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RESUMO
Este estudo tem como objetivo mapear a aplicacdo de técnicas de contabilidade de
gestdo nas 500 maiores empresas portuguesas e estudar a aplicacdo de uma técnica em
especifico, o Target Costing. Os dados para este estudo foram obtidos através de um
questionario online enviado a controllers e diretores financeiros das empresas. Para
andlise dos resultados foi utilizada a metodologia Qualitative Comparative Analysis
(QCA), com o objetivo de aferir as varidveis que conduzem a aplicagdo do Target Costing.
Com este estudo foi possivel concluir que parte das empresas portuguesas que afirmam
utilizar a técnica em estudo, ndo a estdo a aplicar de forma correta, sugerindo até que

estes se encontrem a utilizar uma outra técnica sem estarem conscientes de tal facto.

Palavras-chaves: técnicas de contabilidade de gestdo; QCA; 500 maiores empresas;

Target Costing



ABSTRACT
This study has the main goal of mapping the management accounting techniques from
the Portugal’s 500 biggest companies and study the application of one particular
technique. The data was collected using an online survey sent to the companies’
controllers and CFQO’s. The tool used to analyze the collected data was Qualitative
Comparative Analysis (QCA). The main objective is to assess the causes that lead to the
implementation of Target Costing. With this study, | was able to conclude that some
Portuguese companies that state they are using Target Costing, in reality they are not
doing it in the correct way. The study even suggests that perhaps the companies are

using without noticing another similar technique.

Key words: management accounting techniques; QCA; 500 biggest companies; Target

Costing
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1. INTRODUCAO
Como consequéncia de uma maior desregulamentacdo acompanhada com uma
crescente competitividade global sentida nas ultimas décadas, as empresas, tanto em
sectores de producdo como de servicos, de forma a garantir a sua sobrevivéncia, foram
obrigadas a procurar novas técnicas que acompanham e se adaptam as constantes
alteragOes. Estas novas ferramentas tiveram também que ter em consideracdo as
constantes inovagdes tecnoldgicas e aumento do grau de exigéncia dos clientes
resultando numa diminuicdo acentuada dos ciclos de vida dos produtos (Drury, 2013).
De forma a fazer face a estas alteragdes, a maioria das empresas adotou também novas
abordagens de gestdo e sistemas de manufatura tendo um grande impacto nos sistemas

de contabilidade de gestdo utilizados.

As empresas, de forma a serem consideradas competitivas a nivel global, comecaram a
reconhecer que a minimizacdo ou reducdo de custos ndo consiste numa medida
sustentavel para obter vantagens competitivas a longo prazo. Tomaram consciéncia que
para obterem uma vantagem competitiva sustentavel tém que acompanhar as redugdes
de custos com outro tipo de suporte, tornando-se mais flexiveis e sensiveis aos desejos
de mercado, procurando desenvolver produtos que vao de encontro as necessidades
dos seus clientes em termos de qualidade, funcionalidade e prego, garantido
simultaneamente os lucros (Baker, 1995; Cooper & Slagmulder, 1999). Para tal, as
estratégias de gestdo de custos tornaram-se uma ferramenta bastante util uma vez que
estas permitem o alinhamento e otimizagao da estrutura de custos da empresa com a
sua estratégia. Para a implementagao de estratégias de gestao de custos é necessario

uma maior compreensdo de toda a cadeia de valor e stakeholders (Anderson, 2006).



Um exemplo de gestdo de custos estratégica € uma técnica desenvolvida no Japdo, onde
a regra principal é: um determinado produto/servico apenas progredira para a fase de
producdo quando este tenha custos esperados inferiores ou iguais ao custo target
calculado pela empresa, o Target Costing (Kee, 2010). Através desta ferramenta a
empresa comeca por reconhecer o valor de mercado do produto/servigo e desenvolve
este mesmo tendo em consideragdo as exigéncias e constrangimentos do mercado,
procurando eliminar desperdicios. Todas estas caracteristicas desta ferramenta fazem
com que a empresa evite inconvenientes como o cdlculo do prego ser superior ao valor
do produto no mercado levando a uma baixa procura e a resultados abaixo dos
inicialmente estimados (Monden & Hamada, 1991; Zengin & Ada, 2010), tornando a
empresa mais robusta e mais flexivel para enfrentar uma envolvente altamente

competitiva a que se encontra sujeita.

Com este estudo procura-se um mapeamento das técnicas de contabilidade de gestado
das 500 maiores empresas em Portugal, segundo a revista Exame. Este mapeamento

sera feito através de questionarios dirigidos a controllers das empresas em questdo.

Através deste estudo, irda ser possivel compreender que tipo de técnicas de
contabilidade de gestdo sdo utilizadas a nivel de controlo de custos; planeamento,
controlo e performance; tomada de decisGes; andlise da contabilidade do concorrente
e cliente. Esta divisdo das técnicas foi adotada de dois estudos recentes de Cadez &

Guilding (2008) e Juras (2014).

Foi possivel concluir que muitas das empresas portuguesas reconhecem a importancia
das técnicas de contabilidade de gestdo, contudo simultaneamente, encontrou-se uma

lacuna relativamente aos reais conceitos e a¢Ges associadas das diferentes técnicas. Ou



seja, muitas empresas afirmam aplicar determinadas técnicas de contabilidade de

gestdo, quando na realidade, encontram-se a utilizar técnicas diferentes ou adaptadas.

O estudo encontra-se dividido em 5 grandes capitulos: Introdugdo, Revisao de
Literatura, Metodologia, Andlise de Dados e Conclusdo. Durante o proximo capitulo
procurou-se fazer um levantamento dos principais conceitos apresentados na literatura,
seguindo-se com um capitulo onde é exposto a metodologia utilizada para recolha e
tratamento de dados. No quarto capitulo é feita uma analise de dados primeiramente
de forma descritiva e posteriormente recorrendo a andlise qualitativa. No quinto
capitulo foram apresentadas as principais conclusées, as limitacGes e as sugestdes para

futuros estudos.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Contabilidade de Gestdo
Com o aumento dos niveis competitivos nas Ultimas décadas, nomeadamente devido a
uma maior desregulamentacdo e globalizacdo onde as mudancas estdo sempre
presentes, existe um ambiente cada vez mais desafiante. Com todas estas alteragdes e
devido as constantes inovagdes tecnoldgicas e crescente exigéncia por parte dos
clientes, sentiu-se paralelamente uma diminuigdo significativa do ciclo de vida médio

dos produtos.

Toda esta envolvente provoca uma crescente necessidade por parte dos gestores, de
ferramentas que os suportem nas tomadas de decisdo. Para fazer face a certos desafios
e acrescido da necessidade de acrescentar valor de modo a satisfazer e exceder as
expectativas dos acionistas, tem sido defendida a utilizacdo de determinadas

ferramentas de contabilidade de gestdo de forma a permitir uma comparacdo de
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resultados, um levantamento e controlo de desvios e um planeamento integrado. Este
tipo de ferramenta tem como objetivo a utilizacdo de recursos do negdcio tendo sempre
em vista uma melhoria continua dos processos com o objetivo final de maximizacdo da
eficiéncia da empresa. Uma maior quantidade e melhor qualidade de informacgao leva a
uma maior antecipacdo de mudancas (Anderson, 2006; Apak et al., 2012; Chenhall &
Langfield-Smith, 1998; Duck, 1971; Drury, 2013; Monden & Hamada, 1991; Nixon &

Burns, 2012).

Este tipo de ferramentas é bastante utilizada como um sistema de controlo pela maioria
das empresas (Drury, 2013). Isto deve-se ao facto de todas as empresas necessitarem
de expor e agregar os resultados de um conjunto de atividades utilizando as mesmas
medidas, onde a rendibilidade e a liquidez sdo essenciais para o sucesso de uma
empresa e que os indicadores relacionados com estas mesmas medidas sdo altamente
monitorizados pelos stakeholders. As medidas financeiras facilitam a criacdo de regras
para tomadas de decisdo, para guiar os gestores dando-lhes também posteriormente
uma maior autonomia. Os termos expressos de forma financeira continuam a ser

considerados mais efetivos em casos de incerteza da envolvente.

Apak et al. (2012) afirmam que os fatores de sucesso de uma empresa sdao em grande
parte devido a sua capacidade de reduzir custos sem comprometer a qualidade dos seus
produtos, ir de encontro as crescentes exigéncias dos clientes, escolha acertada da
altura de colocacdo dos produtos no mercado, ter sempre presente a importancia dos
produtos criativos e a busca de diferenciacdo dos produtos. Ja Drury (2013) confirma

todos os fatores chave indicados por Apak et al. (2012), contudo acrescenta a



importancia da fiabilidade, inovacdo e enfatiza o facto de ser necessario uma filosofia

de melhoria continua para tal objetivo.

Devido as perturbacdes da década de 1980, em que as empresas comegaram a sentir
maiores pressdes concorrenciais devido a globalizagdo, os sistemas de controlo de
custos e de controlo de gestdo perderam alguma importancia uma vez que ndo iam de
encontro as acrescidas necessidades das empresas. Como resposta a estas novas
necessidades e exigéncias em termos de planeamento, controlo de informacdo e
desenvolvimento de uma estratégia, surgiram novos sistemas de controlo de gestdo

mais adaptdveis a nova realidade (Kaplan, 1984).

De acordo com Chenhall e Langfield-Smith (1998) e Juras (2014), as técnicas de
contabilidade tradicionais tém como foco unicamente a organizacdo e sdo
caracterizados pela sua natureza puramente financeira. Contrariamente, as técnicas
contemporaneas resultam de uma combinagao financeira e nao-financeira onde o foco

principal é a estratégia da empresa e a respetiva performance financeira.

