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Abstract

Strategic business management, searching for competitive advantage and positioning in the
market in a sustainable way instead of the external and internal variables of the organization,
tries to identify alternatives that potentiate the business of the company, forming competences
that propitiate products and services. In this environment, strategic cost management aligns
costing methods with financial and marketing strategies, reducing uncertainties in decision
making. The objective of the study is to propose a pricing structure based on a strategic
approach that considers variables market, cost of production and value perceived by the
customer. It was analyzed how four major machinery and agricultural implements industries
conceive and develop their pricing structures. It was also considered the analysis of the values
attributed by these companies’ clients. Classified as a quantitative, exploratory, descriptive
and field study, the survey technique and the TOPSIS statistical method for ranking were
used. The results show that the products’ selling price is defined by market, competition and
the value attributed to the product by the customer. However, in order to achieve the target
sales price, is necessary a decisive action of strategic cost management through the target
costing by internal management, since only then the product can be launched. Cost executives
are unanimity in 11 factors related to target costing, which can be considered as characteristic
of this sector. For the marketing executive’s perspective, 4 factors related to market share are
relevant and, for customers, the factors related to after sale contribute positively for the
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increasing in perceived value. In this way, it was possible to establish a structure of the
characteristic factors from the researched sector, resulting in a pricing structure model.

Keywords: Pricing structure. Marketplace. Value perceived.

1. Introducéo

O ambiente externo e interno das organizacdes tem se tornado cada vez mais
complexo nas Ultimas décadas, apresentando um constante desafio para seus gestores. O
processo de internacionalizacdo dos mercados deu um novo rumo a economia mundial,
causando impactos na vida das empresas e exigindo a ruptura de paradigmas. As industrias de
maquinas e implementos agricolas tém, como estratégia de competitividade, investir em
pesquisas e no desenvolvimento de novos produtos, como também na agregacdo de novas
tecnologias. Para a definigcdo do respectivo preco de venda, sdo analisadas com profundidade
um conjunto de varidveis, tanto externas quanto internas.

Entende-se que o mercado e o valor percebido sdo varidveis externas, as quais Sao
determinantes na definicdo do preco-alvo, enguanto que o custo de producdo € uma variavel
interna e, na atual gestdo estratégica de custos, utiliza-se do custeio-alvo, que é um sistema de
apuracdo do custo maximo admissivel para aquele produto, a partir de uma definicdo da
lideranca executiva. Parte-se da ideia de que o preco de venda deixa de ser definido a partir do
custo de producdo e passa a ser considerado pelas variaveis externas de prego-alvo que o
mercado define, como também pela percepcéo de valor pelo cliente.

As mudancas na gestao estratégica sempre estiveram presentes, mas nunca com tanta
intensidade e rapidez como na atualidade (PORTER, 2004). Em raz&o disso, as organizacgoes
sentem a necessidade de se estruturar de forma diferenciada, com o objetivo ndo somente de
se consolidar no mercado, mas também de se tornar competitiva, com aprimoramento da
gestdo empresarial Mintzberg et al., (2006, p. 84) reforcam que a estratégia empresarial “nio
pode ser formulada nem ajustada para circunstancias mutantes sem um processo de avaliacéo
da estratégia”. Independentemente de quem a realiza, a avaliagdo da estratégia precisa se
basear em uma logica de ndo se concentrar em uma Unica maneira, mas naguela em que possa
ser adaptada ao surgimento de cada problema, constituindo-se em um passo efetivo na
orientacdo empresarial.

Neste cenério de mudancas e inovacdes, a gestdo estratégica de custos é fundamental
na definicdo dos sistemas e métodos de custeio a serem utilizados nas organizacgdes, 0s quais
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sdo decisivos na otimizacdo dos custos de producéo, alinhados as estratégias organizacionais,
(SOUZA; RASIA; ALMEIDA, 2011) . De outra parte, 0 mercado e a concorréncia definem o
preco e o market share, fazendo com que os gestores construam estrategicamente uma politica
para manter a margem de ganho. E o valor percebido pelo cliente final vai garantir que essa
equacdo seja objetivada, atingindo-se o resultado financeiro esperado pela empresa,
apontando os atributos relevantes na precificacdo dos produtos.

Estudos relacionados a essa tematica de (MARTINS, 2010; WIENHAGE, 2010;
MARQUES, 2012; GALHANONE, 2013), tém contemplado enfoques isolados de cada
variavel de precificagdo, ndo abordam o custeio-alvo como uma estratégia de diferenciagdo
das organizacbes no que se refere a andlise do prego-alvo (mercado), a margem de
lucratividade desejada (alvo) e ao valor percebido pelo cliente, como variaveis determinantes
na precificacdo e posicionamento dos produtos no mercado.

A partir dos achados e do embasamento tedrico publicados por Pereira, Porton e
Beuren (2004); Brito, Garcia e Morgan (2008); Silveira et al. (2013); Toni et al. (2014); Toni,
Mazzon e Milan (2015); Santini et al. (2015), os quais foram aplicados em diferentes
segmentos organizacionais, mas nenhum contempla a industria de maquinas e implementos
agricolas, no que se refere as variaveis simultdneas desta pesquisa, custo, mercado e valor
percebido. E nesse sentido que esta pesquisa buscou integrar as trés varidveis como
determinantes na precificacdo na industria de maquinas e equipamentos agricolas, enfocando
este gap académico que tais estudos ndo consideram

O setor de aplicacdo deste estudo, metalmecéanico, especialmente o da producdo de
maquinas e implementos agricolas, tem buscado aprimorar as estratégias para a definicdo de
seus precos em razdo da alta complexidade dos processos de producédo, da variagcdo cambial
das principais matérias-primas e componentes, das incertezas do mercado e também pela forte
concorréncia existente entre as empresas deste segmento. Parte-se do principio de que o
processo de precificacdo perpassa pelas trés varidveis que estdo relacionadas entre si. Desta
forma, tendo como base a contextualizacdo supracitada, esse estudo buscou responder a
seguinte questdo de pesquisa: considerando as variaveis mercado, custo de producdo e valor
percebido pelo cliente, quais caracteristicas sdo observaveis na precificacdo de produtos do
setor metalmecénico, que possam determinar num modelo para o setor? A partir desta
pergunta de pesquisa, pretendeu-se, como objetivo do estudo, propor um modelo de
precificacdo, no contexto de uma abordagem estratégica, que considera as variaveis mercado,
custo de producéo e valor percebido pelo cliente.
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A unidade de anélise escolhida para essa pesquisa foi a regido noroeste do Estado do
Rio Grande do sul. A motivagdo para a escolha dessa regido ocorreu em fungéo de que neste
Estado estdo instaladas trés grandes empresas que produzem maquinas agricolas (tratores e
colheitadeiras) e também onze empresas de menor porte que produzem implementos agricolas
(plantadeiras e pulverizadores). Especificamente nesta regido do Estado, encontra-se as duas
maiores industrias de maquinas agricolas do Brasil, que sdo a John Deere e AGCO, as quais
sdo responsaveis por 46,7% da producdo brasileira. Dentre todos os produtos da industria de
maquinas e implementos agricolas produzidos no Brasil, os tratores e colheitadeiras
representam em torno de 87% da producdo total. Essa atividade emprega diretamente em
torno de 4.800 pessoas nesta regido, que contribui substancialmente no desenvolvimento
econémico da mesma (ANFAVEA, 2016).

Essas empresas sdo referéncias na gestdo estratégica de custos, principalmente por
utilizar o custeio alvo na definicdo estratégica de lancamento de novos produtos, como
também na inovacdo e reposicionamento de produtos existentes, além de ter um processo de
precificacdo diferenciado. Dado essa expressao empresarial, as empresas de menor porte se
espelnam no processo de gestdo dessas duas industrias (JOHN DEERE; AGCO) para
desenvolver seus produtos e conseguir se posicionar no mercado.

