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RESUMO

O target costing é um artefato de gestdo estratégica de custos e sua implementacdo pelas
organizag0es esta crescendo em todo o0 mundo devido ao aumento da competitividade. Dessa
forma, esta pesquisa teve por objetivo investigar a adocdo de praticas do target costing por
empresas de servicos. O setor escolhido para aplicacdo deste estudo foi o setor de servicos de
tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) devido a sua importancia para a economia
brasileira. Foi realizada uma survey, com o uso de um questionario online padronizado e
estruturado, com as empresas associadas a ASSESPRO (Associacbes das Empresas
Brasileiras de Tecnologia da Informacéo). Os dados foram analisados por meio da estatistica
descritiva. Os resultados encontrados evidenciam que as empresas investigadas fazem uso de
praticas do processo de target costing, sobretudo de praticas da etapa de definicdo das
caracteristicas dos produtos/servicos e da etapa atividades de gerenciamento de custos.
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1. INTRODUCAO

O panorama atual exige a adaptacdo do ambiente corporativo as demandas dos clientes
por mais qualidade e diversidade (POTKANY; SKULTETYOVA, 2019; ALEXANDRA,
2017; MENDES; MACHADO, 2012). Em decorréncia disso, a reduc¢édo do ciclo de vida dos
produtos e o planejamento, controle e eliminacdo de residuos tornam-se requisitos
indispensaveis para a sobrevivéncia das empresas (ALEXANDRA, 2017). Nesse contexto, 0
target costing ganha grande valor como sistema de gerenciamento de custos e como uma
ferramenta Gtil para a busca de melhoria continua (MENDES; MACHADO, 2012).

O target costing é definido como uma abordagem estruturada para determinar o custo
do ciclo de vida pelo qual um produto, com funcionalidade e qualidade especificadas, deve
ser produzido para gerar o nivel esperado de lucratividade ao longo de seu ciclo de vida
quando vendido pelo preco de venda previsto (COOPER; SLAGMULDER, 1997-b). E,
possui como principios basicos: o custo guiado pelo prego; foco no cliente; foco no projeto; o
envolvimento da empresa como um todo; orientacdo para o ciclo de vida; e, o envolvimento
da cadeia de valor (ANSARI; BELL; OKANO, 2007).

O target costing desenvolveu-se na industria automobilistica japonesa e migrou para
outras industrias de montagem japonesas e até mesmo para algumas industrias de processo
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(ANSARI; BELL; OKANO, 2007). Assim sendo, a maioria das pesquisas realizadas
envolvendo o target costing € no ambiente da manufatura.

Muitas pesquisas foram realizadas buscando investigar a taxa de adogdo e o uso do
target costing por empresas manufatureiras, em diversos paises, como; Japdo (TANI et al.,
1994); Holanda (DEKKER; SMIDT, 2003); Nova Zelandia (RATTRAY; LORD;
SHANAHAN, 2007); Turquia (KOCSOY; GURDAL; KARABAYIR, 2008); Nigéria
(IMEOKPARIA; ADEBISI, 2014); Jordania (ATIEH, 2014; JOUDEH; AL-ATTAR;
ALSOBOA, 2016); e, Japdo, Tailandia e Malasia (OMAR et al., 2015).

E ainda, diversos estudos foram realizados em setores industriais especificos como:
inddstria automotiva (MONDEN; HAMADA, 1991; LANGFIELD-SMITH; LUCKETT,
1999; IBUSUKI; KAMINSKI, 2007; BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008; HAMOOD;
OMAR; SULAIMAN, 2013; BAHARUDIN; JUSOH, 2015); industria cervejeira (OKPALA,
2016); indastria de construcdo (NICOLINI et al., 2000; MELO; GRANJA, 2017); industria de
laticinios (ALEXANDRA, 2017); industria de eletrodomésticos (BRICIU; CAPUSNEANU,
2013); inddstria eletrénica (WOODS; TAYLOR; FANG, 2012); industria de confeccOes
(BIAZEBETE; BORINELLI; CAMACHO, 2009); industria de plasticos (FARIA; FREITAS;
MARION, 2009; GOMES; COLAUTO; MOREIRA, 2009); vinicolas (NASCIMENTO et al.,
2013); e, industria de cosméticos (RECKZIEGEL et al., 2015).

Esta pesquisa segue um enfoque diferente dos trabalhos listados acima e optou por
investigar as empresas de servicos. Yazdifar e Askarany (2012) criticam que em muitas
ocasides as empresas de servicos ndo foram investigadas em relacdo a adogdo do target
costing. Os autores buscaram suprir essa auséncia e realizaram uma pesquisa em empresas de
manufatura e de servigos no Reino Unido, Australia e Nova Zelandia a respeito da adocéao e
implementacdo do target costing.

Alguns outros estudos sobre o target costing realizados em empresas de servicos
foram: o estudo de Rotta (2005) em servicos de advocacia em processos de concorréncia
publica; a pesquisa de Nascimento e Vargas (2012) em servi¢cos mecanicos; o estudo de Lima
et al. (2012) em servicos hospitalares publicos. Os trabalhos de Wienhage, Rocha e Scarpin
(2010); Lemos Janior e Colauto (2013) e Souza et al. (2016) em instituicbes de ensino no
Brasil; e, a pesquisa de Al-Awawdeh e Al-Sharairi (2012) em universidades privadas
jordanianas. E, por fim, o estudo de Aladwan, Alsinglawi e Alhawatmeh (2018) no setor
hoteleiro da Jordania.

Assim, constata-se que a literatura necessita de mais analises quantitativas sobre a
adocdo do target costing em empresas de servicos (YAZDIFAR; ASKARANY, 2012.
Potkany e Skultétyova (2019) constataram que, embora as empresas de servigos ainda tendam
a ser mais orientadas para o custo, o target costing pode ser usado por esse tipo de empresa.