Chenhall e Moers (2015) acrescentam o facto de os sistemas de contabilidade de gestado
terem evoluido de um sistema simples e fechado para uma pratica mais complexa,
dando resposta aos novos desafios apresentados onde a inovagao se tornou imperativa.
Esta inovagao imperativa leva a que o controlo se desmembre em processos mais
complexos uma vez que tem uma influéncia direta sobre a geracdo de novos produtos
ou servicos e processos. Os sistemas contemporaneos de contabilidade de gestao
permitem avaliar a eficdcia e a eficiéncia das ideias inovadoras propostas e procuram

aplica-las da forma mais econédmica possivel ao mercado. Pode-se entdo concluir que



teve lugar uma evolugdo onde o sistema se tornou mais aberto, flexivel e detalhado o

gue levou a uma promocao e sustentacdo da inovacao.

2.1.1 Contabilidade de Gestdo Estratégica
De modo a que a empresa sobreviva a crescente complexidade da envolvente e para
gue a visdo estratégica da empresa seja implementada de forma coerente, uma das
ferramentas mais utilizadas é a Contabilidade de Gestdo Estratégica (Bacon, 1999;
Majeed & Hamza, 2012). Esta ferramenta pode ser descrita pela recolha, a analise e a
divulgacdo de informacdo financeira interna e informacdo relativamente a
competitividade do negdcio através de custo alvo e andlise de beneficios (Ward &
Grundy, 1996). Os beneficios principais residem na diferenciacdo de produtos, no
desenvolvimento de uma vantagem de custos através do contacto com o cliente e, em
economias de escala, na habilidade de desenvolver localizagbes ou canais de
distribuicao estratégicos de modo a criar barreiras a atuais ou futuros rivais e na analise
de variacdes relevantes de modo a comparar o que foi planeado com o que realmente

aconteceu sobre um cendrio em particular (Bacon, 1999).

E de realcar que a implementacdo deste tipo de ferramentas ndo é possivel sem um
compromisso por parte da gestdao de topo da empresa, uma vez que se trata de um
processo complexo sem uma implementacdo rapida onde ndo é possivel implementar

estas técnicas com base em sistemas ja existentes (Bacon, 1999).

A contabilidade de gestdo estratégica é uma ferramenta, como foi referido acima, aceite
pela comunidade cientifica. Contudo, através de diferentes estudos (Adler et al., 2000;
Duck, 1971; Nixon & Burns, 2012) tem-se observado pouca adesdo por parte das

diferentes organizacdes para a implementacdo destas ferramentas.



Nixon & Burns (2012) e Juras (2014) defendem que esta reduzida adesdo deve-se ao
facto de haver uma falta de consenso por parte da comunidade cientifica sobre a real
defini¢do de contabilidade de gest3o. E também levantada como razdo a prépria difusdo
das técnicas nas organizacbes e o facto das diferentes técnicas serem aplicadas em
diferentes situacdes ao longo da empresa. Esta falta de informacao relativamente a real
definicao de contabilidade de gestao encontra-se bastante presente no estudo de Duck
(1971), onde as suas principais conclusdes incluem o facto de a maioria das pequenas
empresas ndo reconhecem o valor deste tipo de técnicas. Existem organiza¢des que
afirmam utilizar algumas das técnicas mas, na realidade, encontram-se a utilizar um
sistema adaptado a organizacdo. Em organizacbes de maiores dimensdes e
principalmente em empresas pertencentes a um grupo empresarial, as técnicas de

contabilidade de gestao encontram-se bastante presentes.

As maiores barreiras apontadas, segundo Adler et al. (2000), consistem
maioritariamente na falta de pessoas com tais valéncias académicas e o seu custo de
contratacao, falta de tempo disponivel para desenvolver apropriadamente as técnicas,
falta de interesse e alguma inércia por parte dos drgdos de gestdao da empresa, tendo
sido também apontado o facto da troca de informacao entre contabilidade e producao
ser considerada uma das principais barreiras. S3o necessdrios novos sistemas e
procedimentos que assegurem a troca de informacdo necessaria para a obtencdo de

informacdo atualizada e correta.

Embora existam diferentes definicdes relativamente ao conceito de contabilidade de
gestdo, existe um consenso relativamente as suas atividades chave onde podemos

encontrar a definicdo da estratégia macro da empresa, formulacdo de objetivos e planos



estratégicos, a sua implementacdo, monitorizacdo, avaliacdo e aplicacdo de

determinadas agdes corretivas (Nixon & Burns, 2012).

No que diz respeito aos diferentes tipos de técnicas de contabilidade de gestdo, Cadez
& Guilding (2008) dividiram-nas de acordo com a sua funcionalidade como é possivel

verificar na Tabela 7.1— Lista de Técnicas de Contabilidade de Gestdo em anexo.

2.1.2 Gestdo estratégica de custos
A gestdo estratégica de custos é vista por alguns autores como uma evolucdo das
técnicas de gestao de custos de modo a ocupar uma posicdo estratégica na empresa,
onde as redugdes de custos sdo vistas de forma estratégica. A redugao de custos é vista
como forma de estabelecer a estrutura de custos da empresa, definir planos
estratégicos e identificar fatores que conduzem ao aparecimento de determinados
custos. Permite também desenvolver processos e uma gestao de custos utilizando
técnicas baseadas na atividade da empresa. Deste modo, a gestdo estratégica de custos
procura reforcar a posicdo estratégica competitiva da empresa reduzindo custos (Apak
et al.,, 2012). Segundo Lord (1996), contabilidade de gestdo estratégica de custos
consiste no estudo e analise de possiveis reducdes de custos ou melhorias do produto
tendo em vista uma maior diferenciacdo através da exploracgdo de relagGes entre canais

de distribuicdo e otimizagdo de fontes de custos.

2.1.3 Target Costing
Devido a globalizacdo de mercados ja mencionada anteriormente, atualmente os
clientes tém a sua disponibilidade uma variada gama de produtos de grande qualidade

e a pregos reduzidos, levando a uma crescente produgdo focada no mercado e a



profundas alteracBes a nivel das estratégias operacionais das empresas (Zengin & Ada,

2010).

Mesmo tendo a ideia anterior em consideracdo, segundo Kee & Matherly (2006) a
maioria das empresas, quer europeias quer americanas, tém uma filosofia de custeio
baseada no desenvolvimento do produto, ou seja, a empresa calcula os custos
associados ao desenvolvimento e producdo do produto e adiciona uma margem de
lucro. Com este tipo de abordagem a empresa corre o risco de o prego calculado ser
superior ao valor do produto no mercado levando a uma baixa procura deste mesmo o
gue consequentemente levara a resultados significativamente abaixo dos inicialmente
estimados, resultando lancamentos de produtos/servicos catastréficos de tal modo que

poderd colocar em perigo a longevidade da empresa.

Através do Target Costing, a empresa ultrapassa este tipo de inconvenientes uma vez
gue reconhece o valor de mercado do produto e desenvolve o seu produto tendo em
vista as exigéncias e constrangimentos do mercado procurando eliminar desperdicios
(Monden & Hamada, 1991; Zengin & Ada, 2010). Esta nova filosofia desenvolvida no
Japdo tem como regra chave o facto de a empresa apenas produzir o produto caso este
tenha custos esperados inferiores ou iguais ao custo target calculado pela empresa (Kee,

2010).

Target Costing é um sistema proactivo e interativo de planeamento de rendibilidade da
empresa e gestao de custos que garante o sucesso de novos produtos e servicos em
termos de aceitacdo de mercado e retorno financeiro (Ansari et al., 2006b, 2006a;

Gopalakrishnan et al., 2015).



Sinteticamente, Target Costing consiste num método de custeio inverso onde a
estimacdo do preco de venda e a margem de lucro sdo utilizados para determinar o
custo target do novo produto ou servico. E caracterizado essencialmente pelo facto de
ser um sistema focado no mercado, de coordenar atividades da equipa responsavel pelo
design e de facilitar uma maior aprendizagem estratégica (Dekker & Smidt, 2003).
Permite identificar atividades que tém potencial para se tornarem mais eficientes e
identificar atividades que ndo acrescentam qualquer valor ao processo de producgao e

gue deverdo ser removidas (Baker, 1995).

E importante ter em consideracdo o facto de o Target Costing n3o se tratar apenas de
uma técnica de gestdo de custos, mas sim de uma ferramenta de gestdo estratégica
(Zengin & Ada, 2010), mais precisamente de uma ferramenta de contabilidade de gestdo
estratégica, uma vez que ndo é um instrumento de monitorizacdo mas sim uma filosofia
de custos que tem presente o futuro e procura constantemente vantagens competitivas

(Guilding et al., 2000).