O artigo estd estruturado em quatro etapas, além desta introducdo. Na secdo 2 é
apresentado os fundamentos a acerca da discussdo conceitual sobre a gestdo estratégica de
custos. Em seguida, é discorrido sobre os procedimentos metodoldgicos que sustentaram a
pesquisa. Na sequéncia discorre-se sobre a analise e discussdo dos resultados da pesquisa. E,
por fim, na conclusdo séo apontados os elementos constitutivos do modelo de precificacdo da

indUstria de maquinas e implementos agricolas.

2. Gestdo Estratégica de Custos

A gestdo estratégica de custos, na posicdo de Johnson e Kaplan (1987), teve sua
origem na perda da competitividade das empresas americanas e na critica de autores da area
contabil, especialmente dos EUA, a visdo tradicional da contabilidade de custos. Shank e
Govindarajan (1997, p. 4) a definem como “uma andlise de custos vista sob um contexto mais
amplo, em que o0s elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais”, e
argumentam que os “dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim
de se obter uma vantagem competitiva sustentavel”.
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Desta forma, é necessario reconhecer que a busca de elevada competitividade exige
informagdes que oferecam sustentacdo ao foco da empresa, cabendo a contabilidade gerencial
cumprir esse papel. Utilizando da mesma perspectiva, Perez Jr., Oliveira e Costa (2005)
contribuem afirmando que a gestao estratégica € uma significativa ferramenta para a tomada
de decisdo, que evidencia os esfor¢os em prol de melhoria com resultados mensuraveis e o
aperfeicoamento na capacidade da empresa em gerar e agregar valores.

Para Scarpin (2000) e Crepaldi (2008), o objetivo principal do target costing é
verificar se é possivel produzir com menor custo, com mais agilidade, com melhor margem de
lucro, com maior e melhor qualidade e, a0 mesmo tempo, atendendo as exigéncias dos
consumidores/clientes. Ressalta-se, também, que o produto ndo pode ser produzido se o custo
de sua producdo e comercializacdo ultrapassar o custo maximo permitido e, também, se nao
for possivel manter a margem de lucro estipulada. Isto sempre é levado em conta antes do
produto ser encaminhado para o setor de producdo da empresa, caso ndo seja alcancada a
margem minima de lucro estipulada, a entidade ndo conseguira amortizar os custos iniciais do
produto com pesquisa e desenvolvimento ao longo de seu ciclo de vida.

Com a internacionalizacdo dos mercados e as intensas mudancas internas e externas no
ambiente organizacional, a importancia relativa de todos os fatores de producdo da empresa
estd mudando na fabricacdo de um produto, levando a adocdo do método do custeio-alvo
(target costing) e, por consequéncia, algumas variagdes ocorrem, como a reducao dos custos,
gue € um dos fatores que esta sendo analisado pelas empresas. Outros fatores de mudanca sao
conservar ou melhorar a qualidade dos produtos para se manter no mercado, atender as
exigibilidades dos consumidores, analisar 0os custos no projeto e planejamento do produto e
ndo mais posteriormente ao produto produzido (HANSEN; MOWEN, 2001).

Scarpin (2000, p. 55) contribui quando chama a atencdo para o fato de que o target
costing “¢ um modelo de gerenciamento de lucros e custos, desenvolvido principalmente para
novos produtos ou para produtos ja existentes, porém modificados”; assim, o autor entende
que os produtos serdo competitivos em termos de preco quando estiverem no mercado,
proporcionando resultados positivos sobre o investido durante o seu ciclo de vida, com base
em um custo-alvo consideravel a partir de seu preco de venda.

Wienhage (2010) defende o posicionamento de que atualmente as empresas séo
submetidas a buscar opcOes para satisfazer as expectativas dos clientes, tendo em vista a
reducdo do ciclo de vida dos produtos e servigos, além do rapido avanco da tecnologia, a qual
tem o poder de alterar ou até mesmo substituir produtos e servigos existentes por novos e
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também para fazer frente a acelerada ampliacdo da concorréncia e, para isso, valem-se de
métodos de gestdo de custos, entre 0s quais se evidencia o custeio-alvo (target costing).

Camacho e Rocha (2007, p. 31-32) salientam que o “custeio alvo ¢, sim, um processo
de gerenciamento de custos; contudo, visa, fundamentalmente, o alcance do lucro, sendo o
lucro a variavel dependente das receitas e dos custos (e despesas)”. Para estes autores, o
custeio-alvo é especialmente recomendavel em situagcbes em que existe pouca ou nenhuma
possibilidade de gestdo dos precos (receitas), restando, como op¢édo para a empresa que deseja
manter ou ampliar seu lucro, reter esforgos na gestdo dos custos e despesas. Este processo tem
inicio pelo célculo da diferenca entre o custo maximo permitido e o custo estimado; havendo
0 gap, o produto ndo entra para a producao, caso contrario, segue a proxima etapa, na qual se
decompbGem os elementos de custos por meio do método de custeamento utilizado pela
empresa e, por intermédio da engenharia de valor, determina-se a reducdo de custos possivel
em todos os componentes e fases do produto e, por fim, redesenha-se novamente o produto
contemplando todos 0s seus processos.

Brito, Garcia e Morgan (2008) asseveram que a grande vantagem do custeio-alvo é
gue os custos do produto sdo estimados, previstos e trabalhados antes de sua ocorréncia,
possibilitando que a empresa saiba se € viavel ou ndo a sua produgdo. Assim, na fase de
projeto e desenvolvimento dos produtos os custos podem ser ajustados e incorporar mudancas
no projeto. Com isso, as empresas tém maior facilidade em modificar as rotinas da fase de
fabricacdo, que ¢é a fase em que incorrem os maiores custos. Apés a producao, as melhorias
podem ser introduzidas continuamente com o objetivo de ainda reduzir o custo do produto.

Como o custeio-alvo implica no estabelecimento e realizacdo das metas, ele vale-se
constantemente de analises de valor e de outros instrumentos semelhantes, todos voltados a
reducdo de custos. A posicdo do custeio-alvo é tdo marcante que ele pode ser identificado
como uma visdo gerencial voltada a diminuicdo dos custos, ou seja, constitui-se em
modalidade eficaz e integrada na analise de custos. Ansari, Bel e Swenson (1997) afirmam
que o custo-alvo e tanto uma ferramenta de negocios quanto uma maneira holistica de
gerenciamento de negdcios, contudo, ndo é a Unica variavel relevante na hora da tomada de
deciséo.

A maioria dos gestores reconhece que o0 precgo, atualmente, € definido muito mais em
razdo do mercado do que dos custos de sua producdo. Por outro lado, quem vende o produto
precisa saber quanto o mesmo custou — item indispensavel para avaliar a rentabilidade da
venda e a sua viabilidade.
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Neste sentido, Horngren, Datar e Foster (2004) reforcam as variaveis que influenciam
direta ou indiretamente a precificacdo, quais sejam: 1) custos - influenciam na oferta de
produtos, ou seja, quanto mais proximo do custo admissivel em relacdo ao valor pago pelo
cliente, maior sera a garantia do lucro. Os gestores que conhecem bem seus custos tém maior
capacidade de gestdo com os fornecedores na cadeia de valor; 2) mercado e concorrentes -
estar atento ao preco dos concorrentes é importante, assim como o market share. Os mesmos
produtos e até mesmo produtos alternativos ou substitutos podem reduzir a demanda por
produtos e servigos da empresa. Por isso, 0 preco da concorréncia e a participacdo no mercado
sdo fatores decisivos na precificacdo; e 3) clientes - influenciam o pregco, uma vez que
promovem oscilagdes na demanda de um produto. As empresas precisam, entdo, avaliar as
decisbes de precificacdo a partir do valor percebido por eles. Essa 6Gtica é individual de cada
companhia, sendo de dificil mensuracdo e necessita de uma pesquisa de mercado, podendo,
também, em cada caso ou realidade, ser adotada por ser estratégica para a realidade daquela
empresa.

