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RESUMO

A globalizagdo das economias mundiais é caracterizada por fortes pressdes externas

sobre as empresas para 0 aumento da concorréncia internacional.

O preco de mercado esta fortemente influenciado pela competicdo e pelo preco que o
consumidor esta disposto a pagar por certo tipo de bem. O preco ja ndo € formado com base
no custo, pelo que o custo deve ser definido em fun¢c&o do preco de venda estabelecido pelo

mercado.

O custo alvo, como metodologia desenvolvida pelos japoneses nos anos sessenta com
base numa técnica americana conhecida por engenharia de valor, informa antes do inicio da
producdo o custo maximo admissivel para um produto ou servigo, considerando o minimo de

rentabilidade desejado pela gestéo e o preco de venda que o mercado estabelece.

Estudos internacionais revelam que o custo alvo como préatica de gestdo estratégica,

esta muito pouco disseminada e em Portugal sdo desconhecidas pesquisas sobre este tema.

Este trabalho além de promover uma analise dos pressupostos tedricos e conceitos
envolvidos no custo alvo, tem por finalidade pesquisar o grau de utlizacdo das praticas de
custo alvo em Portugal, usando para o efeito uma amostra de empresas de componentes para

a industria automaovel.

Apesar das limitagbes ao inquérito empirico realizado, os resultados obtidos
demonstram que o grau de maturidade da implementacdo do sistema de custo alvo n&o
divergem muito das de outros paises europeus, parecendo haver uma discrepancia entre a

teoria e a prética.



ABSTRACT

The globalization of the world-wide economies is characterized by strong external

pressures on the companies to increase international competition.

The market price is strongly influenced by competition and the price the consumer is
willing to pay for a certain type of product. The price is no longer formed on the basis of cost,

but rather the cost must be defined in function of the sales price given by the market.

Target costing, as a methodology developed by the Japanese in the sixties based on an
American technique known as “engineering value”, informs, before the beginning of production,
the maximum cost allowed for one product or service, considering the minimum yield desired by
management and the sales price established by the market.

International studies reveal that target costing as a practice of strategical management

has very low dissemination. In Portugal, searches/inquiries about this matter are unknown.

This dissertation, besides promoting an analysis of theoretical assumptions and
concepts involved in target costing, has the purpose of researching the deployment of target

costing in Portugal. A sample of the automotive auto parts industry is analysed.

Despite the restrictions to the undertaken empirical inquiry, the results show that the
maturity level of target costing systems implementation in Portugal isn’'t very different from that

of other European countries, and that a discrepancy exists between theory and practice.
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1-INTRODUCAO

A difusdo da oferta de produtos e servicos low cost comega, em muitos paises, a ter
maior peso do que a reforma fiscal ou do welfare, pois aumenta sensivelmente o poder de

compra dos salarios.

Quanto mais intensa a competicdo em que estiverem envolvidas as empresas, em boa
parte decorrente do processo de globalizagdo, mais importante é a participacdo de um sistema
de gestéo e reducdo de custos, pois observa-se que ja ndo ha espaco para a flexibilidade dos
precos de venda, em virtude de os clientes/consumidores serem cada vez mais exigentes em

relacdo ao preco e qualidade.

Perante esta realidade, o custo vai ser um factor muito importante na aquisicdo de um
produto, pelo que as empresas passam a rever constantemente os seus processos produtivos,
aplicando novas tecnologias e tentando reduzir a0 maximo 0s seus custos, para responder de

forma competitiva as exigéncias do mercado.

Assim, privilegia-se a analise dos factores chave de sucesso (a eficiéncia dos custos,
gualidade, tempo de operacao e inovacao), a introducéo se sistemas de melhoria continua, a
andlise da cadeia de valor e a descentralizagdo da informacéo relevante e necessaria para a

tomada de decisdes.

A gestéo do custo do produto comega no momento da sua concepc¢ao. O planeamento
do custo de um produto deve ter em atengdo o processo de fabrico e o ciclo de vida do
produto, observando nesta andlise o objectivo da reducdo de custos. Assim, centrado na
engenharia de valor, o Custo Alvo é um sistema de planeamento e gestdo de custos de um
produto desde a fase inicial do seu desenvolvimento até ao seu langamento no mercado.

Desta forma, a metodologia do Custo Alvo trabalha de forma interdisciplinar, envolvendo
varias areas da empresa, com base nas exigéncias e preferéncias percebidas do mercado,
tenta-se apresentar no produto as fungbes ou qualidades requeridas pelo consumidor, com o

menor custo possivel.



O sistema de contabilidade de gestdo tem um importante papel a desempenhar neste
processo, identificando e calculando o tempo gasto em actividades que acrescentem valor para
o cliente. A andlise da cadeia de valor é uma ferramenta muito importante para a gestéao
estratégica, pelo que as empresas, para conseguirem vantagens competitivas, deverao definir
as actividades estratégicas da cadeia de valor mais valorizadas pelos clientes e gerir

controladamente 0s seus custos.

Porque em Portugal ndo existe qualquer estudo sobre o nivel de implementacdo do
custo alvo em organizac6es empresariais, 0 objectivo que constitui o nucleo central deste
trabalho é avaliar as praticas efectivas de utilizacdo do custo alvo e investigar o nivel de
conhecimento deste instrumento de gestdo, em particular em empresas de componentes da
industria automdavel, considerando o elevado grau de exceléncia tecnolégica e competitividade
dos mercados em que estas empresas operam e a disponibilidade apresentada pela AFIA-
Associacéo de Fabricantes para a Industria Automével, na motivagéo dos seus associados em
responder aos inquéritos distribuidos.

Assim a estrutura deste trabalho é a seguinte:

» No capitulo dois sdo abordados os pressupostos teéricos do Custo Alvo, sendo
indiciada a utilidade desta ferramenta da contabilidade de gestdo estratégica para as
organizacdes envolvidas em situacdes de elevada competicao.

> A pesquisa efectuada em Portugal em empresas do cluster automovel é apresentada
No capitulo trés, pretendendo-se com as questdes mencionadas no inquérito, constatar
o nivel de conhecimento e os factores relevantes na utilizagdo do custo alvo.

» No capitulo quatro sdo apresentadas as conclusdes sobre as praticas do custo alvo em
Portugal e as limitagdes do estudo realizado.



2 — PRESSUPOSTOS TEORICOS DO CUSTO ALVO

2.1- ASPECTOS HISTORICOS

2.1.1-Do meio envolvente empresarial

De acordo com relato de Sakurai (1991), o Custo Alvo, ou Genka Kikaku em japonés,
surgiu como ferramenta de planeamento e gestdo de custos em 1965, ano em que a Toyota
originalmente criou a ferramenta e que mais tarde revolucionaria toda a industria japonesa.
Assim, o Custo alvo ndo tem origem nos meios académicos, sendo desenvolvido em meios
empresariais por organizacdes como NEC, Sony, Nissan, Sharp e principalmente a Toyota, a
criadora original do Custo Alvo.

A criacdo do Custo Alvo surge para dar resposta a grande proliferacdo de produtos
industriais e de consumo das empresas ocidentais que estavam a superlotar os mercados
asiaticos. Por outro lado, as empresas japonesas estavam enfrentando uma elevada escassez
de recursos e de pessoal habilitado para o desenvolvimento de novos conceitos e técnicas,
requisitos essenciais ao aumento da competitividade em termos de qualidade, custo e
produtividade.

Os japoneses acreditavam que a analise multifuncional utilizada pelos ocidentais para a
producéo era a solugdo para a sua ineficiéncia, pois reconheciam que era muito vantajosa a
combinacdo entre profissionais de planeamento, marketing, engenharia, financas, compras e
producdo, organizados em equipas integradas, com competéncias para examinar novos
meétodos e técnicas de projecto e desenvolvimento de novos produtos, realizando a integracao

entre a alta administrac&o e a linha de producgéao.

Estava assim criada a ferramenta que revolucionaria a indUstria japonesa: o Custo Alvo.
Um sistema dindmico de gestdo de custos e planeamento de lucros, baseado na ideia
americana de Engenharia de Valor (ou Analise de Valor), desenvolvida durante a Segunda
Guerra Mundial, que consistia na pesquisa de novos materiais, com custos mais baixos e
grande disponibilidade, que pudessem substituir outros mais raros e de custo mais elevado,
durante os anos de guerra.
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Entretanto até os anos setenta, comentava Sakurai (1997) que a gestao e o controlo de
custos era realizado por via do custo padrédo e a existéncia de barreiras e dificuldades na
comunicacao, a distancia geogréfica e a proteccdo dos mercados, limitavam a capacidade das
empresas externas actuarem em mercados domésticos. Face a esta situacao, as organizacdes
ndo eram incentivadas a maximizar a eficiéncia e a melhorar as praticas de gestdo, ou a
minimizar custos, pois quaisquer acréscimos destes poderiam com frequéncia ser repercutidos

nos precos (cost plus), logo suportados pelos clientes.