Target Costing é uma parte integrante do processo de orgamentacdo com o objetivo de
desenvolver e produzir produtos novos ou variantes competitivas num mercado
bastante concorrencial onde o preco de mercado é a primeira etapa (Burrows &
Chenhall, 2012; Cooper & Slagmulder, 1999; Filomena et al., 2009). Esta técnica é
baseada naideia que a qualidade dos produtos, funcionalidades e custos sdo fortemente
determinados durante a etapa de desenvolvimento (Ax et al.,, 2008), mais
concretamente entre 80% a 90%, (Burrows & Chenhall, 2012; Kee, 2010), sendo esta
mesma etapa a que mais potencial tem para possiveis melhorias do processo,

potenciando as vantagens deste tipo de abordagem (Mijovc et al., 2014).
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Diversos autores (Ansari et al., 2006a; Ansari et al., 2006b; Dekker & Smidt, 2003;
Swenson et al., 2003) referem que os principios fundamentais do Target Costing
consistem em: Foco no mercado, uma vez que os precos de mercado sdo utilizados para
aferir os custos target; Foco no cliente, visto que o processo de design do produto tem
em consideragao os requisitos de qualidade, custos e tempo exigidos pelos clientes;
Foco no design, o controlo de custos é enfatizado durante o estdgio de desenvolvimento
do produto ou servico; Importancia de equipas multidisciplinares, pois estas sdo as
responsaveis pelos novos produtos desde o conceito inicial até a sua producdo;
Relevancia do envolvimento de toda a cadeia de valor de forma a que todos os
stakeholders sejam incluidos no desenvolvimento do processo; Procura de redugdes de

custos do ciclo de vida do produto.

Embora as premissas essenciais do Target Costing sejam bastante diretas, na realidade,
trata-se de um processo bastante complexo e multifacetado (Ansari et al., 2006) uma
vez que o preco de venda depende do preco de mercado depois de serem considerados
os requisitos dos clientes e os produtos concorrentes. A margem de lucro a ser aplicada
depende, por sua vez, da estratégia da empresa, expectativas dos shareholders e
exigéncias dos stakeholders. O seu resultado é atingido através do enfoque no design,

processo e procura de uma melhoria continua envolvendo toda a cadeia de valor.

No que respeita as fases das quais o Target Costing é composto a literatura apresenta
ligeiras discrepancias. Monden & Hamada (1991; 1997), nos seus dois artigos, afirmam
que o Target Costing é constituido por 5 fases, contudo em artigos mais recentes ja
poderemos identificar novas etapas como o artigo de Ax et al. (2008) onde se encontra

presente uma forte componente de melhoria continua:
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1.

Identificacdo do produto ou servico a desenvolver e seus respetivos atributos —
identificacdo de necessidades dos clientes e determinar os produtos e respetivos
atributos que irdo satisfazer as necessidades identificadas.

Estabelecimento de um prego target — Estabelecimento de um prego target
tendo em consideracdo fatores como os objetivos organizacionais a médio e
longo prazo, posi¢ao do produto na matriz de produtos da empresa, o valor
percebido pelo cliente relativamente a esse produto, ciclo de vida do produto,
qguota de mercado desejada, vendas esperadas, precos praticados em produtos
concorrentes, qualidade dos produtos, as suas funcionalidades aquando
comparados com os existentes em mercado, estratégia da empresa e estratégia
dos concorrentes.

Determinacdo do lucro target — deriva tipicamente de um plano de longo prazo
dos lucros da empresa. Em alguns casos poderd também ser aplicada uma
margem de lucro ja aplicada anteriormente a produtos similares.

Determinagao de um custo target — diferenga entre preco target e o lucro target,
desta diferenca conseguimos obter os custos permitidos.

Decomposicdo dos custos target — o método mais comum é o de Everaert.
Consiste em decompor os custos por fungdes, ou seja, o custo é primeiramente
alocado por categorias funcionais do produto, seguido de uma alocacdo por
componentes e partes. Outros métodos referidos pelos autores sao: alocagao de
custos por items, por departamentos, equipas ou individuos.

Redugao das diferengas — os custos target sao muitas vezes bastante agressivos
o que leva a grandes diferengas entre o custos target e os custos previstos.

Contudo, uma vez que o objetivo é atingir os custos target e ao mesmo tempo
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atender as necessidades dos clientes, nesta fase procede-se a esforcos para
reduzir as referidas diferencas.

7. Melhoria continua — uma vez ja referida acima, a regra principal desta técnica é
que o custo target seja alcancado para que se inicie a producdo, contudo
algumas empresas ndao a cumprem. Quando tal acontece é necessario uma
procura de melhorias ao longo do seu ciclo de vida. Alguns autores referem-se a
esta ultima etapa como ja ndo pertencente ao Target Costing, mas sim como

Kaizen Costing.

Este tipo de fases é bastante semelhante ao defendido por Zengin & Ada (2010) e
Sokolov & Giniatullin (2015) contudo estes sintetizaram em apenas 6 etapas. Ja
Filomena et al. (2009) e Woods et al. (2012) sintetizaram em 4 etapas, sendo que
Filomena et al. (2009) salientou a importancia do economic value added (EVA) como um
potencializador de oportunidades de redugdo de custos. Devido a facilidade de
aplicagdo, é muitas vezes utilizado o net operating profit after tax (NOPAT) — resultado
operacional como medida target sendo que este ndo inclui capitalizagdes de custos de

desenvolvimento e investigacao.

Ax et al. (2008) afirmam que existem poucas evidéncias relativamente aos fatores que
influenciam a adogcdo do Target Costing. No entanto, existem varios estudos que
referem algumas caracteristicas de empresas que tendencialmente implementam este
tipo de sistema (Afonso et al., 2008; Burrows & Chenhall, 2012; Dekker & Smidt, 2003;
Gopalakrishnan et al., 2015; Mijovc et al., 2014; Zengin & Ada, 2010). A maioria dos
autores concordam que esta técnica é predominantemente utilizada em grandes

empresas com uma extensa cadeia de valor que operam em envolventes de grande

13



incerteza onde a concorréncia é intensa, onde os seus produtos tém um ciclo de vida
relativamente reduzidos contudo com um grande valor acrescentado e estejam
associados a clientes sofisticados capazes de distinguir a diferenca de qualidade de cada
produto. O Target Costing podera ser aplicado tanto a servicos como a produtos,
contudo a maioria das empresas que adotam este sistema sdo empresas de manufatura

muito embora tenha bastante sucesso na industria dos transportes.

Como em todos os sistemas existentes, é possivel identificar algumas limitacGes
presentes no Target Costing. Entre essas limitacdes podemos encontrar o facto de nao
ser utilizado o custo do capital para tomadas de decisdes relacionadas com a producao.
Desta forma, o Target Costing subestima sistematicamente os custos de investimentos
e sobrestima os custos relacionados com recursos para a producdo. Esta limitagao
apontada por Kee (2010) pode levar a uma aceitacdo de produtos com valores atuais

liquidos (VAL'’s) negativos e rejeitar produtos com VAL’s positivos.

Muitos autores consideram que existe um sistema complementar ao Target Costing de
modo a que a empresa obtenha um sistema de controlo de custos total, o Kaizen
Costing. O Kaizen Costing consiste numa ferramenta de suporte para o processo de
reducdo de custos na fase de producdo, ou seja, € um acumular de pequenas melhorias
ao processo e ndo melhorias de inovacdo como acontece no Target Costing (Monden &

Hamada, 1991).

No estudo realizado por Afonso et al. (2008), foram enviados questiondrios a 500
pequenas e médias empresas ligadas a manufatura em Portugal com o objetivo de
entender de que forma é que o desenvolvimento de novos produtos estava a ser tratado

pelas empresas portuguesas e se estas mesmas recorrem ao sistema de custeio de

14



Target Costing. O estudo obteve 19,4% de respostas. Os resultados principais

relacionados com a realidade portuguesa s3do:

Parte das empresas portuguesas que aplicam o Target Costing sao
frequentemente fornecedores de grandes empresas. Nestes casos, as empresas
utilizam o Target Costing a nivel das componentes de forma a conseguir
responder as pressdes dos seus clientes de forma eficaz. O Target Costing é
utilizado unicamente para comunicar com os clientes quando envolve produtos
de elevada complexidade. Aqui os fornecedores ndo tém influéncia na qualidade
do produto, logo focam-se mais nas suas funcionalidades e precos.

Existem algumas pequenas e médias empresas em Portugal que utilizam o Target
Costing, onde o foco se encontra mais presente na relacao qualidade preco.
Nestes casos o produto em desenvolvimento é, na sua maioria, caracterizado
pela sua baixa complexidade. Estas empresas tém uma grande proximidade com

o mercado e vendem diretamente ao seu cliente final.

3. METODOLOGIA

3.1 Tipologia de pesquisa

Tendo em conta a natureza do estudo, um levantamento de informacdo, andlise e

procura de possiveis relacdes entre as diferentes varidveis, onde se encontra uma

componente predominantemente estatistica, estd presente uma pesquisa quantitativa

descritiva e causal (Saunders & Thornhill, 2012).

O estudo foi desenvolvido de forma a identificar de forma explicita a adogao por parte

das maiores empresas portuguesas de técnicas de contabilidade de gestao
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contemporaneas sugeridas por Cadez & Guilding (2008) e Juras (2014) (Tabela 7.1 em

anexo)

3.2 Amostragem e métodos de recolha de dados
Devido a procura de um estudo com uma elevada representatividade e tendo em conta
o facto de a maioria das empresas de pequenas dimensGes ndo utilizarem de forma
oficial qualquer tipo de contabilidade de gestao (Duck, 1971; Van der Stede et al., 2005),
foi escolhido como populacdo alvo a lista publicada anualmente pela revista Exame

sobre as 500 maiores empresas de Portugal referente ao ano de 2015.

Tendo em vista a natureza do estudo, onde foi necessario contacto com um elevado
numero de empresas de forma rapida e por ser considerado um dos métodos mais
eficazes de recolha de informacdo (Cobanoglu et al., 2001), foi escolhido como forma de

recolha de dados um questionarios online.