Neste cenario, pode-se compreender que é o mercado quem acaba delimitando as
caracteristicas do produto a ser comercializado, posto que as percepcbes de valor dos
consumidores irdo direcionar a gestdo executiva a moldar seus produtos de forma que atinja o
custo-alvo. Kotler (1998) relata que a tarefa do decisor de preco, muitas vezes, € menos a de
estabelecer o preco e sim de estruturar um processo que conduza a pensar a respeito da
melhor forma de abordar os problemas da precificacao.

E necessario que os administradores verifiquem as questdes pertinentes ao preco pelo
conceito dos seus clientes. O aumento de preco pode causar uma recusa por parte dos clientes
em relagdo ao produto da empresa e 0s mesmos podem optar pelo produto do concorrente ou
por um produto similar (HORNGREN; DATAR, FOSTER, 2004). Souza e Diehl (2009)
defendem que no método de formacdo de precos, baseado em percepcdo de valor, o valor
percebido pelo cliente é levado em consideracdo independentemente dos custos do produto.
As organizacOGes procuram, portanto, saber quanto os clientes estdo dispostos a pagar por
determinado produto ou servigo, delimitando os precos e, em contrapartida, a empresa produz
esses produtos de acordo com o custo-alvo determinado.

Para Santos (2009), quando o valor percebido é superior aos precos, os fatores
motivacionais correspondem ao interesse pessoal do comprador, ou seja, pelo reconhecimento
social que o produto proporciona, consumo para as necessidades bdasicas ou consumo
supérfluo, comodidade, busca por novidades, consumo por prazer, por aprovagdo no circulo
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em que o consumidor vive, autorrealizacdo, etc. A percepcdo das caracteristicas de um
produto pelo cliente é inicio para despertar nele o interesse em adquiri-lo, como qualidade,
durabilidade, facilidade de consertos, estilo, design, funcionalidade, forma de pagamento,
embalagem, etc.

Costa, Ferreira e Saraiva Jr. (2010) orientam no sentido de que um dos principais
fundamentos da formacdo de precos é a percepcao do valor. Atualmente a formacéao de precos
ndo é somente baseada em custos, outras variaveis devem ser levadas em consideracdo. Os
autores sugerem que a responsabilidade do calculo dos precos da empresa precisa ser
compartilhada entre os setores financeiros, marketing ou vendas, uma vez que estes setores
estdo mais proximos dos clientes e percebem o valor que eles estdo dispostos a pagar pelos
produtos.

Muitos consumidores nem sempre conseguem distinguir as caracteristicas dos
produtos na sua primeira impressdo e visualizacdo, a imagem do produto, muitas vezes, €
determinante. Da mesma forma, os clientes nem sempre percebem a funcionalidade do
produto, mas as caracteristicas que eles julgam importantes, partindo para o lado emocional e
psicolégico, que consiste na influéncia de compras por meio de propagandas e da reputacdo
da imagem (KOTLER; ARMSTRONG, 2008). Também ¢é importante destacar que o
consumidor relaciona preco a uma suposta qualidade, de que, quanto mais caro for o preco de
determinado produto, melhor ele é, 0 que nem sempre é verdadeiro e o inverso também pode
acontecer. Considerando que a marca tem um peso importante na decisdo do consumidor,
guando ele consegue comprar um determinado produto de determinada marca o considera
como um sonho realizado, um determinado status social alcancado, a satisfacdo de um desejo,
fazendo da marca uma decisdo de compra facil e rapida, resumindo uma forma prética de
satisfacdo do consumidor (CHURCHILL; PETER, 2007).

Nas percepcdes de Kotler (1998), Churchill e Peter (2007) e Coelho (2007), os clientes
dividem-se em quatro grupos: os que compram por necessidade ou habito; os que compram
por aspectos intangiveis; 0s que ndo estdo dispostos a pagar pelos beneficios oferecidos por
um produto, por ndo serem relevantes o suficiente ou por ndo serem representativos e, por
Isso, se interessam pelo produto com preco mais baixo; e aqueles que compram porque
reconhecem o0s beneficios gerais oferecidos por um produto. Os clientes que compram por
necessidade ou habito sdo aqueles que necessitam do produto ou servicos essenciais, nao

interessando 0 preco, uma vez que suas vantagens sao relevantes.
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Alguns consumidores valorizam a exclusividade de adquirir e possuir algum produto
de determinadas marcas. Os consumidores potenciais buscam té-los antes dos demais clientes,
podendo pagar agio para ter o produto antecipadamente. Em casos em que o produto é
exclusivo por possuir caracteristicas estabelecidas, somente determinados clientes conseguem
adquiri-lo. O risco acontece quando o consumidor adquire um produto sem conhecé-lo. A
experiéncia que o consumidor viveu com o produto é que determinara o risco, uma vez que 0
mesmo serd alto se o cliente obteve uma experiéncia passada ruim e se ndao conhecer o
produto ou a empresa. J& o risco sera baixo se acontecer o inverso do mencionado (KOTLER,
1998).

Finalmente, Costa, Ferreira e Saraiva Jr. (2010, p. 96) lembram que a formacdo de
precos, “sob o ponto de vista das analises financeiras, expde os beneficios ao tomar essa
decisdo, buscando a lucratividade e empregando, de forma eficaz, os elementos e conceitos de
custeio para a elaboragdo de uma base soélida e quantitativa de avaliacdo de precos”. Os
autores acrescentam, porém, que o modo de avaliar 0s precos ndo traz decisGes que possam
ser pautadas apenas pelos niUmeros e métodos quantitativos; é importante analisar os conceitos
subjetivos, reacdes de clientes e concorrentes nos diferentes mercados, e administra-las
antecipadamente com informacgdes claras e seguras. Neste contexto, faz-se necessério
compreender o conceito de valor na composi¢do de precos e nos processos de decisdo dos

compradores.

3 Metodologia

A pesquisa se caracteriza por ser um estudo quantitativo, exploratério, descritivo e
estudo de campo, utilizando-se da técnica de levantamento survey, que tem como objeto de
estudo a indudstria de maquinas e implementos agricolas, localizadas na regido noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul — Brasil, com a finalidade de verificar as estratégias de
precificacdo dos produtos e a representatividade das variaveis custos, mercado e valor
percebido. Os procedimentos de coleta de dados foram conduzidos por meio de entrevistas
estruturadas junto aos executivos que atuam nas areas de custos e de marketing. Utilizou-se,
também, questionarios, aplicados aos clientes das organizagdes que compraram algum tipo de
maquina ou implemento nos ultimos trés anos. Buscou-se, ainda, dados e informagdes nas
paginas das empresas na Web, para levantar informacGes referente aos produtos, mercados e
clientes, as quais foram fundamentais no alinhamento do roteiro de entrevistas.
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Posteriormente, foi levantado os dados da producgdo da inddstria de maquinas e implementos
agricolas no site da ANFAVEA (2016).

Os roteiros de entrevistas, um destinado aos executivos da area de custos e o outro a
area de marketing, foram aplicados a 19 executivos das quatro industrias de maquinas e
implementos agricolas. Inicialmente foi exposto aos entrevistados o objetivo da pesquisa e a
metodologia a ser utilizada para o estudo. Foi informado que n&o seria utilizado os nomes das
empresas nas analises dos resultados, de modo a preservar o sigilo das informacdes.

Antes da realizacdo das entrevistas oficiais, foi realizado presencialmente um teste
piloto para validagdo do roteiro, com um executivo de custos e um de marketing de uma das
empresas pesquisadas. Os entrevistados analisaram cada questdo e sugeriram alteragdes de
termos, ordem e exclusdo de itens que ndo condiziam com a realidade da atividade. Também
foi solicitada a incorporacdo de duas questdes consideradas relevantes ao objetivo do estudo.
Os roteiros das entrevistas foram devidamente ajustados e na aplicacdo posterior aos
entrevistados, esses dois executivos ndo fizeram parte das entrevistas finais.