Ao longo dos anos setenta, a producdo japonesa passou a ser mais diversificada,
fabricando-se grande variedade de produtos com caracteristicas distintas para responder as
solicitacbes de consumidores cada vez mais exigentes. Assim, as empresas ocidentais
comecaram a sentir uma concorréncia agressiva por parte de competidores estrangeiros que

ofereciam produtos de elevada qualidade a baixo preco.

Monden (1997) refere que no final dos anos oitenta, muitas organizagbes foram
confrontadas com alterac¢des significativas no seu meio envolvente empresarial, salientando-se
a diminuic&o do ciclo de vida dos produtos, a aceleracdo da taxa das trocas, as alteragcdes na
procura dos consumidores (na satisfacdo de necessidades especificas de cada cliente), a
concorréncia agressiva dos mercados em termos de qualidade e preco, que colocaram em
causa os métodos tradicionais de célculo de custos.

Para manter a rendibilidade e ter sucesso num mercado global altamente competitivo,
as empresas elegeram a satisfagé@o do cliente como prioridade fundamental dos seus negocios.
Por isso, adoptaram novas abordagens da gestdo, modificaram os seus sistemas produtivos e
investiram em novas tecnologias, que tiveram uma influéncia muito significativa nos sistemas

de contabilidade de gestéo e particularmente nos sistemas de calculo de custos.

Apesar do Custo Alvo ter a sua criagdo no ano de 1965, somente na década de oitenta
€ que ganhou notoriedade no mundo ocidental, apontando-se trés razdes para esse
desfasamento:

e A atencdo dispensada ao sistema de producdo japonés just-in-time, que dominou a
industria nas décadas de setenta e oitenta, deixando para tras o Custo Alvo.

¢ Muitas empresas japonesas nas décadas de setenta, oitenta e ainda nos dias actuais,
estdo aperfeicoando os seus sistemas de Custo Alvo, o que provocou a sua fraca
divulgacéo.

e O Custo Alvo é baseado em actividades de desenvolvimento de novos produtos, o que
normalmente é tratado com grande sigilo pelas empresas japonesas.
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2.1.2-Dociclodevidados produtos e inovacédo de processos tecnolégicos

A rendibilidade de uma tecnologia ou de um produto é avaliada num periodo que se
estende desde os seus primeiros estudos até ao fim da vida, em que todas as despesas e
receitas do ciclo da vida sdo avaliadas por antecipacdo e depois sdo acompanhadas e
acumuladas ao longo do ciclo, devendo ser confrontado com o custo limite imposto pelo

mercado e pelos objectivos estratégicos a gestéo interna.

A diminuicé@o do ciclo de vida dos produtos, deve-se por um lado a enorme concorréncia
global e a inovagdo tecnologica e por outro a uma procura cada vez mais sofisticada e

diferenciada por parte dos clientes.

O custo de um produto é determinado por decises tomadas no inicio do seu ciclo de
vida, muito antes de ter lugar a producdo. Isto tem criado a necessidade da contabilidade de
gestdo estar preparada para dar resposta a nova realidade empresarial, procurando fornecer
informacdao relevante na fase de concepcéo, porque muitos custos sao originados nesta fase.
Portanto, para uma empresa ser competitiva e ter sucesso, deve conseguir uma gestéo eficaz
dos custos na fase de concepc¢do e industrializacdo, ter capacidade de adaptacdo as novas e
diferentes solicitacGes dos clientes e reduzir o tempo de modificagdo e de introdugdo de novos
produtos.

Recentemente e em resultado dos desenvolvimentos tecnoldgicos, o contexto industrial
experimentou profundas alteracfes, permitindo a passagem da produ¢cdo em massa para
nichos de producéo eficiente, dando rapida resposta a procura de pequenas séries de produtos
especfficos.

A aceleracdo tecnoldgica provocou uma transformacgdo radical na estrutura dos
encargos da empresa. A utilizacdo de maquinas/ferramentas sofisticadas com elevado
desempenho, implicam uma diminuicdo do peso relativo do trabalho (m&o-de-obra) na estrutura
dos custos e provoca uma transferéncia de encargos directos para os indirectos. A polivaléncia
das maquinas permite o aumento do nimero das séries de producgdo, tornando arbitrario a
afectacéo de alguns custos directos.
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2.1 .3 - Criticas aos sistemas tradicionais de célculo de custos

Cooper e Slagmulder (2000) mencionam que com a concorréncia internacional e a
necessidade de reduzir custos para sobreviver, as empresas devem desenvolver produtos que
oferecam a qualidade e a funcionalidade desejadas pelos clientes e garantam os lucros
pretendidos. Estas expectativas sdo consequéncia dum progresso tecnoldgico e cientifico, da
accao de concorrentes globais que pressionam as outras empresas a optarem por estratégias
de exceléncia empresarial, pois a concorréncia pode alterar a posicdo de uma empresa em
supremacia no mercado para 0 esquecimento, obrigando-a a abandonar a actividade
econémica em gue estava inserida.

A exceléncia empresarial advém do compromisso permanente das empresas em serem
globalmente competitivas, exigindo a eliminac&o continua de desperdicios e a capacidade para
se manter lider do mercado, quer através da introducdo permanente de produtos novos e
rentaveis, quer pela manutencao no mercado de uma grande variedade de produtos.

A capacidade para manter a exceléncia empresarial estd suportada na melhoria
continua de todas as actividades da empresa, nomeadamente, investigacdo, concepcao,
desenvolvimento, marketing, financas, producdo, embalagem, transporte, apoio logistico,

venda e servigo pos-venda.

Johnson e Kaplan (1987) tecem criticas generalizadas aos sistemas tradicionais de
contabilidade, em particular no método das sec¢des homogéneas, fundamentando que os
sistemas contabilisticos ndo evoluiram ao mesmo ritmo da realidade empresarial, ndo sendo

por isso capazes de reflectir atempadamente o impacto das novas situagoes.

Cada vez mais as organizagfes tomam consciéncia das suas deficiéncias quando se
véem confrontadas com um ambiente caracterizado pela flexibilidade e pela capacidade de
resposta, perante um mercado que exige produtos orientados para o cliente e com ciclos curtos
de introducéo. Assim, o elemento chave do novo contexto produtivo € a reducéo dos tempos, o
gue obriga a que os processos internos tenham de ser mais dinAmicos para serem capazes de

darem as respostas adequadas.
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A contabilidade deve ser algo mais do que o simples registo, compilacdo e informacéo
dos aspectos financeiros das operacdes de uma actividade empresarial. Tradicionalmente, na
andlise da contribuicdo marginal, a importancia centrava-se na distincao entre custos fixos e
variaveis; agora a preocupacdo recai na imputagdo de custos. Por outro lado, devido a
evolucdo tecnologica, a méo-de-obra directa continuard a decrescer como componente do
custo do produto e tendera a aproximar-se de um custo fixo por natureza. Assim, para além

das matérias-primas e de outros materiais, havera um minimo de custos variaveis.

Neste contexto e de acordo com Kaplan (1983), a imputacdo dos custos passa a ser
mais importante do que a tradicional distincdo entre custos fixos e variaveis. A melhoria na
imputacdo de custos resultara em menores afectacBes arbitrarias, tornando mais facil a

distingc&o entre custos directos e indirectos.

As empresas esperam que 0S novos sistemas de gestdo de custos determinem um
custo que reflicta o processo de producdo, identifique os desperdicios, detecte os causadores
de custos e facilite a identificagdo das oportunidades de melhoria dos rendimentos e da
reducao de custos. A rendibilidade de um produto ao longo do seu ciclo de vida é o objectivo
principal, caracterizado por uma imputacédo dindmica dos custos a medida que vao ocorrendo,
desde a concepcdo do produto até ao momento da sua retirada do mercado.

De acordo com Davila (2000), as empresas devem ser capazes de medir as melhorias
na velocidade do processo de producéo, o desenvolvimento de novos produtos, a distribuicdo e
0 servico prestado ao cliente. A gestdo do ciclo de vida dos produtos € muito importante, mas
os sistemas de contabilidade de custos tradicionais centraram-se principalmente no custo de
producdo fisica, sem acumular os custos do ciclo a montante (concepcdo, planificacéo e

implantac&o) e a jusante aos da producéo (distribuicdo e apoio ao produto).