Uma vez que a obtenc¢do de um estudo estatistico com uma elevada representatividade
ndo depende unicamente do investigador, foi necessario que os inquiridos tivessem um
acesso facil ao questionario, que este contivesse vocabuldrio ajustado a populacdo alvo
e que os inquiridos estivessem dispostos a discutir e a partilhar informacdo (Van der
Stede et al., 2005). Acrescendo a procura de informagdo o mais fidedigna possivel, os
questionarios foram dirigidos especialmente aos controllers e diretores financeiros das

empresas.

Como métodos para mitigar a limitacdo da taxa de respostas, o questionario foi
estruturado e desenvolvido de forma simples e cuidada, acompanhada por uma carta
de introducdo a apresentar o estudo e realcar a importancia da resposta para a
fiabilidade deste mesmo. Saunders & Thornhill (2012) sugerem que primeiramente seja
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enviado um pré-questionario, contudo, devido a restricdes a nivel temporal, optou-se

apenas pelo envio do questionario com uma apresentacdo do estudo.

Para a elaboragao do questionario recorreu-se maioritariamente a um questionario ja
testado no mercado portugués com perguntas ja validadas de Afonso et al. (2008) e a
um questionario que teve lugar a nivel mundial da consultora Ernest & Young, intitulado
Roles and practices in management accounting today (Garg et al., 2003). Para as
guestdes remanescentes recorreu-se a conceitos constantes nos estudos de Cadez &

Guilding (2008) e Juras (2014), Tabela 7.2 em anexo.

De modo a completar o questionario para o estudo pretendido e, para que seja possivel
identificar de forma inequivoca as diferentes técnicas de contabilidade de gestdo sem a
utilizacdo de vocabulario especifico, foi feito um levantamento das principais aces para
cada uma das técnicas de contabilidade de gestdo em estudo. Com a utilizacdo de a¢des
caracteristicas em detrimento da utilizagdo de jargdes, existe a possibilidade de
identificar ndo s6 as empresas que reconhecem a utilizacdo deste tipo de técnicas mas
também identificar empresas que utilizam técnicas semelhantes, sem que estejam
conscientes ou familiarizados com o conceito. Esta abordagem foi utilizada no estudo
de Dekker & Smidt (2003) onde concluiram que muitas das empresas alemas de
manufatura utilizam técnicas de custos bastante similares com o conceito de Target
Costing como a identificacdo de custos objetivos subtraindo a margem de lucro

requerida pelo prec¢o de venda esperado.

De forma a aperfeicoar e testar o questionario, este foi validado por diversos
especialistas de forma a aferir o tempo de preenchimento do mesmo, realcar possiveis

clarificagbes e aprimoramento ndo so ao nivel das instrucbes, mas também nas
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perguntas e estrutura. Depois de revisto e reduzido, o questionario é constituido por
trés grandes capitulos: Desenvolvimento de novos produtos, Contabilidade de Gestao e
Informagdes gerais da empresa. Como forma de identificagao do CAE do inquirido, foi

obrigatdria a colocacdo da atividade principal da empresa.

O envio de emails de forma rapida deve-se essencialmente a colaborac¢do da Informa
Portugal (Anon, n.d.) que disponibilizou os contactos telefdnicos e eletrénicos. Uma vez
gue alguns dos emails disponibilizados eram gerais, e visto que em grandes empresas o
contacto dentro da empresa tende a ser moroso, recorreu-se igualmente ao contacto

telefonico para solicitar emails mais diretos de forma a aumentar a taxa de resposta.

Por na lista constarem empresas presentes na Zona Franca da Madeira, as quais o
contacto ndo foi possivel encontrar, levou a que a lista de 500 empresas fosse reduzida

a 484 empresas.

O questionario foi enviado no dia 1 de junho de 2016, tendo sido realizados diversos

follow-ups de modo a aumentar a taxa de resposta.

3.3 Amostra e sua caracterizacao
O questionario foi acedido e parcialmente respondido por 106 pessoas (22%), contudo
apenas 62 foram completamente respondidos e elegiveis para andlise (13%). A reduzida
taxa de resposta podera dever-se a falta de acessos a emails mais diretos, sendo que
estes, na sua grande maioria fossem enviados para um email geral. Outra razdo que
poderd também justificar este resultado deve-se ao facto de existir diferentes
organizagdes na lista pertencentes ao mesmo grupo empresarial, onde a sede e

respetivos contactos sdo semelhantes.
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Das empresas que responderam aos questiondrios completamente, cerca de 90,3%
pertencem a um grupo empresarial. Em termos de atividades principais estas dividem-
se entre 45,2% Industria, 40,3% Prestacao de Servicos e 14,5% Retalho, das quais 72,6%

lancaram um novo produto nos ultimos 3 anos.

4. ANALISE DE DADOS

4.1 Andlise de dados — Técnicas de Contabilidade de Gestdo
Apds a recolha dos dados e subsequente tratamento, podemos verificar através da
llustracdo 4.1 uma consciencializacdo da importancia das técnicas de contabilidade de
gestdo, onde 81% das empresas respondentes afirmaram que as técnicas tém um papel
extremamente importante ou muito importante para a empresa. Ao verificar quais os
sectores de atividades (Tabela 4.1) que reconhecem esta importancia podemos
averiguar que a importancia é transversal ao sector das empresas uma vez que tanto as
empresas do sector da Industria (86%) como Prestacdo de Servicos (72%) como Retalho

(92%) estdo representadas com taxas elevadas.

llustrag¢do 4.1- Importdncia das Técnicas de Contabilidade de Gestdo na Organizagdo

Pouco Importante

3%
Importante Extremamente
0,
16% Importante
37%

Muito Importante
44%

Demonstrag¢do grdfica do grau de importdncia das técnicas de contabilidade de gestdo.
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Tabela 4.1 - Grau de importdncia das técnicas de Contabilidade de Gestdo

Grau de importancia das Técnicas de Prestacao

Contabilidade de Gestao na Organizacao de Servigos  Industria Retalho
Extremamente Importante 36% 34% 54%
Muito Importante 36% 52% 38%
Importante 24% 10% 8%
Pouco Importante 4% 3% 0%

Grau de importdncia das técnicas de contabilidade de gestdo dependendo do tipo de atividade
das diferentes empresas

Dos referidos respondentes foi também possivel observar (Tabela 4.2) que as empresas
que procuram a introdugao e aplicagdo das técnicas tém um foco maioritario na fase de
producdo do produto (54%), seguidos de uma preocupacdo conjunta entre producdo e
desenvolvimento (34%) e finalmente apenas 12% das empresas se focam
maioritariamente na fase de desenvolvimento do produto. Os resultados demonstram
gue grande parte das empresas ainda ndo reconhecem o potencial da fase de
desenvolvimento para possiveis melhorias de processos levando a uma maior qualidade
de produtos, funcionalidades e custos (Kee, 2010; Burrows & Chenhall, 2012; Ax et al.,

2008).

Tabela 4.2 - Foco das técnicas de contabilidade de gestdo

Fases de Foco Servigos Industria Retalho Amostra Total
Desenvolvimento 20% 0% 23% 12%
Produgao 56% 59% 38% 54%
Ef;jg;’;‘"me"m € 24% 41% 38% 34%

Fases foco para a utilizagdo de técnicas de contabilidade de gestéo dependendo do tipo de
atividade das diferentes empresas.

No respeitante a aplicacdo das técnicas de contabilidade de gestdo (llustracdo 7.1)
podemos apurar que as acGes mais valorizadas sdo as relacionadas com a gestdo de

custos como a obtencdo de informacdo relativamente aos custos e procura da reducdo
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dos mesmos. Contudo, podemos também verificar que as técnicas ja tém um papel de

destaque no que toca a contribuigdo para a estratégia da empresa.

Tendo em conta o estudo elaborado pela consultora Ernest & Young em 2003 (Garg et

al., 2003), os resultados obtidos sdo bastante semelhantes aos resultados entdo obtidos.

Em termos de fatores de adocgdo (llustragdo 7.2) é possivel destacar 3 grandes fatores:
compromisso por parte dos orgdos de gestdo, ferramentas de comparacdo intragrupo e
tecnologias adequadas. Sendo que a primeira, segundo Bacon (1999), é essencial para
uma implementacdo eficaz uma vez que se trata de um processo complexo sem uma

implementacdo rapida.

Contrariamente ao esperado, as altera¢Ges significativas do meio competitivo apenas
foram consideradas o quarto fator apontado. Esperava-se que este fosse um dos fatores
mais apontados uma vez que o facto de as empresas estarem cada vez mais expostas e
mais pressionadas a um ambiente concorrencial altamente competitivo foi um dos

motivos para desenvolver este tipo de técnicas (Drury, 2013).

Durante o questionario os inquiridos enumeraram diferentes vantagens (llustragdo 7.3)
com a implementacdo de técnicas de contabilidade de gestdo de custos salientando um
maior controlo de custos, uma melhoria em termos de eficiéncia na empresa, uma

reducdo de custos e melhoria na responsabilizacgdo.

Tendo em consideracdo as diferentes tipologias/natureza de técnicas de contabilidade
de gestdo, as empresas portuguesas utilizam na sua maioria técnicas de gestao de custos

e de decisdo estratégica (Tabela 7.3).
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Na Tabela 7.3 é possivel observar a distribuicdo da utilizacdo das diferentes técnicas de

contabilidade de gestdo dentro das suas respetivas categorias.