A primeira etapa das entrevistas ocorreu nos meses de outubro e novembro de 2016,
com 0s executivos da area de custos, sendo realizadas in loco nas quatro empresas. Foram
entrevistados executivos ligados diretamente as areas contébeis e de producdo. O roteiro da
entrevista era composto de 16 questbes, cada uma com diferentes alternativas, em que foi
possivel avaliar o grau de relevancia, dando notas de importancia de 1 a 5, em que a nota 1
tem o teor de “sem relevancia”, 2 “pouco relevante”, 3 “relevante”, 4 “muito relevante” e 5
“totalmente relevante”. No final de cada questdo havia um espaco disponivel para outros
comentarios que o entrevistado julgasse importante. As questdes abordam sistemas, métodos
e praticas de gestdo de custos, 0 momento inicial de utilizacdo do target cost, fatores que sdo
determinantes para utilizar essa metodologia para a apuracdo do custo e pre¢o-alvo, além das
informacdes para fins estratégicos de gestdo de custos.

A segunda etapa das entrevistas, foi realizada com os executivos da area de marketing,
vendas e comercial, 0os quais possuem conhecimentos do mercado, da concorréncia e relativos
ao market share das empresas, que sdo informagdes importantes na precificacdo alvo dos
produtos. Essa etapa ocorreu no més de dezembro de 2016. Da mesma forma que com 0s
executivos da area de custos, o roteiro da entrevista aplicada aos executivos da area de
marketing contava com dez perguntas com diferentes alternativas, quando o entrevistado
avaliou o grau de importancia da questdo no contexto da empresa, representada por notas de
importancia de 1 a 5, em que 1 tem o teor de “sem relevancia, 2 “pouco relevante”, 3
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“relevante”, 4 “muito relevante” e 5 “totalmente relevante”. As questdes abordam o market
share, concorréncia, pregos, bem como informagfes sobre as caracteristicas ambientais e
posicionamento da empresa ante a diferentes casos.

A terceira etapa de coleta de dados envolveu os agricultores, que sao clientes dos
produtos das empresas estudadas, subdivididos em categorias de acordo com a area de terras
cultivadas pelos produtores.

O levantamento de dados desta terceira etapa foi feito por meio de questionarios.
Foram enviados 150 questionarios. Deste total, foram efetivadas as respostas de 29
agricultores de pequeno porte (até 50 hectares de &rea cultivada), 23 agricultores de médio
porte (de 51 até 100 hectares cultivados) e 42 agricultores de grande porte (mais de 100
hectares cultivados), totalizando 94 agricultores. O agrupamento por porte das propriedades
seguiu a escala proposta por Mantelli (2006).

O questionario usado com os clientes foi elaborado com base nos 5 P’s do marketing
(KOTLER, 1998). O “P” do Produto, com 11 opgdes de avali¢do e os outros “Ps”, Preco,
Praca, Promocdo e PoOs-vendas, com 5 itens cada. O instrumento foi fundamentado nos
estudos de Kotler (1998) e de Churchill e Peter (2007). Para a analise dos dados,
independentemente do nimero de alternativas em cada “P”, considerou-se 0 mesmo peso para
todos os grupos, ou seja, cada “P” correspondeu ao peso de 20% na analise final. Da mesma
forma que nas entrevistas, utilizou-se de notas de importancia de 1 a 5, em que a nota 1

3

considerou o teor de “sem relevancia”, 2 “pouco relevante”, 3 “relevante”, 4 “muito
relevante” e 5 “totalmente relevante”. A finalidade foi verificar o grau de relevancia de cada
alternativa na deciséo de compra pela percepc¢éo do cliente.

Considerando as respostas dos entrevistados, foi aplicado a Technique for Order
Preference by Smilarity to Ideal Solution (TOPSIS), desenvolvido por Hwang e Yoon (1981),
para evidenciar, condensar e ranquear as informacdes apuradas nas entrevistas, de uma forma
que se possa evidenciar os fatores predominantemente importantes a serem considerados. O
TOPSIS ¢ baseado no ranking de possibilidades para obter a melhor amostra alternativa, a
qual estd proxima da solugdo ideal, levando em consideragéo a distancia da solucéo ideal e da
solucdo ndo-ideal (BULGURCU, 2012). De acordo com esta técnica, a melhor alternativa
espera ser aquela que estd mais proxima da solugédo ideal e o mais distante da solugdo nao
ideal (BENITEZ; MARTIN, ROMAN, 2007).

O processo do TOPSIS inicia com a matriz de dados originalmente tabulados,
utilizando critérios de valores de notas de 1 a 5, como demonstrado anteriormente. Em
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seguida, transforma-se a matriz original em matriz normalizada e segue quatro etapas para

determinar o ranking das informagdes (BULGURCU, 2012):

1) Determinacéo da solucéo ideal (A+) e solucdo ideal negativa (A-):

A% = {(max, r:-}-:-|j e j"), (min, i i ei)|i =12 ..m}={af A7 .. AT, .. A7}

A = {(min, riﬁ|j e j'), (max; Ty i ei)|i =12 ..m}= {47, 45 .. A7, .. A}

J=1{i =12 .., klk pertence aos critérios de beneficios} . Critérios de beneficios

implicam maior valor do indicador, e uma maior pontuacdo de desempenho.] =J’ = {j=1,

2,....,k | k pertence aos critérios de custos. Critérios de custos implicam menor valor do

indicador e uma maior pontuacdo de desempenho.

2) Calculo da medida de separagéo: a separagdo de cada informagdo do ideal 5, e do anti-

ideal 5. € dado pela equagdo:
[ . [k ,

sH= ||Z _ [:rr'j — ﬁl;)_ 5= llz B [:rr'j —ﬁl}._)_ i=12,..m

\ i=1 \ i=1

3) Calculo da proximidade relativa da solucdo ideal

._ S

Cl=—FT—0<( <1
5§+ S5

4) Ranking da ordem de preferéncia de acordo com ordem decrescente de C; .

Assim, é possivel visualizar um ranking da ordem de preferéncia de acordo com

ordem decrescente de C;". Dessa forma, considerando os passos necessarios para a elaboracéo

do método TOPSIS, foi possivel realizar um ranqueamento das informacGes apuradas,
evidenciando, assim, as particularidades da precificacdo do setor metalmecénico pesquisado.

4. Andlise e Discussdo dos Dados e Apresentacdo do Modelo de Estrutura de

Precificacdo

A partir do constructo tedrico sobre gestdo estratégica de custos e da metodologia
proposta, que envolve as variaveis custo, mercado e valor percebido, apresenta-se, nessa
secdo, os resultados da pesquisa que resgatam informagdes substanciais para a gestdo
estratégica de custos das Industrias de Maquinas e Implementos Agricolas (IMA). Na Tabela

1, apresenta-se um extrato dos resultados evidenciados pelos executivos de custos sobre a

precificacdo no setor das IMA. A Tabela 1 também evidencia os valores do €, , que trata do
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TOPSIS. Os valores apresentados séo todos 1,00, que indicam que ouve unanimidade na nota

maxima que os respondentes atribuiram aos fatores pesquisados.

Tabela 1: Respostas unanimes dos executivos de custos

=
Fatores respondidos pelos executivos de custos que apresentaram unanimidade nas respostas C;

Historico do aumento dos custos, como fator relevante para a utilizagdo do custeio alvo 1,00

SituagBes mais relevantes para a utilizagéo do custeio alvo (Target costing): Planejamento e Langcamento 1.00
de novos produtos, Planejamento de margens de lucros (profit), negocia¢cdes com fornecedores ’

As areas de Geréncia de producdo e de Suprimentos (compras) como as areas internas da empresa mais

~ « . 1,00
relevantes na elaboracdo e conducdo do custeio alvo

LigacBes com os fornecedores (Matéria prima e componentes) como um fator relevante para o uso da

cadeia de valor 1,00

A definicdo do projeto e suas caracteristicas, o estabelecimento de metas e custos (alvo) para cada
componente do produto e ter clareza do valor do custo maximo admissivel (custo alvo) como | 1,00
informagdes internas relevantes relativas a defini¢do do custo maximo admissivel

Custos na fase de nascimento do produto sendo o mais relevante dos estagios de ciclo de vida do produto

para se utilizar o custeio alvo (Target costing) 1,00

Os custos de materiais diretos dos produtos como o mais relevante componente de custos e despesas na

gestdo estratégica do custeio alvo 1,00

Iniciar um trabalho de gerenciamento de custos, ainda na etapa de pré-producdo, para eliminar o custo
excedente; e fazer novas rodadas de custos (Cost roll up) até atingir o custo alvo para dar inicio a
producdo, como as alternativas mais relevantes quando o custo estimado do produto for maior que o
custo maximo admissivel (custo alvo)

1,00

Anélise de requisitos, exigéncias e necessidades dos clientes, e monitoramento do status do custeio alvo,

; Mg o . . 1,00
como as ferramentas com 0s maiores niveis de utilizagdo no processo de gestao do custeio alvo

Quanto ao nivel de utilidade percebida com a utilizagdo do custeio alvo, as op¢des mais relevantes séo:
Custeio alvo capacita as pessoas para desempenhar as suas atividades de modo eficiente; e o uso do | 1,00
custeio alvo aumenta a capacidade de tomar decisdes.