Esta pesquisa optou por investigar as empresas do setor de servigos, em particular os
servicos de TIC — Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo. O setor de servicos vem se
destacando na economia brasileira atual; e, tal destaque pode ser observado na contribuicdo
do setor para a queda da taxa de informalidade, para o aumento do nimero de ocupacdes e
para o crescimento dos salarios dos empregados (SILVA; MENEZES FILHO; KOMATSU,
2016).

Alguns dados do relatério da OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (2016) sobre o setor mostram que: 0s servigos sdo 0s principais
contribuintes para o PIB do Brasil; as exportacdes de servicos aumentaram em média 11% ao
ano, entre 2005 e 2014, enquanto as importacdes de servigos cresceram a uma média anual de
quase 16%; e, em 2014, o setor de servigos representava 74,3% do total de trabalhadores
formais.

O setor de servigos vem contribuindo consistentemente para o desempenho da
economia do pais. De acordo com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2020),
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em 2019, o setor de servigos apresentou um crescimento de 1,3%, tal desempenho representou
a 122 variagdo positiva consecutiva do setor. Os segmentos que se destacaram para alcance
desse resultado foram os servicos de informacdo e comunicacdo e transporte e
armazenamento, que avangaram 1,9% e 1,2% na margem, respectivamente (IPEA, 2020).

De acordo com o IBGE (2023), no primeiro trimestre de 2023, o Produto Interno
Bruto (PIB) cresceu 1,9% em relagdo ao trimestre imediatamente anterior. Ocorreram alta na
Agropecuaria (21,6%) e nos Servigcos (0,6%) e estabilidade na Industria (-0,1%). Nos
Servigos, houve crescimento em Transporte, armazenagem e correio (1,2%), Intermediacéo
financeira e seguros (1,2%) e Administracdo, saude e educacdo publica (0,5%), além de
variagbes positivas no Comércio (0,3%) e Atividades imobiliarias (0,3%). No entanto,
verificaram-se quedas em Informacao e comunicacao (-1,4%) e em Outros servigos (-0,5%).

Em comparacdo ao mesmo trimestre de 2022, o IBGE (2023) destaca que o PIB
cresceu 4,0% e que o valor adicionado dos Servicos cresceu 2,9% ante 0 mesmo periodo do
ano anterior. Todas as suas atividades apresentaram alta: Informacdo e comunicagéo (6,8%),
Transporte, armazenagem e correio (5,1%), Atividades financeiras, de seguros e servicos
relacionados (4,6%), Outras atividades de servicos (4,3%), Atividades Imobiliarias (2,8%),
Comércio (1,6%) e Administracdo, defesa, salde e educacdo publicas e seguridade social
(0,4%) (IBGE, 2023).

Assim, esta pesquisa tem por objetivo investigar a adocdo de praticas do target costing
por empresas de servigos de tecnologia da informacgédo e comunicacao (TIC).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Target Costing

Imeokparia e Adebisi (2014) definem o target costing como essencialmente uma
técnica de gerenciamento de custos que minimiza o custo com base na diferenca entre o preco
de venda e a margem de lucro alvo de um produto, a fim de estar em uma melhor posi¢éo
competitiva no mercado.

O conceito de target costing registrou um ritmo lento de desenvolvimento porque
muitas empresas 0 implementaram como uma resposta as mudancas do ambiente externo e
com a intensificacdo da concorréncia, 0 método evoluiu, sendo adotado por muitas empresas,
e os resultados metodoldgicos foram aprimorados (ALEXANDRA, 2017).

Em seu pais de origem, o Japdo, o target costing é oficialmente definido como um
processo de gerenciamento de lucros, pelo qual fatores como qualidade, preco, confianca do
cliente, prazos de entrega e outros sdo definidos no estdgio de planejamento e
desenvolvimento do produto (MENDES; MACHADO, 2012).

Cooper e Slagmulder (1997-a) entendem que a finalidade do target costing é tanto ser
uma ferramenta de gestdo de lucro quanto de custo. Ansari et al. (1997) compreendem que o0
seu objetivo é garantir lucros adequados ao mesmo tempo em que realiza o planejamento de
lucros e de custos.

Pode-se compreender que o target costing € uma disciplina de desenvolvimento de
produto altamente estruturada, adaptada a elementos especificos do posicionamento
estratégico de uma empresa, como a dinamica de precificacdo da industria, a complexidade do
produto e as analises do ciclo de vida e as relacdes com fornecedores (COOPER; CHEW,
1996). Além disso, este processo exige que uma empresa tome uma série de decisdes que
incluem a definicdo do produto que os clientes desejam, a determinacdo da economia
necessaria para a lucratividade, a alocagdo de metas aos componentes e a identificacdo da
diferenca entre os custos alvos e as projecdes iniciais dos custos de fabricacdo (COOPER,;
CHEW, 1996).
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Em suma, o processo de implementacdo do target costing deve possuir um enfoque
estratégico que leve em conta as condi¢des do mercado, estabeleca as metas de lucro e custos
e implante as ferramentas e técnicas que forem necessarias para atingir os objetivos definidos,
permitindo a fabricacdo de um produto competitivo capaz de atender os desejos dos clientes
(BOMFIM; CALLADO; CALLADO, 2018).

O processo de target costing pode ser resumido e visualizado na Figura 1, cada etapa é
comentada na sequéncia.

Etapal
Definicdo das caracteristicas
de produtos / servicos e do
Preco alvo de venda

l

Etapa 2
Definigdo da margem de lucro
desejada

l

Etapa 3
Calculo do custo permitido e
estabelecimento do custo alvo

\4

Etapa 4
Atividades de gerenciamento
de custos para atingir o custo

alvo

A 4

Etapa 5
Atividades de melhoria
continua

Figura 1 - Etapas do processo de target costing
Fonte: Adaptado de Ellram, 2006, p. 15

Etapa 1 — Definicéo das caracteristicas dos produtos/servicos e do preco alvo de
venda.