4.2 Andlise de dados — Target Costing

4.2.1 Qualitative Comparative Analysis (QCA)
Para a anadlise dos dados obtidos, contrariamente ao usual estudo estatistico, optou-se
por uma analise intermédia entre analise qualitativa e quantitativa dos resultados

utilizando a metodologia Qualitative Comparative Analysis?.

O Qualitative Comparative Analysis (QCA) é uma técnica de pesquisa desenvolvida por
Charles C. Ragin, de natureza, como o nome sugere, qualitativa (Marx, 2006). O método
fsQCA, contrariamente as técnicas de correlagdes, estudo da magnitude e da dire¢do do
efeito de uma varidvel e a sua combinagcdo com outras num modelo, foca-se nas

condicdes que conduziram a um determinado resultado (Ragin, 2008; Elliott, 2013).

Segundo diferentes autores, um dos pontos fortes deste método é a sua capacidade de
analisar diferentes causas complexas e revelar como estas se conectam de forma a
obtermos um determinado resultado (Ragin, 2008). Adicionalmente, o QCA permite
causas multiplas conjunturais, ou seja, permite a possibilidade da existéncia de
diferentes combinacBes gerarem o mesmo resultado (Ganter & Hecker, 2014; Mary,

2006).

O método QCA também permite fazer a diferenciacdo entre condi¢cGes causais
necessarias (Se a causa B ndo existir, o resultado também ndo, ou seja, na sua auséncia

o resultado ndo ocorre) e suficientes (se a causa A existir, o resultado ocorre, ou seja, na

! Foi opcdo da autora a utilizacdo de conceitos estrangeiros inerentes a ferramenta utilizada.
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sua presenca o resultado ocorre). As condi¢cBes necessarias consistem em condicoes
causais partilhadas nos casos com os mesmos resultados. (Ragin, 2008; Pappas et al.,

2016).

Devido a sua capacidade de apresentacdo de dados de forma focada e estruturada,
segundo Ragin (2008), a ferramenta mais importante para a analise de causas complexas
utilizando o QCA, é a Truth Table. Nesta, estdo expostas todas as combinacGes ldgicas
de condi¢cGes causais e associa empiricamente um determinado resultado, ou seja,
identifica explicitamente relagcbes entre as combinacGes das condi¢cGes causais e o

resultado.

Durante a selegdo de condigdes causais, € aconselhdvel que estas sejam baseadas em

critérios tedricos (Rihoux & Ragin, 2009).

Para estudos com relagBes causais complexas e multiplas interacdes, o QCA aparece
como uma ferramenta apropriada, contudo, como todas as ferramentas, esta, devido a

sua natureza, podera ser mais ou menos eficaz dependendo dos contextos (Fiss, 2011).

Uma das criticas levantadas é o facto de o QCA encontrar sempre um modelo, mesmo
que seja com base em dados aleatdrios. Marx (2006), de modo a verificar a veracidade
da critica levantada, elaborou um estudo com o qual concluiu que, para que exista
distincdo de dados reais e aleatdrios, é necessario o investigador ter em atencao duas
restricGes: o niumero de variaveis nos casos e a existéncia de um limite superior de
varidveis que podem ser analisadas. Sintetizando, é necessario ter em atencdo o balanco

entre o numero de casos e o numero de varidveis a utilizar.
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4.2.2 Utilizacdo correta de Target Costing

4.2.2.1 Pressupostos Tratamento de varidveis
Uma vez que a investigagdo tem como base o estudo de Afonso et al. (2008), acrescendo
o facto de a literatura defender que a Técnica de Contabilidade de Gestdo Target Costing
apenas é utilizada na fase de desenvolvimento do produto/servico (Ax et al., 2008;
Burrows & Chenhall, 2012; Kee, 2010) e, uma vez que o estudo procura informacdo o
mais recente possivel, ndo foram tidas em conta as empresas que afirmam que ndo
tiveram qualquer tipo de langcamento de produtos/servicos nos ultimos 3 anos. Este

pressuposto levou a uma redugao da amostra para 44.

O questionario, tal como referido anteriormente, foi desenhado com base no estudo de
Afonso et al. (2008), onde este mediu a utilizagdo da técnica Target Costing utilizando
sete indicadores medidos através de uma escala tipo Likert. Para o questionario, como
se pode observar no Tabela 7.2, foram utilizadas cinco das sete afirmagdes (primeiras 5
afirmacgGes da pergunta 6). Contudo, tendo em conta a natureza do estudo, foram
adicionadas mais duas afirmacOes (duas ultimas afirmac¢Ges da pergunta 6 na Tabela

7.2).

A sexta afirmacado foi acrescentada de modo a testar a regra de ouro do Target Costing
(Kee, 2010) e a sétima foi utilizada de modo a aferir se as empresas que utilizam o Target
Costing tém em conta o custo de financiamento, uma das limitagdes do Target Costing

anteriormente referidas.

Devido a grande quantidade de variaveis e, tendo em conta que Afonso et al. (2008)

apenas se considerou como utilizadoras do Target Costing as empresas que
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concordavam com todas as suas afirmacdes, estas varidaveis foram reduzidas a uma so

através do fsQCA através da funcionalidade fuzzyand().

Para a elaboracdo do questionario houve também a necessidade de inserir uma
pergunta com o objetivo de testar o foco de aplicacdo da técnica uma vez que, segundo

a literatura estudada, esta apenas devera ser aplicada na fase de desenvolvimento.

Todas as varidveis utilizadas para o presente estudo encontram-se sumarizadas na

Tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Varidveis incluidas no estudo em fs/QCA

Varidveis Questdes

Varidvel composta resultante da Fuzzyand(), juncdo das variaveis
resultantes do estudo de Afonso et al. (2008)

O produto/servico apenas transita para a fase de producdo quando os
custos estimados se encontram abaixo do custo de produgao
Aguando o calculo dos custos de produgdo sao tidos em conta o custo
de financiamento

A gestdo de custos na sua organizac¢do estd focada em que fases do
ciclo de vida dos produtos/servicos?

Concord

concord_custaba

concord_custfin

foco_desenv

Para utilizar o QCA é necessario calibrar todas as varidveis no intervalo entre 0 e 1. Para
tal calibracdo é necessario ter em conta o contexto do estudo. Neste estudo, as variaveis
Concord, Concord_custaba e concord_custfin foram obtidas através de escalas tipo
Likert (Concordo Completamente, Concordo, Discordo, Discordo Completamente, Ndo

Aplicavel) e foram calibradas segundo a Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Calibragdo de Varidveis para fs/QCA — Grau de Concorddncia

Escalas Calibragao QCA
Concordo Completamente 1
Concordo 0,75
Discordo 0,25
Discordo Completamente 0
Nao Aplicavel 0
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Relativamente a variavel output, Target Costing, esta foi obtida através de uma escala
tipo Likert com escalas diferentes, grau de utilizacdo, tendo consequentemente uma

calibracdo diferente (Tabela 4.5).

Tabela 4.5 - Calibragéo de Varidveisl para fs/QCA - Grau de Utilizagéo

Escalas Calibragao QCA
Utilizado Frequentemente (5) 1
4 0,668
3 0,501
2 0,334
1 0,167
Nunca utilizado (0) 0

Para a variavel foco_desenv, a resposta “ndo” foi calibrada para o valor O e a resposta

“sim” para o valor 1.

4.2.2.2 Tratamento dos dados
Inicialmente sentiu-se a necessidade de compreender se as empresas tém uma nogao
correta do conceito da técnica de contabilidade de gestdo Target Costing. Através de
uma simples andlise dos dados obtidos verificou-se que alguns dos inquiridos afirmavam
utilizar determinadas acOes caracteristicas da técnica em questdo (Questdo 6), contudo
ndo indicaram que utilizavam a técnica de Target Costing (Questdo 12). Sintetizando,
verificou-se a existéncia de empresas que utilizam técnicas semelhantes ao Target
Costing sem que estejam conscientes ou familiarizados com o conceito da técnica, algo

ja verificado em estudos semelhantes (Dekker & Smidt, 2003).

Para a andlise dos dados foi optada uma abordagem semelhante a utilizada por
Schneider et al. (2010) acrescentando algumas ac¢les constantes no manual de

instrucdes de Schneider et al. (2012):
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1. Testar a existéncia de condi¢Ges necessarias:

De forma a averiguar a existéncia deste tipo de condicdes, o fsQCA disponibiliza uma
funcdo que, através da verificacdo do nivel de consistency da variavel tendo como
output a utilizacdo de Target Costing, indica se esta podera ser ou ndo considerada uma
condicdo necessaria. Uma consistency de 1 indica que as combinag¢des causais vao de
encontro a regra em todos os casos. Para a presente andlise foi utilizada o grau de
consisténcia defendido por Ragin (2008) onde uma varidvel é considerada necessaria

guando a sua consisténcia é igual ou superior a 0,9.

Ao selecionar as variaveis necessdarias, é necessario proceder a uma verificacdo ao nivel
da trivialidade destas mesmas. Uma condicdo é trivial se ocorrer em todos os casos
independentemente da presenca ou da auséncia de um determinado resultado. A
trivialidade de uma condicdo causal é medida através da sua coverage, quanto mais

proximo de 0, mais trivial é a variavel.

Tendo em atencdo os outputs obtido (Tabela 4.6), podemos verificar que nenhuma
varidvel tem uma consisténcia superior a 0,9, ou seja, nenhuma varidvel é necessaria,

logo ndo é necessario proceder com qualquer analise de trivialidade.