O célculo do custo alvo unitario, subtraindo a meta do lucro operacional unitario do prego alvo como a

etapa no desenvolvimento da meta de custos e de pre¢os mais relevante para o setor 1,00

O prego dos concorrentes, 0 preco de venda maximo que o cliente pretende pagar, o nivel de desejo e
necessidades dos clientes e a perspectiva do cliente como varidveis externas mais relevantes relativas ao | 1,00
pre¢o maximo que pode ser praticado pelo setor.

Lancamento de novos produtos, formacdo de precos e na elaboracdo do planejamento estratégico como

- o 1,00
os fatores mais relevantes na decisdo tomada pelos gestores

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 1, observa-se as caracteristicas
dos custos e do Target costing, sendo que o fator mais relevante para a utilizacdo do custeio
alvo pelo setor é quando ha um histdrico do aumento de custos, e as situacfes mais relevantes
para 0 uso do custeio alvo é para o planejamento e langamento de novos produtos,
Planejamento de margens de lucros (profit) e as negociagdes com fornecedores. Para Souza,
Silva e Pilz (2010) e Wienhage; Rocha e Scarpin (2012) este fenémeno se explica visto que €
na fase de elaboragéo do projeto e desenvolvimento do produto que os custos sdo mais faceis
de serem identificados e consegue-se, de forma simples, perceber melhorias e mudancgas no

produto antes da proxima etapa de fabricacdo.
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Dessa forma, pode-se afirmar que os resultados encontrados corroboram com a
literatura, visto que para Kato (1993) e Coelho (2007) os objetivos do custeio-alvo, o qual tem
como propdasito reduzir os custos na fase inicial da fabricacdo do produto, ou seja, na fase de
sua elaboracdo, evidenciando assim o uso do método no planejamento de novos produtos.
Nessa mesma linha, o estudo de Marques (2012), realizado em uma industria de grande porte,
constatou que a adocao e implementacgéo do custeio alvo foi usada para avaliar e monitorar os
custos e margens desde a fase de desenvolvimento até a fabricacdo do produto, por haver a
necessidade de analises de lucratividade mais apuradas para atender as estratégias
estabelecidas.

Este estudo constatou que as areas de Geréncia de Producdo e de Suprimentos
(compras), para 0s respondentes, sdo as areas internas da empresa mais relevantes na
elaboracdo e conducdo do custeio alvo. Estas areas sdo substanciais na definicdo do custo
alvo, principalmente no que se refere a definicdo do projeto do produto e suas caracteristicas;
das metas de custos para cada componente do produto; e na clareza do custo mé&ximo
admissivel (alvo). Da mesma forma, todas essas areas sao citadas nas pesquisas de Kaplan e
Norton (1996); Marques (2012); Kotler e Armstrong (2008); Ono e Robles Junior (2004) e
Souza, Razia e Almeida (2011).

Quanto ao uso da cadeia de valor, o fator mais relevante apontado pelos respondentes
foi o de ligagdes com os fornecedores (matéria prima e componentes), corroborando com
Crepaldi (2008), visto que o esforco da empresa deve se concentrar, portanto, na cadeia de
valor para tras, selecionando corretamente os fornecedores e recompensando 0s que
encontram formas criativas de reduzir custos, mantendo a qualidade, e a sensibilidade do
consumidor sobre o correspondente preco/valor, expressa nos numeros das etiquetas,
determinara o sucesso ou ndo da organizacao.

Considerando a pergunta que aborda as informac@es internas relevantes relativas a
defini¢do do custo maximo admissivel, os fatores “definicao do projeto e suas caracteristicas”,
o “estabelecimento de metas e custos (alvo) para cada componente do produto” e “ter clareza
do valor do custo maximo admissivel (custo alvo)”, foram os mais citados. Estes dados sdo
corroborados pelo estudo de Scarpin (2000), que evidencia que apds o levantamento de todos
os dados e informacdes, a empresa deve verificar o custo méaximo permitido e o custo
estimado, fazendo uma comparagédo entre ambos. Se o custo estimado for menor ou igual ao
custo maximo permitido, o produto pode seguir para o setor de producdo, j& se 0 custo
estimado for maior que o custo maximo permitido, é efetuado o processo.
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No que tange ao ciclo de vida, a utilizacdo do custeio alvo é decisiva na fase de
nascimento do produto. A pesquisa constatou também que na fase de crescimento o custeio
alvo apresenta uma relevancia em um grau menor. Reckziegel, Souza e Diehel (2007)
afirmam em seus estudos que a pratica do custo alvo € uma alternativa de preestabelecer o
custo dos produtos ainda na fase do projeto. No custeio do ciclo de vida, investiga-se a acéo
das empresas para mensurar o custo dos produtos para aquém e além da fase de producdo, ou
seja, desde o seu desenvolvimento ate a retirada do mercado.

O custo com o material direto do produto é o foco principal na gestao estratégica do
custeio alvo, por isso, a ligacdo com fornecedores e com 0s processos internos sdo apontados
como a esséncia da cadeia de valor. Nesse sentido, na busca do atingimento do custo méximo
admissivel, constatou-se que o trabalho de gerenciamento inicia na fase de pré-producdo, por
meio das rodadas de custos (cost roll up), até eliminar qualquer custo excedente. Quando
ocorrem inconsisténcias, precisa da submissdo de aprovacdo das liderancas. Porter (2004)
ressalta, nessa perspectiva, que é importante a analise da cadeia de valor para que a empresa
consiga chegar inteiramente ao seu objetivo.

Quanto as ferramentas com os maiores niveis de utilizacdo no processo de gestdo do
custeio alvo pelas empresas pesquisadas, pode-se inferir que a andlise de requisitos,
exigéncias e necessidades dos clientes e monitoramento do status do custeio alvo foram as
ferramentas mais consideras. Neste aspecto, Cruz e Rocha (2008) tratam o custeio-alvo como
um processo de gerenciamento que envolve todos os custos, tendo o objetivo de determinar o
status do custo-alvo de cada produto a ser produzido. Essa técnica é utilizada para atender as
necessidades dos clientes, bem como para atingir as metas de lucro estabelecidas pela gestéo.
Camacho e Rocha (2007) afirmam que o monitoramento do processo exige 0 envolvimento de
gestores de algumas areas da empresa e deve estar centrado nas necessidades e exigéncias dos
consumidores, contemplando os custos significativos de uso e propriedade do consumidor e,
por fim, a técnica deve atentar na gestdo de toda a cadeia de valor. Finalizando, Ansari et al.
(1997) destacam que o custo-alvo é tanto uma ferramenta de negocios quanto uma maneira
holistica de gerenciamento de negdcios.

