementagdo do Custeio Meta nas
industrias de transformagao;

4. Analisar o efeito da implementacao do Custeio Meta sobre o desempenho das industrias;

5. Analisar a relacao da adogao do Custeio Meta sobre o desempenho das industrias;

6. Identificar as barreiras que impedem a implementacdo do Custeio Meta nas empresas

pesquisadas.

1.4 Justificativa

No Brasil, pesquisas desenvolvidas envolvendo a tematica do Custeio Meta geralmente
sdo de carater tedrico ou estudos de caso sobre a implementacao e praticas de gestao de custos,
o que Ansari, Bell e Okano (2006) identificam como trabalhos em estdgios iniciais de
desenvolvimento da literatura sobre o CM, sendo, portanto um assunto a ser ainda melhor
explorado pelos académicos.

Assim sendo, essa dissertacdo se justifica por buscar ampliar o desenvolvimento da
literatura sobre o assunto, propondo a realizacdo de uma pesquisa do tipo survey, com a
pretensdao de ampliar o conhecimento sobre o CM, que diferentemente de um estudo de caso,
possibilita a aplicacao da pesquisa em um maior niimero de empresas, seja por setor econdmico,

segmento de atuagdo e/ou regido geografica.
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Outro fator de justificativa estd em propor uma continuidade dos resultados da pesquisa
conduzida por Tang (2015), que investigou as praticas de Custeio Meta em institui¢cdes
educacionais da Nova Zelandia, incluindo os fatores que influenciavam sua implementacao, o
nivel de implementagao, bem como seus efeitos e impactos sobre os beneficios percebidos pelas
institui¢des para examinar a eficdcia do CM. Neste ultimo aspecto, poucas pesquisas realizaram
estudos com essa perspectiva em outros contextos empresariais ou em outros paises (AFONSO
et al., 2008; HUANG et al., 2012). Sendo assim, busca-se estender a pesquisa para industrias
de transformagdo no Brasil. Adicionalmente, busca-se investigar nas empresas que nao adotam
o CM, quais sdo as barreiras que dificultam a implementacdo da ferramenta, proporcionando
uma justificativa mais completa para os resultados do estudo.

Por fim, o desenvolvimento da pesquisa ainda se justifica por buscar oferecer
conhecimento tanto para a comunidade académica quanto empresarial, no tocante a adogao,
beneficios e barreiras na implementacdo do CM, contribuindo para um melhor entendimento
da pratica dessa ferramenta por empresas brasileiras. Assim, a partir de um diagndstico sobre a
adogao do CM, ¢ possivel oferecer uma visao da gestao de custos no setor, podendo contribuir
com informagdes que podem ser Uteis para outras empresas, além de promover o debate sobre
a tematica em meio académico, despertando o interesse para o desenvolvimento de novas
pesquisas no cendrio brasileiro que venham a aprimorar e ampliar a literatura contdbil sobre o

Custeio Meta.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 Origem e difusio do Custeio Meta

Hé4 uma conformidade na literatura de que o desenvolvimento do Custeio Meta foi
iniciado no Japao pela empresa Toyota na década de 1960 (GAGNE; DISCENZA, 1995;
ANSARI, 1997; BORGERNAS; FRIDH, 2003; FEIL; YOOK; KIM, 2004; KWAH, 2004).
Todavia, a abordagem do Custeio Meta foi iniciada em um periodo de escassez de recursos na
industria bélica durante a Segunda Guerra Mundial, fazendo surgir a técnica conhecida como
“Engenharia de Valor” (EV), desenvolvida por empresas americanas.

Diante da escassez de recursos, a Engenharia de Valor (EV) foi desenvolvida por
americanos a partir de pesquisas de materiais alternativos com custos mais baixos € com maior
disponibilidade para substituir os materiais mais raros € com custos mais elevados, buscando
também a reduc¢do de componentes do produto sem que este perdesse a sua funcionalidade,
além do objetivo de reduzir os custos dos produtos. Apos a Segunda Guerra Mundial, a EV foi
adotada por industrias japonesas para enfrentar as dificeis condi¢cdes do mercado na época,
sendo incorporada ao Custeio Meta, tornando-se a versdo original dessa ferramenta de custo
(ANSARI, 1997).

Em 1963, a incorporacdo da Engenharia de Valor (EV) ao Custeio Meta (CM) pela
empresa Toyota ficou conhecida como “Genka Kikaku”, que, segundo Kwah (2004), significa
o método japonés de planejamento e gestdo de custos. Posteriormente, o termo foi traduzido
para “Target Costing” (FEIL; YOOK; KIM, 2004) ou “Custeio Alvo”/“Custeio Meta”, sendo
essas traducdes, as denominagdes mais comuns encontradas na literatura. A partir de entdo, o
Custeio Meta foi se desenvolvendo no Japao impulsionado pela competicao do mercado, que
proporcionou sua ado¢ao por outras empresas japonesas € sua evolucao para um nivel mais
completo.

Apesar de a implementagao ter sido bem sucedida no Japao, Feil, Yook e Kim (2004)
mencionam que sua evolugdo ocorreu de forma lenta e somente a partir da década de 1980, o
CM passou a ser reconhecido pelas empresas japonesas como um fator relevante para sua
posi¢do competitiva superior. Com isso, surgiram esfor¢os para transmitir o CM para o
Ocidente e, assim, empresas americanas e europeias passaram a adotar a ferramenta, buscando
com isso, melhorar a sua gestdo de custos e aumentar sua competitividade.

Ansari (1997) afirma que a adogao do Custeio Meta por empresas americanas passou

a ocorrer a partir do final dos anos de 1980 e teve como principal motivagao a perda de mercado
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para as empresas japonesas. Feil, Yook e Kim (2004) acrescentam que a dissemina¢do do CM
para outros paises provocou o desenvolvimento de muitas variagdes na implementacdo da
ferramenta; fato que também ¢ apontado por Bonzemba e Okano (1998), Dekker e Smidt

(2003), Ellram (2006) e Yazdifar e Askarany (2012).

2.2 Definicoes do Custeio Meta

De forma genérica, o Custeio Meta (CM) trata-se do processo que leva ao alcance do
custo meta, também chamado de custo alvo, custo admissivel, custo permitido, ou em inglés
target cost (HANSEN, ROCHA, 2004). A literatura sobre o Custeio Meta, no entanto,
dificilmente apresenta uma defini¢do central para explicar o CM, devido a variacdo na sua
forma de utilizagao pelas empresas, apontada em varios estudos (BONZEMBA; OKANO,
1998; DEKKER; SMIDT, 2003; ELLRAM, 2006, YAZDIFAR; ASKARANY, 2012), assim,
as empresas podem apresentar abordagens proprias e, portanto, formas distintas para sua
definicdo. Deste modo, diante dessas diferentes abordagens praticas do CM, sua defini¢ao pode
ser apresentada na literatura sob diferentes pontos de vista, no entanto, com caracteristicas
comuns € essenciais.

Para Sakurai (1989, 1997), o Custeio Meta pode ser definido como uma ferramenta de
gerenciamento de custos voltada para a reducdo do custo total de um produto ao longo de todo
o seu ciclo de vida por meio do auxilio dos departamentos de pesquisa e desenvolvimento,
marketing e contabilidade, buscando focar principalmente na reducao dos custos durante os
estagios iniciais de planejamento e design de produto. Dekker e Smidt (2003) justifica o
gerenciamento dos custos focado nos estagios iniciais, pelo fato de que apos esse estagio, a
maioria dos custos ja foi “projetada” no produto e durante a fase de producdo os custos nao
podem mais ter uma influéncia significativa nos custos.

Hansen e¢ Rocha (2004) resumem o CM como um processo de planejamento de
resultados, baseado no gerenciamento de pregos e custos, fundamentado em pregos de venda
estabelecidos pelo mercado e nas margens de lucro objetivadas pela empresa. Nesse processo,
os custos sdo definidos na fase de projeto de novos produtos (ou de produtos reprojetados)
visando a satisfacdo dos clientes e otimizando o custo de propriedade do consumidor,
abrangendo toda a estrutura organizacional da empresa e todo o ciclo de vida do produto,
envolvendo ainda um segmento relevante da cadeia de valor.

Ansari, Bell e Okano (2006) definem o Custeio Meta como um sistema de planejamento

de lucros e gerenciamento de custos que busca garantir que novos produtos e servigos atendam
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ao preco definido pelo mercado e ao retorno financeiro esperado pela empresa. Assim, 0s
autores destacam o CM como uma ferramenta orientada pelo mercado em que se busca
estabelecer um custo alvo para o desenvolvimento dos produtos, atendendo ndo s6 ao requisito
de preco de mercado, como também de qualidade para o cliente e retorno financeiro ao mercado
de capitais.

Na mesma visdo de ferramenta orientada pelo mercado, Dekker e Smidt (2003) afirmam
ainda que o CM trata-se essencialmente em determinar um custo alvo para o desenvolvimento
de um produto. Os mesmos autores destacam que sua defini¢do pode ser compreendida ao
equiparar seu calculo com o chamado “custeio reverso”, onde inicialmente parte-se de uma
estimativa de preco de venda atingivel e uma margem de lucro desejada para determinar o custo
permitido para um novo produto.

O procedimento de custo reverso ¢ conhecido na literatura contabil justamente como
“custeio orientado pelo mercado” (COOPER; SLAGMULDER, 1997a), por ser calculado a
partir do preco de venda estimado, considerando vérios fatores do mercado. Assim, de maneira

simplificada, a compreencao do calculo do custo meta € representada pela formula a seguir:

Custo Meta = Preco de Venda Estimado — Margem de Lucro Desejada (1)

De acordo com a equacao (1), as varidveis independentes sdo o preco de venda estimado
e a margem de lucro desejada, sendo o prego de venda determinado pelo valor que os clientes
estao dispostos a pagar e a margem de lucro determinada pelo retorno esperado pela empresa.
O custo meta, entdo, representa a variavel dependente, sendo o seu gerenciamento necessario
para atender ao prego de venda e margem de lucro que foram estabelecidos.

Diante dos diferentes pontos de vista sobre a definicdo do Custeio Meta, Kwah (2004)
menciona que a maioria das defini¢des apresenta em comum o CM como sendo um processo
em que os pregos do mercado orientam as decisdes de custos e de investimento, planejamento
de custo, gestao e redug¢do que ocorrem no inicio do processo de design e desenvolvimento do
produto, por meio do envolvimento de varios departamentos que formam a equipe
multifuncional.

Ewert e Ernst (1999) apresentam a esséncia das definicdes do Custeio Meta em trés
caracteristicas distintas: (i) uma aplicag@o orientada para o mercado, tendo em vista que o ponto
de partida para a obtencao do custo meta ¢ o seu preco de venda; (ii) a realizacdo de uma
coordenagao de esforgos das atividades que envolve toda a empresa na obtengao do custo meta;

e (ii1) trata-se de uma ferramenta de aprendizado estratégico que em interacdo com outros
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fatores e técnicas, influencia a estrutura de custos realizando um gerenciamento a longo prazo.
Sob este ultimo aspecto, 0 CM ¢ considerado um sistema que auxilia as empresas a atingir sua
meta de lucros em longo prazo, que emergem da sua estratégia organizacional, sendo a redugao
dos custos, um meio para atingir essas metas de lucro (COOPER; SLAGMULDER, 1997b;
EWERT; ERNST, 1999; GULDING; CRAVENS, TAYLES, 2000; DEKKER; SMIDT, 2003).

Em sintese, o que fica evidente quanto as variadas defini¢des do Custeio Meta ¢ que
esses conceitos nao foram desenvolvidos a partir de uma teoria estabelecida na literatura, mas
sim fragmentada. Isso demonstra a amplitude do conceito, bastante vinculado a outras técnicas
de gerenciamento, como também a implicagdes comportamentais na empresa. Este tltimo
aspecto decorrente da necessidade de integracdo de varios departamentos para formar a equipe
multifuncional, removendo barreiras internas de comunicacdo entre os funcionarios para a
implementagao do Custeio Meta (FEIL; YOOK; KIM, 2004).

Para fins desta pesquisa, foi adotada a defini¢do de Hansen e Rocha (2004) tendo em
vista que tais autores abordam as caracteristicas essenciais do CM, considerando que sua
aplicagdo pode ser realizada para novos produtos e produtos reprojetados; sendo tratada nesta
pesquisa a implementacdo do CM tanto no desenvolvimento de novos produtos quanto na

recolocacdo de um produto no mercado.

2.3 Etapas do Custeio Meta

As etapas de execugdo do Custeio Meta sdo apresentadas na literatura de maneiras
diferentes, seja em quantidade de etapas ou ordem de execugdo de cada uma delas (GAGNE,
DISCENZA, 1993; MONDEN, 1999; ELLRAM, 2006; TANG, 2015). No entanto, apesar da
implementag¢do do CM se diferenciar de empresa para empresa, as etapas basicas sao similares
ndo seguindo necessariamente a mesma sequéncia de aplicacio (MONDEM, 1999), o que
significa que ndo ha uma sequéncia rigorosamente determinada e correta a ser seguida.

Para Gagne e Discenza (1993), o processo do Custeio Meta para um novo produto
ocorre em cinco etapas, se iniciando pela determinacdo do preco de venda, seguido das etapas
de determinacdo do lucro alvo, determinac¢do do custo alvo, execugdo da analise de custo
funcional, determinagdo de uma estimativa de custo, comparacao entre o custo alvo e o custo
estimado, e a decisao final de produzir ou ndo o produto.

Ja Ellram (2006), descreve os estagios do Custeio Meta em 6 etapas: 1) identificacio
das caracteristicas desejadas pelos clientes para o desenvolvimento do produto ou servico; 2)

determinagdo de um preco alvo de venda para o produto ou servigo, conforme a situagdo
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competitiva do mercado; 3) realizagdo do calculo para a defini¢ao do custo alvo para o produto
ou servi¢o; 4) divisdo dos custos para o nivel de materiais € componentes; 5) desenvolvimento
de praticas de gestdo de custos envolvendo mudancas de especificacdes, design, material, dentre
outras atividades visando a redu¢do dos custos e 6) melhoria continua do processo.

Na literatura sobre o tema; ¢ comum a apresentacao do processo de aplica¢do do Custeio
Meta resumido em trés etapas, onde na primeira etapa realiza-se a identificagdo do preco alvo;
na segunda etapa, a margem de lucro desejada ¢ assumida; e na terceira etapa, o custo meta ¢
calculado com a subtragdo da margem de lucro desejada ao preco alvo estabelecido (COOPER;
YOSHIKAWA, 1994; COOPER; SLAGMULDER, 1997a).

No entanto, o Custeio Meta ndo busca apenas calcular o custo meta para o produto ou
servico, mas também busca realizar procedimentos para alcancar o custo meta a partir do
gerenciamento de custos. Assim, o processo de aplicagdo do Custeio Meta pode ser resumido
em duas grandes fases: 1) fase de estabelecimento do custo meta que ocorre durante o
planejamento do produto, e 2) fase de alcance do custo meta que ocorre durante os estagios de
desenvolvimento e producao (ANSARI, 1997; YAZDIFAR; ASKARANY, 2012). Estas fases
sdo compostas por algumas etapas de execucao, também consideradas por Tang (2015) que,
baseado na literatura ja existente, descreve em cada fase, as etapas mais comuns na

implementa¢do do Custeio Meta, conforme segue:

1. Fase de estabelecimento do custo meta — Esta fase tem como objetivo estabelecer o custo

meta para o produto ou servico e inclui quatro etapas de execugao:

1* Etapa — Novo design de produto ou servico: Esta primeira etapa consiste em identificar as

preferéncias do segmento de mercado, definindo as caracteristicas para o produto ou servigo
que atendam as expectativas dos clientes quanto as suas necessidades e desejos (ANSARI,
1997, COOPER; SLAGMULDER, 1997b; ELLRAM, 2006; TANG, 2015). Para tanto, a
empresa pode realizar pesquisa de mercado, pesquisa com clientes, avaliar a oferta de produtos
e servicos da concorréncia, avaliar as solicitagdes de clientes para o desenvolvimento de novos
produtos, e a partir da analise de tais informacdes do mercado e da concorréncia, a empresa
pode definir a criacdo de produtos ou servicos que possam ser absorvidos pelo mercado
(MONDEM, 1999; ELLRAM, 2006). A partir da defini¢do de criagao de um produto, a empresa
pode buscar entender melhor os requisitos dos clientes apresentando aos mesmos um conceito
inicial do produto para avaliar suas reagdes e desta forma ir refinando projetos preliminares até

chegar a definicdo dos requisitos e caracteristicas especificas para o produto (ANSARI, 1997).
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2" Etapa — Estabelecimento do preco de venda esperado: Nesta etapa, o estabelecimento do

preco de venda ¢ determinado considerando principalmente o preco que o cliente esta disposto
a pagar pelo produto ou servigo, o que inclui a qualidade, funcionalidade, suporte, dentre outras
caracteristicas. Além do cliente, outros fatores de mercado sdao considerados na determinagao
do prego de venda, como a observagdo de precos de produtos semelhantes, produtos dos
concorrentes e até mesmo produtos substitutos ja existentes (KATO, 1993; LOOSVELS, 2003;
KWAH, 2004; ELLRAM, 2006). A empresa deve considerar ainda, os seus objetivos de longo
prazo, como a posi¢do que quer atingir, o conceito do produto, seu ciclo de vida, imagem da

marca, e assim por diante (KATO, 1993; KWAH, 2004; LOOSVELS, 2003).

3* Etapa — Estabelecimento da margem de lucro desejada: Com base nos seus objetivos

estratégicos e plano operacional de médio e longo prazo, a empresa estabelece a margem de
lucro desejada para o produto ou servico (MONDEN; HAMADA, 1991; KATO, 1993;
GAGNE; DISCENZA, 1995; ELLRAM, 2006). Gagne ¢ Discenza (1995) explicam que a partir
do prego e volume de vendas estimado, obtém-se a receita total de vendas estimada e a margem
de lucro desejada ¢ determinada pela subtracdo do total das receitas de vendas estimada.
Geralmente, a administracdo da empresa baseia-se em taxas de retorno financeiro como a Taxa
Interna de Retorno (TIR) e Retorno sobre o Investimento (ROI), para o célculo da margem de
lucro (SCHMELZE; GEIER; BUTTROSS, 1996; GAGNE; DISCENZA, 1995; GIBARA,
1999). Fatores como o historico de lucros de produtos semelhantes e as forgas competitivas de
mercado também sdo considerados na determina¢do da margem de lucro desejada pela empresa

(COKINS, 2002).

4* Etapa — Ajuste do custo meta determinado: Esta etapa se refere ao calculo da diferenca entre

o prego de venda esperado e a margem de lucro desejada, sendo o custo meta final determinado
baseando-se no custo permissivel com alguns ajustes para as oportunidades de reducdo de
custos ja identificadas e para fatores de aumento e redugao de custos (AX; GRAVE; NILSSON,
2008; ELLRAM, 2006; YAZDIFAR; ASKARANY, 2012). Esse ajuste para a determinagao do
custo meta ndo ¢ realizado de forma definitiva, sendo necessario o refinamento e revisao do
preco de venda e margem de lucro quando novos dados estiverem disponiveis, e com isso, 0
custo meta tem que ser modificado de modo correspondente (TANG, 2015).