Tabela 4.6 - Andlise de varidveis necessdrias
Analysis of NHecessary Conditions
Outcome variable: target cost

Conditions tested:

Consistency Coverage
concord 0.507787 0.815154
concord custaba 0.591691 0.737194
concord custfin 0.735876 0.596388
foco_desenv 0.599981 0.521708

Andlise de varidveis necessdrias obtidas através da funcionalidade Necessary Conditions tendo
como varidvel outcome a varidvel target_cost.
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Contudo, tendo em conta o contexto do estudo, obteve-se um resultado ndo esperado
numa das varidveis. Uma vez que o Target Costing se tratar de uma técnica aplicavel
apenas na fase de desenvolvimento, esperava-se que a consisténcia desta mesma

varidvel fosse superior ao valor obtido.

2. Andlise das condicdes suficientes

Inicialmente optou-se por testar o grau de suficiéncia de todas combinagdes
logicamente possiveis das varidveis causais. Desta forma é possivel de forma rapida e
eficaz analisar todas as combinagdes possiveis das varidveis causais. Através do fsQCA
foi possivel verificar que todas combinagdes resultam numa consisténcia inferior a das

variaveis individualmente.

De acordo com o que foi referido anteriormente, a ferramenta essencial para uma
analise em fs/QCA é a Truth Table. Uma condicdo causal pode ser considerada suficiente
para um resultado se, para cada caso, o fuzzy membership (peso da concordancia com
varidvel resultante da conversdo das respostas obtidas para um intervalo entre 0 e 1) da
condicdo causal X ndo exceda o valor de fuzzy membership do resultado Y (Rihoux &

Ragin, 2009).

Ap0s selecionar as varidveis causais (k) em estudo e o resultado, obtém-se uma Truth
Table com 2% linhas, neste caso com k = 4, obtiveram-se 16 combinacdes de variaveis.
Ap0ds excluir as linhas que ndo tém casos suficientes para incluir na analise (Elliot, 2013),
neste caso todas as linhas que ndo tinham qualquer caso, a tabela ficou reduzida a 13

linhas.

Devido a raridade de todos os casos irem de encontro a regra, € necessario estabelecer

uma medida de consisténcia aceitavel tendo em conta os dados e o contexto. Esta
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consisténcia aceitavel é selecionada através de uma analise da distribuicdo da raw
consistency (parte da solucdo coberta por uma determinada combinacdo de varidveis).
Neste estudo o valor de cut off foi de 0,80 (Tabela 4.7) (Fiss, 2011). A coluna target_cost
é preenchida de acordo com este valor; nos casos em que a raw consistency é superior
ao 0,08, o fsQCA interpreta como utilizacdo do Target Costing, caso seja inferior,

interpreta como nao utilizagdo.

Tabela 4.7 - Truth Table

concord I concord_custaba J concord_custfin | foco_desenv number target_cost raw consist. PRI consist. SYM consist
0 1 1 1 2 1 0.920952 0.644387 0.819172
0 1 0 1 2 1 0.917200 0.669329 0.909881
0 1 1 0 1 1 0.905143 0.431507 0.752239
1 1 0 1 2 1 0.896500 0.586826 0.876304
1 1 1 1 3 1 0.895579 0.650704 0917577
I 1 1 1 0 3 1 0.882823 0.602236 1.000000 I
1 0 1 1 1 1 0.857429 0.333778 0.375940
I 1 0 1 0 4 il 0.852889 0.583123 1.000000 I
0 0 0 0 1 1 0.800400 0.003992 1.000000
0 ] 0 1 6 0 0.771500 0.423344 0.763802
0 0 1 0 6 0 0.639667 0.105872 0.170326
0 0 1 1 8 0 0.622270 0.209502 0.270444
0 1 0 0 2 0 0.606545 0.001845 0.002934

Tabela retirada da ferramenta fsQCA onde se encontra representado nas cinco primeiras colunas
as varidveis causais. Na coluna number encontra-se exposto o numero de casos para cada
combinagdo causal (cada linha). A coluna Target_cost representa o outcome tendo em conta o
cut-off escolhido através da andlise os valores da coluna raw consist.. As 3 ultimas colunas
refletem consisténcias diferentes dos resultados disponibilizados pela ferramenta.

Sendo a coluna number o nimero de casos em cada combinacdo causal, podemos
verificar que, tendo como resultado o Target Costing, as linhas com mais casos, neste
caso, as combinacbes causais 6 e 8 (entradas assinadas), ndo tém foco no
desenvolvimento, ficando novamente refletida a reduzida utilizacdo de técnicas de

contabilidade de gestao nesta fase.

Considerando as restantes variaveis na combinacdo causal 8, é evidente uma violacdo a
regra de ouro da técnica, ndo iniciar a producdo de um produto/servico sem que os

custos de producdo sejam iguais ou inferiores aos custos de producdo objetivo.
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A partir da Truth Table o fsQCA desenvolve solucdes onde cada linha descreve uma
combinagao de condi¢gdes que contribuem para um determinado resultado. Sao
disponibilizadas trés tipos de solugdes que variam dependendo do tratamento de

pressupostos que o sistema tem em consideragdo.

Devido ao facto da solucdo intermediate disponibilizar uma solucdo livre de
pressupostos ndo justificaveis e solugées demasiado complexas, faz com que esta seja a

solucdo mais utilizada pelos investigadores (Elliot, 2013).

Tabela 4.8 - Intermediate Solution fs/QCA

--- INTERMEDIATE SOLUTION ---
frequency cutoff: 1.000000
consistency cutoff: 0.800400
Assumptions:

foco_desenv (present)

concord custfin (present)
concord custaba (present)
concord (present)

raw unique
coverage coverage consistency
foco_desenv*concord custaba 0.359864 0.076094 0.790526
concord custfin*concord custaba 0.483588 0.020030 0.841000
concord_custfinkconcord 0.475730  0.080119  0.827333
~focoﬁd;senvhconcordfcust fin*~concord custaba 0.095884 0.047966 0.800400

solution coverage: 0.699746
solution consistency: 0.758597

*Presenga de ambas condi¢bes
~Negagdo da variavel causal
Output do software fs/QCA 2.0 (http://www.socsci.uci.edu/~cragin/fsQCA/)

Intermediate Solution disponibilizada pela ferramenta fsQCA onde se encontram representadas
as diferentes combinagbes causais e respetivos raw coverage (quanto do resultado é justificado
por uma determinada combinagdo), unique coverage (quanto a combinacdo causal justifica
exclusivamente determinado resultado) e consistency (consisténcia do resultado).

Com o resultado da Intermediate Solution (Tabela 4.8) é possivel selecionar combinagGes
de condicOes causais empiricamente importantes dependendo do seu nivel de
explicacdo do resultado através de indicadores como raw coverage (indica quanto do
resultado é justificado por uma determinada combinacdo causal, ou seja é a dimensdo
da sobreposicdo entre o tamanho da combinacao causal definida e o resultado definido

relativamente ao tamanho do conjunto do resultado) e unique coverage (indica quanto
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a combinacdo causal justifica exclusivamente determinado resultado) (Ragin, 2008;

Rihoux & Ragin, 2009).

4.2.2.3 Andlise de dados
Através da analise da unique coverage é possivel observar que todas as combinagoes

causais devem ser consideradas empiricamente relevantes.

O resultado total revela uma importancia conjunta de 0,6997 indicando que a maioria
do resultado é abrangido pelas quatro combina¢des. Em termos individuais a raw

coverage das combinagdes variam entre 0,095884 a 0,483588.

A combinacdo mais importante tem uma consisténcia de 0,841, consiste na
consideracdo do custos de financiamento com a transicdo do produto para producdo

quando os custos do produto inferiores ou iguais a um custo objetivo.

Com esta combinagdao é possivel verificar que, contrariamente a algumas criticas
levantadas ao Target Costing relativamente a nao inclusao do custo de financiamento
no custo de producdo do produto (Kee, 2010), as empresas portuguesas que afirmam
utilizar a técnica em estudo ja tém em consideracdo este valor aquando os calculos.
Desta forma é possivel espelharem um valor mais realista, reduzindo o risco de obterem

resultados abaixo do esperado.

E também possivel verificar que é salvaguardada a aplicacdo da regra de ouro do Target
Costing relativamente aos requisitos para a transicdo dos produtos/servicos para a

producdo (Kee, 2010).
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A segunda combinacdo tem uma consisténcia de 0,827, esta combina a aplicacdo de
acdes bdsicas do Target Costing com a consideracdo do custo de financiamento aquando

o calculo dos custos de producao.

Mais uma vez, é visivel uma necessidade de espelhar os custos reais e contornar as

lacunas da técnica.

A terceira combinagdo tem uma consisténcia de 0,8. Esta combinacdo, contrariamente
as anteriores, vai contra a teoria do Target Costing uma vez que resulta de uma relagao
entre a negacao da utilizacdo das técnicas de contabilidade de gestdo com foco na fase
de desenvolvimento, a desconsideracdo dos custos do capital aguando o calculo dos
custos do produto/servico e a rejeicdo da regra da passagem do produto/servico para a

fase de producdo sem que os custos do produto sejam iguais ou inferiores ao custo alvo.

Este resultado podera ter sido alcancado devido a diferentes fatores, entre as quais se

salienta:

1. Lacuna por parte do investigador na estruturagdao ou conteudo do questionario;

2. Algumas empresas que afirmam utilizar o Target Costing na realidade
encontram-se a aplicar uma técnica adaptada a empresa, uma versao
personalizada para servir determinados propdsitos;

3. Possibilidade de outras empresas aplicarem uma outra técnica de contabilidade

de gestdo bastante semelhante que podera ser confundida por Target Costing.