O passo inicial no processo de target costing consiste em identificar as caracteristicas
do produto ou servigo que o cliente deseja para que assim possa se chegar ao preco de venda
que ele esteja disposto a pagar (ELLRAM, 2000). Para que um custo alvo seja estabelecido é
preciso, primeiramente, que a empresa estabeleca um preco de venda alvo especifico
(COOPER; SLAGMULDER, 1999-a; CLIFTON et al., 2004).

O preco alvo de venda é estabelecido durante a etapa de projeto do produto com o uso
de pesquisas de mercado que consideram os requisitos exigidos pelos clientes (BOMFIM,;
CALLADO; CALLADO, 2018) e, também, os produtos concorrentes (GONCALES; GAIO.
SILVA, 2018). E preciso saber 0 quanto que os clientes est&o dispostos a pagar pelo produto e
Seus Vvarios recursos ndo apenas no momento em que o introduzir no mercado, mas também
por varios anos no futuro (CLIFTON et al., 2004).

4
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Etapa 2 — Defini¢cdo da margem de lucro desejada.

Uma vez que o prego alvo de venda foi definido, o passo seguinte consiste em
estabelecer a margem de lucro desejada. Esta etapa tem por objetivo geral garantir que as
metas de rentabilidade e retorno do investimento da organizagdo sejam atendidas pelo novo
produto ou servico (IMA, 1998). A margem almejada se baseia nos objetivos e metas
estratégicos de curto e longo prazos da organizagdo (BOMFIM; CALLADO; CALLADO,
2018).

A margem de lucro desejada é geralmente ditada pelo comprometimento de lucro da
unidade de negocio no processo de planejamento estratégico (ELLRAM, 2000). O objetivo
de estabelecer margens de lucro é assegurar a realizagdo do plano de lucro de longo prazo da
empresa (COOPER; SLAGMULDER, 1999-a).

Etapa 3 — Célculo do custo permitido e estabelecimento do target costing.

Apo6s a definicdo do preco de venda alvo e da margem de lucro desejada, pode-se
calcular o custo permitido (ou custo maximo admissivel) subtraindo a margem de lucro
desejada do preco de venda alvo:

Preco de venda alvo — margem de lucro desejada = custo permitido

Cooper e Slagmulder (1999-a) esclarecem dois problemas criticos. Primeiro, o custo
permitido reflete a posicdo competitiva relativa da empresa, porque é baseada em seus
objetivos de lucro realistas e de longo prazo. Em segundo lugar, o custo permitido ndo leva
em conta as capacidades de reducéo de custos dos projetistas ou fornecedores de produtos da
empresa. Portanto, ndo hd garantia de que a empresa possa obter o custo permitido
(COOPER; SLAGMULDER, 1999-3).

Idealmente, o custo permitido se torna o custo alvo para o produto. No entanto, em
muitos casos, 0 custo alvo acordado excederd o custo permitido, dadas as realidades
associadas as capacidades existentes (LANGFIELD-SMITH; LUCKETT, 1999). O custo
permitido € derivado de condi¢cfes externas e ndo leva em conta as capacidades de projeto e
producdo da empresa e seus fornecedores. Portanto, ha o risco de que o custo permitido ndo
seja alcancavel (COOPER; SLAGMULDER, 1999-a).

Dessa forma, é preciso determinar as metas de reducdo de custo (LANGFIELD-
SMITH; LUCKETT, 1999). Cooper e Slagmulder (1999-a) chamam de objetivo de reducgéo
de custo e esse é derivado da analise da capacidade dos projetistas e fornecedores de produtos
de remover custos do produto proposto, e € calculado da diferenca entre o custo atual e o
custo permitido:

Custo atual — custo permitido = objetivo de reducdo de custo

De acordo com Langfield-Smith e Luckett (1999) e Cooper e Slagmulder (1999-a), o
custo atual baseia-se nas tecnologias e componentes existentes, mas abrange as
funcionalidades e os requisitos de qualidade do novo produto. Os autores citados esclarecem
gue o objetivo de reducdo de custo pode ser dividido em um objetivo de reducdo de custos e
um desafio estratégico de reducdo de custos, o primeiro é visto como alcancavel (embora um
objetivo muito desafiador), enquanto o segundo reconhece as limitacBes inerentes atuais.

Depois de analisar o objetivo de reducdo de custo, é definido um custo alvo no nivel
do produto, que € a diferenca entre o custo atual e o objetivo de reducéo de custo alvo:

Custo atual — objetivo de reducdo de custo = custo alvo no nivel do produto

Em outras palavras, o custo permitido do produto é aumentado para um custo alvo que
a empresa pode razoavelmente esperar alcancar, de acordo com suas capacidades e seus
fornecedores (COOPER; SLAGMULDER, 1999-a).

Para Cooper e Slagmulder (1999-a), a importancia da diferenciacdo entre o custo
permitido e o custo alvo esta na disciplina que ele proporciona. Para 0s autores mencionados
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0 processo de target costing obtém sua forca da aplicagdo da regra fundamental: “o custo alvo
nunca deve ser excedido”. A definicdo de um custo alvo excessivamente agressivo pode levar
a violacdo frequente da regra fundamental e, assim sendo, o processo perderia a disciplina, ou
pior ainda, se as equipes sabem que o custo alvo € inatingivel, elas podem desistir até mesmo
de tentar alcangé-la e nunca reduzir efetivamente os custos (COOPER; SLAGMULDER,
1999-a). Para que isso ndo ocorra, frequentemente estabelece-se um custo alvo mais alto do
que o custo permitido (COOPER; SLAGMULDER, 1999-a).

Etapa 4 — Gerenciamento de custos para atingir o custo alvo.