Para melhor compreensao da primeira fase do Custeio Meta, a Figura 1 ilustra de forma

resumida as quatro etapas de execucdo da ferramenta para o estabelecimento do custo meta.
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Figura 1 - Fase de estabelecimento do custo meta
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Fonte: Adaptado de Ansari (1997).

Ressalta-se que as etapas de execugdo da primeira fase do CM sado realizadas no estagio
de planejamento do produto e a partir do estabelecimento do custo meta sao realizadas as etapas

da segunda fase, buscando assim atingir o custo meta, conforme descrito a seguir:

2. Fase de alcance do custo meta Inclui mais trés etapas com a finalidade de alcancgar o custo

meta para o produto ou servigo, seguindo os seguintes passos:

5% Etapa — Alocacao de custos: Nesta etapa o custo meta ¢ alocado internamente para diferentes

atividades, departamentos, fun¢des ou itens de custo, bem como externamente para os
fornecedores (ANSARI, 1997; AX; GREVE; NILSSON, 2008; TANI, 2015). A literatura
descreve diferentes abordagens de processos nesta etapa, dos quais o método orientado pela
funcdo e o método de alocacdo de componentes, que sdo os mais comuns (EVERAERT et al.,
2006). No primeiro método, o custo meta ¢ primeiro alocado as categorias funcionais do
produto e nessa etapa os valores das fungdes do produto, tal como sdo percebidos pelos clientes,
sd0 os principais critérios para decidir quais fungdes serdo focadas; em seguida, com o segundo
método, os custos meta sao atribuidos aos respectivos componentes e pecas (AX; GREVE;
NILSSON, 2008). Além dos métodos descritos anteriormente, outros métodos para alocagao
de custo meta no nivel do produto também sdo apresentados na literatura, no entanto, estudos
mostram que o método funcional ¢ geralmente preferido na pratica (EVERAERT et al., 2006).

Ainda nesta etapa, uma estimativa de custo inicial ¢ calculada e decomposta para o produto
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com base no método de alocacdo utilizado para o custo meta (ANSARI, 1997), por exemplo,
se o custo meta foi alocado por componente do produto, uma estimativa de custo inicial €
calculada e alocada por componente do produto. Desta forma ¢ possivel comparar o custo meta
com o custo estimado, identificando diferengas de custos que servirdo como ponto de partida

para a empresa tomar medidas de reducao de custos e fechar essa diferenca.

6" Etapa — Fechar a diferenca de custo: Para atingir o nivel de custo meta, as empresas precisam

adotar estratégias de redugao de custos (YAZDIFAR; ASKARANY, 2012), o que inclui a

otimizagdo entre o uso de material e o processo de producdo, identificando oportunidades de
reducdo de custos disponiveis em métodos e processos existentes. Deste modo, no processo do
Custeio Meta, a reducdo de custos € realizada principalmente por mudancas de design
(GAGNE; DISCENZA, 1995; LOOSVELD, 2003). Dessa forma, na fase de projeto deve existir
um esfor¢o para equilibrar qualidade, custo e funcionalidade para o produto. Tang (2015)
acrescenta que, tendo a finalidade de garantir o custo total minimo de um produto ou servigo,
os designers t€m de fazer trade-offs entre as fungdes e respectivos custos para certificar-se de
que todas as fungdes ou processos desnecessarios serao removidos. Nesta etapa, outras técnicas
também sdo frequentemente utilizadas como a Engenharia de Valor (EV), que envolve projetar
um produto sob diferentes angulos, ao menor custo, analisando as fun¢des necessarias aos
clientes e a técnica de Desenvolvimento da Fun¢do de Qualidade (DFQ) para o produto
(GAGNE; DISCENZA, 1995; COOPER; SLAGMULDER, 1997b). Além disso, conforme o
design do produto ¢ aprimorado, novas estimativas de custos devem ser calculadas para chegar
ao custo maximo admissivel para o produto. Segundo Ansari (1997), é importante que esse
procedimento ocorra em interagdo com o ciclo de design, pois novos projetos sdo gerados a
medida que ideias de engajamento de valor sdo implementadas, e, portanto, requer uma nova
estimativa de custo, ja que as estimativas iniciais sdo normalmente executadas em um design
conceitual, enquanto que as estimativas posteriores utilizam um design mais desenvolvido e

consequentemente sdo mais precisas e alcangaveis.

7° Etapa — Melhoria continua: Consiste em um esfor¢o continuo por melhorias no produto e nos
processos que podem reduzir ainda mais os custos do produto, indo além da reducdo ja
alcangada por meio do design (ANSARI, 1997). Esse esfor¢o por melhoria continua ¢ muitas
vezes referida na literatura como custeio Kaizen (ELLRAM, 2006), que se trata de uma
ferramenta incorporada ao Custeio Meta tendo como foco a reducao de custos na fase de

produgdo dos produtos, buscando identificar gargalos que geram custos e solucdes para reducao
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desses custos, impedindo os desperdicios. Ellram (2006) menciona ainda o gerenciamento de
suprimentos, exercendo um importante papel de conexao com o fornecedor como parte da busca
por melhoria continua. Essa conexdo com o fornecedor, no contexto do Custeio Meta, ¢ também
conhecida como gestao de custos interorganizacionais que envolve representantes da empresa
com seus fornecedores no gerenciamento dos custos do produto. Ressalta-se que apesar do
processo de execugdo do Custeio Meta ser apresentado em etapas, a busca por melhoria
continua ocorre em todo o ciclo de vida do produto (AX, GRAVE, 2008; TANG, 2015), no
entanto, ¢ apos o inicio da produgdo que o custo real pode ser comparado com o custo meta e
as licdes aprendidas em todo o processo podem ser aplicadas a proxima geragcdo de produtos
desenvolvidos (ANSARI, 1997).
A Figura 2 ilustra as trés etapas de execucao do Custeio Meta que sdo realizadas para

alcangar o custo meta estabelecido.

Figura 2 - Fase de alcance do custo meta

ATINGIR O CUSTO META
62 Etapa -
CALCULAR A DIFERENGA DE CUSTO PRODUCAQ
Realizar a
engenharia
52 Ftapa de valor 72 Etapa

azeruma
estimativa
de custo
inicial

Estimar o
custo
méaximo
admissivel

Liberacido
de
produgdo _

Comparar
com o
custo meta

Design
do produto
e processos

Custo Real

/

Realizar
melhoria
continua

Fonte: Adaptado de Ansari (1997).

Vale destacar que a execugdo das etapas ndo segue necessariamente uma ordem de
execucdo. Tani et al. (1994) diz que o gerenciamento no Custeio Meta esta preocupado em
alcangar, simultaneamente, o custo meta para o produto junto com o planejamento,
desenvolvimento, e projeto detalhado de produtos utilizando varios métodos para esse alcance
(TANI et al., 1994).

Tang (2015) destaca que apesar dessas sete etapas serem comuns na implementagdo do
Custeio Meta totalmente desenvolvido, nem todas as empresas adotam todas as etapas, variando
de empresa para empresa, € consequentemente, variando o nivel de implementagdo da

ferramenta. Diante disso, com base nas etapas comuns no processo de Custeio Meta, Yazdifar



30

e Askarany (2012) criaram uma taxonomia para identificagdo do nivel de implementaciao do
CM pelas empresas, que sera apresentada com maiores detalhes no topico 2.4.2, sendo esta

taxonomia utilizada como referéncia para a realizagdo deste estudo.

2.4 Implementacio do Custeio Meta

Considerando as diferentes etapas de implementacao do Custeio Meta, podendo ser
realizada de diferentes maneiras nas organizagdes, sua implementacao pode variar entre uma
implementagao parcial e uma aplicagao completa (YAZDIFAR; ASKARANY, 2012; TANG,
2015; MELO, 2017), atribuindo-se também nomenclaturas variadas para a ferramenta
(DEKKER; SMIDT, 2003).

A literatura sugere predominantemente a implementacao do CM no ambiente industrial
de montagem (GAGNER; DISCENZA, 1995, WIUEWARDENA; DE ZOYSA, 1999;
DEKKER; SMIDT, 2003; JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA, 2016), ambiente em que surgiu
o CM. Nesse sentido, investigacdes na industria de transformagdo demonstram oportunidades
de investigar a técnica, uma vez que estao inseridas no ambiente industrial, abrangendo diversos
segmentos que podem se beneficiar do CM na manutengdo dos seus produtos, como também
no Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP).

Nesse contexto, Wijewardena e De Zoyza (1999) realizaram estudo sobre a
implementagdo do CM com industrias australianas e descobriram que das 11 praticas de gestao
abordadas na pesquisa, o Custeio Meta demonstrou ser a pratica de maior relevancia entre as
empresas investigadas.

J& no que diz respeito a eficacia na implementagdo do CM, Afonso et al. (2008)
investigaram em 82 fabricas portuguesas de pequeno e médio porte para identificar se existe
uma relagdo entre o uso de CM ¢ time-to-market no sucesso de Desenvolvimento de Novos
Produtos (NPD). Os autores concluiram que o CM e time-to-market proporcionam vantagens
consideraveis a seus usudrios como a reducdo tempo e no custo do ciclo de DNP, sem
comprometer sua qualidade e funcionalidade.

Huang et al. (2012) investigaram a relacdo entre a implementagdo do CM e o
desempenho com base em uma amostra de 189 empresas de eletronica e tecnologia da
informagdo chinesas. A pesquisa mediu o desempenho da empresa por meio de seis itens:
reducdo de custos, satisfacdo do cliente, tempo de entrega aos clientes, melhoria continua,

crescimento das vendas e, a rentabilidade geral. Os resultados demonstraram que a
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implementa¢do do CM em industrias do segmento de informagdo e eletronica na China teve
uma influéncia positiva sobre o desempenho da empresa.

Tang (2015) examinou os efeitos e impactos da implementacdo do CM sobre os
beneficios percebidos por instituigdes de ensino superior privados da Nova Zelandia. Os
principais resultados apontam para um nivel elevado na adogdo integral da ferramenta e um
(efeito) impacto positivo maior no desempenho de reducdo de custos e qualidade dos produtos
para as empresas que adotam o CM comparado as que nao adotam, e ainda, no quesito de
redug¢do de custos, quanto maior o nivel de implementagdo do CM, maior os resultados
positivos.

Quanto a forma de mensuracdo da implementacdo do CM em estudos anteriores,
Forsman et al. (2006) apud Tang (2015) apontam o uso de escalas Likert como nao sendo
adequadas para medir sua implementagao, devido as variagdes nas técnicas utilizadas para o
calculo do custo meta pelas empresas. Assim, justificam que ao usar perguntas em escala de
Likert, fica dificil determinar se a organizacdo adota essa técnica ou ndo, quando os
entrevistados marcam sua resposta entre dois extremos, o que afeta a validade e confiabilidade
dos achados. Portanto, expondo as caracteristicas fundamentais do CM, as respostas “sim” ou
“ndo” mostram-se mais adequadas para identificar sua implementagdo (DEKKER; SMIDT,
2003).

Na investigagdo de Dekker e Smidt (2003) ¢ fornecida aos entrevistados uma defini¢ao
geral do CM, como sendo um método que calcula o custo meta, tomando como base a diferenca
entre o prego de venda esperado e a margem de lucro desejada durante o processo de
desenvolvimento/manuten¢do de produtos. A partir dessa definigdo ¢ solicitado aos
entrevistados que indiquem como resposta as opgdes “sim” ou “ndo” para praticas semelhantes
na empresa, permitindo identificar se as empresas vém utilizando o CM, mesmo sem
consciéncia e conhecimento profundo, o que ndo seria identificado definindo limites estreitos
sobre as caracteristicas do sistema. Deste modo, os autores concluiram que as industrias
holandesas estudadas utilizam técnicas semelhantes ao CM com diversas adaptagdes e
atribuindo ainda variadas nomenclaturas a técnica.

No entanto, a abordagem de Dekker e Smidt (2003) identificou apenas a taxa de adogao
do Custeio Meta, ndo capturando as variagdes na pratica do CM para saber até que ponto o
Custeio Meta ¢ implementado pelas empresas. Deste modo, para abordar este aspecto, esta
dissertacdo utiliza a taxonomia de quatro niveis de implementagcdo do Custeio Meta proposta
por Yazdifar e Askarany (2012) como base teorica para categorizar ainda mais a pratica do CM

nas industrias de transformacao.
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Yazdifar e Askarany (2012) desenvolveram a taxonomia para investigar o nivel de
implementag¢do do CM em empresas de manufatura e servigos em trés paises, identificando nao
apenas se as empresas adotam o CM, mas também até que ponto o CM ¢ implementado. Deste
modo, o topico 2.4.1 expde com mais detalhes a constru¢ao da taxonomia desenvolvida pelos

autores, e que também serd utilizada nesta pesquisa.

2.4.1 Taxonomia para o Nivel de Implementagdao do Custeio Meta

Buscando identificar o nivel de implementagdo do CM por empresas do Reino Unido,
Australia e Nova Zelandia, Yazdifar e Askarany (2012), desenvolveram uma taxonomia de
quatro niveis de implementagdo do Custeio Meta. Para tanto, Yazdifar e Askarany (2012)
utilizaram uma tabela com diferentes pontos de vista, onde associam as caracteristicas comuns
do Custeio Meta apresentadas em trabalhos anteriores, com os quatro niveis de implementagao.
O conteudo da tabela apresentada pelos autores, contendo um resumo dos estudos anteriores

utilizados para a constru¢ao da taxonomia de quatro niveis pode ser visualizada no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas do Custeio Meta em estudos anteriores
Autores Implementagdo e caracteristicas

Os autores identificam as seguintes etapas na configuracdo de metas para as atividades:
1. Estabelega o custo alvo para o produto final ou servigos, ou seja, examine “o que o mercado
Laseter et | suportara” (N1)
al. (1997) 2. Alocar segmentagdes de destino da funcionalidade avaliada pelo cliente, ou seja, identificar e
documentar a funcionalidade que os clientes valorizam no produto ou servigo (N4)
3. Vincular a funcionalidade aos principais sub sistemas (isto é, entender o custo alvo no nivel do
subsistema) (N4)
4. Comparar metas baseadas em valor com estimativas de custos (ou seja, o projeto desenvolvido
em relag@o e meta, usando design e estimativas de custo em constante evolucao) (N3)
5. Agregue novamente os custos alvo nos subsistemas (isto é, agregue os resultados entre
subsistemas e fornecedores) (N3)
6. Faca todas as compensacdes necessdrias até que a meta geral seja alcancada (N3) (N4)
A esséncia do Custeio Alvo possui trés elementos:
1. Uma orientagdo para o mercado, com o prego de venda sendo o ponto de partida para a
Ewert e determinag@o do custo alvo (N1);

Ernst 2. Uma fun¢do de coordenacdo, com o custo alvo coordenando as atividades de designers de
(1999) produto (N3)
3. A aprendizagem estratégica, com a interagdo com outros fatores, influencia a estrutura de
custos a longo prazo. (N3) (N4).
Com base no que foi apreendido em estudo de caso no Japao, um conjunto de oito caracteristicas
do Custeio Alvo sdo deduzidos:
1. O prego de venda ¢é definido durante o planejamento do produto, de forma orientada para o
mercado (N1) (N3)
2. A margem de contribui¢do pretendida ¢ determinada durante o planejamento do produto, com
base no plano de lucro estratégico (N1) (N3)
Everaertet | 3. O custo alvo ¢ definido antes que o desenvolvimento de novos produtos realmente se inicie,
al. (2006) | com base na subtragdo ou no método de adigdo (N1)
4. O custo alvo ¢ subdividido em custo alvo para as fungdes, subconjuntos, custos, designers ¢
fornecedores (N1)
5. O CA requer cooperagdo interfuncional (N2) (N3) (N4)




33

6. Informacgdes detalhadas de custos sdo fornecidas para apoiar a redugdo de custos (N2) (N3)

7. O nivel de custo do produto futuro (custo de derivagdo) é comparado com sua meta de pontos
diferentes na costa durante o DNP (N3)

8. Estabelecer a regra geral de que “o custo alvo ndo pode ser excedido” (N2) (N3) (N4)

A implementagdo do CA e a determinacdo do custo alvo envolve dez passos descritos abaixo,
conforme trabalho de Corvo (1999):

1. Reorientar as culturas e as atitudes

. Estabelecer um prego alvo orientado pelo mercado (N1)
Ibusuki e . Determinar o custo alvo (N1)
Kaminski . Equilibrar o custo alvo com requisitos (N1)
(2007) . Estabelecer um custo alvo e uma organizacéo baseada em equipe (N2) (N3) (N4)

. Gerar ideias e analises alternativas (N2) (N3) (N4)
. Estabelecer um modelo de custo do produto para apoiar a tomada de decisdo (N2) (N3) (N4)
. Usar ferramentas para reduzir custos (N2) (N3) (N4)
9. Reduzir a aplicag@o de custos indiretos (N2) (N3) (N4)
10. Mensurar os resultados e manter o foco no gerenciamento (N1) (N2) (N3) (N4)
As caracteristicas que emergem como fundamental na revisdo da literatura sobre o Custeio Alvo,
sd0 as seguintes:
1. Identificar o produto desejado e seus atributos (N1).
Axetal. | 2. Estabelecer o preco alvo (N1)
(2008) 3. Determinar a margem de lucro. (N1)
4. Determinar o custo alvo. (N1)
5. Decompor o custo alvo. (N1) (N2) (N3)
6. Fechar a diferenga de custo (N1) (N2) (N3)
7. Melhoria continua (N1) (N2) (N3) (N4)
Nota: N1, N2, N3 e N4 sdo os niveis de implementacdo 1, 2, 3 ¢ 4, respectivamente, ¢ a explicagdo das
caracteristicas que correspondem aos referidos niveis.
Fonte: Adaptado de Yazdifar e Askarany (2012).

[o<BEN Be NNV, I -NRUS I 9]

A partir da andlise das caracteristicas comuns do CM apresentados, Yazdifar e Askarany
(2012); criaram a taxonomia de quatro niveis que inclui dois processos principais: 1) a
determinagdo do custo meta (nivel 1), e 2) sua obtencdo (niveis 2, 3 e 4), sendo cada nivel
composto de sub niveis, detalhados a seguir:

Nivel 1 — Empresas que aplicam as quatro primeiras etapas de Custeio Meta discutidas
anteriormente no topico 2.3 (criagdo do produto/servico, determinagdo do preco de venda
esperado, estabelecimento da margem de lucro desejada e o estabelecimento do custo meta).

Nivel 2 — Empresas que adotam estratégias de reducao de custos no estagio de producao
para se aproximar da meta. Este nivel pode ser ainda dividido em dois sub niveis ((1)
Estabelecimento do custo meta para diferentes atividades e fungdes, subconjuntos, itens de
custo, designers ou fornecedores, sendo o custo meta decomposto em metas especificas para
projecdo de produc¢do (internamente) e para fornecedores, e; (2) Estabelecimento de cooperagao
entre diferentes fungdes, onde a execucao do Custeio Meta requer a cooperagao intensiva entre
muitos departamentos com diferentes funcdes, ou seja, a execugdo do Custeio Meta requer a
cooperacao de uma equipe multifuncional) (YAZDIFAR; ASKARANY, 2012).