No que se refere ao desempenho do custeio alvo, tendo por base a satisfagcdo do
usuario e a utilidade percebida, constatou-se nas entrevistas com o0s executivos de custos que
0 custeio alvo capacita as pessoas para desempenhar as suas atividades de modo mais
eficiente; aumenta a capacidade de tomar decisdes; e melhora o desempenho no trabalho. O
executivo de custos da empresa A, ressaltou que “esta muito satisfeito com a utilizagdo do
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custeio alvo e com os resultados que o mesmo proporciona”. Em relacdo a utilidade
percebida o executivo da empresa B destacou que “a percep¢do da utilidade do sistema em
relacdo as tarefas e os resultados esperados pela organizag¢do sdo de alto impacto”. Para
Marques (2012) a satisfacdo da utilizacdo do custeio alvo e a percepcdo de sua utilidade,
causa dependéncia das informacgdes nas atividades e na avaliagdo de desempenho, o que
favorece a utilizacdo dessa prética.

No processo de gestdo do custeio alvo, as etapas para a definicdo da meta de custos e
precos, apontam por unanimidade que na IMA é utilizada a seguinte equacao: o célculo do
custo meta (alvo) unitério, subtraindo a meta do lucro operacional unitéario do preco de venda
meta (alvo). Para que isso ocorra, a engenharia de valor é presente em todas as fases.
Considerando esse dado, segundo Bomfim (2006), a aplicacdo da técnica da engenharia de
valor tem como significado produzir algo de forma mais adequada possivel, priorizando
sempre o pleno atendimento das necessidades requisitadas. Para este autor, 0 ser humano tem
feito exatamente isto quando desenvolve técnicas que demandam menos tempo e dedicacao e,
por consequéncia, menos custos para produzir algo que Ihe satisfaca da mesma forma ou de
maneira ainda mais plena.

Nas varidveis externas relativas ao preco maximo a ser praticado (preco alvo),
verificou-se que na IMA é observado o preco dos concorrentes; 0 prego maximo que o cliente
pretende pagar; o nivel de desejo e necessidades dos clientes; a perspectiva do cliente;
seguido do preco de venda do mercado. As analises mostraram que essas informacdes foram
consideradas pelos entrevistados essenciais para auxiliar o controle e as tomadas de decisao
em relacdo ao preco meta.

Por fim, no que se refere a varidvel custo, os executivos de custos da IMA foram
unanimes em afirmar que, ao tomar a decisdo sobre a utilizacdo do custeio alvo, leva-se em
consideracdo a elaboracdo do planejamento estratégico; a formacdo de precos; e o langcamento
de novos produtos. Essa visao é sustentada pela literatura, visto que para Souza, Silva e Pilz
(2010), o custo-alvo surgiu para auxiliar no planejamento estratégico das organizagoes. Ja
para Crepaldi (2008), o custeio-alvo visa, principalmente, novos produtos a serem fabricados
e a precificagéo.

No que tange a aplicacdo da pesquisa aos executivos da area de marketing, foram
pesquisadas 10 questdes referentes ao mercado. Desta forma, os fatores mais relevantes, que

podem ser considerados como caracteristicas desse setor, estdo condensados na Tabela 2.
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Tabela 2: Fatores relevantes para os executivos de Marketing

Fatores respondidos pelos executivos de marketing que apresentaram maiores notas c’

O conhecimento do nivel de concorréncia no mercado (disputa entre concorrentes e exigéncia de
clientes) como um fator com alto grau de relevancia para os gestores de marketing para a defini¢cdo do | 1,00
preco alvo

Dentre as estratégias de precificacdo dos produtos, a aprovacdo do projeto apds sua elaboracdo pela alta
administracdo e a equipe de tecnologia antes da producdo em escala e das etapas de vendas como sendo | 1,00
de alta relevancia no setor.

Dentre as estratégias de precificacdo dos produtos, a empresa tendo a definicdo de um preco de venda
alvo, baseado nos precos reais dos diversos produtos dos competidores no mercado e nas informacdes do
protétipo do novo modelo em comparagdo com os modelos dos concorrentes ja no mercado como sendo
de alta relevancia para o setor.

1,00

Altos niveis de intensidade da concorréncia, com alto grau de previsibilidade sdo apontados como as

principais caracteristicas do ambiente (dinamico ou estavel) do setor de IMA 0,84

Fonte: Dados conforme pesquisa

Referente a segunda variavel, o mercado, que envolveu os executivos de marketing,
comercial e de produtos, a pesquisa na IMA apontou que o conhecimento do nivel de
concorréncia no mercado (disputa entre concorrentes e exigéncia de clientes) como um fator
com alto grau de relevancia para a definicdo do preco alvo. Para Wienhage (2010), as
empresas sao submetidas a buscar op¢Oes para satisfazer as expectativas dos clientes, tendo
em vista a reducdo do ciclo de vida dos produtos e servigos, além do rapido avanco da
tecnologia, a qual tem o poder de alterar ou até mesmo substituir produtos e servi¢os
existentes por novos e também para fazer frente a acelerada ampliacdo da concorréncia e, para
tanto, valem-se de métodos de gestdo de custos, entre 0s quais se evidencia o custeio-alvo
(target costing).

Corroborando com os dados, Churchill e Peter (2007), indicam que se os produtos
forem semelhantes, o que é o caso do IMA, ou proporcionarem 0s mesmos beneficios, entdo
as tomadas de decisdo poderdo ser pautadas em preco. Desta forma, considera-se que a
concorréncia interfere diretamente no valor do produto a ser vendido e, consequentemente, na
definicdo do preco de venda.

Dentre as estratégias de precificacdo de produtos, a aprovacdo do projeto apds sua
elaboracdo pela alta administracéo e a equipe de tecnologia antes da producédo em escala e das
etapas de vendas, foram reconhecidas como as mais importantes para o IMA. Outro fator
relevante sobre as estratégias de precificacdo, dentre os respondentes da area de marketing, a
empresa tendo a definicdo de um preco de venda alvo, baseado nos precos reais dos diversos
produtos dos competidores no mercado e nas informagdes do prototipo do novo modelo, em
comparacdo com os modelos dos concorrentes ja no mercado, como sendo de alta relevancia
para o setor.
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Para Costa, Ferreira e Saraiva Jr (2010) criar precos olhando somente para a
concorréncia seria um “pecado” para a criacdo de pregos, visto que estrategicamente essa
maneira de fixar preco pode ser mais prejudicial do que vender abaixo do custo, pois €
possivel que a venda esteja gerando prejuizo ou muito lucro, assim aumenta a possibilidade de
trazer mais volume de producdo, com rentabilidade total reduzida. Contudo, no setor de IMA,
percebe-se que por mais que esses fatores foram os mais evidenciados, eles séo usados para a
criacdo de alvo, tendo diferentes métodos para se ajustarem ao preco, sem ter que,
eventualmente, vender a um preco menor. A aprovacdo pela alta geréncia antes de realizar a
criagédo de projetos e as vendas, demonstra o preparo do setor para lidar com essas questdes.

Nessa estratégia, para Kato (1993) e Coelho (2007), reduzir custo ndo quer dizer perda
de qualidade. O target cost visa a reducédo dos custos com qualidade, fazendo com que o custo
determinado se torne uma meta. Caso a meta de custos ndo seja capaz de ser cumprida, a
administracao revé a possibilidade do langcamento do produto.

Como demonstra os dados da Tabela 2, o mercado do IMA ¢é fortemente aquecido,
com uma alta concorréncia e com estratégias da concorréncia que podem ser previstas. Essa
informacdo ndo foi unanime entre os entrevistados, visto que os executivos de marketing da
empresa D atribuiram nota 4 para essa informacdo. Contudo, esse fator ainda indica um alto
posicionamento no ranking, o que justifica 0 uso do target costing como forma de manter
altos niveis de market share. Para Sakurai (1977), o target costing € indicado e traz
importantes beneficios principalmente para mercados fortemente concorridos e previsiveis,
visto que a previsibilidade é usada em favor da empresa, fixando o custo meta e, por
consequéncia, aumentando o sucesso do produto.

A terceira parte da pesquisa buscou analisar as respostas dos clientes das empresas,

que efetuaram compras de maquinas, equipamentos ou utensilios nos dltimos 3 anos. A

Tabela 3 evidencia o ¢, originado pelo método TOPSIS dos agrupamentos dos 5 P do

marketing, usados nas entrevistas. A Tabela 4 mostra quais os fatores mais relevantes para

cada agrupamento de produtor rural.