Uma vez estabelecido o custo alvo, o objetivo é desenvolver um novo conceito de
produto que atinja o custo alvo e atenda a todos os requisitos do cliente (IMA, 1998). Esta € a
etapa do processo de target costing em que o trabalho muito detalhado realmente comeca
(ELLRAM, 2006).

Tendo alcancado consenso sobre o custo alvo no nivel do produto, uma série de
atividades (engenharia de valor e andlise de valor) intensas inicia-se para converter o desafio
de custo em realidade. Normalmente, a meta total é dividida em seus varios componentes,
cada componente é estudado e as oportunidades de reducdo de custos sdo identificadas
(LANGFIELD-SMITH; LUCKETT, 1999).

Durante esta etapa, a organizacdo trabalha com fornecedores para atingir os custos
alvos (ELLRAM, 2000). Nas organizacbes em que 0s componentes sdo adquiridos de
fornecedores, 0s precgos alvo sdo estabelecidos para cada peca e a equipe da empresa trabalha
com os fornecedores para garantir que as metas sejam alcancadas.

De um modo geral, 0 objetivo do processo € garantir que, quando a producao comecar,
0 custo total cumpra a meta e as metas de lucro sejam alcancadas (LANGFIELD-SMITH;
LUCKETT, 1999). Esta etapa do processo de target costing permite que a empresa transmita
a pressdo de custo competitiva que enfrenta para seus fornecedores (COOPER;
SLAGMULDER, 1999-a). Cabe ressaltar aqui que alguns autores defendem o envolvimento
dos fornecedores ja na etapa de projeto do produto (HELMS et al., 2005; ELLRAM, 2002;
HUANG et al., 2012) enquanto o design ainda é fluido (ELLRAM, 2002).

Etapa 5 — Atividades de melhoria continua

Uma vez que a organizacdo tenha atingido o custo alvo, a etapa seguinte envolve o
lancamento de novos produtos, o0 monitoramento do custo alvo e os esforcos de melhoria
continua (ELLRAM, 2000; 2006).

Com o inicio da producdo inicia-se também a etapa de manutencdo de custos, que
destaca a estabilizacdo ou a melhoria continua dos custos em nivel de produto e componente.
O objetivo nessa etapa € buscar reducbes de custos incessantemente em todas as etapas da
fabricacdo para fechar as lacunas restantes entre os lucros previstos e os reais (IMA, 1998). O
IMA (1998) considera 0 ABC (Activity-based Costing) como uma ferramenta Gtil para esse
esforco de reducéo de custos.

Zengin e Ada (2010) afirmam que independentemente de se atingir um custo alvo,
devem ser envidados esforcos para melhoria continua para manter a lucratividade e a posi¢do
de mercado do produto e que enquanto o target costing fornece gerenciamento de custos em
design e desenvolvimento, o custeio kaizen suporta o target costing na melhoria continua na
fase de fabricacdo do produto.

Com custeio kaizen o foco em valor e lucratividade tem continuidade na fase de
fabricagdo, tanto para produtos novos quanto para existentes e, junto com o target costing,
fornecem a base de um sistema total de gestdo de custos, gerenciando os custos ao longo da
vida de um produto (WILLIAMSON, 1997).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao seu objetivo, esta pesquisa € classificada como exploratoria. Um estudo
exploratorio é realizado com o objetivo de explorar uma area onde pouco se conhece, em
outras palavras, geralmente esse tipo de pesquisa € realizado quando se deseja explorar areas
sobre as quais ha pouco ou nenhum conhecimento (KUMAR, 2010).

Assim, esta pesquisa busca investigar a adocdo de uma préatica de contabilidade
gerencial, o target costing, por empresas de servi¢os de TIC com o intuito de agregar novos
conhecimentos na literatura e para as empresas e profissionais do setor.

O presente estudo também se caracteriza como uma pesquisa de levantamento. Esse
tipo de pesquisa caracteriza-se pelo questionamento direto das pessoas cujo comportamento se
almeja conhecer (GIL, 1991; MARCONI; LAKATOS, 2017; LOZADA; NUNES, 2018;
MATIAS-PEREIRA, 2019). Essas pesquisas consistem em, basicamente, solicitar
informacGes a um grupo expressivo de pessoas a respeito do problema estudado e, em
seguida, com o uso da analise quantitativa obter conclusdes relativas aos dados coletados
(GIL, 1991; MARCONI; LAKATOS, 2017; LOZADA; NUNES, 2018).

Em relacdo a sua abordagem, esta pesquisa classifica-se como quantitativa. O método
quantitativo tem o foco na mensuracdo dos fendmenos e envolve o uso de analises estatisticas
para obter seus resultados (COLLIS; HUSSEY, 2005; MARCZYK; DEMATTEOQ,;
FESTINGER, 2005).

O universo deste estudo € composto pelas empresas de servicos de TIC associadas a
Federacdo das Associacdes das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacdo —
Federacdo Assespro. De acordo com informacdes disponibilizadas no site (ASSESPRO-PR,
2021), a Federagdo ASSESPRO possui mais de 2.000 empresas de software e servicos de
tecnologia a ela ligada por intermédio de 15 regionais, cada uma com direcdo propria. As
associadas regionais sdo todas as empresas que tém sede em estados atendidos por uma
ASSESPRO Regional.

Ainda conforme informagdes do site, a importancia da Federacdo ASSESPRO ¢
reconhecida em todos os niveis do governo, sendo membro ativo de diversos conselhos e
comités, como o Comité da Area de Tecnologia da Informagdo e o Comité Gestor da Internet
do Ministério de Ciéncia e Tecnologia (ASSESPRO-PR, 2021).

A técnica de coleta de dados utilizada neste estudo é o survey, por meio de um
questionario padronizado e estruturado. O survey € um método em que coletam dados de
amostra representativa de uma populacdo especifica, que sdo descritos e analiticamente
explicados, e almeja-se que os resultados possam ser generalizados ao universo desta
populacdo, evitando-se realizar o censo, isto €, ouvir todos os individuos (BABBIE, 2005).