Nivel 3 — Empresas que examinam todas as estratégias de redugdo de custos nas fases

de planejamento e pré-producdo, sendo constituido de dois sub niveis (1) informagdes de custo
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detalhadas fornecidas para monitorar o progresso para o objetivo de redugdo de custos; e (2)
comparag¢do continua do custo real com o custo meta (YAZDIFAR; ASKARANY, 2012)).

E importante destacar que tanto organizacdes categorizadas no nivel 2 como no nivel 3
contam com as etapas 5 e 6 no processo de implementa¢ao do Custeio Meta apresentadas no
topico 2.3.

Nivel 4 — Empresas que adotam a Engenharia de Valor para incorporar os requisitos do
cliente, sendo o nivel 4 o nivel de implementagdo totalmente desenvolvido (YAZDIFAR;
ASKARANY, 2012), executando, portanto, os sete passos no processo de calculo do custo
meta, discutido no topico 2.3.

Gradativamente, cada nivel representa uma implementagdo cada vez mais completa do
CM e utilizando essa taxonomia, Yazdifar e Askarany (2012) sdo capazes de determinar qual o
nivel de implementacao do Custeio Meta tem sido alcangado dentro das organizacdes. Portanto,
a taxonomia de Yazdifar e Askarany (2012), fornece uma base teorica para classificar o nivel
de implementacao do Custeio Meta nas empresas que serdo investigadas neste trabalho, sendo
estes niveis utilizados como um indicador da integralidade na implementagao do CM pelas

empresas, considerando o nivel 4, o mais completo.

2.5 Fatores que contribuem para a implementaciao do Custeio Meta

De acordo com Swenson et al. (2003), antes de implementar o Custeio Meta, a
organizagdo deve avaliar trés aspectos: 1) cultura da organizagdo e infraestrutura; 2) principios
do Custeio Meta; e 3) disponibilidade de processos e ferramentas de apoio ao Custeio Meta.
Para os autores, o terceiro aspecto ¢ considerado como o mais pragmatico na implementacao
do Custeio Meta e assim mencionam sete processos e ferramentas (fatores) que sdo necessarios
para suportar e facilitar sua aplicacao bem sucedida: 1) sistema financeiro focado em produtos,
2) engenharia de valor e analise de valor; 3) dar voz ao cliente; 4) analise de decisao; 5) analise
de benchmarking e dire¢ao de custo; 6) estimativa do produto e 7) parceria com os fornecedores.

Cooper e Slagmulder (1997a) apontam a existéncia de pelo menos cinco fatores
principais que influenciam a implementacdo do Custeio Meta pelas empresas, sdo eles: 1)
intensidade da competigdo; 2) natureza do cliente; 3) estratégia de produto; 4) calculo de custo
ao nivel do produto; e 5) estratégia de base de fornecedores. Os dois primeiros fatores
influenciam principalmente a por¢ao de custeio orientada pelo mercado no processo de alcance

do custo meta. O s dois fatores seguintes influenciam o processo de célculo de metas de custo
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ao nivel do produto; E o ultimo fator influencia o cdlculo do custo meta ao nivel de
componentes.

Feil, Yook e Kim (2004) indicam oito fatores, considerando aspectos empresariais e
culturais, indicados como influenciadores na implementacdo bem sucedida do Custeio Meta
pelas empresas japonesas. Esses fatores sdo: 1) lideranca da gestdo de topo; 2) orientacdo da
equipe; 3) compromisso para o trabalho, 4) confianca mutua, 5) contabilidade gerencial, 6)
educagao, 7) cooperacao de fornecedores e 8) rede de informagao.

Nesse sentido, baseado em um levantamento realizado na literatura, Tang (2015)
estabelece oito fatores comportamentais e estruturais, comumente apresentados como fatores
criticos de sucesso e que podem contribuir para a implementa¢do mais completa do Custeio
Meta. Tomando como base esses oito fatores comportamentais e estruturais para a realizagdo
deste estudo, os mesmos sao apresentados e discutidos de forma mais detalhada conforme a

seguir:

Fator 1 — Equipe multifuncional: A equipe multifuncional ¢ composta por profissionais de

diferentes areas, como produgdo, engenharia, design, marketing, contabilidade, economia,
administracdo, dentre outras que trabalham em interacdo para identificar as oportunidades de
reducdo de custos, melhoria da qualidade dos produtos e inovacdo funcional (MONDEM;
HAMADA, 1991; GAGNE; DISCENZA, 1995; COOPER; SLAGMULDER, 1997b;
HANSEN; ROCHA, 2004). A equipe multifuncional retine profissionais de diversas areas que
com os seus conhecimentos buscam atingir tais finalidades, exercendo um papel muito

importante na execu¢do do Custeio Meta, e, portanto, ¢ considerada como um fator critico de

sucesso (SCHMELZE; GEIER; BUTTROSS, 1996).

Fator 2 - Apoio da alta geréncia: Devido a natureza multifuncional do Custeio Meta, uma

abordagem de cima para baixo torna-se uma forte influéncia para a sua implementacao bem
sucedida, buscando alinhar todos os funcionarios com a mentalidade de lideranga da empresa
(FEIL; YOOK; KIM, 2004). Em muitos casos, a alta administrag¢ao € o iniciador da consciéncia
para as metas de custos dentro de uma organizacao (FEIL; YOOK; KIM, 2004), garantido nao
somente 0s recursos necessarios para a formagao da equipe multifuncional, como também lhes
dando autonomia para tomar as decisdes (FEIL; YOOK; KIM, 2004; SCHMELZE; GEIER;
BUTTROSS, 1996). Diante disso, o apoio da alta geréncia ¢ fundamental para o sucesso da
implementagao de Custeio Meta (OMAR et al., 2015).
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Fator 3 - Modelos de estimativa de custos confidveis: Na fase de projeto, os designers de

produtos/servicos sdo obrigados a fazer compensagdes entre as diferentes funcionalidades e
seus custos, e comparar o impacto de diferentes decisdes de design para conseguir a reducao de
custos (EVERAERT et al., 2006; YAZFIFAR; ASKARANY, 2012). A precisdo da estimativa
de custos tem um impacto direto sobre a consecu¢do do custo meta final, assim, um modelo de
estimativa de custo confidvel poderia permitir as empresas converterem informagdes detalhadas
de custo em estimativas precisas ligadas a diferentes partes, unidades, funcdes e processos

usando uma andlise de custo sofisticada (KWAH, 2004).

Fator 4 - Estabelecer a politica de “ndo superar a meta de custos™: O principal objetivo do

Custeio Meta ¢ permitir o alcance em longo prazo de planos de lucro, com a oferta de produtos
e/ou servigos que gerem retornos satisfatoérios (COOPER; SLAGMULDER, 1997a). De acordo
com Cooper (1995), empresas japonesas tém aplicado uma regra fundamental de que “a meta
de custo ndo pode ser excedida” no processo do Custeio Meta. No entanto, em alguns contextos
ndo japoneses, alguns custos inesperados ou ndo planejados, tais como inflagdo e custos do
trabalho aumentam devido a negociacdes sindicais e sdo automaticamente adicionados a um
custo meta (Kato, 1993), o que pode levar a eficécia prejudicada do CM. Uma politica cardinal
de que “a meta de custo nunca pode ser ultrapassada” garante que um aumento no custo em
qualquer fase do processo de desenvolvimento do produto seria compensado por uma redugao
de custos equivalente em outra parte (COOPER; SLAGMULDER, 1997b). Além disso, esta
politica também garantiria que somente os produtos/servigos rentaveis poderiam ser

introduzidos no mercado (COOPER; SLAGMULDER, 1997b).

Fator 5 - Sistema de comunicacdo estrutural, que monitora a realizacdo das metas e as suas

falhas: esse sistema de comunicagao estrutural torna possivel realizar uma comparagao continua
do desempenho real com o objetivo do custo meta em diferentes fases de desenvolvimento do
produto (TANG, 2015). Ele auxilia as empresas no monitoramento do progresso em direcao ao
alcance do custo meta, fornecendo um mecanismo para uma resposta adequada quando uma
falha na realiza¢do do custo meta foi observada, e uma vez que o motivo da falha tenha sido

investigado, as empresas vao realizar algumas revisdes e a¢des, bem como definir uma nova

direcdo (KWAH, 2004).

Fator 6 - A participacao ativa de fornecedores e outros stakeholders externos: a forte cooperagao

com fornecedores e outros stakeholders externos ¢ um elemento essencial no Custeio Meta
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(COOPER; SLAGMULDER, 1997a; SCHMELZE; GEIER; BUTTROSS, 1996). O
relacionamento proximo com os fornecedores permite que eles se envolvam no inicio do
processo de design do produto, podendo fornecer novas tecnologias ou ideias que satisfazem
tanto o fornecedor quanto as necessidades do comprador para atingir o custo meta (ELLRAM,
2000). Com base nestes argumentos, Swenson et al. (2003) considerou que um processo que
incentiva parcerias com fornecedores ¢ necessario para apoiar atividades de Custeio Meta,

levando-o a ser um fator crucial para sua implementacao bem sucedida.

Fator 7 — Uma 6tima rede de informacdo: uma 6tima rede de informacao facilita o feedback

intensivo de clientes e mercados entregues aos designers, sendo também necessario para o
sucesso de Custeio Meta (FEIL; YOOK; KIM, 2004). Em vistas de satisfazer a rapida mudanca
de necessidades dos clientes, as empresas também precisam de varios métodos para coletar
informagdes acerca do mercado. Portanto, uma ferramenta rigorosa ou processo que ajuda as
empresas a identificar e classificar os clientes conforme seus requisitos em termos de recursos
do produto e funcionalidades também sao necessarios na aplicagao Custeio Meta (SWENSON
et al., 2003). Nesse sentido, uma excelente rede de informagdes com clientes e fornecedores
permite as empresas realizar andlises de feedback de forma dindmica para atender as
necessidades das partes interessadas (FEIL; YOOK; KIM, 2004), tornando-se critico para o

sucesso na implementa¢do de Custeio Meta.

Fator 8 - Recompensas de desempenho baseadas no cumprimento dos custos meta: além dessas

técnicas e ferramentas, a execu¢do do Custeio Meta também exige a participacdo ativa de
funcionarios (COOPER; SLAGMULDER, 1997b). Assim, um sistema de recompensa pode
aumentar o entusiasmo dos trabalhadores a participar neste processo, € melhorar o nivel de
implementa¢ao do Custeio Meta dentro de uma empresa, desempenhando um papel importante
na facilitagdo bem sucedida do CM (KWAH, 2004; TANG, 2015).

Com base nestes oito fatores criticos de sucesso na implementa¢cdo do Custeio Meta,
Tang (2015) menciona que as industrias que implementam o CM de forma mais completa
seriam mais propensas a adotar esses processos e ferramentas (fatores criticos de sucesso) do
que as industrias que apresentam uma implementa¢ao menos completa. Sendo assim, a seguinte

hipotese de pesquisa foi levantada:

H1: Quanto maior o nivel de implementagao do Custeio Meta maior serd a quantidade de

fatores que influenciam na sua implementagao.
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2.6 Beneficios esperados com a implementa¢ao do Custeio Meta

A litaratura aponta o Custeio Meta como uma ferramenta de gerenciamento que tem
como beneficio relevante a redugado de custos (DEKKER; SMIDT, 2003). Todavia, no processo
de Custeio Meta pode haver multiplos beneficios esperados pelas empresas, e neste sentido,
pesquisas realizadas exploram os resultados positivos alcangados com a implementa¢do do
Custeio Meta (GAGNE; DISCENZA, 1995; TANI et al., 1994; MCMANN; NANNI, 1995;
HUANG et al., 2012; TANG, 2015; JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA, 2016).

Gagne e Discenza (1995) mencionam que a implementagdo do CM pode proporcionar
diversos beneficios além da redu¢do dos custos, como, a melhoria do produto, satisfacdo do
cliente, reducdo de desperdicios, vantagem competitiva com o desenvolvimento de novos
produtos, dentre outros beneficios. Em um estudo conduzido pelos autores em empresas de
automoveis, os resultados mostraram que as empresas que utilizaram o Custeio Meta
experimentaram uma redu¢@o nos custos e aumento nos lucros.

Tani et al. (1994) apontanram como principais beneficios proporcionados com a
implementa¢do do CM, a obtencao de qualidade, satisfacdo do cliente e introdugdo de novos
produtos em momento oportuno.

Dekker e Smidt (2003) constataram que os principais resultados positivos
proporcionados com a implementac¢do do Custeio Meta foram a reducao de custos, a introducao
oportuna do produto no mercado, a satisfagdo do cliente e o controle de qualidade, revelando
ainda que ndo importa qual a estratégia utilizada pela empresa, a redugdo de custos € o principal
beneficio do Custeio Meta.

Tang (2015) concluiu que houve influencia positiva e significativa para as empresas
que adotam o Custeio Meta em relagdo as que ndo adotam quanto ao desempenho de redugao
de custos e qualidade para o cliente, e também, comparando as empresas com niveis de
implementagao diferentes, as que adotam o Custeio Meta de forma completa, apresentaram
resultados positivos e significativamente maiores na redug¢do de custos comparadas as que
adotam parcialmente o Custeio Meta.

Joudeh, Al-Attar e Alsoboa (2016) concluiram que a adogdo do Custeio Meta
apresentou um efeito positivo em relacao a satisfacao do cliente, ao contrario das empresas que
ndo adotam a ferramenta, ndo apresentando nenhum efeito sobre a satisfagdo do cliente.

Considerando os beneficios expostos na literatura, este estudo estende a investigagao

de Tang (2015) para as empresas industriais, quanto aos efeitos e relacdo da implementacgao do
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Custeio Meta nas industrias de transformac¢ao da cidade de Campina Grande-PB sob esses trés
aspectos de desempenho: reducdo de custos, qualidade do produto, e satisfacdo do cliente.
Deste modo, com base nos argumentos apresentados em relagdo aos beneficios

proporcionados pela implementacao do Custeio Meta, as seguintes hipdteses foram propostas:

H2a: As industrias que implementam o Custeio Meta tém um melhor desempenho na reducao

de custos que as industrias que nao implementam o Custeio Meta.

H2b: As indlstrias que implementam o Custeio Meta t€ém um maior desempenho no nivel de

qualidade de produtos do que as industrias que ndo implementam o Custeio Meta.

H2c: As industrias que implementam o Custeio Meta tém um maior desempenho no nivel de

satisfacdo do cliente do que as industrias que ndo implementam o Custeio Meta.

H2d: Nas industrias que implementam o Custeio Meta ndo existe uma diferenga entre os niveis

de implementagdo do CM no desempenho de redugao de custos.

H2e: Nas industrias que implementam o Custeio Meta ndo existe uma diferenga entre os niveis

de implementacdo do CM no padrao de qualidade do produto.

H2f: Nas industrias que implementam o Custeio Meta ndo existe uma diferenca entre os niveis

de implementacdo do CM, na satisfagdo do cliente.

2.7 Barreiras que impedem a implementac¢io do Custeio Meta

Em diversos paises, ha varios estudos voltados para investigagao da ado¢ao do Custeio
Meta pelas empresas (BONZEMBA; OKANO, 1998; BORGERNAS; FRIDT, 2003;
DEKKER; SMITD, 2003; ELLRAM, 2006; RATTRAY; LORD; SHANAHAN, 2007; BRITO;
GARCIA; MORGAN, 2008; YAZDIFAR; ASKARANY, 2012; HAMOOD; OMAR,
SULAIMAN, 2013; OMAR et al.,, 2015, EL-DALAHMEH, 2018) e em sua maioria,
concentram seus resultados para as empresas que utilizam o CM, com a investigacdo das
caracteristicas e formas de utiliza¢do da ferramenta, bem como seus beneficios e fatores que

influenciam na adog¢ao do sistema.
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No entanto, apesar dos beneficios do CM, varios estudos em diversos paises ainda
apontam para a baixa adesdo dessa ferramenta pelas empresas (COOPER; SLAGMULDER,
1997a; WIJEWARDENA; DE ZOYZA, 1999; GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000;
BORGERNAS; FRIDH, 2003; DEKKER; SMIDT, 2003; JOUDEH; AL-ATTAR; ALSOBOA,
2016; NASSIVI; SHIDHARAN, 2017), todavia, poucos deles investigam quais seriam as
dificuldades que explicariam a ndo ado¢do do CM pelas empresas.

Borgernas e Fridh (2003) em um estudo sobre a utilizagdo do Custeio Meta em industrias
suecas, concluiram que o nivel de adog¢ao no pais € considerado baixo em comparagao a estudos
semelhantes realizados anteriormente em outros paises. A justificativa dada pelos autores ¢ que
o principal motivo que levam as industrias suecas a ndo adotarem a ferramenta, ¢ a falta de
conhecimento.

Sarokolaei e Rahimipoor (2013) concluiram que as principais barreiras para a adogao
do Custeio Meta pelas empresas no Ird estdo relacionadas com a dificuldade para determinar
um preco de venda esperado, dificuldade de se obter a percep¢ao de satisfacdo dos clientes, a
falta de espirito de trabalho em grupo, e a falta de sistemas de custeio apropriados e uso da
engenharia de valor nas empresas.

Ja Joudeh, Al-Attar e Alsoboa (2016), examinando empresas industriais da Jordania
para saber se implementam ou ndo o CM, demonstraram que das 52 empresas que responderam
ao estudo, apenas 18 informaram que utilizavam o Custeio Meta enquanto 34 empresas
informaram que nado utilizam, sendo constatado como principal motivo para esse resultado, a
falta de conhecimento da empresa sobre a ferramenta e também o apoio insuficiente da geréncia
para a implementacao.

Em estudo realizado com industrias alimenticias, também na Jordania, El-Dalahmeh
(2018) investigou a extensao da implementacdo do CM e da EV para alcancar a redugdo de
custos, concluindo que hd empresas que estao utilizando a engenharia de valor para atingir um
custo meta. No entanto, a pesquisa também indicou dificuldades na aplicacdo das ferramentas,
destacando a falta de conhecimento suficiente para gerenciar a implementacdo do CM e EV, a
falta de pesquisa e publicacdes relacionadas aos beneficios proporcionados por tais ferramentas
e os custos de implementacao superarem os beneficios esperados pelas empresas.

Diante do exposto, tendo em vista o carater exploratdrio desta pesquisa, € a caréncia de
conhecimento na literatura sobre a aderéncia do CM por empresas no Brasil, considera-se
relevante para esta pesquisa identificar ndo apenas a ado¢ao do Custeio Meta pelas empresas,
como também quais as razdes que dificultam a implementagdao do CM para as empresas que

ndo adotam a ferramenta.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem um carater exploratorio, tendo em vista a necessidade de ampliacao
de estudos sobre a tematica do Custeio Meta em industrias de transformacao no Brasil. Deste
modo, o procedimento para a coleta de dados foi caracteristico de uma pesquisa do tipo survey
ou de levantamento, com a aplica¢do de questionarios junto aos profissionais atuantes na area
de gestdo de custos das empresas participantes, visando a obten¢do de informagdes sobre a

tematica estudada.