Tabela 3: Relevancia dos 5 Ps do Marketing para os entrevistados, em vista do setor de
IMA

Pequeno Porte Meédio Porte Grande Porte Total

C; Ranking | C; Ranking | C; Ranking | C; Ranking
POS-VENDA 0,805 1° 0,832 1° 0,813 1° 0,811 1°
PRECO 0,693 2° 0,681 2° 0,686 2° 0,684 20
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PRACA 0,649 3° 0,626 30 0,668 30 0,649 3°
PRODUTO 0,554 40 0,573 40 0,611 40 0,583 4°
PROMOGAO 0,526 50 0,513 50 0,578 50 0,544 50

Fonte: Dados conforme pesquisa.

Considerando a Tabela 3, observa-se que o ranqueamento dos fatores estudados é

igualmente equivalente em cada um dos agrupamentos da amostra, modificando apenas as

proporcOes entre eles. Dessa forma, pode-se inferir que, pela amostra total, o fator mais

importante é o pos-venda, com um €} de 0,811, e os “Ps” prego, praga, produto e promogao

tiveram 0,684, 0,649, 0,583 e 0,544, respectivamente.

Observa-se que para o produtor o mais importante na hora da compra de um

equipamento sdo as segurancas de um pos-venda de qualidade. Apds isso, vem 0 pagamento

por um preco justo e com possibilidade de atendimento presencial e a possibilidade de

financiamento e pronta entrega do produto. Apos, sdo consideradas caracteristicas proprias

dos produtos, como tecnologia, conforto, qualidade e durabilidade e, por Gltimo, aspectos

promocionais, como feiras, portal on-line e relacionamento com os vendedores.

Tabela 4: Fatores mais relevantes apontados pelos entrevistados

Recorte da

Fatores mais votados

i

Amostra
Assisténcia Técnica: seriedade e agilidade - POS-VENDA 0,86
Produtor  de o] co_nhecimento dos profissionai,s que prestam o servico - POS-VENDA 0,81
Pequeno porte Servigos prestados no pré e no pds-vendas - POS-VENDA 0,79
Garantias oferecidas nos servicos prestados - POS-VENDA 0,79
Tratamento do cliente no atendimento de suas necessidades - POS-VENDA 0,77
Custo de reposicao das pe¢as — PRODUTO 0,85
Produtor  de Servicos prestado_s no pré e no pés-vendas - POS-VE_NDA ] 0,84
Médio porte Tratam_ento do c!lente no aten_dlmento de suas ngcesmdades - POS-VENDA 0,84
Garantias oferecidas nos servicos prestados - POS-VENDA 0,83
Qualidade percebida nos produtos — PRODUTO 0,83
Assisténcia Técnica: seriedade e agilidade - POS-VENDA 0,87
Produtor  de Servi_(;os prestado_s no pré e no pos-vendas - POS-VENDA 0,84
Grande porte Qualldgde perceplda nos prod_utos — PRODUTQ 0,82
Garantias oferecidas nos servicos prestados - POS-VENDA 0,79
O conhecimento dos profissionais que prestam o servico - POS-VENDA 0,79

Fonte: Dados conforme Pesquisa

Considerando os clientes investigados, pode-se fazer um recorte da amostra,

agrupando as respostas em Produtores de Pequeno (PPP), médio (PMP) e grande (PGP) porte,

visto que, segundo Silveira et al., (2013), propriedades agricolas e respectivamente seus

produtores possuem necessidades gerenciais, opcdes de negociacdo e perfis diferenciados.

Contudo, contrariando a teoria, alguns fatores se repetem nos trés perfis de clientes, como

Servicos prestados no pré e no pos-venda e Garantias oferecidas nos servi¢os prestados.
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Observa-se que, por mais que a ordem dos fatores mudem, bem como os pesos de C;, 0s

fatores correspondentes ao pos-venda sdo preferéncias absolutas para esse tipo de
consumidor, uma vez que para o PPP somente esses fatores foram relevantes, para o PMP
foram 3, entre 0s 5 maiores, e para 0 PGP sdo 4, entre 0s 5 maiores.

Quanto aos fatores relacionados ao Produto, o custo de reposicdo das pecas e
qualidade percebida dos produtos estdo evidenciados nos mais votados dentre os PMP, sendo
que o segundo fator supracitado também se encontra dentre os mais votados para os PGP.
Esses fatores vao ao encontro com o que afirmam Shank e Govindarajan (1997) e Souza,
Silva e Pilz (2010), que os fatores relacionados as vantagens competitivas estdo interligados a
qualidade, a assisténcia técnica, ao servico pos-venda, a disponibilidade e a flexibilidade do
produto.

A construcdo do modelo deste estudo parte dos pressupostos das pesquisas ja
realizadas em diferentes organizagfes, que contemplam a gestao estratégica das trés variaveis
aqui abordadas, ou seja, o valor percebido pelo cliente na escolha de um produto, como captar
0s desejos e a percepcao de valor do cliente em relacdo ao produto a ser oferecido. O mercado
leva em consideracdo a pesquisa referente a participacdo da empresa nesse mercado —
market share —, a competitividade e o posicionamento da organizacdo, além do ciclo de vida
do produto, para definir qual seréd lancado e o nicho do consumidor a ser atingido. A estratégia
na precificacdo do produto é o custo-alvo. Nesta etapa, a equipe de marketing, juntamente
com a forca de vendas, precisa identificar qual é o preco de venda-alvo que o mercado aceita
pagar. A partir desse preco predefinido, passa-se a integrar todas as areas internas que tém
relagdo com o produto, como a engenharia de produtos, a controladoria e os lideres
executivos, que vao definir os elementos a serem deduzidos do preco-alvo, como a margem-
alvo desejada pela empresa e a parte de contribuicbes governamentais (impostos e taxas),
para, assim, chegar ao custo-alvo desse produto.

No momento em que o custo-alvo é definido, inicia-se 0 processo de pesquisa dos
componentes do produto e das etapas das fases de produgdo, ou seja, todas as etapas para
produzir o produto séo definidas minuciosamente entre os setores de producdo e manufatura,
seguindo um processo que envolve uma dinamica rigida para a empresa, focando nos seus
diversos setores para alcancar a eficacia a partir da gestdo estratégica de custos, atingindo,
assim, o objetivo, que é o custo-alvo.

Hansen e Rocha (2004), defendem que a partir da adogdo do custo-alvo acontecem

mudangas na gestdo de custos das empresas, a consideragdo dos custos muda o processo de
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producdo para o processo de planejamento e desenho. Cruz e Rocha (2008) citam que a
concorréncia internacional e também a domeéstica e a diversidade de produtos com ciclo de
vida reduzidos, sdo alguns dos motivos que facilitam um ambiente de alta competitividade e
impuseram uma mudanca de metodologia por parte das empresas no que se refere ao calculo
dos seus precos de venda, na medida em que o preco médio de venda ofertado pelo mercado é
que determina o custo do produto e ndo o inverso. Scarpin (2000) defende que se um preco
estimado é maior do que o do mercado, o produto nédo é vendido.

Neste contexto, o custeio-alvo vem ao encontro desta premissa, mudando a equacao do
preco de venda, ndo sendo este mais formado a partir do custo ja ocorrido, mais a margem de
lucro desejada e, sim, o custo é o resultado do preco, menos a margem de lucro desejada.
Desta forma, tem-se um custo maximo que cada produto pode alcancar por meio de um preco
de venda preestabelecido e de uma margem de lucro desejada pela empresa. O target costing,
portanto, passa a ser um elemento importante para enfrentar o ambiente competitivo a que as
empresas estdo submetidas (ROCHA; MARTINS, 1999).