As actividades relacionadas com a concepgao e o desenvolvimento de produtos e com
0 desenvolvimento dos processos produtivos representam um importante investimento em
capital e cujos beneficios ndo sdo imediatos, enquanto a contabilidade tradicional ndo os
identifica directamente com o produto que foi desenvolvido, considerando como um encargo do
periodo, incluido nos encargos gerais e imputado a todos os produtos com base em medidas

de volume (base méo-de-obra directa).
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Muitas empresas utilizam os modelos do ciclo de vida para conceber, planificar e
orgamentar os novos produtos, mas nao integram estes modelos nos sistemas de contabilidade
de custos existentes, porém € importante a existéncia de informacdo acerca da eficicia da
planificacdo e do impacto das decisdes a montante da producdo (concepcéo, planificacéo e

desenvolvimento) nos custos operacionais e de apoio

Segundo Kaplan (1984), nos sistemas tradicionais de contabilidade de custos, o célculo
do custo de produgdo ndo tem em conta o ciclo de vida dos produtos e a reparticdo dos
encargos sao pouco correctas, porque eram baseados em sistemas em que a méao-de-obra
directa e as matérias-primas eram factores predominantes, a tecnologia era estavel, as
actividades gerais suportavam o0 peso do processo de producdo e a gama de produtos
existente era limitada. Neste contexto, a valorizacdo das existéncias, para efeito de Balanco,
era o principal objectivo da contabilidade de custos.

A contabilidade de custos tradicional também n&o proporciona a informacéo adequada
para identificar as causas dos custos. Quando os custos, em determinadas situacfes, sao
considerados demasiado elevados pela direccdo, os gestores tendem, na auséncia de
informacgao relevante, a fazer redugcbes globais de encargos gerais para que 0S possam

controlar.

Deste modo, quando os beneficios decrescem ou sdo nulos, as empresas respondem
com ajustamentos por vezes inadequados e em areas ou funcbes erradas, pela via de
reducdes globais dos orgamentos de todos os departamentos, congelamentos dos acréscimos
salariais, da formacdo do pessoal, das viagens ndo essenciais, da contratacdo de novos
empregados, das actividades gerais e dos investimentos e de reformas antecipadas dos
trabalhadores.

Estas medidas, certamente bem intencionadas, estdo condenadas ao fracasso porque
geram um ciclo de declinio competitivo que se auto-alimenta. Os dirigentes tém uma tendéncia
natural para reduzir os gastos em actividades que séo chave para o futuro da empresa, como
as vendas, o marketing e a investigagdo e desenvolvimento, ou para subestimar as melhorias
na producdo. Assim, hd uma generalizada deterioracéo das condicdes da empresa que entram
num circulo vicioso. Quando as reducdes terminam, 0 gasto recupera, no minimo ao seu nivel
anterior e atingindo com frequéncia valores superiores, uma vez que muitas actividades foram
atrasadas ou néo se realizaram. O problema subsiste porque as causas fundamentais do custo

nao foram corrigidas ou nem sequer detectadas.
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O factor mais comum e menos compreendido que ocasiona este circulo vicioso, parte
da direccao da empresa quando actua com base em dados mais orientados para a fiscalidade
e 0 registo contabilistico do que para a gestdo. A contabilidade de custos convencional
apresenta valores totais distorcidos, que se baseiam em modelos de comportamento de custos
pouco fidveis. A informacao disponivel chega demasiado tarde para ter qualquer influéncia nas
decisfes e também n&o contribui para as modificagdes que sdo necessarias a competitividade

no mundo dindmico dos negécios.

Por outro lado, a informacdo financeira gerada nos sistemas tradicionais impede a
exceléncia na producao porque fornece as margens operacionais e ndo a imagem real de que
todos o0s custos relevantes tenham sido considerados (de engenharia, de vendas, de

produc&o).

Finalmente, os sistemas tradicionais de contabilidade ndo proporcionam uma imagem
clara de como os custos e os proveitos se alteram quando o volume de actividade aumenta ou
diminui, porque na pratica € muito dificil separar os encargos fixos dos encargos variaveis.

2.2 - A IMPORTANCIA DA “SATISFAGAO DO CLIENTE”

Historicamente, a satisfagcdo do cliente sempre foi uma questdo central para as
organiza¢fes, como consequéncia do fenédmeno da globalizacdo e do aumento da competicao,

bem como a modernizag&o da legislacdo de defesa do consumidor e do aumento do nivel de

exigéncia dos consumidores.

As inovagdes ocorridas na area da gestao, tais como a gestédo da qualidade total (TQM),
o tempo certo (JIT) e as metodologias de melhoria continua, o célculo dos custos e a gestao
baseada nas actividades (ABC), entre outras, desenvolveram-se como resposta as
modificac6es de natureza operacional e competitiva, porque a satisfacdo do cliente passou a

ser prioridade das empresas.
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Figura 1 — A importancia da satisfacéo do cliente
Adaptacao de Drury,C., Management & Cost Accounting, 52 edi¢&o, Business Press, 2000, pp 12.
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Estas praticas de gestdo ndo sdo exclusivas ou ndo se limitam ao processo de
producdo, pelo contrario incluem propostas inovadoras de reestruturacdo, de praticas de
trabalho e de desenvolvimento de novos sistemas de planeamento e de controlo.

Se, por um lado, as organizagOes buscam a orientac&o para mercado, como forma de
aumentar a lucratividade, por outro lado os clientes pedem cada vez melhores niveis de servigo
reflectidos no custo, na qualidade, na fiabilidade, na entrega e na escolha de produtos
inovadores. Assim, para melhorar a satisfacdo dos clientes, as empresas devem concentrar-se
em todos os factores chave de sucesso que afectem directamente essa satisfagéo.

Como factores chave de sucesso, sdo normalmente destacados a eficiéncia nos custos,
a qualidade, o tempo de resposta e a inovacdo. A concretizacdo destes factores implica novas
abordagens da gestdo por parte das organiza¢des, outras metodologias para céalculo de custos,
como por exemplo o custo baseado nas actividades, a melhoria continua, a analise da cadeia

de valor total e a descentralizag&o hierarquica do conhecimento.

O custeio-alvo é aplicado para reduzir custos durante a fase de projeto do produto,
motivando interacgOes estreitas entre as equipas de engenharia da empresa e as de seus
fornecedores. O objetivo dessas interacdes € descobrir solugdes mais baratas, pois com essa
ferramenta do custeio alvo, a empresa consegue estabelecer os precos de venda de seus
fornecedores, correspondendo assim aos desafios lancados pelos clientes e de forma
competitiva.
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Como esses precos refletem as pressdes de custo que a empresa enfrenta no mercado,
ela transfere também tais pressdes para seus fornecedores. Quando conclui que é impossivel
obter o lucro adequado, o fornecedor poderd iniciar um esfor¢co conjunto para descobrir formas

de reduzir custos sem comprometer aspectos-chave, como qualidade e funcionalidade.

2.2 .1-Agestado daqualidade e influéncia na competitividade das empresas

A marca da exceléncia empresarial reside no facto da empresa ser globalmente
competitiva, o que requer a elimina¢do continua de desperdicios e capacidade para manter a
lideranca no mercado através da introdugcdo de novos produtos, ou da disponibilizacdo de uma
gama variada de produtos. As manifestacbes mais evidentes do éxito das empresas neste
novo meio envolvente competitivo, sdo a automacdao e a informatizacao, os reduzidos niveis de
mao-de-obra directa e de existéncias e a maior atencdo dada ao produto, na planificacdo da

producéo e os ciclos cada vez mais curtos da vida dos produtos.

O objectivo da qualidade total deve ser constante e partilhado por todos os membros da
organizagéo e difundido como uma filosofia empresarial. O sistema de qualidade total (TQM) e
0 tempo certo (JIT) estdo ligados na busca de uma maior competitividade por parte das
empresas, porém sO funcionam completamente quando todos os colaboradores estéo
motivados e implicados directamente na identificacdo, deteccdo das causas dos problemas e,
em conjunto com fornecedores e clientes, constituem a parte integrante da cultura da
organizagao.

De acordo com Guilding, Cravens e Tayles (2000), a gestdo da qualidade total
corresponde a cultura da organizac&o na procura constante da satisfacdo do cliente através de
um sistema integrado de ferramentas, técnicas e formagado, que implica a melhoria continua
dos processos organizacionais, resultando em produtos e servicos competitivos e de elevada

gualidade.

A preocupacdo com a qualidade para o cliente, que atravessa todas as operacfes e
processos da empresa, é imperativa e existe a expectativa de que seja de facto alcancada
desde que a gestdo assuma um verdadeiro compromisso com a filosofia do modelo da
gualidade total implementado.
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As organizagdes procuram ainda aumentar a satisfacdo do cliente melhorando a
velocidade do tempo de resposta as suas solicitagdes, assegurando uma distribuicdo sem
atrasos e uma reducdo do tempo necessario para desenvolver e colocar novos produtos no

mercado.

A competitividade das empresas no longo prazo € determinada pelas vantagens ou
desvantagens relativamente aos seus concorrentes. Assim, as empresas que eliminam
desperdicios e se concentram na obtencdo de uma qualidade absoluta em todos os aspectos
da gestdo empresarial, antes dos seus competidores, podem aplicar os lucros adicionais em
investigacdo e desenvolvimento, reinvestir na melhoria das actividades da empresa, na

reducdo de custos ou no estabelecimento de posicdes solidas de tesouraria.