3.1 Revisdo sistematica da literatura

Para aprofundamento e explanacdo da tematica abordada na pesquisa, realizou-se uma
revisdo sistematica da literatura por meio dos sites Web of Science e Scopus, que se trata de
bases de referéncias bibliograficas internacionais mantidas pelo portal de periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), portal este que
oferece acesso a bases de publicagdes periodicas.

O levantamento das publicac¢des nas bases de dados foi realizado em duas etapas: coleta
das publica¢des e analise das publicacdes. Para a coleta das publicagdes acerca da tematica
desta pesquisa, foram utilizados termos da seguinte forma: “target costing” OR “target cost”,
buscando assim as publicagdes que apresentassem os referidos termos contidos no titulo, ou
resumo, ou palavras-chave, ou em qualquer outra parte dos trabalhos publicados no periodo de
1994 até o ano de 2018. Em seguida, procedeu-se o refinamento das publicagdes por tipo de
documento, idioma e area de pesquisa relacionada ao ambito industrial e de negdcios, da
seguinte maneira:

- Tipo de documento: article

- Idioma: english e portuguese

- Area de pesquisa:

o Web of Science: management, business, business finance, economics,
engineering industrial, engineering manufacturing € operations research
management Science.

e Scopus: business, management and accouting, engineering, decision science €
economics, econometrics and finance.

Com o refinamento da pesquisa, inicialmente foram encontrados 278 artigos nos ultimos

25 anos, no entanto, foram excluidos os artigos duplicados e selecionados apenas aqueles
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disponiveis nas bases a qual estavam vinculados, ou nas paginas da CAPES, Google Scholar
ou Sci-Hub. Assim sendo, dos 278 artigos inicialmente filtrados, 51 estavam duplicados e 57
nao estavam disponiveis, resultando em 170 artigos para analise.

Na analise das publicagdes, procedeu-se primeiramente a leitura dos resumos e em
alguns casos da introducdo, desconsiderando os artigos que ndo estavam alinhados com a
tematica desta pesquisa. Deste modo, restaram cerca de 111 publicagdes para a leitura completa.
A Figura 3 apresenta a quantidade de publicagdes listadas por ano nas referidas bases de dados
utilizadas ao longo do periodo de 25 anos. Verifica-se assim que o ano de 2008 apresenta a
maior quantidade de pesquisas publicadas, totalizando 9 artigos. Outro ponto a ser observado ¢
que a partir de 2006 a quantidade de publicagdes ao longo dos anos tende a aumentar, mantendo-

se, na maioria dos anos posteriores, uma quantidade igual ou superior a 3 publicagdes por ano.

Figura 3 - Quantidade de artigos publicados nos ultimos 25 anos sobre Custeio Meta
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O artigo mais citado, totalizando 181 citagdes, foi o estudo desenvolvido por Jan
Mouritsen, Allan Hansen e Carsten Hansen, publicado no ano de 2001 e intitulado “Inter-
organizational controls and organizational competencies: episodes around target cost
management/functional analysis and open book acconting”. No entanto, o foco do estudo esta
na gestdo interorganizacional, tendo como objetivo analisar a gestdo das relagdes
interorganizacionais entre duas empresas no que diz respeito as questdes estratégicas, seus
limites organizacionais, orquestragdo de deveres e responsabilidades, e definicdo de
competéncias organizacionais atribuidas entre ambas as partes, sendo o Custeio Meta tratado

apenas como um elemento que faz parte da gestdo interorganizacional.



43

Assim como no estudo de Mouritsen, Allan Hansen e Carsten Hansen, outros estudos
empiricos analisam e discutem ferramentas de gestdo de custos que também sdo ligadas ao
Custeio Meta, sem que o CM seja o foco principal da pesquisa. Exemplo disso sdo as pesquisas
focadas na engenharia de valor ou analise de valor, anélise de custos funcionais, custeio kaizen,
custo do ciclo de vida, desdobramento da fun¢do qualidade, dentre outras técnicas de redugao
de custos (COOPER; YOSHISHIKAWA; 1994, YOSHIKAWA; INNES; MICHELL, 1994,
AL CHEN; ROMOCKI; ZUCKERMAN, 1997, CAVALIERI; MACCARRONE; PINTO,
2004, CHEAH; TING, 2005, MODARRES; ANSARI; LOCKWOOD, 2005; AGNDAL;
NILSSON, 2009 ; KNAUER; MOSLANG, 2018), o que aponta para uma caréncia no
desenvolvimento de pesquisas empiricas focadas no Custeio Meta.

Com o intuito de visualizar a posicdo do Brasil na produtividade das publicagdes
envolvendo a temadtica do Custeio Meta, foi analisado o ramking das publicagdes por
pais/regido, destacando-se os Estados Unidos da América (EUA) em primeiro lugar, seguido
de Reino Unido em segundo lugar, e Brasil em terceiro lugar, conforme demonstra a Figura 4

que apresenta a posi¢ao dos paises com mais de uma publicacao no periodo dos 25 anos.

Figura 4 - Quantidade de publicagdes por pais/regido
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Apesar do Brasil aparecer em terceiro lugar no ranking, a quantidade de publicacdes
envolvendo a tematica ainda ¢ pequena, considerando que foram analisadas as publica¢des
realizadas durante o periodo de 25 anos. E no que se refere aos aspectos metodoldgicos, a
maioria das pesquisas trata-se de estudos de caso (9 publicagdes), estudos bibliométricos (2

publicagdes), ensaio teorico, descritiva exploratoria e do tipo framework (1 publicagdo).
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Buscando conhecer melhor o panorama das publicacdes sobre o Custeio Meta no Brasil
e suas abordagens metodoldgicas, buscou-se verificar os trabalhos contidos nos anais dos
seguintes congressos nacionais: Congresso Brasileiro de Custos (CBC), Associagao Nacional
de Programas de Pds-Graduacao em Ciéncias Contabeis (ANPCONT), anais da Associagdo
Nacional de P6s Graduacdo e Pesquisa em Administragdo (ANPAD) e Encontro Nacional de
Engenharia de Produ¢do (ENEGEP). Para realizar tal levantamento, utilizou-se como critério
de busca nos respectivos sites dos eventos, as publicagdes que contivessem no titulo os termos
“Target Costing”, “target cost”, “Custeio Alvo”, “custo alvo”, “Custeio Meta” ou “custo meta”.

O periodo de busca estabelecido foi de 1994 a 2018, sendo que apenas o CBC realizou
eventos em todos os anos desse periodo enquanto na ANPCONT ndo houve nenhuma
publicacao sobre a temdtica nos anos disponiveis no site. A Tabela 1 apresenta a produtividade

das pesquisas sobre o Custeio Meta nos anais dos congressos analisados, de acordo com os

procedimentos metodologicos utilizados nas pesquisas.

Tabela 1 - Artigos sobre o Custeio Meta nos anais dos congressos nacionais. 2019

Anais Metodologia
Bibliografico  Estudo de caso Survey Pesquisa-agao Simulagdo TOTAL
CBC 19 22 4 2 1 48
ANPAD 3 1 0 1 0 5
ENEGEP 3 0 1 0 0 4
ANPCONT 0 0 0 0 0 0
TOTAL 25 23 5 3 1 57

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstra a Tabela 1, foram encontrados 57 artigos sobre a tematica do
Custeio Meta no periodo, o que corresponde a uma quantidade média de aproximadamente 2
artigos por ano. Nota-se que os estudos bibliograficos e os estudos de caso sdo as metodologias
de pesquisa dominantes, correspondendo a 43,9% e 40,3% respectivamente. Em seguida vem
os trabalhos que utilizam as metodologias survey, correspondendo a 8,8% das publicacdes, a
pesquisa-a¢do com 5,3% e simulagdo com apenas 1,7%. Esses resultados demonstram que
futuras pesquisas podem ser realizadas explorando procedimentos metodolégicos do tipo
survey, pesquisa-acao e simulagao.

Tendo em vista a quantidade de pesquisas sobre o CM no Brasil e seus aspectos
metodologicos nos estudos analisados, considera-se a relevancia deste estudo para ampliar o
desenvolvimento da literatura sobre o assunto, trazendo uma abordagem metodoldgica do tipo
survey, que ao contrario do estudo de caso, permite conhecer a implementagao do CM em um

maior numero de empresas.
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3.2 Populacio e Amostra

A populacdo da pesquisa corresponde aos 300 maiores contribuintes do Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) no ano de 2018, instaladas na cidade de Campina
Grande-PB e pertencentes ao setor da industria de transformacao, identificadas pela Secretaria
de Estado da Fazenda da Paraiba (SEFAZ-PB) conforme o Cédigo Nacional de Atividades
Econdémicas (CNAE). Para realizar o contato com as empresas, foram utilizados os dados
cadastrais disponibilizados pela SEFAZ-PB.

A amostra para o estudo foi definida atendendo ao critério de acessibilidade, mediante
o aceite das empresas em participar da pesquisa, conforme serd descrito no topico referente ao
procedimento de coleta de dados. Das 300 empresas pertencentes a populagdo, 38 foram
descartadas por falta de dados cadastrais e/ou dados desatualizados, ndo sendo possivel realizar
o contato. Deste modo, foram contatadas 262 empresas durante o periodo, sendo obtidos 41

questionarios respondidos.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados foi adaptado dos estudos de Sarokolaei e Rahimipoor

(2013), Tang (2015) e Joudeh, Al-Attar e Alsoboa (2016), sendo estruturado em cinco partes:

Parte I — Dados demograficos das empresas participantes: Esta parte contém perguntas
sobre a empresa referente ao nimero de funcionérios, faturamento bruto anual, e segmento de
atividade; e sobre o respondente com relacdo ao sexo, idade, grau de instru¢do, cargo e tempo
de atuacdo na empresa.

Parte II — Calculo de custos do produto: Esta parte ¢ composta por dois cendrios, descrevendo
no cenario 1 a abordagem tradicional de custos em que o custo determina o prego de venda, e
no cenario 2 a abordagem do Custeio Meta em que o preco de venda determina o custo.

Parte III — Ocorréncia do Custeio Meta: Composta por questdes sobre os procedimentos
utilizados no Custeio Meta, com a finalidade de identificar se as empresas adotam ou nao a
ferramenta e em caso positivo qual o nivel de implementacao.

Parte IV — Implementacio do Custeio Meta: Apresenta questdes direcionadas as empresas
que implementam o CM, solicitando o tempo de utilizagdo da ferramenta; e indicacdo dos
fatores (praticas) que contribuem para a sua implementagao. Sao apresentadas 8 alternativas

que correspondem as praticas que podem ser indicadas como realizadas na empresa.
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Parte V — Desempenho da empresa: Esta parte possui questdes relacionadas ao desempenho
da empresa na reducdo de custos, na qualidade do produto, e satisfacdo do cliente.

Parte VI — Barreiras para a implementacao do Custeio Meta: Esta parte ¢ direcionada para
as empresas que ndo implementam o CM, sendo solicitada a indicagdo de até 5 alternativas que
representam as principais dificuldades para a implementacdo da ferramenta na empresa.

Como procedimento de validagdo do questiondrio utilizado, foram contatados trés
especialistas em custos com nivel de doutorado, que desenvolveram pesquisas sobre a tematica
nos ultimos anos, convidando-os para avaliar a adequacao do instrumento de coleta de dados
aos objetivos da pesquisa. Apds o aceite, os questionarios foram enviados por e-mail para
analise, obtendo o retorno dos trés especialistas com as observacdes sobre o instrumento de
pesquisa, o periodo de validagao do questionario ocorreu entre 23/05/2019 a 02/07/2019.

ApoOs a realizacao das corregdes sugeridas pelos especialistas, relacionadas a termos
utilizados, inclusdo de cendrios e reformulacdo de perguntas para melhor compreensdo do
respondente, o instrumento de pesquisa foi submetido a um pré-teste realizado em uma industria
do setor de transformacao, instalada na cidade de Campina Grande-PB. O pré-teste foi realizado
em 24/07/2019 sendo aplicado com o proprietario e gestor de uma empresa com formagao de
nivel superior em Administracdo. O respondente apresentou questionamentos associados a
alguns termos e sugeriu mudanca nas alternativas de respostas de algumas questdes. Apods as
adaptacdes sugeridas pelo respondente, o instrumento de coleta de dados foi aplicado nas
empresas que aceitaram participar do estudo.

Para melhor compreensao do instrumento de coleta de dados, o Quadro 2, apresenta

quais questdes foram utilizadas para atender a cada objetivo especifico da pesquisa.

Quadro 2 - Quadro metodoldgico do instrumento de coleta de dados

Parte I — Informacdes sobre a empresa e o respondente
Questdes

Q1. Numero de funcionarios

Empresa Q2. Qual o faturamento bruto anual da empresa?

Q3. Principal segmento de atividade

Questoes

Q4. Sexo

Respondente Q5. Idade

Q6. Grau de instrugéo

Q7. Cargo

Q8. Tempo de atuagido na empresa

Parte II — Calculo de custos do produto

Objetivos especificos Questdes
1) Identificar a ocorréncia do custeio | Q9. Cenario 1: No desenvolvimento de um novo produto ou
meta recolocagdo de um produto no mercado, calculamos

PRIMEIRAMENTE os custos envolvidos na fabricagdo do produto,
em seguida, adicionamos uma margem de lucro, e por fim
determinamos o pre¢o de venda para o mercado.
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Q10. Cenario 2: No desenvolvimento de um novo produto ou
recolocagdo de um produto no mercado, realizamos
PRIMEIRAMENTE uma pesquisa de mercado para identificar o
preco de venda aceitavel para o produto, deste preco de venda
aceitavel subtraimos uma margem de lucro desejada e como
resultado, obtemos o custo maximo admissivel para fabricagdo do
produto.

Parte

III — Utiliza¢ao do Custeio Meta

Objetivos especificos

Questodes

2) Identificar o nivel de implementacao
do custeio meta

Defini¢ao: O Custeio Meta trata-se de uma técnica utilizada para
calcular o custo maximo admissivel para a fabricacdo de um produto.
Deste modo, primeiramente, a empresa estabelece um prego de
venda com base em fatores como o preco que o cliente esta disposto
a pagar, concorréncia, produtos semelhantes e substitutos ja
existentes (entre outros fatores), em seguida, uma margem de lucro
desejada ¢ subtraida do prego de venda pretendido e assim ¢é estimado
um custo maximo aceitavel (meta de custo) para a fabrica¢do do
produto.

Q11. A sua empresa usa o método descrito acima no processo de
desenvolvimento de produtos ou algo semelhante?

Q12. A sua empresa calcula um custo maximo admissivel (meta de
custo) para diferentes atividades, departamentos, grupos de produtos,
fungdes do produto e componentes?

Q13. Diferentes departamentos e fungdes profissionais cooperam
para alcangar o custo maximo admissivel?

Q14. Informagdes de custos detalhadas sdo fornecidas para permitir
que projetistas de produtos possam comparar o impacto de diferentes
design dos produtos na redugdo de custos e monitorar o progresso
em direcdo ao objetivo de redugdo de custos?

Q15. A sua organizagdo compara o custo real com o custo maximo
admissivel em diferentes fases de desenvolvimento do novo
produto?

Q16. Depois que o custo maximo admissivel ¢ calculado, o designer
de produtos investiga inovagdes, técnicas ou modificagcdes (novo
modelo, fungéo, etc.) que podem auxiliar no alcance da meta de custo
desejada, nivel de qualidade e funcionalidade do produto?

Parte IV — Implementacio do Custeio Meta

Objetivos especificos

Hipotese Questdes

3) Analisar os fatores que contribuem
para a implementagdo em nivel mais
completo do custeio meta

Q17. Se o Custeio Meta ¢ implementado em sua
empresa, informe a quanto tempo faz uso.

Hl Q18. Seclecione todas as praticas de gestio
consideradas relevantes ou empreendidos em sua
organizagdo para utilizar (ou facilitar a utilizagdo) do
Custeio Meta.

- Equipe multifuncional;

- Apoio da alta geréncia para a implementacdo do
custeio alvo;

- Modelos de estimativas confidveis que permite o
levantamento de estimativas e custos precisos;

- Alta pressdo em politica de custos de “ndo superar o
custo alvo”;

- Sistema de informagdo estrutural, que monitora a
realizag@o das metas e os fracassos;

- Participagdo ativa dos fornecedores e outras partes
externas no desenvolvimento do produto;

- Uma excelente rede de informagdo, que permite o
feedback intensivo de clientes e do mercado, entregue
aos designers de produto;
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- Recompensas de desempenho baseadas na realiza¢éo
das metas de custos.

Parte V - Desempenho

Objetivos especificos Hipoteses Questoes

H2a, H2d. | Q19. O percentual de produto/servigo ndo rentavel ¢
muito baixa;

Q20. A empresa tem alcangado redugdo de custos
através da terceirizagdo de algumas fungdes de
negobcio;

Q21. A organizagdo tem alcancado a redugdo de
5) Analisar o efeito da adogao do custeio custos no custo médio de produtos/servigos.

meta sobre o desempenho das empresas. | H2b, H2e. | Q22. A empresa tem capacidade para desenvolver,
projetar e produzir produtos que atendam as

6) Analisar a relagdo da adocdo do necessidades dos clientes e outras partes interessadas;

custeio meta nos diferentes niveis sobre Q23. Ha experiéncia suficiente no mercado e

o desempenho. conhecimento do que ¢ relevante no produto para
atender as necessidades dos clientes e outras partes
interessadas;

Q24. A empresa sempre alcanga bons resultados de em
testes de qualidade dos produtos;

Q25. A nossa organizacdo estuda e prioriza o uso de
materiais mais adequados para os produtos.

H2c, H2f. | Q26. A maioria dos clientes dd um feedback positivo
sobre a nossa empresa;

Q27. A maioria clientes estdo dispostos a recomendar
nossos produtos para a outros interessados;

Q28. A maioria dos clientes voltam a adquirir os

produtos.
Parte VI — Barreiras para a implementacio do Custeio Meta
Objetivos especificos Questdes
7) Identificar as barreiras que impedem | Q29. Considerando a ndo utilizagdo do Custeio Meta por sua
a implementagdo do custeio meta empresa, marque até 5 alternativas que se apresentam como

principais BARREIRAS para a implementacdo da ferramenta.

- O custeio meta ¢ muito complicado

- Nao ha apoio suficiente da geréncia para o calculo da meta de custo
- O custeio meta ndo ¢ adequado para nossa empresa

- A equipe ndo esta pronta para mudangas

- Falta de informacdes que o custeio meta precisa

- Coletar informagdes requer muitos recursos

- Dificuldade para determinar um preco de venda baseado no
mercado

- Dificuldade para obter a percepgdo de satisfagdo do cliente

- Falta de experiéncia

- Falta de conhecimento do custeio meta.

Nota: Q1 a Q28 representam as questdes levantadas no questionario.

Fonte: Elaboragao propria (2019).