A Figura 1, portanto, sintetiza o modelo de precificacdo dos produtos a partir da gestdo

estratégica das variaveis externas e internas na Industria de Maquina Agricolas (IMA).
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Figura 1: Modelo de precificacdo dos produtos na indastria de maquinas e implementos

agricolas
Fonte: Construido com base nos dados da pesquisa

Com a definicdo das trés variaveis e sua interferéncia na precificacdo dos produtos,
levando-se em consideracdo os achados em estudos anteriores (ANSARI; BEL, SWENSON.,
1997; NAGLE, HOLDEN, 2003; CAMACHO, 2004; CRUZ, ROCHA, 2008; MARQUES,
2012), o desenho desta analise inicia pela percepcdo de valor, na qual o cliente é determinante
na definicdo das caracteristicas do produto, relacionadas a componentes, diferenciais e outros
elementos ndo mensuraveis financeiramente, que determinam a percepc¢do de valor daquele
produto pelo cliente.

Com base na percepcédo de valor atribuida pelo cliente, a varidvel mercado passa a ser
determinante na estratégia para a definicdo do produto, no sentido de contribuir com a
pesquisa de competitividade de mercado e do ciclo de vida do produto, assim como a
participacdo nesse mercado. Com base nessas informacGes, é possivel definir

estrategicamente o produto e o nicho de mercado a atingir.
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A partir do desenho do produto e de suas caracteristicas, entra a variavel preco-alvo,
que, na fase de percepc¢do do valor e da pesquisa de mercado, o prego maximo a ser utilizado
ja foi definido. E nesse momento que se inicia o trabalho da variavel custo-alvo. Isso ocorre a
partir do preco-alvo, menos a margem-alvo que a empresa necessita, assim como as despesas
tributérias e de vendas, para chegar ao custo maximo admissivel, que € o custo-alvo, o qual é
trabalhado pelas equipes de engenharia de produto nos diferentes processos de producéo,
envolvendo os setores de suprimentos, compras e fornecedores, do “gap” de producéo, até

atingir o custo-alvo.

5. Conclusédo

A constatacdo da necessidade de entendimentos adicionais acerca do processo de
precificagdo da indUstria metalmecénica, levando-se em consideracgdo as variaveis externas do
mercado e do valor percebido, assim como a variavel interna custos, e como isso reflete na
gestdo estratégica das organizacgdes, foi a motivacdo para a realizacdo desta pesquisa. Para
tanto, por meio de estudo em quatro grandes empresas, lideres no mercado do segmento da
indUstria de maquinas e implementos agricolas (IMA), foi investigada a interferéncia destas
variaveis nas praticas de precificacao.

Com base na pesquisa tedrica e na definicdo da metodologia e do método de pesquisa,
com a premissa de que todas as empresas envolvidas no estudo utilizam o custeio-alvo e
estratégias diferenciadas para o posicionamento em um mercado de alta competitividade,
sendo lideres no desenvolvimento de produtos e nos modelos de gestdo, foi analisada a
estrutura de precificagdo da industria de maquinas e implementos agricolas pelas lentes da
interferéncia do mercado e da concorréncia, da incorporacdo da préatica do custeio-alvo na
apuracdo dos custos de producdo e da percepcao de valor do cliente.

E neste contexto que o estudo atingiu o seu objetivo ao relacionar a realidade das
industrias pesquisadas com a gestdo estratégica de precificagdo mencionadas na literatura,
enfatizando custos de produgéo, mercado e o valor percebido, levando-se em consideracdo as
respostas obtidas nas entrevistas e questionarios com os executivos e clientes e a respectiva
tabulacdo com a utilizacdo do software topsis. Desta forma, foi possivel identificar as praticas
de cada variavel analisada.

Baseadas nesse perfil e, de acordo com o que preceitua a literatura da area, As
industrias pesquisadas utilizam-se do custeio-alvo de forma plena, com foco no mercado e
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seus concorrentes, levando-se em consideracdo o desejo dos consumidores. A falta de uma
gestdo estratégica de custos no desenvolvimento dos produtos, desencadeia fragilidades na
competitividade da organizacdo, impactando diretamente na precificacdo dos produtos e no
seu desempenho no mercado.

Constatou-se que quando um novo produto é idealizado pelo setor comercial e de
marketing, ele passa a ser submetido & aprovacdo da lideranca sénior da empresa e sdo
realizados estudos que mostram o retorno financeiro que tal produto traria para a organizacao
caso colocado em producdo. A lideranca faz a aprovacdo do projeto e consequentemente a
liberacdo de altos valores para investir na viabilizagdo da producdo deste novo produto
baseado nas informagdes levantadas pela equipe de projeto. Quando um novo produto nao
atinge a sua meta de custo, muitas vezes é necessaria a criagdo de equipes focadas em reducao
de custos, a fim de reposicionar o produto recém-lancado em uma faixa de preco realista e
condizente com 0 mercado.

Na gestdo estratégica das variaveis externas abordadas nesta pesquisa, a variavel
mercado, que depende muito da competitividade do setor, mostrou que na IMA o
conhecimento do nivel de concorréncia e da exigéncia dos clientes é fator determinante na
precificacdo-alvo. Para, todavia, sobreviver na competicdo e prosperar, a indUstria precisa agir
de maneira que consiga uma vantagem competitiva sobre os concorrentes, fazendo a outra
parte querer comprar e repetir negdcios. O fator diferenciacdo do novo produto em relagcdo aos
modelos do concorrente, contribui fortemente na definicdo estratégica do preco de venda, nem
sempre sendo igual ou menor ao do concorrente, pois a tecnologia, a qualidade e as garantias
oferecidas contribuem na percepcao de valor pelo cliente.

O entendimento da configuracdo da varidvel externa valor percebido do prego pelo
cliente, pode levar a melhorias no direcionamento das estratégias de formacéo de precos de
um produto. Assim sendo, o cliente é quem define o preco-alvo e os atributos de produto, ou
seja, 0 valor maximo que pretende pagar de acordo com o seu nivel de desejo, necessidade e
perspectivas. O peso das respostas no modelo estatistico utilizado confirma que os clientes
entrevistados, divididos em produtores de pequeno, médio e grande porte, 0 pos-vendas que
contempla os servigos prestados no pré e no pds-vendas, assim como as garantias oferecidas,
a qualidade percebida nos produtos e o tratamento ao cliente nos servigos prestados, sao
determinantes na escolha do produto a ser adquirido.

Conclui-se que na definicdo do modelo de precificacdo para a IMA, as variaveis
externas de mercado e o valor percebido, como também o preco-alvo e o market share, sdo
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determinantes na definicdo do produto a ser langado. Desta forma, as varidveis externas
detectam o preco-alvo e a gestdo estratégica da organizacdo passa a decompor do preco de
venda estabelecido a margem alvo, chegando a definicdo do custo-alvo, que tem um peso
significativo na gestao estratégica para atingir o custo maximo admissivel.

Neste cendrio, as trés varidveis estdo intimamente relacionadas na precificagdo dos
produtos, todas possuem um grau de relevancia significativa e confirmam a proposi¢do do
modelo que apregoa que as variaveis externas do valor percebido e do mercado sdo as que
definem o prego-alvo. No entanto, para o lancamento do produto, faz-se necessario a gestdo
estratégica no atingimento do custo-alvo, de forma que o controle de custos deve ser utilizado
para tomar decisOes, considerando os ambientes interno e externo das organizagoes,
auxiliando as industrias a conceber suas estratégias, sem as quais limitam o seu nivel de
competitividade.

Ao considerar a estratégia da utilizacdo conjunta das trés variaveis mencionadas no
estudo, aplicada no segmento da IMA, esta abordagem oferece uma nova perspectiva no
posicionamento da precificacdo estratégica de produtos, contemplando este conjunto de
varidveis, de forma a suprir as deficiéncias apresentadas na literatura a respeito da
consideracdo de modelos que consideram apenas variaveis internas ou externas de forma
isoladas.

No que tange as limitacBes do estudo, destaca-se a aplicacdo em organiza¢cdes com
caracteristicas relativamente homogéneas, o que pode ser um indicativo de menor
variabilidade em relacdo a percepcdo dos clientes. Essa limitagdo remete a necessidade de que
novas pesquisas sejam efetuadas focando outros segmentos de mercados, com produtos,

servigos e consumidores diferenciados.
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