Desta forma o modelo de gestéo pela qualidade total, associado com praticas do custo
alvo, pretende responder aos novos desafios da competitividade, no desenvolvimento de
novos produtos e servigos diferenciados e de maior qualidade, no ciclo de vida dos produtos
cada vez mais curto e volatil, por responderem as necessidades dos clientes e estarem
combinados a alta qualidade e os baixos custos, pela capacidade de responderem as

necessidades mutiveis dos consumidores e a capacidade de inovacdo requerida pelos
diferentes segmentos do mercado.

2.2 .2-=0custo alvo e acadeia de valor

A cadeia de valor e a forma como as diferentes actividades sdo exercidas resultam do
historico da empresa, da sua estratégia, da forma como a sua estratégia € implementada e dos
mecanismaos econdémicos que sustentam essas actividades.

As actividades sao os elementos base através dos quais a empresa cria um produto
gue tem valor para os seus clientes. A forma como cada actividade € exercida e o0s
mecanismaos econdmicos associados, determinam se a empresa tem custos competitivos em
relagdo aos seus concorrentes e a contribuicdo qualitativa para a satisfagdo das necessidades

dos seus clientes.

O ponto de partida da andlise dos custos consiste em determinar a cadeia de valor da
empresa e em afectar os custos de funcionamento e os activos as diferentes actividades que
criam valor.
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A andlise da cadeia de valor € uma ferramenta importante para a gestao estratégica e,
guando a concorréncia é elevada, as empresas devem gerir as actividades e 0s custos

estrategicamente, ou entdo perderdo a sua vantagem competitiva.

Para definir as actividades estratégicas da cadeia de valor, deve-se comegar por
identificar as caracteristicas do produto que sdo mais valorizadas pelos clientes da empresa.
Depois de identificar as caracteristicas que distinguem o produto, € necessario descobrir quais
as actividades que na empresa Sdo responsaveis pela criacdo de valor no produto,
representando actividades estratégicas as que fornecem maiores vantagens competitivas.

Quando uma empresa € mais eficaz na gestdo da cadeia de valor relativamente aos
seus concorrentes, essa empresa adquire uma vantagem competitiva sustentada. Gerir a
cadeia de valor implica reduzir os custos totais da empresa e assim criar uma vantagem

competitiva, porém a um nivel que ndo provoque diminuicdes da vantagem estratégica.

A reducdo do custo ndo deve assumida por uma Unica empresa, mas em todas que
compdem a cadeia de valor, dividindo os esforgos e fortalecendo os resultados entre ambas. O
custo alvo é uma ferramenta para se estabelecerem critérios para esta divisdo de esforcos e
busca de resultados na cadeia de valor como um todo.

O conceito de custo alvo, anteriormente apresentado, implica a busca pela inovagéo
por parte dos engenheiros, os quais devem criar alternativas técnicas e econémicas para que o
projeto seja rentavel, ou seja, custe o valor estabelecido pelo custo alvo. Entretanto, a Gestao
Estratégica de Custos deve compreender a cadeia de valor, e 0 custo alvo também deve ser o
adequado nesse contexto.

A definicdo do custo alvo na cadeia de valor e a reparticdo das responsabilidades de
cumprimento dos objetivos através da definicdo de custos alvos parciais geram uma maior
sinergia na cadeia de valor e tornam o sistema voltado para um processo de melhoria continua
e para a consolidagdo da competitividade. Assim, os custos serdo analisados na fase de
projeto, possibilitando o aprimoramento do processo de custeio antes mesmo de o produto

existir.

O uso do custo alvo deve ser visto ndo somente como uma definicdo do valor que se
pretende alcancar, mas como uma fungao facilitadora para a execucao da gestdo de custos na
cadeia de valor como um todo, pelo comprometimento de todos na busca de maior
competitividade.
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2.3-0CUSTOALVO

2.3.1-Introducéao

As empresas industriais optimizaram sistemas de produgao para fazer face ao desafio
gue representam a concorréncia mundial, a pressdo sobre 0s pre¢cos e suportarem a estratégia
da satisfacdo dos clientes. Através da aplicacdo de metodologias como o TQM e o JIT e
também pelo estabelecimento de parcerias em colaboracdo com os fornecedores e correc¢des

na estrutura da cadeia de valor, as empresas procuraram ser mais competitivas.

As empresas gue atingem a exceléncia industrial e sdo altamente competitivas, definem
novas estratégias de desenvolvimento futuro com base na andlise dos processos de
concepgao, inovagéo e desenvolvimento dos produtos.

O problema da concepcgao e desenvolvimento dos produtos coloca-se particularmente a
empresas produtoras de bens de equipamento industriais ou de grande consumo, como oS
construtores automoveis. Também empresas que executam trabalhos complexos de alta
tecnologia, devem procurar os factores chave de sucesso nas fases de concepcéo e
desenvolvimento. Fabricantes de produtos de grande consumo, sentem necessidade de baixar
0s seus precos de venda, para enfrentar a influéncia de marcas tradicionais, perdendo por

vezes eficacia porque ndo cumprem os objectivos de rendibilidade.

O custo alvo segundo Cooper e Slagmulder (1999), assenta nas ideias chave de que “o
mercado determina o custo”, “o custo de producéo identificado para um novo produto deve ser
tal que uma vez esse produto vendido gera a rendibilidade desejada, estabelecida no plano da
empresa a longo prazo”, “o desenvolvimento de produtos com pregos reduzidos que satisfagam
as necessidades dos clientes” e “a redugcao do custo alvo através de alteragdes na fase de
desenvolvimento e ao longo do ciclo de vida do produto, utilizando metodologias de melhoria
continua”. Considera-se portanto como uma técnica de custeio para gerir os lucros futuros da

empresa com a incluséo explicita do custo alvo no processo de desenvolvimento do produto.

Para a abordagem do custo alvo, o custo ndo é considerado uma consequéncia, mas
uma restricdo a priori, um alvo a atingir se a empresa pretende realizar os seus objectivos
estratégicos, garantindo a rendibilidade futura dos seus produtos e a sua competitividade e ao

mesmo tempo, satisfazendo as fungdes esperadas pelo cliente potencial.
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Portanto, admitindo que o preco de venda do futuro produto é imposto pelo mercado e a
margem corresponde as escolhas estratégicas da empresa (ritmo e forma de crescimento,
modo de financiamento, estratégia comercial), a area dos custos representa o Unico dominio

onde é possivel actuar, a fim de que o custo alvo seja atingido.

2.3.2-0Origem e difusédo do custo alvo

O sistema do custo alvo foi inventado pela Toyota em 1965 e a utilizagdo generalizada
desta ferramenta nas empresas japonesas constata-se através da citacdo de Sakurai (1991)

“mais de 80% das industrias de montagem adoptou a estratégia do custo alvo”.

De acordo com Horvath (1993), com base em estudo empirico realizado no Japao em
1991/1992 o custo alvo € aplicado principalmente na industria automovel (100%), na inddstria
de material eléctrico (88,5%), na industria de bens de equipamento (82,5%) e na industria de
eguipamento de precisao (75%).

Segundo Meyssonnier (2001), nas empresas ocidentais, o custo alvo é hoje uma prética
corrente num numero ndo negligenciavel de empresas, mas cuja visibilidade é ainda fraca e os

artigos de investigagcao que Ihe séo consagrados sao relativamente pouco numerosos.

Os meios americanos do controlo de gestdo (académicos e empresariais) tem
reticéncias quanto a abordagem do custo alvo, pois a sua cultura contabilistica esta virada para
a rendibilidade financeira de curto prazo e para a geragéo de valor para o accionista, enquanto
0 custo alvo se concentra em indicadores fisicos como a duracéo da vida dos produtos e a

criacdo de valor para o cliente.

Na Europa, o custo alvo ndo estd muito divulgado. Os artigos sobre a realidade
europeia aparecem em publicagdes americanas e 0s seus autores s&0 em maioria Japoneses.
Nas empresas europeias, ha um ambiente fechado relativamente a estimativa ou projec¢des de

custos, em particular e por maioria de razdes relativamente ao custo alvo.

Especialistas da contabilidade de gestdo ou do controlo de gestdo ndo tém vocacdo
para abordar o custo alvo, pois necessitam utilizar um conjunto de ferramentas e técnicas como
a andlise funcional, a engenharia do valor, a andlise da utilidade e a engenharia simultanea. Os
engenheiros utilizam estes métodos, porém ndo sédo capazes de realizar a articulagao com as
grandes questbes da gestdo como a planificagdo dos lucros, estudos do mercado, a

contabilidade de gestéo, o controlo orgcamental, a gestéo financeira.
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2. 3. 3 - Principios do custo alvo

O custo alvo fundamenta-se num custo que se obtém avaliando o preco de venda, que
€ condicionado pelos objectivos de mercado pretendidos e determinado pela cadeia de valor do
sector industrial onde a empresa esta inserida, deduzido pela margem desejada e imposta pela

gestao interna, com base nas estratégias e nos objectivos financeiros da empresa.