Na Parte II do questionario, os dois cendrios sdo apresentados com a finalidade de
facilitar a compreensdo do respondente sobre as diferentes abordagens de custos (abordagem
tradicional e abordagem do Custeio Meta), questionando ao respondente se a empresa realiza
tais procedimentos, colocando alternativas de resposta “sim” ou “ndo” para assim identificar se
a empresa implementa ou nao o Custeio Meta.

Na parte III sdo apresentados os procedimentos utilizados no Custeio Meta e também

sdo colocadas alternativas de resposta “sim” ou “ndo”. Essas questdes foram utilizadas para
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confirmar a utilizacdo do CM e identificar o nivel de implementagdo, conforme a taxonomia
proposta por de Yazdifar e Askarany (2012). O Quadro 3 demonstra como os niveis de
implementa¢ao foram identificados. Ressalta-se que a identificagdo do nivel de implementacgao
do Custeio Meta ¢ hierarquico, ou seja, para chegar ao nivel 4 ¢ preciso passar pelos niveis

anteriores.

Quadro 3 - Identifica¢do do nivel de implementagdo do Custeio Meta
Questdes Resposta Nivel de implementagao

Q10. A sua empresa usa o método descrito acima no
processo de desenvolvimento de produtos ou algo

semelhante? Sim Nivel 1
Q11. A sua empresa calcula um custo maximo admissivel
(meta de custo) para diferentes atividades, departamentos, . ,

Sim Nivel 2

grupos de produtos, fungdes do produto e componentes?
Q12. Diferentes departamentos e fungdes profissionais Sim Nivel 2
cooperam para alcangar o custo maximo admissivel?

Q13. Informagdes de custos detalhadas sao fornecidas para
permitir que projetistas de produtos possam comparar o
impacto de diferentes design dos produtos na reducdo de
custos e monitorar o progresso em direcdo ao objetivo de
redugdo de custos?

Q14. A sua organizagdo compara o custo real com o custo
maximo  admissivel em  diferentes fases de
desenvolvimento do novo produto?

Q15. Depois que o custo maximo admissivel ¢ calculado,
o designer de produtos investiga inovagdes, técnicas ou
modifica¢des (novo modelo, funcdo, etc.) que podem
auxiliar no alcance da meta de custo desejada, nivel de
qualidade e funcionalidade do produto?

Fonte: Elaboragdo prépria (2020)

Sim Nivel 3

Sim Nivel 3

Sim Nivel 4

Conforme apresentado no Quadro 3 cada resposta “sim” permitiu identificar até que
ponto a empresa implementa o CM, quando dada a resposta “ndo” em algum dos
questionamentos, as demais questdes desta parte eram desconsideradas, seguindo para os
questionamentos da parte IV do questiondrio, que solicita a indicacdo do tempo de
implementagao do CM e fatores (praticas) consideradas importantes para executar o CM.

Na parte V, as respostas sdo indicadas em escala Likert de 5 pontos da seguinte forma:
1) Discordo totalmente, 2) Discordo, 3) Neutro, 4) Concordo, 5) Concordo totalmente, e ainda
a opgao 0) Nao aplicavel. As respostas dessa parte foram utilizadas na analise de desempenho
em reducao de custos, qualidade do produto e satisfacao do cliente.

Por fim, a parte VI do questiondrio foi direcionada apenas para as empresas que nao
implementam o CM, permitindo identificar as principais dificuldades existentes para a nao

implementagao da ferramenta.
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3.4 Procedimentos de coleta e analise de dados

A coleta de dados foi realizada em trés etapas: 1) Selecdo amostral das empresas:
atendendo ao critério de acessibilidade e disponibilidade, uma vez que se buscou contatar as
empresas industriais pertencentes a lista dos 300 maiores contribuintes do ICMS instaladas na
cidade de Campina Grande-PB, verificando o interesse e disponibilidade em participar da
pesquisa; 2) Contato com as empresas: realizado por meio telefonico, e-mail e visitas ao local
da empresa, afim de obter autorizagdo e agendamento para a aplica¢do do questionario junto
aos profissionais que aceitaram participar da pesquisa, e; 3) Aplicacdo do questionario:
realizada junto a profissionais e conduzida pela propria pesquisadora.

Para responder ao questiondrio de pesquisa foram identificados os profissionais das
industrias atuantes na gestdo de custos da empresa e/ou detentores de conhecimento acerca da
tematica pesquisada. A maioria dos questiondrios foi aplicada de maneira presencial com os
profissionais que indicaram ter disponibilidade. Algumas empresas, mesmo tendo aceitado
participar da pesquisa, nao responderam de imediato, necessitando do retorno da pesquisadora
com a visita presencial para aplicacdo do questiondrio em momento oportuno, em outros casos
a pesquisadora retornou com o contato telefonico, procedendo com a aplicagdo do questionario
por esse meio.

Considerando o carater exploratério da pesquisa, ndo houve restricdo de segmento e
tamanho das empresas, visto que ndo se sabia quais industrias e tipos de industrias adotavam o
CM devido a auséncia desse tipo de pesquisa na SEFAZ-PB. Assim, obteve-se uma amostra
ndo probabilistica, conforme o critério de acessibilidade. A coleta de dados compreendeu o
periodo de 26/08/2019 a 25/11/2019. Durante este periodo foram coletados, ao todo, 41
questionarios respondidos.

Os dados coletados foram tabulados com o auxilio do software IBM SPSS® (versao
22), sendo os dados analisados por meio da estatistica descritiva e inferencial. A andlise
descritiva foi realizada mediante observagao da frequéncia das respostas obtidas por intermédio
do instrumento de coleta de dados. A analise inferencial foi realizada por meio de cruzamento
das variaveis.

A partir da amostra obtida, foram utilizadas subamostras para realizagao das analises.
Para analisar os efeitos da adogdo do CM sobre o desempenho das empresas na redugdo de
custos, qualidade do produto e satisfagao do cliente foram utilizadas duas subamostras: Amostra
1, constituida pelas industrias que ndo adotam o CM, e; Amostra 2, constituida pelas industrias

que adotam o CM.
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Para analisar a relagdo da adocdao do Custeio Meta sobre o desempenho na redugdo de
custos, qualidade do produto e satisfagdo do cliente, também foram utilizadas duas subamostras
compostas apenas pelas industrias que adotam o CM conforme o nivel de implementagdo
(bésico ou completo), que foram: Amostra 2a, composta pelas empresas classificadas no nivel
1, que se enquadra na implementagdo basica do CM (realizam as etapas da fase de
estabelecimento do custo meta), e; Amostra 2b, composta pelas empresas classificadas nos
niveis 2 e 4, que se enquadram na implementacdo completa do CM (além da fase de
estabelecimento do custo meta, realizam as etapas da fase de alcance do custo meta). Salienta-
se que ndo foram identificadas empresas no nivel 3 de implementagao do CM.

Quanto as barreiras que dificultam a implementacdo do Custeio Meta, foi avaliada uma
sub amostra (Amostra 1), composta pelas empresas que nao adotam o CM. E na andlise dos
fatores que contribuem para a implementacdo mais completa do CM, foi avaliada uma sub
amostra (Amostra 2) composta pelas empresas que adotam o CM.

Devido ao uso de subamostra para analise dos dados a amostra 2 ndo atingiu o
quantitativo minimo de cinco observagdes por variavel, sendo utilizado, alternativamente ao
Qui-Quadrado, o teste V de Cramer. Esse teste foi utilizado para a hipotese HI envolvendo o
cruzamento das variaveis “nivel de implementacdo” do CM e “fatores” (praticas) que
contribuem na implementacao da ferramenta.

Para analisar o desempenho das industrias em redu¢do de custos, qualidade do produto,
e satisfacao do cliente, bem como testar as hipoteses H2a, H2b, H2c, foi utilizada a subamostra
1 e a subamostra 2; e para testar as hipoteses H2d, H2e, H2f, foi utilizada a subamostra 2a ¢ a
subamostra 2b. Sendo assim, o teste utilizado para tais hipoteses foi o teste de Mann-Whitney
que segundo Favero et al. (2009) ¢ aplicado para testar se duas amostras independentes foram
retiradas de populagdes com médias iguais. O autor ainda acrescenta que o uso do teste de
Mann-Whitney ¢ uma alternativa ao teste t para duas amostras independentes quando a amostra
for pequena.

Devido a dimensdo limitada (pequena) da amostra, o poder estatistico dos testes
utilizados (capacidade de encontrar efeitos significativos quando realmente existir) tende a
diminuir, principalmente para a analise de subamostras. Nas analises estatisticas nado
paramétricas utilizadas para analisar os dados foram apresentadas nos resultados nos seguintes

niveis de significancia de 1%, 5% e 10%.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo trata da apresentagdo e discussao dos resultados da pesquisa e encontra-se

dividido em quatro topicos, observando os objetivos da pesquisa.

4.1 Caracterizacio das industrias de transformacio da cidade de Campina Grande-PB e

perfil dos respondentes

A parte I do questionario de pesquisa € composta por perguntas sobre o perfil das
industrias que aceitaram participar do estudo e também dos respondentes. Sobre o perfil das
empresas investigadas, trata-se de industrias do setor de transformagao instaladas na cidade de
Campina Grande — PB pertencentes a variados segmentos. Os segmentos investigados e a
quantidade de funciondrios (utilizada como proxy para o porte da empresa) estdo dispostos na
Tabela 2.

Conforme resultados apresentados na Tabela 2, o segmento com maior numero de
respondentes foi o de metalurgia (19,5%), seguido de cal¢ados e couro e de moveis (12%).
Quanto ao segmento de calgados e couro, ja era esperado como um dos setores com participacao
mais significativa na pesquisa, tendo em vista que ¢ o segmento industrial de destaque na cidade
de Campina Grande-PB. Em terceiro lugar vem os segmentos de vestudrio e acessorios com
9,8% das respostas, e com o mesmo percentual de respostas, estdo as empresas de outros
segmentos que correspondem as industrias de fabricacdo de colchdes, vidro e pecas para
veiculo.

Quanto ao porte das empresas, o instrumento de coleta de dados continha duas questdes,
associadas a quantidade de funcionario e ao faturamento bruto anual das industrias. No entanto,
devido a auséncia de respostas em alguns questionarios sobre o faturamento bruto anual das
empresas, serdo evidenciados apenas os resultados pertinentes ao quantitativo de funcionarios
e ao porte da empresa, mensurado segundo critério estabelecido pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Os resultados mostram que a maior parte
das empresas que compde a amostra investigada ¢ constituida de microempresas (51,2%),
seguida das empresas de pequeno porte (41,5%), de médio porte (4,9%), e, por ultimo as
grandes empresas (2,4%). As empresas indicaram a quantidade de funciondrios no intervalo de

3 a 8.000 funcionarios.
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Tabela 2 — Segmento de atuagdo e quantidade de funcionarios da amostra da industria de
transformag¢do de Campina Grande-PB. 2020

Caracteristicas | Frequéncia %
Segmento de atuacdo
Alimentos 3 7,3
Vestuario e acessorios 4 9.8
Calgados e couro 5 12,2
Papel e celulose 2 4,9
Produtos quimicos 3 7,3
Material plastico 3 7,3
Metalurgia 8 19,5
Informatica, eletronicos e dpticos 1 2,4
Maiquinas e equipamentos 3 7,3
Moéveis 5 12,2
Outros 4 9,8
Quantidade de Funcionarios
Até 19 funcionarios 21 51,2
De 20 a 99 Funcionarios 17 41,5
De 100 a 499 funcionarios 2 4,9
Acima de 500 funcionarios 1 2.4
TOTAL 41 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Em seguida, quanto ao perfil dos respondentes, os resultados obtidos sdo apresentados
na Tabela 3. Observa-se que a maioria dos profissionais participantes da pesquisa ¢ do sexo
masculino, correspondendo a 73,2% da amostra, enquanto o sexo feminino representa apenas
26,8% da amostra. A predomindncia do sexo masculino na gestdo de custos também foi
apontada no estudo de Bonfim, Callado e Callado (2018) que realizaram pesquisa para
identificar aspectos do CM em empresas do setor de informatica e tecnologia na cidade de
Campina Grande-PB.

Quanto a idade dos profissionais, percebe-se a partir dos dados dispostos na Tabela 3,
que ha uma predominancia de profissionais entre 31 a 40 anos (39% da amostra), seguido dos
profissionais com idade entre 21 e 30 anos (29,3%). Vale destacar que esses percentuais
somados, incluindo os profissionais com até 20 anos, resulta em 70,7% da amostra, o que
demonstra que a maioria dos profissionais atuantes na gestao de custos sdo mais jovens (a idade
média observada foi de 35,83%). Ademais, ¢ importante destacar que todos os profissionais
com 41 anos ou mais sao do sexo masculino.

Em relagdo ao ultimo grau de instrugdo obtido por esses profissionais, a maior parte da
amostra possui formag¢do de nivel superior em graduacdo (48,8%). Esse resultado também foi
constatado por Bonfim, Callado e Callado (2018) apontando em seu estudo que a maioria dos

respondentes do setor de informética e tecnologia em Campina Grande-PB possui formac¢ao em
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nivel de graduagdo. Considerando os respondentes com pos-graduacdo, especializagdo, e
doutorado, o total de respondentes com formagdo de nivel superior soma 73,2%. Ja as opgdes
de “mestrado” e “p6s-doutorado”, apesar do questiondrio também indicar essas alternativas,
nao foram marcadas por nenhum respondente. Analisando os respondentes que nao possui
nenhuma formagdo superior, 17% deles possuem no méaximo a formag¢do do ensino médio e

apenas 9,7% dos respondentes tem formacao profissionalizante de nivel técnico.

Tabela 3 - Perfil socioecondmico dos profissionais da amostra da indistria de transformacgao de
Campina Grande-PB. 2020

Caracteristicas Frequéncia %
Sexo
Masculino 30 73,2
Feminino 11 26,8
Idade
Até 20 anos 1 2,4
De 21 a 30 anos 12 29.3
De 31 a 40 anos 16 39,0
De 41 a 50 anos 7 17,1
Acima de 50anos 5 12,2
Escolaridade
Ensino Médio 7 17,1
Técnico 4 9,7
Graduagédo 20 48,8
Especializagao 8 19,5
Mestrado 0 0,0
Doutorado 2 4,9
Pos-doutorado 0 0,0
Cargo na empresa
Controller 2 4,9
Administrador 19 46,3
Contador 5 12,2
Engenheiro 1 2,4
Proprietario 10 244
Outro 4 9.8
Tempo de atuagdo na empresa
Até 5 anos 16 39,0
De 6 a 10 anos 13 31,8

De 11 a 15 anos 3 7,3
De 16 a 20 anos 4 9,8
De 21 a 25 anos 1 2,4
De 26 a 30 anos 3 7,3
Acima de 30 anos 1 2,4

TOTAL 41 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao cargo ocupado na empresa, o mais citado foi a ocupagdo de administrador

(46,3%), seguido de proprietario (24,4%), contador (12,2%), controller (4,9%) e engenheiro
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(2,4%). Vale ressaltar que a maior parte dos respondentes desempenham fungdes na area
administrativa da empresa, destacando-se as ocupagdes de administrador e proprietario, o que
indica a participacao direta dessas pessoas nas decisdes estratégicas das empresas.

Por fim, quanto ao tempo de atua¢do na empresa, a maioria dos respondentes (70,8%)
atua ha menos de dez anos na empresa. Os profissionais com tempo de atua¢ao acima de 15
anos sdo todos do sexo masculino. Dentre as 11 respondentes do sexo feminino, apenas 1
informou atuar ha 11 anos na empresa, enquanto os demais respondentes atuam ha menos de

10 anos na empresa.

4.2 Implementaciao do Custeio Meta

A segunda e terceira parte do questionario buscaram identificar a ado¢ao do Custeio
Meta pelas empresas e, em caso positivo, o nivel de implementagdo, para assim atender aos
primeiro e segundo objetivos especificos da pesquisa. A parte II continha cendrios sobre as
formas de célculo de custos do produto. No cenério 1 era descrita a forma de célculo de custo
tradicional, em que o custo determina o preco de venda; e no cenario 2 era descrita a forma de
calculo na abordagem do Custeio Meta, em que o preco de venda determina o custo. Esta parte
visa identificar a implementacao do Custeio Meta pelas empresas.

Os resultados apresentados na Tabela 4, indicam que a maior parte das empresas
utilizam as duas abordagens de célculo para o produto (56,1%). Em seguida, 36,6% da amostra
indicou utilizar apenas a forma de célculo tradicional e apenas 7,3% indicou utilizar somente a
forma de calculo do CM. Somando as empresas que utilizam as duas abordagens de calculo e

as que utilizam apenas o CM, o total de empresas que utilizam o CM corresponderia a 63,4%.

Tabela 4 - Calculo de custo do produto da amostra da industria de transformacdo de Campina
Grande-PB. 2020

Abordagens de calculo Frequéncia %
Abordagem tradicional 15 36,6
Abordagem do Custeio Meta 3 7,3
As duas abordagens 23 56,1
TOTAL 41 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Visando confirmar os resultados da Tabela 4 em relagdo a adocao do CM, a terceira
parte do questionario continha questdes referentes a utilizacao do Custeio Meta, questdes estas
utilizadas também para verificar o nivel de implementacdo da ferramenta. Assim, foi colocada

na primeira questdo, uma definicdo do CM. Tal definicdo resume a primeira fase de
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implementa¢do da ferramenta (etapas 1, 2, 3 e 4), conforme apresentado no topico 2.3 do
referencial tedrico, que se refere ao estabelecimento do custo meta. Deste modo, foi questionado
ao respondente se a empresa utiliza o método de calculo de custos exatamente como descrito;
utiliza de forma semelhante ao descrito; ou nado utiliza o método.

Os resultados dispostos na Tabela 5 confirma a utilizagdo do CM pela maioria das
empresas analisadas (24 empresas), considerando a soma das industrias que utilizam
exatamente como descritos e as que utilizam de forma semelhante, obtendo-se um total de
58,5% da amostra que adota 0 CM. As 17 empresas restantes informaram utilizar outro método
de célculo de custos dos produtos, o que significa que 41,5% da amostra nao utilizam o CM.

Quanto as empresas que adotamo CM, os resultados apresentados sdo mais compativeis
ao estudo de Kwah (2004) que constatou uma taxa de adog¢do de 52% em empresas suecas;
Dekker e Smidt (2003), que contataram uma taxa de adogcao de praticas semelhantes ao custo
meta de 54,4% em industrias de variados segmentos na Holanda, sendo considerada uma taxa
alta pelos autores e Tani et al. (1994) que apontaram um percentual de adoc¢ao de 60,5% das
industrias japonesas. No entanto, se opde aos apresentados por Borgernas e Fridt (2003), Ax,
Greve e Nilson (2008), Yazdifar e Askarany (2012), Tang (2015), e Joudeh, Al-Attar e Alsoboa
(2016) que indicaram em suas pesquisas uma taxa de adogdo inferior a 50% das empresas.

No estudo de Borgernas e Fridt (2003), os autores associam o baixo percentual de
adocgdo (16,5%) a falta de conhecimento da ferramenta pelas empresas estudadas, visto que essa
foi a principal razao indicada pelas empresas para nao utilizar a ferramenta.