Nesta pesquisa, foi utilizada a ferramenta Google Forms para elaboracdo, envio do
guestionario. O periodo de coleta de dados foi de 3 meses, iniciando no més de maio de 2021
e finalizando no més de agosto de 2021. O primeiro questionario respondido foi no dia
18/05/2021 e o dltimo questionario recebido foi no dia 16/08/2021.

Para atingir o objetivo da pesquisa, considerou-se 2 grupos de variaveis 1)
caracteristicas das empresas (Quadro 1) e Il) aspectos operacionais do processo de target
costing (Quadro 2).

O Quadro 1 apresenta as variaveis do grupo | que sdo variaveis referentes as
caracteristicas das empresas, divididas em duas categorias: tamanho e, mercado. As questdes
desse grupo tém o intuito de identificar o perfil das empresas participantes, bem como o
ambiente em que atuam.

Quadro 1 — Variaveis relacionadas as caracteristicas das empresas

| Grupo | — Caracteristicas das empresas
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Categoria Variaveis Referéncias
- Faturamento anual bruto; Borinelli (2006); Oliveira (2017);
Tamanho - Ndmero de empregados; Bomfim, Callado e Callado (2018);
- NUmero de niveis organizacionais. Abbade (2012).
- Tempo de atuacdo no mercado; Borinelli (2006); Oliveira (2017);
Mercado - Abrangéncia do mercado explorado; Bomfim, Callado e Callado (2018);
Silva, Sousa e Freitas (2012).

Fonte: Elaboracdo propria

O segundo grupo de variaveis, conforme Quadro 2, evidencia 0s aspectos operacionais
do processo de target costing considerando as etapas de realizagdo do processo. No
questionario aplicado as afirmativas desse grupo tém por objetivo averiguar as etapas do
processo de target costing adotados pelas empresas participantes. Desse modo, 0s
respondentes deveriam indicar na escala Likert, que variava de 1 (nunca) até 7 (sempre) em

que medida as afirmativas correspondiam com as praticas da empresa.

Quadro 2 — Variaveis relacionadas aos aspectos operacionais do processo de target costing

Grupo Il — Aspectos operacionais do processo de target costing

Etapas operacionais

Variaveis

Referéncias

Etapa 1 - Definicdo das
caracteristicas de produtos /
servigos e do Preco alvo de
venda

- Pesquisa de mercado;

- Caracteristicas do produto;

- Envolvimento de departamentos
internos e, também, fornecedores
externos durante o design;

- Preco de venda baseado no mercado;

- Uso de ferramentas e técnicas: a QFD;
a AHP; analise da voz do cliente.

Ellram (2000; 2006);

Cooper e Slagmulder (1999-a);
Clifton et al. (2004);

Huang et al. (2012);

Helms et al. (2005);

IMA (1998).

Etapa 2 - Definicdo da margem
de lucro desejada

- Margem de lucro alvo;

Ellram (2000);
Cooper e Slagmulder (1999-a).

Etapa 3 - Célculo do custo
permitido e estabelecimento do
custo alvo

- Calculo do custo permitido;
- Estabelecer o custo alvo;

Cooper e Slagmulder (1999-a);
Langfield-Smith e Luckett
(1999).

Etapa 4 - Atividades de
gerenciamento de custos para
atingir o custo alvo

- Decomposicdo do custo alvo por
centros de custos e componentes;

- Equipes multifuncionais;

- Envolvimento de fornecedores
externos;

- Uso de ferramentas e técnicas: EV;
DFMA e andlise de valor.

Cooper e Slagmulder (1999-a);
Langfield-Smith e Luckett
(1999);

Ellram (2000);

Ansari, Bell e Kim (2003);
Swenson et al. (2003);

IMA (1998).

Etapa 5 - Atividades de melhoria
continua

- Monitoramento do custo alvo;
- Melhoria continua;
- Uso do custeio Kaizen.

Ellram (2000; 2006)
IMA (1998);

Zengin e Ada (2010);
Williamson (1997).

Fonte: Elaboragéo propria

Este estudo utiliza a estatistica descritiva, por meio da analise de frequéncias, para
resumir e descrever os dados referentes as caracteristicas das empresas investigadas e a
adocdo de praticas referentes ao processo de target costing.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracteristicas das empresas investigadas

Os resultados evidenciados neste topico descrevem as caracteristicas das empresas
investigadas em relacdo ao tamanho e o mercado em que estdo inseridas. A Tabela 1
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demonstra os resultados de frequéncia dos aspectos associados ao tamanho, considerando trés
variaveis: faturamento, nimero de empregados e nimero de niveis hierarquicos.

Tabela 1 — Aspectos associados ao tamanho das empresas

Aspectos Frequéncia
Faturamento
Até R$360.000,00 7
Acima de R$360.000,00 até R$4.800.000,00 11
Acima de R$4.800.000,00 até R$78.000.000,00 11
Acima de R$78.000.000,00 2
NUmero de empregados
Até 19 funcionarios 13
Acima de 19 até 99 funcionarios 10

Acima de 99 funcionarios até 499 funcionarios
Acima de 499 funcionéarios

NUmero de niveis hierarquicos

Dois niveis hierarquicos 16
Trés niveis hierarquicos 10
Quatro niveis hierarquicos 5

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a variavel faturamento observou-se uma igual representacdo de empresas
na faixa de faturamento acima de R$360.000,00 até R$4.800.000,00 e acima de
R$4.800.000,00 até R$78.000.000,00, ambas com onze empresas participantes e, em seguida
as empresas com faturamento até R$360.000,00, com sete participantes e, por fim, dois
participantes com faturamento acima de R$78.000.000,00.