Segundo Shank e Fisher (1999), o custo alvo é um objectivo financeiro para o custeio
de um produto que deriva do lucro desejado que a gestdo de topo definiu com base na
estratégia empresarial e do preco de venda estimado, o qual é condicionado pelo mercado e é
determinado pela analise da cadeia de valor do sector industrial onde a empresa esta inserida
e em fungdo das actividades internas desenvolvidas pela empresa.

Na origem do custo alvo apresentam-se algumas premissas:

1. O lucro é a garantia de sobrevivéncia da empresa. Para uma empresa industrial, os

produtos séo os principais geradores de lucro e o lucro é essencial para a sobrevivéncia
e continuidade da empresa. A margem de lucro, € fruto dos objectivos que a empresa
estabeleceu, tendo em conta a diversidade de produtos e as diferentes fases do ciclo de
vida.

2. O custo é definido antes do inicio da producéo. A rendibilidade dos produtos joga-se

nas fases a montante (investigagéo e desenvolvimento, concepgéo e planificagdo) do
ciclo de vida. A maior parte dos custos de um produto € comprometida nas fases de
concepcao, projecto e teste e por consequéncia, os custos relacionados com matéria-
prima, méo-de-obra e maquinas ja estdo estimados. Apds o inicio da produgao, ndo se
consegue obter uma reducéo de custos tao significativa. Para se obter uma substancial
reducdo dos custos, deve-se analisar novamente o projecto, para identificar onde estéo
0s principais factores causadores dos custos e se a margem de lucro ndo for
satisfatoria, altera-se o projecto, sem afectar as funcdes e o0 preco que o mercado esta

disposto a pagar pelo produto.
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Conforme se pode constatar pela analise da figura, os custos sdo determinados
muito antes de ser efectivamente fabricado o produto e as decisdes de concepcgao/
planificagdo tém grande impacto sobre os resultados futuros da empresa. A nogao de
custo alvo seria desprovida de sentido sem uma visdo completa do ciclo de vida do

produto.
Figura 2 - Evolucéo do custo do produto vs ciclo da vida
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do custo total
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85 Custos comprometidos
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Custos incorridos
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vida do
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Concepgao Projecto e Producao Marketing

Industrializacdo Distribuicdo

Adaptado de AFNOR (1991), Horngren, Charles(1999)

O custo alvo deve ser estimado considerando os custos incorridos ao longo da
vida util do produto, influenciados pela concepcéo e industrializacdo e baseados nas

condi¢cdes tecnoldgicas e produtivas instaladas.

Para optimizar a concepgao do produto utiliza-se a engenharia de valor para
aproximacao da empresa as condi¢des estabelecidas pelo mercado. Horngren e Foster
(1999), apontam “dois importantes conceitos associados a engenharia de valor e a
gestdo de custos: 0s custos comprometidos e os custos incorridos. Os custos incorridos
ocorrem pela utilizacdo de recursos, enquanto os custos comprometidos acontecerdo

no futuro, em fungao das decisfes tomadas”.
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O custo alvo devera absorver estas duas componentes e reduzir o desvio

através da engenharia de valor, melhoria do desenho do produto e reducéo continua do

custo das operacdes, realizando assim os ajustamentos necessarios a fixacdo do custo

alvo o mais reduzido possivel.

3. O custo é fortemente influenciado pela competicdo. Os clientes passaram a definir o

preco alvo e as caracteristicas dos produtos, pelo que o custo alvo é determinado a

partir do preco informado e deduzido de uma margem de lucro satisfatoria. Se o custo

projectado ndo permitir a rendibilidade desejada, o projecto deve ser modificado antes

do inicio da producéo. N&o sendo possivel projectar o produto com o custo adequado,

entdo ndo devera ser assumida a sua producao.

Expostas as premissas, seguidamente serdo apresentados 0s principios adoptados

para uma melhor implantacéo e utilizacdo do custo alvo:

V1.

Custo guiado pelo preco: estabelece que ndo sdo os custos que determinam o

preco (visdo tradicional), mas a partir do preco de venda é que sao estabelecidos
0s custos a serem incorridos.
Focalizar no _cliente: a satisfacdo do cliente em termos de qualidade, custos e

tempo, sdo assumidos nas decisdes de produto e processos, orientando a andlise
dos custos. O custo alvo deve ser atingido sem sacrificar a satisfagdo do cliente,
sem diminuir a performance e operacionalidade do produto.

Focalizar no _projecto: os custos de um produto séo determinados no projecto,

na fase de processo produtivo, sdo praticamente imutaveis. O custo alvo analisa
0S custos antes que sejam incorridos.
Envolvimento da empresa como um todo: de forma global a empresa é

responsavel pelo alcance do lucro alvo, através da obtencéo do custo alvo por via
da utilizacdo de metodologias de reducao de custos.
Orientacdo para o ciclo de vida do produto: o custo alvo deve ter em

consideracdo para o cliente o custo de propriedade e para o produtor a

minimizacdo dos custos nas diferentes fases do produto.
Envolvimento de toda a cadeia de valor: o custo alvo para ser eficiente e eficaz

deve estabelecer parcerias com os diversos membros da cadeia de valor
(consumidores, clientes, fornecedores, financiadores, estado, colaboradores...),

para alcancar a vantagem competitiva e consequentemente, o lucro esperado.
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2.3. 4 - Caracteristicas do custo alvo

Serdo expostos conceitos de custo alvo propostos por diversos autores relacionados ao

tema.

O conceito da autoria de Tanaka (1993) afirma que “ o custo alvo é o esforgo realizado
nas etapas de planificac&o e de desenvolvimento para atingir um objectivo de custo fixado pela
gestdo. E utilizado para resolver a diferenca entre o custo objectivo e o custo estimado através
de uma melhor concepgao e de especificagbes mais correctas do produto”. Neste caso o custo
alvo é apresentado como um método de gestdo concentrado em decisdes técnicas de
concepcgéao do produto.

Para Horvath (1993) “o custo alvo assenta num conjunto completo de instrumentos de
planificacdo, de gestdo e de controlo de custos orientados para as etapas de concepcéo do
produto e do processo de producédo, a fim de adaptar a estrutura de custo do produto as
exigéncias do mercado. A procura do custo alvo exige a coordenacdo de todas as funcdes
ligadas ao produto”. Ainda considera Horvath (1993) que o custo alvo € um lugar de encontro
entre 0 mercado e as capacidades internas da empresa, afimando “O custo alvo € somente
uma parte da gestao do produto através do seu ciclo de vida. Falta-lhe cumprir o objectivo da
satisfacao das exigéncias do cliente, pelo que se deve apoiar em diversos métodos destinados

arevelar as potencialidades de redugéo de custos”.

A definicdo de Kato (1993) € a que apresenta uma perspectiva mais abrangente pois “o
custo alvo ndo é uma técnica de avaliacdo de custos. Acima de tudo é um programa completo
de reducgéo de custos, que comegca mesmo antes de terem sido criados os primeiros planos do
produto e que procura reduzir os custos dos novos produtos em todo o seu ciclo de vida,
satisfazendo sempre as exigéncias do consumidor em matéria de qualidade, de fiabilidade e
outras, examinando todas as ideias que destaquem a importancia da reducdo de custos em
diversos momentos, seja, no momento da planificagdo, do desenvolvimento e do prototipo.
Portanto, ndo se trata apenas de uma técnica de reducdo de custos, mas um sistema de
gestéao estratégica de resultados”.
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Monden (1995) define o custo alvo como uma actividade de gestdo da rentabilidade
para a empresa como um todo durante o desenvolvimento do produto que inclui o planeamento
de produtos que representem valor acrescentado e qualidade para o cliente, a determinagao do
custo alvo para o novo produto de modo a obter a rendibilidade desejada a médio e a longo
prazo, dadas as condi¢cfes actuais do mercado e finalmente o desdobramento de meios para
gue na fase de concepgéo e desenvolvimento do produto o custo alvo seja atingido a0 mesmo
tempo que sao satisfeitas as necessidades do cliente (qualidade e resposta rapida).

O objectivo do custo alvo é permitir as empresas fornecerem aos clientes produtos de
gualidade a precos competitivos que assegurem a desejada rendibilidade, pelo que, a reducéo
de custos pode ser um elemento vital para conseguir aqueles objectivos, devendo ser encarada

como um meio para aumentar o valor e a rendibilidade e ndo um fim em si mesmo.

Sob a optica de Sakurai (1997) o custo alvo é “um processo estratégico de gestao de
custos para redugdo dos custos totais, nos estadios de planeamento e de desenho do produto”.

Esta definicdo ndo apresenta o mercado como guia do processo.