As divergéncias na taxa de adogdo do CM também podem ser justificadas levando em
consideracdo a concentragdo dos estudos, tendo em vista que Yazdifar e Askarany (2012)
realizaram sua pesquisa em trés paises (Reino Unido, Australia e Nova Zelandia) analisando
mais de um setor, indicando uma taxa ndo superior a 18,3% de ado¢do em nenhum dos paises.
Ja Ax, Greve e Nilson (2008) concentraram seu estudo apenas na Suécia e no setor industrial
aumentando a propor¢do de adogdo que foi de 24,6%. Do mesmo modo, Tang (2015) se
concentrou apenas na Nova Zelandia e diferentemente do contexto industrial, analisou
empresas de servigos educacionais revelando uma taxa de 33% de adocao e Joudeh, Al-Attar e
Alsoboa (2016) indicou um percentual de adocao de 35% em industrias na Jordania.

Analisando os resultados de tais estudos observa-se um aumento gradativo na taxa de
adocdo a medida em que a regido geografica se torna mais delimitada. Assim sendo, pode-se
considerar que a delimitagdo geografica no contexto deste estudo pode justificar, em termos
percentuais, que em comparacao com os referidos estudos anteriores, a taxa de ado¢cao do CM

em industrias de transformagao na cidade de Campina Grande-PB ¢ alta.
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Outra observagdo que pode ser considerada para justificar as divergéncias nos resultados
se refere a época em que os estudos anteriores foram realizados, havendo um intervalo de tempo
em anos em relacao a este estudo, e portanto, a taxa de adogdo do CM pode aumentar ao longo
do tempo a medida em que a ferramenta se torna mais evoluida e conhecida.

Os resultados controversos sobre a taxa de ado¢do do CM em estudos realizados em
diferentes paises revela a oportunidade e necessidade de amplia¢do e aprofundamento de
estudos sobre a tematica do CM, buscando identificar, além da taxa de adocao da ferramenta,

quais sao os determinantes que venham a elucidar a taxa de adog¢ao identificada.

Tabela 5 - Adocao do Custeio Meta pela amostra da industria de transformagao de Campina
Grande-PB. 2020

Abordagens de célculo Forma de utilizagdo Frequéncia %
Utilizam o Custeio Meta Exatamente como descrito 4 9,7
De maneira semelhante ao descrito 20 48,8
Naéo utilizam o Custeio Meta - 17 41,5
TOTAL - 41 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdo ao nivel de implementagdo do CM, ainda considerando os resultados da
Tabela 5, infere-se que as empresas que confirmaram a execucdo do CM (58,5%) realizam as
etapas 1, 2, 3 e 4 da fase 1 de implementacao do CM (etapas incluidas na defini¢do do Custeio
Meta apresentada no questionario de pesquisa), ou seja, essas empresas estabelecem o custo
meta realizando o célculo da diferenga entre o prego de venda estimado e a margem de lucro
desejada para o produto, atingindo portanto o nivel 1 de adogao da ferramenta.

A fase 2 de implementagao do Custeio Meta, inclui as etapas para alcangar o custo meta
estabelecido anteriormente (etapas 5, 6 e 7). Assim, buscou-se verificar na questdo seguinte
com as 24 empresas que confirmaram a ado¢do do CM, se elas realizam a aloca¢@o do custo
meta. Desta forma foi questionado ao respondente se ¢ realizado o célculo de metas de custo
para diferentes atividades, departamentos, grupos de produtos, fungdes dos produtos e
componentes, conforme resultados apresentados na Tabela 6.

Os resultados obtidos demonstram que 14 empresas (58,4%) realizam a alocagdo do
custo meta para diferentes atividades, departamentos, grupos de produtos, fun¢des do produto
e componentes; € 5 empresas (20,8%) realizam a aloca¢do do custo meta apenas em algumas
situagdes. Portanto, as empresas que alocam a meta de custos para tais situagoes (diferentes
atividades, departamentos, grupos de produtos, fun¢des do produto e componentes) ou algumas
delas, somam 19 empresas, o que corresponde 79,2%. Isso quer dizer que a maioria dessas

empresas realizam procedimentos da etapa 5 do Custeio Meta atingindo o nivel 2 de
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implementagdo do CM. Esse resultado ¢ compativel com os apresentados nos estudos de Tani
et al (1994) e Borgernas e Fridt (2003) que também constataram que a maioria das empresas

decompdem o custo meta por partes do produto, fungdes ou departamentos.

Tabela 6 - Alocagdo de custo meta pela amostra da industria de transformac¢ao de Campina
Grande-PB. 2020

Utilizacao Frequéncia %
Calcula a meta de custo para diferentes atividades, departamentos, grupos de 14 58,4
produtos, fungdes do produto e componentes
Calcula, mas apenas em algumas situagoes 5 20,8
Calcula outras metas que nao sdo de custos (produg¢do, qualidade, entre outras) 5 20,8
TOTAL 24 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Para as 19 empresas que atingiram o nivel 2, a questdo seguinte buscou verificar se
diferentes departamentos e fungdes profissionais cooperam para alcangar o custo meta, ou seja,
se ha a participac¢ao de uma equipe multifuncional. Os resultados dispostos na Tabela 7 mostram
que 9 empresas (47,4%) tém a colaboracdo de uma equipe multifuncional e 4 empresas (21%)
informaram que poucos profissionais de diferentes departamentos/areas cooperam para
alcancgar a meta de custos. A soma desses resultados indica que 13 empresas (68,4%) envolvem
profissionais com diferentes conhecimentos para buscar alcancar a meta de custos.

Os resultados sao similares aos estudos internacionais realizados por Dekker e Smidt
(2003) e Omar et al. (2015) que apontam a participagdo de equipes multifuncionais na maioria
dos adotantes do CM, assim como o estudo nacional de Bertucci e Rocha (2010) concluindo
que a utilizacdo de grupos multifuncionais ¢ amplamente difundida entre as empresas
estudadas. Dando continuidade, as 13 empresas que confirmaram a colaboracao de uma equipe
multifuncional seguiram para o préximo questionamento da pesquisa. Ja as 6 empresas (31,6%)
que informaram ndo trabalhar com uma equipe multifuncional, permaneceram no nivel 2,

incluindo apenas a estratégia de alocag¢do do custo meta.

Tabela 7 - Participagdo dos profissionais para alcancar a meta de custo na amostra da industria
de transformag¢ao de Campina Grande-PB. 2020

Utilizacao Frequéncia %
Profissionais de diversos departamentos/areas cooperam para alcangar o custo 9 47,4%
maximo admissivel
Poucos profissionais de departamentos/area cooperam para alcangar o custo 4 21%
maximo admissivel
Hé apenas um departamento com profissionais responsaveis pela gestao de custos 6 31,6
TOTAL 19 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 8 sdo apresentados os resultados relacionados ao fornecimento de
informagdes de custos aos projetistas para que possam comparar o impacto de diferentes design
dos produtos na reducao de custos e monitorar o progresso da meta de custo. Das 13 empresas
que seguiram para esta questdo, 8 delas (61,5%) indicaram que fornecem informagdes
detalhadas aos projetistas e 3 empresas (23,10%) responderam que fornecem informacdes de
custos, mas ndo de forma muito detalhada. Apenas 2 empresas (15,4%) indicaram que nao
fornecem informagdes de custos aos projetistas, portanto, estas ultimas permanecem no nivel 2

do CM, enquanto que as 11 demais seguem para o questionamento seguinte.

Tabela 8 - Fornecimento de informagdes aos projetistas pela amostra da industria de
transformag¢do de Campina Grande-PB. 2020

Utilizagao Frequéncia %
Informagdes detalhadas de custos sdo fornecidas aos projetistas 8 61,5
Sdo fornecidas informagdes de custos aos projetistas, mas ndo sdo muito 3 23,1
detalhadas
Nao sdo fornecidas informagdes de custos aos projetistas 2 15,4
TOTAL 13 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 9 sdo apresentadas as respostas sobre a realizacdo de comparagdo do custo
real com o custo meta em diferentes fases de desenvolvimento do produto. Os resultados da
mostram que das 11 empresas questionadas, 9 delas (81,8%) realizam a comparacdo do custo
real com o custo meta em diferentes fases de desenvolvimento do produto; e 2 empresas
(18,2%) realizam a comparacao, mas ndo com muita frequéncia. Esses resultados demonstram

que todas as empresas realizam a comparagdo entre o custo real e o custo meta.

Tabela 9 - Comparagdo do custo real com o custo meta pela amostra da induastria de
transformagao de Campina Grande-PB. 2020

Utilizacao Frequéncia %
Sim, comparamos 9 81,8
Sim, comparamos, mas ndo com muita frequéncia 2 18,2
Nao comparamos 0 0
TOTAL 11 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 10 demonstram que das 11 empresas que seguiram para essa
questdo, todas investigam inovagoes e modificagdes do produto para alcancgar a meta de custo,
seja de forma frequente (81,8% das empresas) ou com pouca frequéncia (18,2% das empresas).
Esses resultados demonstram que nenhuma empresa permaneceu no nivel 3, estando as 11 no

nivel 4 de implementagdo do CM que ¢ a implementacdao mais completa do CM.
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Considerando a frequéncia de uso da engenharia de valor neste nivel, os resultados
corroboram com os apresentados por Tani et al. (1994) que também constatou que a maioria
das empresas que utilizam os elementos da engenharia de valor o realizam com muita

frequéncia.

Tabela 10 - Investigagcdo de inovagdes e modificagcdes do produto pela amostra da industria de
transformag¢do de Campina Grande-PB. 2020

Utilizagdo Frequéncia %
Sim, investigamos frequentemente 9 81,8
Sim, investigamos, mas ndo com muita frequéncia 2 18,2
Naio investigamos 0 0
TOTAL 11 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Para melhor visualiza¢do dos niveis de implementagao do Custeio Meta identificados
nas empresas, a Tabela 11 apresenta a quantidade total de empresas conforme seus respectivos
niveis. Observa-se que dentre as empresas que adotam o CM, apenas 5 (21%) empresas
permanecem no nivel 1 que € o nivel mais basico de implementagado, seguindo as 4 primeiras
etapas para estabelecer o custo meta para o produto. No nivel 2 foram identificadas 8 (33%)
empresas que implementam parcialmente, ou seja, além do estabelecimento do custo meta essas
empresas adotam estratégias de reducdo de custos incluidas na etapa 5, que se refere a alocagao
do custo meta em metas especificas, € em alguns casos, também envolvem a cooperacao de

uma equipe multifuncional para a execu¢ao do CM.

Tabela 11 - Nivel de Implementacdo do Custeio Meta pela amostra da indistria de
transformag¢do de Campina Grande-PB. 2020

Niveis Frequéncia %
Nivel 1 5 21
Nivel 2 8 33
Nivel 3 0 0
Nivel 4 11 46
TOTAL 24 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Nao houve industrias classificadas no nivel 3, seguindo do nivel 2 para o nivel 4 que
trata-se da implementagdo mais completa do CM, ou seja, além das estratégias de reducdo de
custos utilizadas no nivel 2, incluem outras estratégias para executar todas as etapas de
implementagao da ferramenta (as 7 etapas). Observa-se que a maioria das empresas estudadas

(46%) estdo no nivel 4 que € o nivel mais completo de implementa¢do do CM, ao contrario, no
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estudo de Tang (2015), em que a maioria das instituicdes se enquadram no nivel 1 que ¢ a

implementa¢ao mais basica do CM e em seguida o maior percentual ¢ no nivel 4.

4.2.1 Analise das industrias de transformac¢do que implementam o Custeio Meta

A parte IV do questionario foi direcionada as empresas que implementam o Custeio
Meta em qualquer um dos niveis, sendo solicitado aos respondentes que indicassem o tempo de
implementa¢do do método, conforme apresentado na Tabela 12.

Percebe-se que nenhuma empresa do nivel 1 soube informar o tempo de implementagao
do método. No nivel 2, apenas 1 empresa (12,5%) soube informar, sendo indicado um periodo
de 3 anos, mas a maioria (7 empresas (87,5%)) ndo souberam informar. Nesses dois primeiros
niveis, apesar das empresas indicarem realizar as praticas apresentadas no instrumento de
pesquisa, a maioria demonstrou nao ter consciéncia do uso do método com os termos
comumente apresentados na literatura (Custeio Meta, Custeio Alvo, Target Costing). Do
mesmo modo, o estudo de Dekker e Smidt (2003) que também apresenta uma defini¢ao do
método aos respondentes, concluiram que apenas um entrevistado respondeu que o método
utilizado realmente ¢ chamado de custo meta/custo alvo e os demais adotantes reconhecem que
executam as praticas, no entanto forneceram uma ampla variedade de outras nomenclaturas.

J&4 no nivel 4 a maioria das empresas souberam informar o tempo de implementagao,
somando 7 empresas (63,7%) que indicaram um tempo entre 2 anos e 20 anos, restando 4
empresas (36,3%) que ndo souberam informar. No entanto, ressalta-se que dentre as 4 que ndo
souberam informar, 1 informou que desde que foi contratado a empresa realiza tais praticas e

os outros 3 demonstraram ndo ter consciéncia em relagdo aos termos apresentados da técnica.

Tabela 12 - Tempo de implementagdo do Custeio Meta pela amostra 2 da industria de
transformagao de Campina Grande-PB. 2020

Tempo Nivel 1 % Nivel 2 % Nivel 4 %
2 anos 0 0 0 0 1 9,1
3 anos 0 0 1 12,5 1 9,1
5 anos 0 0 0 0 1 9,1
6 anos 0 0 0 0 1 9,1
8 anos 0 0 0 0 1 9,1
20 anos 0 0 0 0 2 18,2
Naéo soube informar 5 100 7 87,5 4 36,3

TOTAL 5 100 8 100% 11 100

Nota: Percentual é em relagdo a quantidade de empresas em cada nivel, sendo 5 empresas no nivel 1, 8 empresas
no nivel 2 e 11 empresas no nivel 4.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Sobre os fatores que contribuem para a implementa¢dao do Custeio Meta, foi solicitado
que as empresas indicassem todas as praticas (fatores) consideradas relevantes ou que sdo
empreendidas para utilizar (ou facilitar) o CM, conforme apresentados na Tabela 13.

Percebe-se que a maioria das empresas indicou como fator importante na
implementagdo do Custeio Meta, o apoio da alta geréncia, correspondendo a 70,8% das
empresas. Esse resultado converge com a pesquisa de Kwah (2004) apontando a gestao de topo
como vital para o sucesso do Custeio Meta pelas empesas suecas estudadas.

Em seguida, a pratica mais indicada foi a participacdo de equipes multifuncionais,
apontado por 37,5% das empresas. Corroborando com os estudos de Dekker e Smidt (2003) e
Bertucci e Rocha (2010). Os fatores menos indicados foram as recompensas baseadas em

desempenho (20%) e a alta pressdo para ndo superar o custo meta estabelecido.

Tabela 13 - Fatores que contribuem para implementacdo do Custeio Meta na amostra 2 da
industria de transformacdo de Campina Grande-PB. 2020

Fatores (praticas) Frequéncia %

Apoio da alta geréncia 17 70,8

Equipes multifuncionais 9 37,5

Modelos de estimativas confiaveis que permitem o levantamento de dados e custos 8 33,3
precisos

Sistema de informagdo bem estruturado, que monitora a realizacdo das metas ¢ os 8 33,3
fracassos

Uma rede de informagdo que permite um feedback intensivo de clientes e do mercado, 8 33,3
que auxilia os desingners de produto

Alta pressdo em politica de custos para “ndo superar o custo maximo admissivel” do 4 16,7
produto

Participagdo ativa dos fornecedores e outras partes externas no desenvolvimento do 6 25
produto

Recompensas de desempenho baseadas na realizagdo das metas de custos 5 20

Nota: Percentual ¢ em relacdo as 24 empresas que implementam o CM.
Fonte: Dados da pesquisa.

Buscando analisar os fatores que contribuem para a implementagao do Custeio Meta
nas industrias de transformagdo estudadas e assim atender ao terceiro objetivo especifico do
estudo, utilizou-se o teste V de Cramer para analisar se os fatores indicados estdo associados
com a implementacdo do CM nos diferentes niveis. O teste V de Cramer mede a forca de
associagao entre duas variaveis nominais € seu coeficiente varia entre 0 e 1. Os maiores valores
do V de Cramer indicam uma associacdao mais forte entre as variaveis, portanto, a estatistica e
significancia do V de Cramer sobre as variaveis analisadas foram utilizadas para testar a

seguinte hipotese:

H1: Quanto maior o nivel de implementa¢do do Custeio Meta maior serda a quantidade de

fatores que influenciam na sua implementagao.
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A Tabela 14 apresenta os resultados obtidos a partir do cruzamento entre o
nivel de implementacdo do Custeio Meta e os fatores que auxiliam na sua execugao.

A partir da observacdo do cruzamento das variaveis, destaca-se a significancia
estatistica do fator de participacao de equipes multifuncionais com todos os niveis. No nivel 1,
observa-se um coeficiente de 0,397, embora significante a 10%, enquanto o nivel 2 apresenta
um coeficiente de 0,548 (significante a 1%) e o nivel 4 um coeficiente de 0,842 (significante a
1%). Outra observacao, ¢ que quanto maior o nivel de implementa¢ao do Custeio Meta, maior
¢ o coeficiente de correlagao que demonstra a for¢a de associacdo entre as variaveis, portanto,
conforme os resultados dos coeficientes, os niveis 1 e 2, demonstram uma associacao mais fraca
entre as variaveis, enquanto que o coeficiente no nivel 4 aponta uma associagdo mais forte entre
as variaveis. Isso significa que as empresas no nivel mais completo do Custeio Meta sdo mais
propensas ao uso de equipes multifuncionais que as empresas em niveis inferiores. Esse
resultado corrobora com os achados de Tang (2015) que constatou que as empresas nos niveis
mais elevados sdo mais propensas a ter uma equipe multifuncional que as empresas no nivel de
implementag¢ao basico.

Além das equipes multifuncionais, o nivel 1 apresenta significancia estatistica com o
fator referente a rede de informagao que permite um feedback de clientes e do mercado, embora
o nivel de significancia do coeficiente (0,363) seja de 10%.