Quanto ao numero de empregados, foram preponderantes as empresas com até 19
empregados, com treze participantes. Em segundo lugar, dez participantes com mais de 19 e
menos 99 empregados; em terceiro, cinco empresas com mais de 99 e menos de 499
empregados; e trés participantes com mais de 499 empregados.

A Tabela 2 evidencia ainda a classificacdo das empresas conforme o nimero de niveis
hierarquicos, como pode ser observado, a maior parte das empresas possui dois niveis
hierarquicos, dezesseis participantes; dez empresas possuem trés niveis hierarquicos; e, cinco
possuem quatro niveis.

Os resultados da segunda caracteristica investigada, aspectos de mercado das empresas
investigadas, estdo exibidos na Tabela 2. Foram examinadas as variaveis: tempo de mercado e
amplitude de mercado. Identificou-se que, em relacdo a variavel tempo de mercado, quatorze
empresas possuem acima de 20 anos de mercado; seis empresas possuem entre 5 e 10 anos;
cinco empresas estdo no mercado entre 15 e 20 anos; trés empresas estdo entre 10 e 15 anos;
e, por fim, trés empresas tém até 5 anos de mercado.

Tabela 2 — Aspectos de mercado

Aspectos Frequéncia
Tempo de mercado
Até 5 anos 3
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos 3
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Entre 15 e 20 anos 5

Acima de 20 anos 14
Amplitude de mercado

Local

Regional 3

Nacional 21

Internacional 6

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a variavel amplitude de mercado, a grande maioria das empresas investigadas
(vinte e uma) atua no mercado nacional. Verificou-se, ainda, que seis empresas atuam no
mercado internacional, trés empresas no mercado regional e uma empresa apenas no mercado
local.

No geral, a andlise da estatistica descritiva das caracteristicas identificou que as
empresas participantes estdo situadas nas faixas acima de R$360.000,00 até R$4.800.000,00 e
acima de R$4.800.000,00 até R$78.000.000,00, possuem até 19 empregados e dois niveis
hierarquicos, com tempo de atuagdo no mercado nacional por mais de 20 anos. Possuem em
sua estrutura organizacional profissionais que tratam de assuntos da empresa com seus
parceiros de negocios e, também, profissionais que atuam de maneira integrada e a base de
relacionamento predominante sdo as transa¢des de mercado.

Dos resultados pode-se depreender que as empresas investigadas sdo empresas de
pequeno e médio portes, baixa complexidade organizacional e longo tempo de mercado.
Apesar da prevaléncia das transacdes de mercado como base do relacionamento, os resultados
sugerem a existéncia de atividades colaborativas das empresas e seus parceiros de negocios.

Na sequéncia sdo mostradas as analises de frequéncia a respeito da adoc¢éo pratica de
aspectos do processo de target costing no ambito das empresas investigadas. Foram
consideradas cinco etapas: 1) definicdo das caracteristicas dos produtos e do preco alvo de
venda; 2) definicdo da margem de lucro desejada; 3) calculo do custo permitido e
estabelecimento do custo alvo; 4) atividades de gerenciamento de custos; e, 5) atividades de
melhoria continua.

A Tabela 3 evidencia a estatistica descritiva da adocao pratica de aspectos do processo
de target costing referentes a etapa de ‘definicdo das caracteristicas dos produtos/servicos e
do preco alvo de venda’, considerando cinco aspectos: pesquisa de mercado, identificacdo das
caracteristicas do produto desejadas pelo cliente, envolvimento de equipes multifuncionais e
fornecedores externos, estabelecimento do preco de venda alvo baseado no mercado e, por
fim, o uso de técnicas e ferramentas para compreensdo dos atributos exigidos pelo cliente.

Tabela 3 — Adocdo de préaticas do processo de target costing referentes a definicdo das

caracteristicas dos produtos/servicos e do preco alvo de venda

Aspectos Nunca Quase | Algumas Regularmente Muitas Quase Sempre
nunca vezes vezes sempre

Pesquisa de mercado 0 1 1 2 10 13 4

Caracteristicas do 0 1 4 4 8 9 5

produto

!Envolwmento 1 5 5 2 6 1 4

interno e externo

Preco baseado no 1 1 3 6 9 10 1

mercado

U,so _de ferramentas e 4 5 3 8 5 8 1

técnicas
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Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo ao primeiro aspecto investigado, “pesquisa de mercado”, observou-se que
se trata de uma pratica ‘quase sempre’ (treze respondentes) e ‘muitas vezes utilizada’ (dez
respondentes). A frequéncia do segundo aspecto averiguado, “identificacdo das caracteristicas
do produto desejadas pelo cliente”, mostrou que em nove casos ¢ ‘quase sempre’ adotada e
em oito casos ‘muitas vezes’. O terceiro aspecto visou identificar o “envolvimento interno e
externo” durante o design do produto ou servigo, verificou-se que é uma pratica ‘quase
sempre’ usada por onze respondentes e ‘muitas vezes’ em seis casos; e, ainda, cinco
respondentes informaram que ‘quase nunca’ fazem uso.

Quanto ao aspecto “preco baseado no mercado”, a andlise de frequéncia apontou que ¢
uma pratica ‘quase sempre’ adotada por dez participantes e ‘muitas vezes’ por nove
participantes. O resultado do aspecto “uso de técnicas e ferramentas” foi a pratica que obteve
menor grau de utilizacdo: oito e cinco respondentes fazem uso da pratica ‘quase sempre’ €
‘muitas vezes’, respectivamente, ao passo que quatro respondentes ‘nunca’ utilizam e dois
‘quase nunca’.