Meyssonnier (2001) afirma que para uma grande parte dos autores, o0 custo alvo nao é
simplesmente uma nova técnica de célculo e andlise dos custos, mas um processo de
desenvolvimento dos produtos novos que organiza a concorréncia dos intervenientes da
empresa a fim de atingir um objectivo de custos sob uma restricdo temporal forte e um

imperativo de nivel de qualidade elevado.

Em sintese e em conclusdo das posicOes referidas ao longo desta rubrica, pode
apontar-se que o custo alvo, além de ser considerado como o lugar de encontro entre o valor e

o custo de um produto, integra diversas ferramentas, técnicas e métodos de gestao.

Pode conceituar-se de maneira simples e abrangente o custo alvo, como um sistema de
gestdo estratégica de custos e planeamento de lucros centrado principalmente nas fases de
pesquisa, desenvolvimento e engenharia do produto, que sendo guiado pelo preco de
mercado, tem por finalidade reduzir os custos de um produto na sua globalidade, de forma a
alcancar uma rentabilidade razoéavel, satisfazendo clientes, considerando todo o ciclo de vida

do produto e envolvendo toda a estrutura organizacional e cadeia de valor da empresa.
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Apresentados 0s conceitos, sdo evidenciados 0s principais objectivos do custo alvo:

1. Formacdo do preco de venda, o custo ndo € o factor que determina o pre¢co, mas sim o
preco é que determina o custo;

2. Promover integracdo entre todos os sectores da empresa, de maneira que todos se
envolvam no compromisso da redugéo de custos;

3. Analisar o custo do produto ndo apenas na fabricagdo do mesmo, mas também
considerando todo o ciclo de vida do produto;
Optimizar o custo do produto de forma que este ndo perca qualidade;

5. Alcancar o lucro alvo esperado, tornando a obtencdo do custo alvo uma actividade de

administracao do lucro por toda a empresa.

Sao apresentadas as seguintes caracteristicas do custo alvo:

1. Os custos gue eram determinados dentro da empresa passaram para custos

permitidos _pelo _mercado. Troca-se a pergunta “quanto custa um produto™? pela

pergunta “quanto deve custar um produto”?. Para alcancar a reducdo de custos
desejada, assume-se que 0s custos permitidos Sd40 menores que 0S custos que
resultariam da fabricac&o do produto com uma tecnologia disponivel para a empresa no
momento considerado. Assim, € necessario um esforco da empresa para que se
alcance o sucesso desejado, cuja tarefa é atribuida normalmente a engenheiros de
projecto e ao controlo de gestéo.

2. O custo alvo como ferramenta para coordenar esforcos dentro da empresa para

alcancar os custos permissiveis. A ser alcangado, fazendo com que o custo alvo seja

apresentado a toda a equipa envolvida com o projecto do produto, para a realizacdo
eventual da producéo.
3. O custo alvo como um sistema de planeamento de lucros e gestdo de custos no

longo prazo. Diferente dos custos tradicionais, o custo alvo concentra os seus esforgos
na gestdo dos custos de longo prazo, pois a maior parte do custo de um produto &
ainda determinada na fase de projecto e desenvolvimento do mesmo. Assim, a redugao
de custos da-se numa etapa onde ocorrem bastantes oportunidades para influenciar o
custo de um novo produto, sendo muito mais dificil conseguir uma significativa reducao
apo6s a entrada do produto numa fase de producéo.

Conforme o0s objectivos e caracteristicas supracitados, podemos notar que ha uma
radical mudanca em relagéo a formacdao de custos dos produtos, pois o custo alvo focaliza-se e

desenvolve-se a partir do pre¢co de mercado apurado.
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2.3.5-Processo de implementacao e determinacao do custo alvo

A partir da fundamentagdo apresentada € importante o conhecimento das sequéncias

de implantagéo do custo alvo, referidas por Foster, Horngren, Datar (1999):

1) “Conceber um produto que satisfaca as necessidades dos clientes potenciais”.

A empresa define o produto que deseja fabricar e comercializar e deve realizar uma
pesquisa de mercado e da concorréncia, para determinar as caracteristicas especificas
mais valorizadas pelos clientes, para melhorar a sua performance e reduzir os custos

associados a caracteristicas menos importantes.

2) “Escolher um preco alvo com base no valor que os clientes atribuem ao produto e

nos precos praticados pelos concorrentes”.

Previamente a concepcdo e anterior a introducdo no mercado de um novo produto, 0
preco alvo permitira & organizacdo atingir uma quota de mercado significativa. Para se
obter o preco alvo sera necesséario dispor de técnicas de avaliagdo previsional dos pregos
futuros de mercado para os novos produtos. No caso da industria automovel é utilizada a
analise funcional e o produto é decomposto em varios elementos ou atributos, sendo o
somatorio do valor das varias fungdes, o preco de venda estimado. As funcbes podem
consistir no estilo, conforto, operacionalidade, fiabilidade, qualidade, aspecto,...e para cada
uma das funcbes é determinado um preco que reflecte o montante que o cliente esta

disposto a pagar e esse sera o pre¢o alvo previsional para a empresa.

3) “Calcular o custo alvo, subtraindo a margem desejada (lucro alvo) ao preco alvo”.

O custo alvo (Ca), custo maximo a afectar ao produto € obtido por subtraccdo entre o
preco alvo de venda previsional (Pa) e a rendibilidade alvo (Ra) ao nivel do produto
acabado:

Ca=Pa-Ra

O custo alvo é determinado através de dados do mercado, o preco alvo que o cliente
estd disposto a pagar e a margem de lucro alvo, baseada nos planos de lucros a
meédio/longo prazo, que reflectem as estratégias empresariais e de gestao e determinados

pelas capacidades e tecnologias existentes.
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4) “Utilizacdo da engenharia de valor (ou andalise de valor) para atingir o custo alvo”.

Procedendo a uma avaliacdo sistematica de desempenho de todos os aspectos
relacionados com I&D, a concepcéao e a planificacdo de produtos e processos, a producéo,
o marketing, a distribuicdo e o servico pés-venda, com o objectivo de reduzir custos,
mantendo o nivel da satisfacdo das necessidades dos clientes, resultando também em
melhorias na concepcdo de produtos e em alteracbes nas especificacdes das matérias-

primas e nos meétodos e processos de produgéo.

Assim, com base nas especificacfes de concepcdo é estimado um custo para esse
produto. A equipa que vai desenvolver o produto (cumprindo as especificacdes e decisdes
da concepcéo), tenta encontrar o custo alvo para esse produto. Se o custo estimado for
superior ao custo alvo, entdo o0s responsaveis concentrar-se-80 na modificacdo da
concepcao e planificagéo desse produto, por via da engenharia de valor, para igualar ao

custo alvo ou até que se torne barato produzi-lo.

No sector produtivo os designers, engenheiros, especialistas em marketing, pessoal da
producdo e responséavel da contabilidade de gestéo, aplicando metodologias de melhoria
continua da eficiéncia na producdo, concentram-se na fabricacdo do produto e tentam
eliminar a diferenga entre o custo estimado e o custo alvo (figura 3):

Figura 3- esquema de custo alvo utilizado pela Nissan

Lucro Alvo —_
Preco Alvo - (Margem) - Custo Alvo
Engenharia + [ Reducéo continua de
do valor custos

Custo Estimado

Fonte: Horvath (1993)

Os procedimentos para a determinacdo do custo alvo, compreendem seis fases que
constam da figura 4 e potenciam as empresas um esforco de aperfeicoamento e reducéo de

custos, fazendo face aos novos desafios da globalizacdo e da instabilidade econémica.
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Figura 4- Fases do processo do custo alvo

Calcular o _
custo o Prosseguir
EStf;becJ%C:r Estabelecer provavel Estabelecer Atingir o areducéo
mgrcgdo a margem dos 0 custo alvo custo alvo de custos
alvo —>| de lucro alvo produtos e uma vez
eocustoa processos inic |ada~a
obter existentes produgao
e dos
novos
Fase de Fase de
desenho producao
Fase de planeamento do produto do produto

Fonte: Institute of Management Accountant (IMA)

Segundo Ansari (1997) “o célculo do prego méximo que o mercado aceita pagar pelo
produto, tem em conta a quantidade de produtos que a empresa vai colocar no mercado, a
gualidade do produto que vai ser oferecido, preco de produtos similares dos concorrentes,
poder aquisitivo dos consumidores, produtos substitutos a precos inferiores,...”, podendo ser

calculados mediante a férmula:

Pv=Pc [(F1.F2.F3...Fn).F’L.[(A1.A2.A3...An). A1.[(V1.V2.V3...Vn).V’]
(F.A\)

Sendo:

Pv -preco de venda do produto

Pc -preco dos concorrentes

F1.F2.F3...Fn -novas fun¢des associadas ao produto

A1.A2.A3...An -novos atributos fisicos do produto

V1.V2.V3...Vn -outros valores adicionados e percebidos pelos clientes

F’ -factor de relevancia das novas fun¢des no produto final

A’ -factor de relevancia dos novos atributos fisicos no produto final

V' -factor de relevancia dos outros valores adicionados e percebidos pelos clientes no

produto final
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Estabelecido o preco de venda alvo, calcula-se o lucro alvo desejado ou esperado
pelos gestores da empresa, podendo ser um percentual de retorno sobre o activo (ROA -
Return On Assets) ou sobre o patriménio liquido (ROE - Return On Equity), uma taxa de
retorno sobre as vendas (ROS - Return On Sales), o valor econdmico agregado (EVA -
Economic Value Added) ou ainda um valor estabelecido como objectivo, podendo ser calculado
mediante a seguinte formula:

Lucro unitério desejado = Indicador desempenho x Pardmetro de célculo do indicador

Total esperado de vendas

Sendo:
Indicador de desempenho = ROA, ROE ou custo de capital (caso de utilizagdo do EVA)
Parametro de calculo do indicador = O activo total (caso utilizagdo do ROA)
O patriménio liquido médio (caso utilizagdo do ROE)
O capital total (caso utilizagéo do EVA)
Total esperado de vendas = Previsdo da quantidade fisica de unidades a serem vendidas

O calculo do retorno sobre activos e retorno sobre o patrimonio liquido é feito por via da
aplicacdo das seguintes formulas:

Retorno sobre activo (ROA) = Lucro liguido
Activo

Retorno sobre patrimoénio liquido (ROE) = Lucro liguido

Patrimonio liquido médio
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O célculo do valor econémico agregado é realizado pela aplicacdo da seguinte formula:

Valor econdémico acumulado (EVA) = NOIAT - C% (TC)

Sendo:

NOIAT = Lucro liquido operacional depois dos impostos
C% = percentagem do custo do capital

TC = capital total

Conhecido o pregco de venda e o lucro alvo j& determinado ou calculado, obtém-se o
custo alvo, deduzindo-se ao preco de venda o lucro desejado.

Ca=Pa-Ra

Lé-se no trabalho do CAM-I que o custo alvo procura antecipar 0s custos antes que
ocorram, melhorando continuamente o desenho do produto e do processo, centrando a
atencdo na organizacdo, nas necessidades dos clientes e nas ameagas da concorréncia e
sistematicamente ligando a organizacdo aos seus fornecedores, clientes e outros

intervenientes, num sistema de planeamento da rendibilidade e do custo integrado e coeso.

Tendo em conta a metodologia de Moden (1995) o custo alvo devera ser comparado
com o custo estimado, o qual é calculado com base no custo de produtos j& em processo de
fabrico. O produto s6 sera colocado em processo de fabricacdo quando o valor do custo
estimado for igual ou inferior ao custo alvo. Mesmo que o custo estimado para um produto novo
possa exceder o seu custo alvo, é este que serve de base para a decisdo de o produzir,
admitindo que a gestdo da empresa tem a expectativa de conseguir o objectivo imposto pelo
mercado.

Para chegar ao custo alvo, a empresa pode tentar eliminar o desvio entre este e 0 custo
estimado em duas fases. Na primeira fase, procurando optimizar a concep¢éo do produto com
a ajuda da engenharia de valor, envolvendo as areas multidisciplinares de planeamento,
engenharia, marketing, producdo, finangcas, compras e logistica da empresa. Na segunda fase
(no periodo da produgdo), introduzindo metodologias de melhoria continua (kaisen costing), a
empresa tentara obter ganhos continuos de performance para igualar o custo alvo, conforme o
descrito na figura 5.
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Figura 5 - Processo de eliminagdo do GAP entre Ce e Ca

SIM

- SIM
NAO

NAO

v

DECOMPOR TODOS OS CUTOS ENTRE
COMPONENTES E ACTIVIDAD ES
SIM
PRODUTO DEVE !
SER PRODUZIDO
COM ESTE CUSTO? ESTABE!.ECER OBJECTIVOSDE
A REDUCAO DE CUSTOS
NAO
| REDESENHAR O PRODUTOEO
"| PRoCEsso
REFAZER O O CALCULO DOS
CUSTOS ESTIMADOS

ENTAO PODE COLOCAR O PRODUTO EM PRODUCAQ

O mesmo CAM-I descreve que “o0 custo alvo € o meio de atingir vantagens competitivas
através da gestédo activa das inevitaveis negociacoes e das restricbes enfrentadas por qualquer
organizacdo que forneca produtos e servicos no mercado. O custo alvo porque € pré-activo na
contencdo dos custos, assegura a rendibilidade e o sucesso a médio e longo prazo, pois
colocando em destaque as funcionalidades do produto e as necessidades dos clientes, ira

conduzir o desenho, o desenvolvimento, a producéo e o fornecimento do produto”.

2 .3.6 — Factores limitadores do sucesso do custo alvo

Apesar de poténciais problemas na implementacdo das técnicas do custo-alvo,
poderemos afirmar que se trata de uma ferramenta de gestao estratégica muito poderosa, que
se utilizada adequadamente, permite &s empresas superar com sucesso a elevada competicao
envolvente. A partir da literatura abordada, foram identificados alguns factores que poderdo

condicionar o sucesso/insucesso na implementacéo do custo-alvo.
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Assim:

1. A adopcdo do custo-alvo produz frequentemente a um ambiente de grande
pressdo sobre os colaboradores que os conduz por vezes a situagbes de
exaustao.

2. Para a reducédo de custos, e em consequéncia da repeticdo de processos de
engenharia de valor, o tempo de desenvolvimento de produto pode ser muito
longo, atrasando a entrada do produto no mercado.

3. Conflitos constantes com subcontratantes/fornecedores sobre os objectivos de

reducédo de custos podem conduzir a rupturas ou falhas na subcontratacao.

O interesse das empresas japonesas pela utilizacdo do custo-alvo decorreu da
diminuicdo da eficiéncia dos ganhos derivados do uso do sistema JIT (Just in Time) e da
crenca que ganhos adicionais poderiam ser obtidos nos custos de producdo se houvesse uma
concentracdo na reducdo de custos nas fases de concepcédo e desenvolvimento dos produtos.
Nos restantes paises (Estados Unidos e Europa), o0 custo alvo esta ganhando notoriedade
como ferramenta de gestéo estratégica, ndo sendo apenas um meétodo de controlo do custos,
mas também uma abordagem da gestdo do custo e do lucro, principalmente em sectores
industriais bastante competitivos, em que o0 preco de um produto € estabelecido
independentemente do seu custo inicial.

2 .3.7-llustracédo da implementacao do custo alvo

2.3.7.1- Recolhadeinformacéo

Com pequenas adaptagOes e para salvaguardar a confidencialidade e os planos
estratégicos das organizagfes envolvidas, apresenta-se um estudo de caso com a adopg¢ao de
praticas pela industria de componentes do sector automovel, com base em apontamentos de
curso de administracdo estratégica de custos, ministrado por Ansari (1997) na Califérnia State
University.
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A empresa STONE, SA, fabrica cartas electronicas para uso interno em auto-radios. A
carta electronica € um componente fundamental do auto-radio, que permite a comunicagao
com a rede emissora de radiodifusdo, com GPS e linhas telefénicas mdveis. A empresa
VISTEON, fabricante de auto-radios para a AUTOEUROPA, esta pensando adoptar a carta

electronica da STONE para toda a produgéo de auto-radios da gama de alta definig&o.

A AUTOEUROPA estabeleceu o preco alvo de € 200/un, para o auto-radio da gama de
alta definicdo. A VISTEON para instalar e testar e controlo de qualidade da carta electrénica
assume o custo de € 10/un, para a montagem e incorporacao de outros componentes plasticos
e metdlicos sao incorridos custos adicionais de € 40/un e organiza¢&o deseja obter um lucro de
20% sobre o preco de venda.