Apenas o nivel 4 apresenta significancia estatistica (a 5%) com o maior nimero de
fatores. Sdo: (i) sistema de informagdo bem estruturado, que monitora a realiza¢ao das metas e
os fracassos (0,414) e (ii) participacao ativa dos fornecedores e outras partes externas no
desenvolvimento do produto (0,435). O nivel 4 apresenta ainda uma significncia estatistica
com o fator de recompensas de desempenho baseadas na realizacdo das metas de custos, embora
a significancia estatistica do coeficiente (0,352) seja ao nivel de 10%. Esses resultados
demonstram que as empresas no nivel mais completo de ado¢ao do Custeio Meta sdo mais
propensas a adotarem tais fatores, resultado este que também confirma os achados de Tang
(2015) que encontrou significancia estatica entre tais fatores com o nivel de implementacao,
confirmando a hipdtese de que as industrias no nivel mais completo do CM sdao mais propensas

a realizarem tais praticas.
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Tabela 14 - Associagao entre o nivel de ado¢ao do Custeio Meta e os fatores contribuem na sua
execu¢do na amostra 2 da industria de transformacdo de Campina Grande-PB. 2020

Fatores Nivel 1 Nivel 2 Nivel 4
Equipes multifuncionais 0,397* (0,052)  0,548*** (0,007)  0,842*** (0,000)
Apoio da alta geréncia 0,073 (0,722) 0,063 (0,759) 0,118 (0,562)
Modelos de estimativas confiaveis que permitemo | 0,073 (0,722) 0,313 (0,126) 0,237 (0,247)
levantamento de dados e custos precisos
Alta pressdo em politica de custos para “ndo | 0,046 (0,822) 0,079 (0,699) 0,037 (0,855)
superar o custo maximo admissivel” do

produto
Sistema de informa¢do bem estruturado, que | 0,145 (0,477) 0,313 (0,126) 0,414%* (0,043)
monitora a realizagdo das metas e os fracassos
Participacdo ativa dos fornecedores e outras partes | 0,296 (0,147) 0,204 (0,317) 0,435%* (0,033)
externas no desenvolvimento do produto
Uma rede de informag@o que permite um feedback | 0,363* (0,076) 0,063 (0,759) 0,237 (0,247)
intensivo de clientes e do mercado, que auxilia
os desingners de produto
Recompensas de desempenho baseadas na | 0,263 (0,197) 0,145 (0,477) 0,352* (0,085)
realizacdo das metas de custos
Significancia: *** 1%, ** 5%, * 10%.
Nota: os resultados apresentados entre parénteses representam o p-valor do teste.
Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando os resultados encontrados na Tabela 14 por meio da significancia estatistica,
constata-se que as empresas no nivel 4 apresentam uma associagao significativa com uma maior
quantidade de fatores que contribuem para a execu¢do do CM. Desse modo, a hipotese H1 ndo

¢ rejeitada.

4.3 Desempenho na reducio de custos, qualidade do produto e satisfacio do cliente.

A parte V do questionario buscou identificar a percep¢do do respondente sobre o
desempenho da empresa em redugdo de custos, qualidade do produto e satisfacdo do cliente,
sendo as respostas solicitadas para todos os respondentes, independente da empresa
implementar ou ndo implementar o Custeio Meta. Desse modo, para cada pergunta desse bloco
foi solicitada a indicagdo de resposta conforme escala Likert de cinco pontos, variando de 1 —
Discordo totalmente - a 5 - Concordo totalmente -; sendo 0 quando ndo se aplica (no caso da
situagdo apresentada na questdo ndo ocorrer na empresa).

Visando testar as hipoteses levantadas nesta pesquisa e também atender ao quarto
objetivo especifico de analisar o efeito da implementagdo do CM sobre o desempenho das
empresas, primeiramente foi realizado o teste de Mann-Whitney para comparar os resultados
das empresas que nao implementam o CM com os resultados das empresas que implementam,
ou seja, comparar duas amostras independentes, quais sejam: 1) Amostra 1, constituida pelas

industrias que nao adotam o CM; e 2) Amostra 2, constituida pelas empresas que adotam o CM.
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Desse modo, para cada item de desempenho analisado uma hipdtese foi testada. A Tabela 15
apresenta os resultados das hipoteses relacionadas aos itens de desempenho em redugdo de
custos, qualidade do produto e satisfacao do cliente.

No que se refere ao desempenho em reducdo de custos, comparando as duas
subamostras, observa-se que apesar das industrias que adotam o CM apresentarem postos
médios superiores aos das industrias que nao adotam, os resultados do teste de Mann-Whitney
em cada uma das questdes analisados (174,00, 161,50, e 148,00 respectivamente) demonstra
que nao houve significancia estatistica do teste, revelando que o desempenho em reducao de
custos entre as duas subamostras ¢ similar, ou seja, ndo ha efeito da adogao do Custeio Meta no
desempenho em redu¢do de custos, levando assim a rejeicao da hipdtese H2a.

Esse resultado diverge da pesquisa de Tang (2015) que constatou um efeito positivo e
significativo da ado¢do do CM na reducao de custos. A justificativa para tal divergéncia pode
estar associada a quantidade de empresas analisadas e ao setor de atuagdo, ja que em seu estudo,
o autor analisou 114 institui¢cdes do setor de servigos, que se tratando do quesito de desempenho
analisado, envolve uma estrutura de custos diferente das empresas do setor industrial.

Em relacao ao desempenho em qualidade dos produtos, os resultados das subamostras
demonstram que em todas as questdes relacionadas com a qualidade do produto os postos
médios das industrias que implementam o CM apresentam posigdes mais elevadas em
comparagdo com as industrias que ndo implementam. Porém observa-se que ndo ha efeito da
implementagao do CM para a maioria das questdes analisadas, havendo significancia estatistica
apenas em relacao as industrias que estudam e priorizam o uso de materiais mais adequados
para o produto (130,00, significante a 5%), o que consequentemente impacta na qualidade.

Diante do exposto, as industrias que adotam o CM demonstram uma melhor posicao
com posto médio maior (24,08) comparada as industrias que ndo adotam (16,65), e portanto,
pode-se concluir que ha efeito na ado¢ao do CM sobre a qualidade do produto quando se trata
do uso de materiais mais adequados. No entanto, considerando que ndo houve significAncia
estatisticas para todas as questdes desse item de desempenho, a hipdtese H2b ¢ rejeitada.

Quanto ao desempenho em satisfacao do cliente, conforme resultados da Tabela 15, do
mesmo modo que os itens de desempenho anteriores, os postos médios das industrias que
implementam o CM sdo maiores que os postos médios das que ndo implementam, todavia ¢é
possivel constatar um efeito da implementacao do CM no desempenho em satisfagdo do cliente
apenas na questao que trata do recebimento de feedback positivo sobre a empresa, havendo uma

diferenga entre as subamostras (140,00), embora com significincia estatistica de 10%.
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Observando os postos médios da primeira questdo deste item, as industrias que
implementam o CM apresentam uma posi¢do maior (23,67) comparada as que nao
implementam (17,24), permitindo assim inferir que nas industrias que adotam ha
um melhor resultado em desempenho na satisfacao do cliente quando se trata do recebimento
de feedback positivo, comparada as que ndo adotam. Resultado este, semelhante a0 de Borgernas
e Fridt (2003), que apontaram que a maioria das industrias de transformacao suecas que utilizam
0 CM, indicam o feedback positivo dos clientes como um dos principais beneficios da utilizagao
da ferramenta que esta ligada as relagcdes com os clientes.

No entanto, analisando o desempenho em satisfacdo dos clientes, de forma geral, ndo
houve significancia estatistica para todas as questdes deste item que comprovasse o efeito da

implementagao do CM na satisfagcdo do cliente, sendo assim, a hipdtese H2c ¢ rejeitada.

Tabela 15 - Comparacao de desempenho em redugdo de custos, qualidade do produto e
satisfacdo do cliente entre as industrias de que implementam o Custeio Meta e as industrias que
nao implementam o Custeio Meta na amostra da industria de transformacdo de Campina
Grande-PB. 2020

Nao Implementam
Itens de desempenho Implementam
Postos médios  Postos médios Mann- p-

Desempenho em redugdo de custos Whitney U valor
O percentual de produtos nao rentaveis ¢ muito baixo 19,24 22,25 174,00 0,407
Alcanca redugdo de custos por meio da terceirizagao 18,50 22,77 161,50 0,232
de algumas fungdes do negbcio
Alcanga redugdo de custos no custo médio dos 17,71 23,33 148,00 0,112
produtos

Desempenho em qualidade do produto
Capacidade para desenvolver, projetar e produzir 20,53 21,33 196,00 0,807
produtos que atendam as necessidades dos clientes
Experiéncia suficiente no mercado e conhecimento 20,65 21,25 198,00 0,859
do que ¢ relevante no produto para atender as
necessidades dos clientes
Sempre alcanga bons resultados em testes de 18,91 22,48 168,50 0,301
qualidade do produto
Estuda e prioriza o uso dos materiais mais adequados 16,65 24,08 130,00%* 0,029
para o produto
Desempenho em satisfacdo do cliente

A maioria dos clientes da um feedback positivo sobre 17,24 23,67 140,00%* 0,056
a empresa
A maioria dos clientes esta disposta a recomendar os 19,59 22,00 180,00 0,464
produtos para outros interessados
A maioria dos clientes volta a adquirir os produtos 19,24 22,25 174,00 0,379

Significancia: ***1%, ** 5%, * 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para testar as demais hipoteses de pesquisa e atender ao quinto objetivo especifico de
analisar a relacdo da implementacdo do CM sobre o desempenho em reducdo de custos,

qualidade dos produtos e satisfagdo do cliente, também foi realizado o teste de Mann-Whitney
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comparando duas subamostras. No entanto, as subamostras utilizadas sdo compostas apenas de
industrias que adotam o CM, sendo: 1) Amostra 2a, constituida pelas industrias no nivel 1
(implementacao basica realizando apenas o calculo do custo meta), e 2) Amostra 2b, constituida
pelas industrias nos niveis 2 a 4 (implementagao mais completa que além do célculo do custo
meta, executam estratégias para alcancar esse custo). Deste modo, a Tabela 16 apresenta os
resultados da comparagao entre as duas subamostras dos trés itens de desempenho analisados.
Observando os resultados do desempenho em reducao de custos na Tabela 16, verifica-
se que nao houve significancia estatistica para nenhuma das questdes relacionadas a este item.
Assim sendo, ndao ha diferenga entre as duas amostras, ou seja, o desempenho em reducao de
custos para as industrias no nivel basico e no nivel completo sdo semelhantes. Diante desses
resultados, ndo € possivel rejeitar a hipdtese H2d. Esse resultado diverge do estudo de Tang
(2015) que concluiu que as instituigdes no nivel completo apresenta influéncia positiva na

redugdo de custos, apesar da diferenca ser ligeiramente pequena em relacio as que nao adotam.

Tabela 16 - Comparacao de desempenho em reducdo de custos, qualidade do produto e
satisfacao do cliente entre as industrias no nivel basico e no nivel completo de implementagao
do Custeio Meta na amostra da industria de transformagdo de Campina Grande-PB. 2020

Nivel basico Nivel
Itens de desempenho completo
Postos Postos Mann-

Desempenho em reducédo de custos médios médios | Whitney U p-valor
O percentual de produtos nio rentaveis ¢ muito baixo 14,60 11,95 37,00 0,437
Alcanga redugdo de custos por meio da terceirizagdo de 15,00 11,84 35,00 0,353
algumas fungdes do negdcio
Alcanca reducdo de custos no custo médio dos produtos 14,20 12,05 39,00 0,519

Desempenho em qualidade do produto
Capacidade para desenvolver, projetar e produzir produtos 14,70 11,92 36,50 0,360
que atendam as necessidades dos clientes
Experiéncia suficiente no mercado e conhecimento do que 14,40 12,00 38,00 0,445
¢ relevante no produto para atender as necessidades dos
clientes
Sempre alcanga bons resultados em testes de qualidade do 11,20 12,84 41,00 0,603
produto
Estuda e prioriza o uso dos materiais mais adequados para 15,10 11,82 34,50 0,280
o produto
Desempenho em satisfagdo do cliente

A maioria dos clientes da um feedback positivo sobre a 9,80 13,21 34,00 0,249
empresa
A maioria dos clientes estd disposta a recomendar os 8,30 13,61 26,50%* 0,081
produtos para outros interessados
A maioria dos clientes volta a adquirir os produtos 11,30 12,82 41,50 0,628

Significancia: ***1%, ** 5%, * 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observando ainda a Tabela 16, no que se refere ao desempenho em qualidade do
produto, observa-se que nao houve significancia estatistica para nenhuma das questoes desse

item entre as industrias nos diferentes niveis de implementacdo do CM, demonstrando que o
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desempenho em qualidade do produto ¢ semelhante para as duas subamostras. Desse modo,
pode-se concluir que a hipotese H2d nao pode ser rejeitada. Este resultado também diverge da
pesquisa de Tang (2015) que apontou um desempenho um pouco mais elevado nas institui¢des
com adogao completa comparada as instituicdes com adogao basica.

Quanto a comparacdo de desempenho em satisfacdo do cliente, os resultados da Tabela
16 revelam que as industrias no nivel completo apresentam posi¢des melhores em comparagdo
com as do nivel basico. No entanto, observa-se que nao ha significancia estatistica, para todas
as questoes deste item, portanto ndo ha efeito da implementagdo do CM, o que significa que o
desempenho em satisfagdo dos clientes nas industrias que adotam o CM ¢ semelhante,
independentemente do nivel de implementacdo em que se encontram, sendo assim, a hipotese
H2f ndo ¢ rejeitada. Neste quesito de desempenho, os resultados sdo semelhantes ao estudo de
Tang (2015) que também constatou nao haver diferenga na satisfagdo do cliente entre as
instituicdes no nivel basico e nivel completo de adogao do CM.

Para melhor visualizacdo dos testes de hipoteses realizados sobre o desempenho das

industrias analisadas, o Quadro 4 apresenta os resultados.

Quadro 4 - Resultados das hipoteses de desempenho em reducdo de custos, qualidade do
produto e satisfacdo do cliente na amostra da industria de transformacao de Campina Grande-
PB. 2020

Hipoteses Resultado do teste
H2a: As industrias que implementam o Custeio Meta tém um melhor desempenho na Rejeita
reducdo de custos que as industrias que ndo implementam o Custeio Meta
H2b: As industrias que implementam o Custeio Meta t€m um maior nivel de Rejeita
qualidade dos produtos do que as industrias que ndo implementam o Custeio Meta
H2c: As induastrias que implementam o Custeio Meta tém um maior nivel de Rejeita
satisfagdo do cliente do que as industrias que nao implementam o Custeio Meta
H2d: Nas industrias que implementam o Custeio Meta ndo existe uma diferenga entre Nao rejeita
os niveis de implementacdo do CM no desempenho de redugdo de custos
H2f: Nas industrias que implementam o Custeio Meta ndo existe uma diferenga entre Nao rejeita
os niveis de implementacdo do CM, na qualidade do produto
H2f: Nas industrias que implementam o Custeio Meta ndo existe uma diferenca entre Nao rejeita
os niveis de implementacdo do CM, na satisfagdo do cliente

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante dos argumentos apresentados na literatura quanto aos beneficios da
implementagdo do Custeio Meta, estudos anteriores evidenciam a reducdo de custos, a
qualidade do produto e a satisfacdo dos clientes como itens de desempenho com resultados

positivos em empresas que adotam a ferramenta, ou como itens que serviram como motivagao

para as empresas implementa-la (TANI et al., 1994; GAGNE; DISCENZA, 1995; MCMANN;
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NANNI, 1995; DEKKER; SMIDT, 2003; HUANG et al., 2012; TANG, 2015; JOUDEH; AL-
ATTAR; ALSOBOA, 2016).

Com base nisso, esperava-se que a hipdtese H2a, relacionada a reducao de custos, ndo
fosse rejeitada, apesar de poucos estudos realizarem a andlise estatistica inferencial para
sustentar com maior confiabilidade o resultado benéfico no desempenho em reducao de custos.
Nesse sentido, destaca-se o estudo de Tang (2015) que apontou resultado positivo e
significativo em empresas que adotam praticas do Custeio Meta na reducgdo de custos. Contudo,
o resultado controverso pode ser justificado levando-se em consideragao que o estudo de Tang
(2015) analisa empresas do segmento de prestagdo de servicos, envolvendo uma dinamica de
custos diferente das empresas industriais.

Do mesmo modo, esperava-se que as hipoteses H2b e H2c¢, relacionadas a qualidade do
produto e satisfacdao do cliente, ndo fossem rejeitadas. Mas apesar da rejeigdo, os resultados
atendem, parcialmente, ao esperado, tendo em vista que dentre as questdes utilizadas para testar
a hipdtese (H2b), houve um resultado estatisticamente significativo para a questdo que se refere
ao estudo e prioridade no uso de materiais mais adequados para o produto, permitindo constatar
que nesse quesito as industrias que adotam o CM tem um maior nivel em qualidade do produto
do que as industrias que ndo adotam. O mesmo ocorreu em uma das questdes de desempenho
em satisfacdo do cliente, que apresentou um resultado estatisticamente significativo quando se
trata da maioria dos clientes darem um feedback positivo sobre a empresa, indicando que nas
industrias que utilizam o CM, ha maior possibilidade da empresa receber um feedback positivo
em comparagao com as industrias que nao adotam o CM.

Em relagdo aos resultados das hipéteses H2d, H2e e H2f, comparando o desempenho
apenas entre as industrias que implementam o CM no nivel basico e nivel completo, esperava-
se a rejeicao das hipoteses, tendo em vista que as industrias no nivel completo utilizam-se de
mais recursos (praticas) para alcancar um bom desempenho. Todavia, apesar das empresas no
nivel completo realizarem maiores quantidades de praticas, pode-se levar em consideragdo que
a maioria sdo industrias de pequeno porte, que apesar de executarem as praticas do CM, podem
ndo executar de forma aprimorada ou ndo possuir capacidade para investir em melhores

tecnologias que venham a impactar de forma significativa no desempenho.

4.4 Dificuldades que impedem a implementacio do Custeio Meta

A sexta e ultima parte do questionario de pesquisa foi direcionada apenas as empresas

que nao implementam o Custeio Meta, solicitando que aos respondentes apontassem até 5
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alternativas que consideram como barreiras que impedem a adocao da ferramenta. A Tabela 17
apresenta os resultados obtidos.

Dentre as barreiras que dificultam a implementagdo do Custeio Meta, a falta de
conhecimento da ferramenta foi a mais indicada pelas empresas (47%). Este resultado coincide
com os apresentados por Borgernas e Fridh (2003) em industrias de transformagdo suecas,
Joudeh, Al-Attar e Alsoboa (2016) e El-Dalahmeh (2018) em pesquisas com indstrias na
Jordania. Além da falta de conhecimento, El-Dalahmeh (2018) aponta que uma parte
significativa das empresas que ndo utilizam a ferramenta indica a falta de pesquisas e
publicagdes sobre os beneficios do custo meta na reducdo de custos, o que também pode ser
considerado no contexto desta pesquisa como um indicio para justificar a falta de conhecimento
como principal barreira para a implementacao do CM pelas empresas.

Em segundo lugar, destaca-se a falta de informagdo que o CM necessita (41,2%), ou
seja, a empresa nao consegue obter a informacao necessaria para calcular a meta de custo; e em
terceiro lugar a falta de experiéncia (35,3%) para executar os procedimentos de célculo,
corroborando com Borgernas e Fridh (2003) que também apontam a falta de experiéncia como

uma das principais razoes, nas industrias de transformacao suecas, para nao adotarem o CM.