A segunda hipdtese encontra-se presente na literatura, onde Duck (1971) concluiu que
determinadas empresas afirmam utilizar técnicas e na realidade, estdo a aplicar um
sistema adaptado a organizagao. Através de uma analise estatistica é possivel verificar

que as empresas inquiridas utilizam variadas técnicas de contabilidade de gestdo as
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guais é dada bastante importancia ndo so a nivel de controlo mas também estratégico,

contudo o Target Costing ndo é uma delas.

Dekker & Smidt (2003) por sua vez identificaram diversas empresas de manufatura
alemds a utilizar técnicas de custos bastante semelhantes ao Target Costing sem

conhecerem o conceito da técnica.

Esta hipotese é resultante de alguma falta de conhecimento por parte das empresas do
real conceito da técnica em causa. Estas lacunas sdao do conhecimento geral da
comunidade cientifica e presentes nos estudos de Adler et al. (2000), Nixon & Burns

(2012) e Juras (2014).

Relativamente a possibilidade das empresas utilizarem uma técnica de contabilidade
diferente da técnica em causa, esta tem que ser uma técnica que ndo tem foco na fase
de desenvolvimento, ndo considera importante a incorporacdo do custo de capital no
custo do produto/servico, ndo reconhece a importancia da passagem do
produto/servico para producdo apenas posterior ao custo do produto ser inferior ou

igual ao custo objetivo e tem caracteristicas semelhantes ao Target Costing.

Considerando as caracteristicas enumeradas e tendo em conta a revisdo de literatura,

existe uma técnica que satisfaz todas as exigéncias, o Kaizen Costing.

O Kaizen Costing € uma ferramenta de origem Japonesa baseada na ideia de melhoria
continua quando o produto se encontra na fase de producdo (Monden & Hamada, 1991;

Sani & Allahverdizadeh, 2012; Modarress et al., 2005; Singh & Singh, 2009).

O Target Costing e o Kaizen Costing sao muitas vezes considerados complementares de

tal forma que, Monden & Hamada (1991) defende que um sistema de gestdo de custos
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total inclui a aplicagdo das duas técnicas, sendo que Target Costing é aplicado durante

a fase de desenvolvimento e Kaizen Costing durante a fase de producao.

Segundo Sani & Allahverdizadeh (2012) o foco das empresas nas diferentes fases da vida
de um produto depende em grande parte da sua longevidade. As empresas com
produtos com vidas Uteis consideradas curtas ou médias tendem a focar-se em técnicas
de contabilidade de gestdo como Target Costing, ou seja ddo uma maior importancia a
fase de desenvolvimento. Contrariamente, as empresas que operam em mercados
maduros com produtos com ciclos de vida longos tendem a colocar um maior enfoque
em técnicas como o Kaizen Costing, ou seja na fase de producdo. Tendo esta ideia em
mente é possivel colocar a hipdtese de a maioria dos produtos das maiores empresas

portuguesas serem produtos com vidas Uteis consideradas longas.

A Ultima combinacdo tem uma consisténcia de 0,79, envolve uma relacdo entre a
aplicacdo de técnicas de contabilidade de gestdao com foco no desenvolvimento do
produto/servico e o facto de um produto/servico apenas transitar para a fase de

producdo quando os custos estimados se encontram abaixo dos custos de producao.

Desta forma é salvaguardada a aplicagdo da regra de ouro do Target Costing
relativamente aos requisitos para a transicdo dos produtos/servicos para a produgdo
(Kee, 2010) e é reconhecida a importancia do foco no desenvolvimento do
produto/servico. Esta ideia vai de encontro ao defendido por diversos autores, onde
estes consideram o desenvolvimento a fase com maior potencial para melhorias do
processo uma vez que durante esta etapa é definido entre 80% a 90% dos requisitos de
qualidade do produto/servigo, funcionalidade e custos associados a sua produgdo

(Mijovc et al., 2014; Kee, 2010; Burrows & Chenhall, 2012; Ax et al., 2008).
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5. CONCLUSAO, LIMITACOES E DIRECOES DE PESQUISA

Este estudo procurou mapear a utilizagao de técnicas de contabilidade de gestao nas
500 maiores empresas em Portugal assim como estudar uma técnica em especifico, o

Target Costing.

Ao longo do tempo inUmeros autores como Duck (1971), de Dekker & Smidt (2003),
Nixon & Burns (2012) e de Juras (2014) tém alertado para a falta de conhecimento
relativamente as potencialidades das técnicas de contabilidade de gestdo, devido
maioritariamente a uma falta de consenso a nivel académico, sentido-se uma

repercussao ao nivel das empresas.

Segundo os estudos de Duck (1971) e Van der Stede et al. (2005) esta limitagdo é mais
sentida a nivel de empresas de pequenas dimensdes e menos em empresas de grandes

dimensdes inseridas num grupo empresarial.

A realidade portuguesa parece ir de encontro a literatura, uma vez que a maioria das
empresas questionadas reconhece o valor das técnicas de contabilidade de gestao,

contudo, em termos praticos e mais especificos, sdo observaveis algumas lacunas.

Uma das lacunas observaveis denotou-se no facto das empresas ndo estarem
conscientes dos potenciais proveitos de uma aplicacdo de técnicas de contabilidade de
gestdo na fase de desenvolvimento do produto/servico, potencialidades estas que
poderdo levar de forma mais eficaz a melhorias de processos repercutindo-se numa
maior qualidade de produtos, funcionalidades e menores custos (Kee, 2010; Burrows &

Chenhall, 2012; Ax et al., 2008).
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As empresas portuguesas, na sua maioria, aplicam com uma maior frequéncia técnicas
de gestdo de custos e decisdo estratégica, dando menos importancia a técnicas

direcionadas ao Planeamento, Controlo e Performance.

Relativamente a aplicacdo da técnica de Target Costing, as lacunas anteriormente

mencionadas encontram-se visiveis em duas situagdes distintas:

e Diversas empresas demonstraram uma utilizagao de técnicas semelhantes sem
gue estejam conscientes deste facto e sem que estas estejam familiarizados com
0 seu conceito

e Variadas empresas afirmam utilizar o Target Costing, contudo na realidade,

encontram-se a utilizar técnicas adaptadas a sua realidade.

Tendo as duas situagdes em consideracdo e acrescendo o facto de o foco na fase de
producdo ter sido quase considerado uma condicdo necessaria para a aplicacdo do
Target Costing, revelou a possibilidade das empresas portuguesas em estudo terem
optado por uma técnica considerada complementar, o Kaizen Costing, sendo este uma
ferramenta de suporte no processo de redugao de custos na fase de producdo (Monden

& Hamada, 1991).

E importante salientar que, embora este estudo espelhe alguma falta de familiaridade
nas empresas portuguesas relativamente a este conteuldo, estas sentem a necessidade
de colmatar uma das criticas mais importantes do Target Costing apontada por Kee
(2010), uma vez que a maioria das empresas que afirmam utilizar esta técnica incluem
o custo de capital no custo do produto, fazendo com que o custo refletido seja mais

realista.
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E necessario ressalvar que todas estas conclusGes foram retiradas a partir de um
questionario que ndo se encontra livre de falhas e com uma taxa de resposta
possivelmente reduzida. Em termos de conteddo do questionario, teria contribuido a
inclusdo de uma questao que despistasse de forma clara a aplicacdo da técnica Kaizen
Costing e Target Costing fazendo com que as conclusdes fossem devidamente

aprofundadas, levando talvez a melhores resultados.

Como trabalho futuro seria importante estudar a razdo que leva as empresas
portuguesas a tendencialmente aplicarem um maior foco na producdo do

produto/servico em prol do desenvolvimento.
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7. ANEXOS

Tabela 7.1- Lista de Técnicas de Contabilidade de Gestdo

Conceito

1 - Custos

1.1 - Atribute Costing

Atribuicdo de custos a caracteristicas especificas do
produto/servico que apelam ao cliente.

1.2 - Life-Cycle Costing

Custeio baseado nos diferentes estagios do produto ou
servico. Estes estagios incluem: Design, introdug¢do no
mercado, crescimento, maturidade, declinio e um eventual
abandono.

1.3 - Quality Costing

Custos associados com a criac¢do, identificacdo, reparagao e
prevencao de defeitos. Os relatérios de custos de qualidade
tém o objetivo de apoiar o gestor a priorizar os problemas de
qualidade.

1.4 - Target Costing

Método utilizado durante o estagio de design do produto e do
processo. Esta ferramenta tem como objetivo estimar os
custos subtraindo a margem de lucro desejada pelo prego
estimado do produto. O produto deve ir de encontro a esse
resultado (custo).

1.5 — Value Chain
Costing

Alocacdo de custos as atividades necessarias para o design,
procura, producao, mercado, distribuicao e servicos.

2 — Planeamento, Controlo e Performance

2.1 - Benchmarking

Comparacao de processos internos com standard ideal.

2.2 - Integrated
Performance
Measurement

Sistema de medicdo que se foca tipicamente em adquirir
conhecimento de performance baseado nos requisitos dos
clientes e podera envolver medidas nao financeiras. Para esta
técnica é necessario que os departamentos monitorizem os
fatores criticos para a satisfacdo do cliente.

3 - Strategic Decision-making

3.1 - Strategic Costing

Utilizar os dados sobre custos baseados na informacao
estratégica e de marketing de modo a desenvolver e
identificar estratégias superiores que irdo levar a uma
vantagem competitiva sustentavel.