Uma possivel explicacdo para o elevado grau de adocéo para as préaticas dessa fase
‘definicdo das caracteristicas dos produtos e do preco alvo de venda’ é que se trata de uma
atividade critica em empresas de TIC, pois disso depende o sucesso do projeto. E muito
importante que sejam compreendidos os requisitos exigidos pelo cliente e, para isso, 0S
resultados sugerem que séo adotadas praticas de pesquisa de mercado, envolvimento interno e
externo (possivelmente fornecedores, prestadores de servigos e a contabilidade s&o
envolvidos) e, em menor grau, ha o uso de técnicas e ferramentas para compreensao do que
foi solicitado pelo cliente, 0 que era esperado, pois as técnicas exemplificadas no questionario
sdo mais utilizadas em processos do target costing mais maduros.

O resultado da estatistica descritiva referente a etapa “definicdo da margem de lucro
desejada” pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4 — Adocdo de préaticas do processo de target costing referentes a definicdo da margem
de lucro e estimacao do custo alvo dos produtos/servigos

Aspectos Nunca Quase Algumas Regularmente Muitas Quase Sempre
nunca vezes vezes sempre

Margem de 0 2 1 1 12 9 6

lucro desejada

Calculodo 1 3 1 7 7 8 4

custo permitido

Estabelecimento 0 5 0 5 9 9 3

do custo alvo

Fonte: Dados da pesquisa

Constatou-se que a pratica de estabelecimento de uma margem de lucro que garanta as
metas de rentabilidade da organizacdo ¢ ‘muitas vezes’ adotada por doze participantes e
‘quase sempre’ utilizada por nove participantes.

A Tabela 4 também evidencia a analise de frequéncia da etapa do processo de target
costing que se refere ao “calculo do custo permitido e estabelecimento do custo alvo”. A
frequéncia do aspecto ‘“calculo do custo permitido” evidenciou que € uma pratica ‘quase
sempre’ adotada por oito respondentes e ‘muitas vezes’ usada por sete respondentes. Por
outro lado, sete respondentes a utilizam ‘regularmente’ e trés ‘quase nunca’.

Quanto ao aspecto “estabelecimento de um custo alvo”, os resultados mostram, que
nove participantes ‘quase sempre’ a utilizam e, igualmente, nove participantes ‘muitas vezes’
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adotam a citada pratica. Ao passo que cinco participantes declararam que ‘quase nunca’
fazem uso.

Os achados sugerem que a pratica de estabelecimento de uma ‘margem de lucro
desejada’ ¢ uma pratica frequentemente praticada nas empresas. O achado ndo surpreende,
pois, o auferimento de lucro é a garantia de sobrevivéncia das empresas, € nas empresas de
TIC ndo é diferente, o que justifica e explica a aderéncia a pratica.

Ja as praticas ‘cédlculo do custo permitido’ e ‘estabelecimento do custo alvo’
apresentaram uma adog¢do um pouco menor. Os resultados podem se justificar, pois, 0 custo
permitido ndo é um conceito utilizado em todos 0s processos do target costing, além disso, 0s
resultados parecem sugerir que ha empresas em que o preco de venda ainda é baseado no
custo e ndo no mercado.

Cabe destacar que o ‘cédlculo do custo permitido’ ndo esta presente em todos os
processos do target costing, algumas correntes consideram o custo permitido como o custo
alvo do produto ou servigo. Mas, uma suposicdo é que em empresas de TIC o custo permitido
é o custo calculado com base na proposta de prego feita pelo cliente, o que nem sempre €
alcancavel devido a capacidade existente, entdo, calcula-se um custo alvo que seja atingivel e
é feita uma proposta de preco ao cliente.

A andlise de frequéncia referente a etapa “atividades de gerenciamento de custos”
pode ser evidenciada na Tabela 5. Essa etapa foi investigada sob quatro aspectos:
decomposicao do custo alvo, uso de equipes multifuncionais, envolvimento de fornecedores e
uso de métodos de reducédo de custos.

Tabela 5 — Adocdo de préaticas do processo de target costing referentes as atividades de
gerenciamento de custos

Aspectos Nunca Quase Algumas Regularmente Muitas Quase Sempre
nunca vezes vezes sempre

Decomposigao 1 1 1 9 12 4 3

do custo alvo

Equipes 3 2 3 6 13 2 2

multifuncionais

Envolvimento 4 5 3 4 9 6 3

de fornecedores

Uso de métodos

de redugéo de 3 2 3 7 7 6 3

custos

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacao ao aspecto “decomposi¢ao do custo alvo”, mostrou-se uma pratica ‘muitas
vezes’ adotada por doze respondentes, conforme Tabela 5, e ‘regularmente’ por nove. Ja a
pratica “uso de equipes multifuncionais” foi declarada utilizada ‘muitas vezes’ por treze
participantes e seis a utilizam ‘regularmente’, enquanto trés participantes fazem uso da pratica
‘algumas vezes’ e trés ‘nunca’ a utilizam.

O resultado de frequéncia do aspecto do “envolvimento de fornecedores” pode ser
visualizado na Tabela 5. Verificou-se que nove respondentes adotam a pratica ‘muitas vezes’;
seis respondentes, ‘quase sempre’; e, quatro fazem uso ‘regularmente’. Quatro respondentes
consideraram que ‘nunca’ adotam a pratica.

Quanto ao aspecto “uso de métodos de redugdo de custos”, como a engenharia de valor
e 0 projeto para fabricacdo e montagem (DFMA), a andlise de frequéncia apresentou um
menor nivel de ado¢do da pratica em comparacdo aos outros aspectos: sete participantes a
utilizam ‘muitas vezes’; seis ‘quase sempre’; e, sete ‘regularmente’. Trés respondentes
‘nunca’ adotam a pratica e um respondente ‘quase nunca’.
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As préticas referentes a etapa ‘atividades de gerenciamento de custos’ mostraram alta
aderéncia pelas empresas, mas ja apresentaram uma adesdo um pouco menor quando
comparada as demais. As praticas ‘decomposi¢do do custo alvo’ e ‘equipes multifuncionais’
evidenciaram as maiores frequéncias dessa etapa, o que faz sentido, pois algumas empresas de
TIC utilizam equipes multifuncionais no planejamento e controle dos custos de um projeto e
para isso, os achados sugerem, fazem uso da préatica de decompor os custos para melhor
gerencia-los.