Tabela 17 - Barreiras que dificultam a implementagdo do Custeio Meta na amostra 1 da
industria de transformacdo de Campina Grande-PB. 2020

Barreiras Frequéncia %
Falta de conhecimento do Custeio Meta 8 47,0
Falta de informagoes que o Custeio Meta necessita 7 41,2
Falta de experiéncia 6 35,3
O Custeio Meta ¢ muito complicado 4 23,5
Nao ha apoio suficiente da geréncia para o calculo da meta de custo 4 23,5
O Custeio Meta nao ¢ adequado para nossa empresa 4 23,5
A equipe ndo esta pronta para mudangas 4 23,5
Coletar informagdes requer muitos recursos 4 23,5
Dificuldade para determinar um preco de venda baseado no mercado 4 23,5
Dificuldade para obter a percep¢ao de satisfagdo do cliente 3 17,4

*Percentual ¢ em relacdo as 17 empresas que ndo implementam o CM.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que os principais resultados sobre as dificuldades que impedem a
implementa¢ao do Custeio Meta estdo relacionados principalmente a falta de entendimento,
informacao e experiéncia pratica dos profissionais sobre a ferramenta, revelando a necessidade
de ampliar a disseminagao do conhecimento sobre o assunto, seja por meio das universidades

como por meio de publicacdes cientificas sobre o assunto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo de mestrado teve por objetivo identificar nas induastrias de
transformagao localizadas na cidade de Campina Grande-PB a ocorréncia de adog@o do Custeio
Meta, o nivel de implementagdo, bem como analisar os fatores que contribuem para essa
implementa¢ao nas industrias que adotam. Além disso, a pesquisa objetivou analisar o
desempenho em reduc¢do de custos, qualidade dos produtos e satisfacao do cliente das industrias
da amostra, acrescentando ainda as barreiras que impedem a implementacdo da ferramenta para
aquelas industrias que nao adotam o CM.

A partir da analise dos dados, a pesquisa identificou a adogdo do Custeio Meta na
maioria das industrias de transformagdo da amostra (58,5%). Dentre as industrias adotantes,
observou-se que a maioria (46%) estdo no nivel 4 de implementacdo da ferramenta, sendo este
o nivel de ado¢do mais completo; em seguida, com 33%, estdao as industrias no nivel 2 e por
fim, com 21% estdo as industrias no nivel 1 (nivel mais basico).

Quanto aos fatores que contribuem para a implementacdo do Custeio Meta pelas
industrias adotantes, considerando as estatisticas descritivas, os fatores mais indicados como
relevantes foram o apoio da alta geréncia e a participacdo de equipes multifuncionais.
Constatou-se também, por meio da analise inferencial, que as industrias no nivel mais completo
de implementagao (nivel 4), apresenta uma associacao positiva e significativa com uma maior
quantidade de fatores comparada com as industrias em niveis de adogdo inferiores. Esse
resultado mostra-se coerente com a quantidade de etapas realizadas pelas industrias no nivel 4
de implementa¢ao do CM (executa as 7 etapas do Custeio Meta abordados nesta pesquisa), €
portanto, sendo este o nivel mais completo de adocdo da ferramenta, requer uma maior
quantidade de fatores (praticas) que auxiliem na execucdo bem sucedida de cada uma dessas
etapas.

Os resultados sobre a adocao do Custeio Meta nas induastrias de transformagao
estudadas revelam que as industrias tém adotado praticas do CM, apesar da maioria delas ndo
demonstrar familiaridade com os termos comumente apresentados na literatura (Custeio Meta,
Custeio Alvo, Target Costing). Também revelam que a maioria das industrias analisadas
executam um numero elevado de praticas (etapas) indicadas na literatura, colocando-as em um
nivel mais completo de implementagao da ferramenta, sendo os principais fatores que auxiliam
na execu¢do mais completa: a participacdo de equipes multifuncionais, o uso de sistemas de
informagdo bem estruturado para monitorar a realizagdo das metas, e a participagdo ativa dos

fornecedores e outras partes externas no desenvolvimento do produto. Fatores esses que se
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mostram relevantes na fase de execu¢ao mais avangcada do CM que além de calcular o custo
meta, busca alcanca-lo, o que indica coeréncia em tais resultados.

Os resultados da analise de desempenho em reducdo de custos, qualidade do produto e
satisfacdo do cliente mostraram que as industrias que adotam o CM apresentam melhor
desempenho nos quesitos qualidade do produto, quando se trata de priorizar materiais mais
adequados, e satisfag@o do cliente, em relacdo ao recebimento de feedback positivo. No quesito
redugdo de custos, nao houve diferenga de desempenho estatisticamente significativa entre as
industrias que adotam e as que nao adotam o CM em nenhuma das questdes. Os resultados das
hipoteses revelam que nao ha efeito da implementagdo do CM no desempenho das industrias
em nenhum dos itens (reducdo de custos, qualidade do produto e satisfacdo dos clientes). No
entanto, considerando os resultados estatisticamente significativos no desempenho em
qualidade do produto, quando se trata do uso dos materiais adequados, e satisfacao do cliente,
quando se trata do recebimento de feedback positivo, pode-se inferir que os melhores resultados
nas industrias que adotam o Custeio Meta podem coloca-las em vantagem competitiva,
principalmente se esses quesitos de desempenho estiverem inseridos entre os focos estratégicos
das empresas.

Ainda sobre o desempenho das industrias, comparando apenas as industrias adotantes,
seja em nivel basico ou em nivel completo, os resultados das hipoteses sugerem que ndo ha
diferen¢a no desempenho em redugdo de custos, qualidade do produto e satisfacdo dos clientes
entre as industrias nos diferentes niveis de implementagdo. Todavia, houve significancia
estatistica em uma das questdes relacionadas a satisfagao dos clientes, demonstrando que as
industrias no nivel mais completo da ferramenta apresentam melhor desempenho comparadas
com as industrias no nivel basico, quando se trata de indicagdo dos seus produtos a outros
interessados.

No que se refere as barreiras que impedem a implementacdo do Custeio Meta nas
industrias que ndo adotam a ferramenta, destacou-se como principal dificuldade para justificar
a ndo adocdo, a falta de conhecimento da ferramenta, apesar de a maioria dos respondentes
indicarem formagao de nivel superior. Também foram apontadas como dificuldades a falta de
informacdes que o Custeio Meta necessita e a falta de experiéncia. A pesquisa revela que tais
dificuldades estdo relacionadas principalmente a falta de entendimento, informacdo e
experiéncia pratica dos profissionais sobre a ferramenta, demonstrando a necessidade de
ampliar a disseminacdo do conhecimento sobre o Custeio Meta, tanto na esfera tedrica como
técnico-cientifico, contribuindo assim para um melhor preparo dos profissionais de custos em

sua atua¢do no mercado. Desse modo, o meio académico exerce um papel importante para
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atender tal necessidade, e nesse sentido, esta dissertagao de mestrado deixa sua contribui¢do na
difusdo do conhecimento sobre o tema.

A difusdo do conhecimento também proporciona o aprimoramento da ferramenta pelas
industrias que adotam o Custeio Meta, € no contexto desta pesquisa, oferece um diagnostico
sobre a implementagdo do CM para as industrias de transforma¢do da cidade de Campina
Grande-PB, oferecendo uma visdo da gestdo de custos no referido setor da industria local,
podendo contribuir com informagdes uteis para outras empresas na tomada de decisdao sobre o
uso da ferramenta.

Esta dissertagdo apresenta limitagcdes no ponto de vista cientifico tendo em vista que a
utilizagdo de uma amostra ndo probabilistica por acessibilidade ndo permite a generalizagdo dos
resultados. Por tratar-se de um trabalho exploratorio, ndo houve filtro do segmento de atuagao
e porte das industrias. O instrumento de pesquisa (questiondrio estruturado) também se
configura como uma limitacdo dado que apresenta vieses conforme o comportamento e
subjetividade de interpretacdao de cada respondente.

Sugere-se que novas pesquisas possam ser realizadas considerando outros setores,
utilizando empresas de maior porte, com amostras maiores ¢ em diferentes regides, permitindo
aprofundar e comparar analises a respeito da adogao, fatores de determinantes para adocao da
ferramenta, analise de desempenho em diferentes aspectos, além dos abordados nesta pesquisa,
bem como as dificuldades da implementagdo do Custeio Meta. Ainda sobre as dificuldades,
sugere-se uma investigagdo mais profunda das motivacdes para a existéncia de tais barreiras

que impedem a implementagao do Custeio Meta.
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APENDICE A

o PPGCC

Programa de Pos-Graduagio em
Ciencias Contabeis

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

O presente instrumento de pesquisa destina-se ao levantamento de dados em empresas
industriais do setor de transformacgdo na cidade de Campina Grande-PB com o objetivo de

identificar a utiliza¢do de metas de custos para fabricagcdo dos produtos.

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Recomenda-se a leitura do texto abaixo antes de iniciar o preenchimento do questionario.

Prezado respondente, sua participacdo ¢ de extrema importancia para o levantamento das
praticas de gestdo custos nas industrias de transformag@o na cidade de Campina Grande-PB.
Ao responder este questiondrio, considere as praticas e comportamentos da empresa, evitando

responder com base em um estado almejado ou direcionamento para o futuro.

Considerando que uma vez iniciado o questiondrio, ¢ importante que seu preenchimento seja
concluido. Em hipodtese alguma vocé€ ou sua empresa serdo identificados. Desde ja, MUITO

OBRIGADA!

Obs.: Qualquer duvida sobre o preenchimento do questionario, favor entrar em contato:

Larissa Cristina Bazilio de Macédo — UFPB
Telefone: (83) 9-9953-1035
E-mail: larissabazilio cm@hotmail.com




PARTE I - INFORMACOES SOBRE A EMPRESA E O RESPONDENTE

EMPRESA

80

Esta parte visa conhecer as principais caracteristicas da empresa, sem que seja necessario
fornecer a identificagao.

1) Numero de Funcionarios:

2) Qual o faturamento bruto anual (Receita Bruta em R$) da empresa?

3) Principal segmento de atividade:

e N N N N N e N N e T N e N N e N N

) Alimentos

) Bebidas

) Fumo

) Teéxtil

) Vestuario e acessorios

) Calcados e couro

) Papel e celulose

) Derivados do petroleo e biocombustiveis
) Produtos quimicos

) Quimicos e farmacéuticos

) Borracha e material plastico

) Minerais ndo metalicos

) Metalurgia

) Informética, eletronicos e Opticos
) Maquinas e equipamentos

) Moveis

Outro:

RESPONDENTE

Esta parte visa conhecer as principais caracteristicas do profissional responsavel pelas respostas

fornecidas, sem que seja necessario fornecer a identificacao do respondente.

4) Sexo: () Feminino ( ) Masculino

5) Idade:

6) Ultimo grau de instrugdo obtido

AN AN AN AN A A A

) Ensino médio
) Técnico

) Graduagao

) Especializagao
) Mestrado

) Doutorado

) P6s-doutorado
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7) Qual seu cargo/fun¢do na empresa?

() Controller

() Administrador
() Contador

() Engenheiro

() Proprietario
Outro:

8) Tempo de atuagdo na empresa (em anos):

PARTE II - CALCULO DE CUSTOS DO PRODUTO

Esta parte visa identificar como a empresa calcula os custos para o desenvolvimento de novos
produtos e/ou recolocacdo de um produto ja existente no mercado. Para tanto, considere os
seguintes cenarios:

9) Cenario 1: No desenvolvimento de um novo produto ou na recoloca¢do de um produto no
mercado, calculamos PRIMEIRAMENTE os custos envolvidos na fabricacdo do produto, em
seguida, adicionamos uma margem de lucro desejada, e por fim determinamos o preco de venda
do produto para o mercado.

() Sim, calculamos desta forma para todos os produtos
() Sim, calculamos desta forma para alguns produtos
() Nao calculamos desta forma

10) Cenario 2: No desenvolvimento de um novo produto ou na recolocagdao de um produto no
mercado, realizamos PRIMEIRAMENTE uma pesquisa de mercado para identificar o prego de
venda aceitavel para o produto, deste prego de venda aceitavel subtraimos uma margem de lucro
desejada e como resultado, obtemos o custo maximo admissivel para fabricagdao do produto.

() Sim, calculamos desta forma para todos os produtos
() Sim, calculamos desta forma para alguns produtos
() Nao calculamos desta forma

PARTE III - UTILIZACAO DO CUSTEIO META

Esta parte visa identificar a utilizacdo do Custeio Meta, apresentando uma breve defini¢ao que
sera importante para responder as questdes seguintes.

Definicio: O Custeio Meta trata-se de uma técnica utilizada para calcular o custo méximo
admissivel para a fabricagdo de um produto. Deste modo, primeiramente, a empresa estabelece
um preco de venda com base em fatores como o preco que o cliente esta disposto a pagar,
concorréncia, produtos semelhantes e substitutos ja existentes (entre outros fatores), em
seguida, uma margem de lucro desejada ¢ subtraida do preco de venda pretendido e assim ¢
estimado um custo maximo aceitdvel (meta de custo) para a fabricagdo do produto.
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11) A sua empresa utiliza este método no processo de desenvolvimento de produtos ou algo
semelhante?

() Sim, utilizamos o método exatamente como esta descrito.
() Sim, utilizamos o método, mas de maneira semelhante ao que esta descrito.
() Utilizamos outro método de custeio para a fabricagdo de produto(s).

12) A sua empresa calcula um custo maximo admissivel (meta de custo) para diferentes
atividades, departamentos, grupos de produtos, fun¢des dos produtos e componentes?

() Sim, calculamos um custo maximo admissivel para atividades, departamentos, grupos de
produtos, fungdes e componentes.

() Sim, calculamos um custo méximo admissivel, mas apenas para algumas situagoes.

() Realizamos o célculo de outras metas (produgdo, qualidade, entre outras) que ndo sdo metas
de custos.

13) Diferentes departamentos e fungdes profissionais cooperam para alcangar o custo maximo
admissivel?

() Sim, profissionais de diversos departamentos/areas de conhecimento cooperam para
alcangar o custo maximo admissivel.

( ) Sim, mas sdo poucos profissionais de departamentos/fungdes diferentes que cooperam para
alcangar o custo maximo admissivel.

() Isso ndo ocorre, hd apenas um departamento com profissionais responsaveis pela gestdo de
custos.

14) Informagdes de custos detalhadas sdo fornecidas para permitir que projetistas de produtos
possam comparar o impacto de diferentes design dos produtos na redugdo de custos e monitorar
o progresso em direcdo ao objetivo de redugdo de custos?

() Sim, s3o fornecidas informag¢des detalhadas de custos aos projetistas.
() Sim, sdo fornecidas informagdes de custos aos projetistas, mas nao sao muito detalhadas.
() Nao sdo fornecidas informagdes de custos aos projetistas.

15) A sua organizagdo compara o custo real com o custo maximo admissivel em diferentes fases
de desenvolvimento do novo produto?

() Sim, comparamos
() Sim, comparamos, mas ndo com muita frequéncia
() Nao comparamos

16) Depois que o custo maximo admissivel € calculado, o designer de produtos investiga
inovacdes, técnicas ou modificagdes (novo modelo, funcao, etc.) que podem auxiliar no alcance
da meta de custo desejada, nivel de qualidade e funcionalidade do produto?

() Sim, investigamos frequentemente
() Sim, investigamos, mas ndo com muita frequéncia
() Nao investigamos
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PARTE IV - IMPLEMENTACAO DO CUSTEIO META

Esta parte visa conhecer as principais caracteristicas da implementa¢do do Custeio Meta na
empresa.

17) Se o Custeio Meta ¢ implementado em sua empresa, informe a quanto tempo faz uso (em
meses ou anos):

18) Selecione as praticas de gestdo consideradas relevantes ou empreendidas em sua
organizagao para utilizar (ou facilitar a utilizacdo) o Custeio Meta.

() Equipes multifuncionais;

() Apoio da alta geréncia;

() Modelos de estimativas confiaveis que permitem o levantamento de dados e custos precisos;
() Alta pressao em politica de custos para “ndo superar o custo maximo admissivel” do
produto;

() Sistema de informacao bem estruturado, que monitora a realiza¢do das metas e os fracassos;
() Participagao ativa dos fornecedores e outras partes externas no desenvolvimento do produto;
() Uma rede de informagdes que permite o feedback intensivo de clientes e do mercado, que
auxilia os designers de produto;

() Recompensas de desempenho baseadas na realiza¢ao das metas de custos.

PARTE V - DESEMPENHO DA EMPRESA

Esta parte visa conhecer caracteristicas relacionadas ao desempenho da empresa quanto a
reducdo dos custos, qualidade do produto e satisfacdo do cliente final do produto(s) da empresa.
Assim, solicitamos que seja realizada uma autoavaliagao do desempenho da sua empresa nesses
diferentes aspectos, indicando o quanto vocé concorda ou discorda com as declaragdes,
conforme a seguinte escala:

0 1 2 3 4 5
Nao se aplica | Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente

As questdes 19 a 21 requerem a sua avaliacdo sobre o desempenho da empresa na redugao de

custos

19) O percentual de produtos/servicos nao rentaveis ¢ | 0 1 2 3 4 |5
muito baixo.

20) A empresa tem alcangado redugdo de custos atravésda | 0 1 2 3 4 |5
terceirizagdo de algumas fun¢des de negocio;

21) A empresa tem alcangado a reducdo de custos no custo | 0 1 2 3 4 |5
médio de produtos/servigos.
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As questdes 22 a 25 requerem a sua avaliagcdo sobre o desempenho da empresa na qualidade
do produto

22) A empresa tem capacidade para desenvolver, projetar | 0 1 2 3 4 |5
e produzir produtos que atendam as necessidades dos
clientes e outras partes interessadas;

23) Ha experiéncia suficiente no mercado e conhecimento | 0 1 2 3 4 |5
do que ¢ relevante no produto para atender as necessidades
dos clientes e outras partes interessadas;

24) A empresa sempre alcanca bons resultados em testes | 0 1 2 3 4 |5
de qualidade dos produtos/servicos;
25) A nossa empresa estuda e prioriza o uso de materiais | 0 1 2 3 4 |5

mais adequados para os produtos.

As questdes 26 a 28 requerem a sua avaliagdo sobre o desempenho da empresa na satisfacao
dos clientes

26) A maioria dos clientes da um feedback positivo sobre | 0 1 2 3 4 |5
a nossa empresa,

27) A maioria dos clientes esta disposta a recomendar | 0 1 2 3 4 |5
nossos produtos para os seus amigos e familiares;
28) A maioria dos clientes volta a adquirir os produtos. 0 1 2 3 4 |5

PARTE VII - BARREIRAS PARA A IMPLEMENTACAO DO CUSTEIO META

Nesta parte, busca-se identificar as 5 principais barreiras que impedem que a empresa nao
utilize a técnica do Custeio Meta para estabelecer metas de custo no processo de
desenvolvimento do produto.

29) Considerando a NAO UTILIZACAO do Custeio Meta por sua empresa, marque até 5
alternativas que se apresentam como principais BARREIRAS para a adog¢do da ferramenta.

) O Custeio Meta ¢ muito complicado

) Nao ha apoio suficiente da geréncia para o calculo da meta de custo
) O Custeio Meta ndo ¢ adequado para nossa empresa

) A equipe ndo esta pronta para mudangas

) Falta de informacdes que o Custeio Meta necessita

) Coletar informagdes requer muitos recursos

) Dificuldade para determinar um preco de venda baseado no mercado
) Dificuldade para obter a percepgao de satisfagao do cliente

) Falta de experiéncia

) Falta de conhecimento do Custeio Meta

e e N N N N N Yo N