3.2 - Strategic Pricing

Uma analise de fatores estratégico processo de decisdo do
preco. Estes fatores podem incluir a elasticidade de preco do
concorrente, crescimento do mercado, economias de escala e
experiéncia.

3.3 — Brand Valuation

Avaliacdo financeira da marca através dos pontos fortes
como: estabilidade, lideranca, mercado, internacionalizagao,
tendéncias e protecdo combinado com lucros historicos da
marca.

4 — Contabilidade do Concorrente
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4.1 - Competitor cost
P Estimacdo das unidades de custos do concorrente.

assessment
Analise das posi¢cbes dos concorrentes no mercado através de
investigacdo e tendéncias do mercado em vendas do
4.2 - Competitor concorrente, quota de mercado, volume de negécio, unidades
position monitoring de custo e lucros. Este estudo pode levar a informagdes

basicas relativamente a estratégia de mercado do
concorrente.

. Analise numérica dos resultados publicados pelo concorrente
4.3 - Competitor

. de modo a retirar as fontes principais da vantagem
performance appraisal

competitiva do concorrente.

5 — Contabilidade do Cliente

5.1 - Customer Célculo do lucro ganho de um cliente em especifico. O calculo
profitability analysis é efetuado com base nos custos e vendas.

L. Envolve a extensao do horizonte temporal da analise do lucro
5.2 - Lifetime customer

L . ganho de um cliente de modo a incluir futuras transagoes.
profitability analysis

Esta pratica esta focada na antecipacao de futuros lucros.

5.3 - Valuation of

Célculo do valor do cliente para a empresa.
customers as assets

Transcrito de Cadez & Guilding (2008)

Tabela 7.2 — Perguntas principais do questionario utilizado

Questdo

1 - A sua empresa langou novos produtos/servicos ou novas versdes nos tltimos 3 anos?

2 - Escolha a opgdo que melhor define a gestdo do desenvolvimento de novos produtos/servigos
na empresa.

3 - Qual é a abordagem da empresa no que diz respeito ao desenvolvimento de novos
produtos/servicos?

4 - Comparado com os seus concorrentes, a etapa de design e desenvolvimento de novos
produtos/servigos é:

5 - Qual o método utilizado na sua empresa para fixar o prego de venda?

6 - Indique o nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes:

Durante o processo de design de novos produtos/servigos, para calcular o custo de producgdo
desejavel do novo produto, é usual utilizar a seguinte férmula: Custo de produgdo target= preco do
produto - margem de lucro desejada

Durante o processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos, quando os atributos sdo
considerados demasiado caros comparativamente ao valor atribuido pelo cliente sdo reduzidos ou
eliminados.

A empresa usualmente negoceia com os seus fornecedores e clientes altera¢gdes no design do
produto/servico e/ou as suas funcionalidades de forma a atingir os custos pré-determinados.

Durante o processo de desenvolvimento do produto/servico, a empresa tenta adicionar
caracteristicas ou funcionalidades ao produto se ndo for possivel oferecer um preco inferior aos

seus concorrentes.
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Durante o processo de desenvolvimento do produto/servico, a empresa pretende ser superior aos
seus concorrentes em termos de preco, funcionalidades e qualidade.

O produto/servico apenas transita para a fase de produ¢do quando os custos estimados se
encontram abaixo do custo de producao target.

Aquando o cdlculo dos custos de producdo sao tidos em conta o custo de financiamento.

7 - Indique qual a importancia das Técnicas de Contabilidade de Gestdo na sua organiza¢ao?

8 - Indique o grau de importancia das Técnicas de Contabilidade de Gestao nas seguintes agoes:

e Obtencgdo de informacgdo relativamente

a custos e Definicdo de Standards de Eficiéncia
e Reducdo de custos e Reducdo de riscos
e Melhoria de Processos e Automagado de processos

e Contribuicdo para a estratégia da

empresa

9 - Quais os fatores que levaram a adog¢ao de Técnicas de Contabilidade de Gestao por parte da
empresa?

10 - A gestdo de custos na sua organizagdo estd focada em que fases do ciclo de vida dos
produtos/servigos? Produg¢io/Desenvolvimento

11 - A gestdo de custos na sua organizagao é aplicada a:

12 - Indique o nivel de utilizagdo das seguintes agdes no que respeita a gestao de custos:

Determinac¢do se os ganhos das vendas previstas sdo suficientes para cobrir todos os custos
incorridos nos restantes etapas (Life-Cycle Costing)

Elaboracdo de relatérios de custos de qualidade de forma a facilitar a priotizacdo de problemas de
qualidade (Quality Costing)

Estabelecimento de custos target durante a fase de desenvolvimento calculados através da
subtracdo da margem de lucro desejada ao preco de venda (Target Costing)

Alocacdo de custos as diferentes atividades em cada uma das etapas do produto/servico (Value
Chain Costing)

13 - Indique que tipo de vantagens foram possiveis com a implementa¢ao do tipo de agGes
selecionadas na pergunta 12:

e Reducdo de custos e Melhoria na responsabilizacao

e Melhor controlo de custos e Receitas potenciais

e Preparacao de orgamentacdo a curto

o Melhoria da eficiéncia da empresa prazo

14 - Indique o nivel de utilizagdo das seguintes a¢des no que respeita a Planeamento, Controlo e
Performance:

Procura da melhoria continua através da medi¢do de produtos, servigos e atividades e comparagdo
com um standard ideal (Benchmarking)

Obtencdo de informagado sobre performances da empresa baseando-se em requisitos dos clientes
(Integrated Performance Measurement)

15 - Indique o nivel de utilizagdo das seguintes a¢6es no que respeita a tomada de decisGes
estratégicas:

Utilizacdo de dados de custos baseados em informagdes estratégicas de modo a desenvolver
vantagens competitivas sustentaveis (Strategic Costing)

Anaélise da posicdo dos concorrentes avaliando e monitorizando as tendéncias das suas vendas,
quotas de mercado, unidades de custos, receitas e retorno de vendas (Strategic Pricing)
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Avaliagdo financeira da marca através dos seus pontos fortes como estabilidade, liderancga,
mercado, internacionalizagdo e lucros histéricos da marca (Brand Valuation)

16 - Indique o nivel de utilizagdo das seguintes agées no que diz respeito a analise do concorrente:

Estimacdo das unidades de custos dos concorrentes (Competitor Cost Assessment)

Anadlise das tendéncias do mercado com o objetivo de obter informacdo basica relativamente a
estratégia de mercado do concorrente (Competitor Position Monitoring)

Analise numérica dos resultados publicados pelo concorrente de modo a retirar as principais fontes
das suas vantagens competitivas (Competitor Performance Appraisal)

17 - Indique o nivel de utilizagdo das seguintes a¢6es no que diz respeito a andlise da rendibilidade
do cliente:

Calculo do lucro de clientes (Customer Profitability Analysis)

Extensdo do horizonte temporal da andlise do lucro de clientes de forma a antecipar futuros lucros
(Lifetime Customer Profitability Analysis)

Calculo do valor do cliente para a empresa (Valuation of Customer as Assets)

llustragdo 7.1-Importancia das Técnicas de Contabilidade de Gestdo

Obtencdo de Redugdo de Melhoriade Contribuicdo Definicgdode Redugdode Automacdo de

informagdo custos Processos para a Standards de Riscos Processos
relativamente a estratégia da Eficiéncia
custos empresa

B Extremamente Importante B Muito Importante B Importante M Pouco Importante M Sem Importancia

Grau de importdncia reconhecido pelas empresas relativamente a aplicagdo de técnicas de
contabilidade de gestdo em determinadas atividades da empresa.

llustragdo 7.2 - Fatores de Adogao de Técnicas de Contabilidade de Gestao

3% 3% = Compromisso por parte dos

orgdos de gestdo

= Ferramentas de comparagdo
Intragrupo

m Tecnologias adequadas

= Alteragdo significativa do
ambiente competitivo
= Qutro

Demonstragdo grdfica do peso relativo dos fatores que levaram a adogdo e implementagdo das técnicas
de contabilidade de gestdo.
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llustragdo 7.3- Vantagens da implementag¢ao de Técnicas de Contabilidade de Gestao de

Custos

2%

= Melhor controlo de custos

= Melhoria da eficiéncia da empresa

m Redugdo de custos

= Melhoria na responsabilizagdo

= Preparagdo de orgamentacgdo a

curto prazo

= Receitas potenciais

= Qutro

Desmonstragdo grdfica da importdncia relativa das diferentes vantagens da implementacgdo de
técnicas de contabilidade de gestdo segundo as empresas inquiridas.

Tabela 7.3- Utilizagdo das técnicas de Contabilidade de Gestdo (Graus de utilizacdo 4 e

5)
Téeni i ilizaca
Categoria écnica de comiabl idade de Utilizagio Uti |zagao'por
Gestao categoria
Life-Cycle Costing 10%
Value Chain Costing 7%
Gestdo de Custos Atribute Costing 6% 33%
Quality Costing 5%
Target Costing 4%
H 0,
Planeamento, Controlo e Benchmarking 8% %
Performance Integrated Performance - 13%
Measurement
Strategic Costing 7%
Strategic Decision Strategic Pricing 7% 22%
Brand Valuation 7%
Competitive Position Monitoring 6%
Contabilidade do Competitor Performance 2% 13%
Concorrente Appraisal
Competitor Cost Assessment 2%
Customer Profitability Analysis 7%
Contabilidade do Cliente Valuation of Customer as Assets 7% 19%
Lifetime Customer Profitability 5%
()

Analysis

46