A pratica ‘envolvimento dos fornecedores’ foi a que apresentou maior frequéncia de
ndo adotantes dessa etapa, mas ainda assim o resultado surpreende, uma vez que apresentou
uma frequéncia alta, pois o envolvimento dos fornecedores € desejavel e incentivado na
literatura para que o target costing alcance todo o seu potencial, mas nem sempre ocorre na
pratica. Entretanto, os resultados sugerem que a pratica é adotada nas empresas investigadas.

A Tabela 6 evidencia os resultados da estatistica descritiva da adocdo préatica de
aspectos do processo de target costing referentes a etapa de “atividades de melhoria
continua”, sob a perspectiva de trés aspectos: monitoramento do custo alvo, melhoria continua
e uso do custeio kaizen.

Tabela 6 — Adocdo de préaticas do processo de target costing referentes as atividades de
melhoria continua

Aspectos Nunca Quase Algumas Regularmente Muitas Quase Sempre
nunca vezes vezes sempre

Monitoramento 1 3 1 7 9 6 4

do custo alvo

Melhoria 0 0 1 5 9 10 6

continua

Uso do custeio

kaizen 1 4 0 8 8 4 6

Fonte: Dados da pesquisa

A analise de frequéncia do primeiro aspecto investigado, “monitoramento do custo
alvo”, evidenciou que se trata de uma pratica adotada ‘muitas vezes’ por nove participantes;
‘quase sempre’ por seis; e, sete participantes a utilizam ‘regularmente’. Apenas um
participante ‘nunca’ a utiliza e trés ‘quase nunca’.

Da investigagdo do segundo aspecto, “atividades de melhoria continua” para
manutencdo da lucratividade, por meio da estatistica descritiva pode-se observar que se trata
de uma pratica ‘quase sempre’ adotada por dez respondentes; ‘muitas vezes’, por nove; e, seis
a utilizam ‘sempre’. Nenhum respondente declarou que ‘nunca’ a utiliza.

Por outro lado, da andlise de frequéncia do aspecto, “uso do custeio kaizen”, que ¢
uma técnica utilizada para o melhoramento continuo, constatou-se um menor grau de adogao
por parte dos respondentes: oito respondentes ‘muitas vezes’ fazem uso da pratica; seis,
‘sempre’; €, quatro ‘quase sempre’. Enquanto quatro respondentes ‘quase nunca’ a utilizam e
um ‘nunca’.

Os resultados evidenciaram uma elevada adesdo as praticas de melhoria continua.
Uma explicacdo possivel é que as empresas de TIC precisam adotar tais praticas para alcancar
0s objetivos de custo e de lucro inicialmente delineados para o projeto. Além disso, faz-se
necessario nao apenas monitorar 0s custos planejados, mas ir além e aplicar técnicas, como o
custeio kaizen, para encontrar oportunidades adicionais de reducdo de custos durante a fase de
execucdo dos servicos.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O objetivo geral desta pesquisa foi investigar a adocdo de praticas do processo do
target costing em empresas de servicos de tecnologia da informacgéo e comunicacgdo. Para o
desenvolvimento deste estudo, foi utilizado uma survey online em organizac¢des associadas a
ASSESPRO, entidade que representa as empresas brasileiras de tecnologia da informagéo.

Em relacdo as caracteristicas das empresas investigadas, pode-se depreender que sdo
empresas de pequeno e médio portes, baixa complexidade organizacional e longo tempo de
atuacdo no mercado nacional.

Os resultados da estatistica descritiva sobre a ado¢do de praticas do processo de target
costing evidenciaram elevado grau de concordancia entre as empresas investigadas. No geral,
dos achados conclui-se que as empresas fazem uso de praticas do processo de target costing,
sobretudo de préticas da etapa de definicdo das caracteristicas dos produtos/servicos e da
etapa atividades de gerenciamento de custos, principalmente em decorréncia as
particularidades das empresas de TIC que dedicam esforcos na fase de design do servico e
gerenciamento dos custos do projeto, o que configura processos de target costing incipientes.
Pontualmente, pode-se identificar o uso de praticas de processos de target costing mais
completos, como o envolvimento dos fornecedores e o uso do custeio kaizen.

Uma contribuicdo para o setor investigado € a verificacdo de que as empresas
investigadas possuem um ambiente propicio para a implementacdo de um processo completo
do target costing e, dessa forma, usufruirem de todo o potencial desse artefato gerencial. O
target costing pode ser muito Util as empresas de TIC, pois é capaz de disciplinar o processo
de planejamento e design de um servigo, o estabelecimento de um custo alvo e o seu
gerenciamento e monitoramento para atingir os objetivos de lucro.

Os resultados desta pesquisa podem auxiliar ainda os profissionais de contabilidade
que atuam em empresas de TIC e que tém intencdo de implantar um processo de target
costing, pois indicam possiveis caminhos a serem seguidos e conceitos que devem ser
trabalhados por esses profissionais que auxiliardo na implementacdo bem-sucedida desse
artefato.

Este estudo contribuiu com a verificacdo da percepcdo de empresas do setor de
servicos sobre a adocdo de praticas referentes ao processo do target costing, uma vez que, em
ocasides anteriores, as empresas de servicos foram pouco pesquisadas sobre a ado¢do desse
artefato gerencial. A identificacdo de quais praticas aplicam é relevante para os profissionais
que atuam na area e para a literatura.

Futuras pesquisas podem ser realizadas em outras areas do setor de servicos com o
intuito de aprofundar a pesquisa sobre a adocdo de préaticas do target costing em empresas de
servicos e, alem disso, investigar os fatores que favorecem a adocéo da citada pratica.
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