Entretanto e de acordo com as especificacdes técnicas estabelecidas pela
AUTOEUROPA, o departamento de marketing da STONE em conjunto com o da VISTEON,

informaram as caracteristicas relevantes a serem consideradas na carta electrénica:

I. Poténcia e fiabilidade de comunica¢c&o com a rede radiodifusao;

I. Capacidade de correio de voz;
[ll. Comunicagéo fiavel, considerando a eliminag&o do “ruido” em linhas telefénicas moveis;
IV. Compatibilidade com orientacdo GPS e GSM,;

V. Capacidade de comunicagéo em alta velocidade.

Para assegurar as caracteristicas relevantes atras enunciadas, a engenharia de I&D da

STONE projectou uma carta electrénica para auto-radio com cinco modulos:

1. modulo filtro, para eliminag&o dos ruido da comunicacéo digital;

2. mbdulo de conversao para converter sinais digitais em analégicos e comuniquem com
rede telemovel;

3. modulo GPS/GSM, que permite orientacdo com comunicagao via satélite;
modulo de voz, que permite a comunicacgao de voz com rede telemovel; e

modulo de processamento que direcciona o trafego para o local correcto.
Para a realizacao dos modulos acima descritos, sdo apresentados na figura seguinte os

varios componentes de cada modulo, com indicagdo das estimativas dos custos de aquisicao

ou fabricagdo de cada um deles:
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Figura 6- Os custos estimados dos componentes de cada modulo

MODULOS COMPONENTES € CUSTO/UN

Filtro Chip de filtragem ruido 2
Conversor Processador de sinais 9
Chip de /O para telefone 1
GPS/GSM Chip interpretacéo 2
Chip de sinal para satélite 5
Interruptor /O para rede movel 1
Voz Amplificador 4
Chip de voz 6
Processador Chip de controlo 3
Chip de memoria 22
Controlador de /O 10
CPU 25
Custo total estimado dos componentes €90

Entretanto os restantes custos determinados pela STONE para a producdo de 120.000
unidades anuais, correspondem aos indicados na seguinte figura, pelo que apontam a custos
adicionais de operacéo de € 20/un. A margem de lucro esperada pela STONE para o produto

considerado é de 30% sobre o preco de venda.

Figura 7- Os custos estimados de operagéao

DEPARTAMENTOS OPERACIONAIS CUSTO ANUAL

Producéo 108.000
Inspeccédo e Controlo 60.000
Logistica 24.000
Embalagem e Etiquetagem 30.000
Transporte e Distribuicéo 18.000
Total dos custos operacionais € 240.000
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A engenharia da STONE apresentou a contribuicdo dos varios componentes funcionais
relativamente a cada recurso especificado como relevante pelo cliente AUTOEUROPA. O
departamento de marketing da STONE em conjunto com o da VISTEON, ordenaram (de 1 a5) o

grau de importancia de cada recurso para o cliente, de acordo com a figura:

Figura 8- Os recursos e componentes da STONE

CARACTERISTICAS RELEVANTES I COMPONENTES

Poténcia e fiabilidade comunicagéo Chip de controlo 10%
5 Chip de memoria 30%

Controlador de /O 10%

CPU 50%

Capacidade de correio de voz Amplificador 50%
Chip de voz 50%

Comunicacéo fiavel 3 Chip de filtragem ruido 100%
Compatibilidade com  orientacédo Chip interpretacao 40%
GPS e GSM 4 Chip de sinal para satélite 40%
Interruptor /O p® rede movel 20%

Capacidade de comunicacdo em alta Processador de sinais 30%
velocidade 2 Chip de /O para telefone 10%
CPU 60%

Assim, pretende-se determinar:

Os custos alvo.
A diferenga entre o custo alvo e o custo estimado.

Os indices de valor para os componentes.

AP w N PRF

Os alvos de reducéao de custo.
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2.3.7.2- Desenvolvimento realizado

Com base na formulagdo anteriormente apresentada, convira determinar os custos alvos
da VISTEON (fabricante de auto-radios) e da STONE (fabricante das cartas electronicas) e da

cadeia de valor total, de acordo com a figura

Figura 9- Calculos dos custos alvo

CUSTO ALVO € VALOR

Preco de venda para AUTOEUROPA 200
Lucro da VISTEON -40
Custo alvo da VISTEON 160
Custo operacional da VISTEON -50
Preco de venda da STONE 110
Lucro da STONE -33
Custo alvo da STONE 77
Preco de venda para AUTOEUROPA 200
Lucro da VISTEON e da STONE -73
Custo alvo da cadeia de valor global 127

Nesta ilustragcdo seria conveniente o entendimento entre as partes envolvidas na cadeia de
valor para a reducdo conjunta dos custos, podendo igualmente ser extensivel aos restantes
parceiros do negocio (fornecedores). Por exemplo, o custo incorrido pela VISTEON para instalar e
testar e controlo de qualidade da carta electrénica no valor de € 10/un, poderia ser assumido pela
STONE no seu processo produtivo com um mais intenso e alargado sistema de inspeccgéo do
controlo de qualidade, para a prossecuc¢ao dos zero defeitos. Assim, o aumento do lucro derivado

a eliminacdo daquele custo, poderia ser repartido pelos dois intervenientes.
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Apoés apuramento do custo alvo, é possivel a comparagao com o custo estimado:

Figura 10 - Determinacdo do custo estimado da STONE

CUSTO ESTIMADO DA STONE € VALOR

Custo dos componentes 90
Custos operacionais 20
Custo estimado total 110
Custo alvo 77
Variacéo 30%

Isto significa que todos os custos da STONE deverao ser reduzidos em 30% para se obter
uma margem de lucro desejada pela gestdo de 30%, sendo também garantido o lucro da
VISTEON de 20% (€ 40/un).

Calculando o custo estimado total da cadeia de valor, concluiremos:

Figura 11 - Custo estimado total da cadeia de valor

CUSTO ESTIMADO DA CADEIA DE VALOR € VALOR

Custo dos componentes 90
Custos operacionais STONE 20
Custos operacionais VISTEON 50
Custo estimado total 160
Custo alvo 127
Variacéo 21%

Analisando a cadeia de valor, a reducdo de custos deve ser realizada em percentagem
menor, pois as reducdes de custo serdo efectuadas em parceria pela STONE e pela VISTEON.
Pela analise nos custos estimados da STONE, conclui-se que se torna necessario reduzir os
custos de todos os componentes e operacionais na mesma medida da variagéo entre o custo alvo
e o0 custo estimado (30%).
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Na mesma linha sera conveniente calcular os indicadores que devem ser alvo de reducao

prioritaria de custos.

Figura 12 - Grau de importancia e % de contribuicdo de cada recurso

CARACTERISTICAS RELEVANTES I COMPONENTES

Poténcia e fiabilidade comunicagéo Chip de controlo 10% | 3%
5 | 26% | Chip de memoria 30% | 8%
Controlador de /O 10% | 3%
CPU 50% | 13%
Capacidade de correio de voz Amplificador 50% | 13%
5 | 26% | Chip de voz 50% | 13%
Comunicacéo fiavel 3 | 16% | Chip de filtragem ruido 100% | 16%
Compatibilidade com  orientagdo Chip interpretacéo 40% | 8%
GPS e GSM 4 | 21% | Chip de sinal para satélite 40% | 8%
Interruptor /O p? rede mével | 20% | 4%
Capacidade de comunicacdo em alta Processador de sinais 30% | 3%
velocidade 2 | 11% | Chip de /O para telefone 10% | 1%
CPU 60% | 7%

19 | 100% 100%

Assim, deve-se determinar o grau de importancia de cada recurso relativamente a
totalidade dos componentes utilizados no produto e a % de contribuicdo e de acordo com as
caracteristicas relevantes dos recursos e componentes da STONE, apresentados pelos
departamentos de marketing e de engenharia, foi possivel determinar a contribuicdo relativa de
cada componente para a carta electronica, pela multiplicacdo da importancia relativa de cada
recurso pelo grau de contribuicdo de cada componente.
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Em seguida vamos calcular o custo relativo de cada componente relativamente ao total do

custo estimado:

Figural3 - Custo relativo dos componentes STONE

MODULOS COMPONENTES CUSTOS/UNJ| CUSTRELAT IV

Filtro Chip de filtragem ruido 2 2%
Conversor Processador de sinais 9 10%
Chip de /O para telefone 1 1%
GPS/GSM Chip interpretacéo 2 2%
Chip de sinal para satélite 5 6%
Interruptor /O para rede movel 1 1%
Voz Amplificador 4 5%
Chip de voz 6 7%
Processador Chip de controlo 3 3%
Chip de memdria 22 24%
Controlador de /O 10 11%
CPU 25 28%
Custo total estimado dos componentes €90 100%

Para calcular os indices de valor, que indicam quais os componentes em que deve ser
concentrada a atencdo para a alteracdo de custos, deve efectuar-se a divisdo do grau de
contribuicdo relativa pelo custo relativo, obtendo-se o beneficio proporcional que cada
componente aporta ao produto relativamente ao seu custo relativo.

As contribuicbes relativas de um componente a cada um dos recursos, devem ser

somadas para se calcular a contribui¢do relativa total deste componente.
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Para o calculo dos indices de valor, obtido pela divisdo do grau de importancia relativa (IR)
pelo custo relativo (CR), sdo apresentados o0s seguintes indicadores:

Figura 14 - Contribui¢éo relativa total de cada componente STONE

COMPONENTES CR IINDICEVALOR

Amplificador
Chip de voz

13%
13%

5%
7%

Chip de filtragem ruido 16% 2% 8
Processador de sinais 3% 10% 0,3
Chip de /O para telefone 1% 1% 1
Chip interpretacéo 8% 2% 4
Chip de sinal para satélite 8% 6% 1,33
Interruptor /O para rede mével 4% 1% 4

2,6
1,85

Chip de controlo 3% 3% 1

Chip de memaria 8% 24% 0,33

Controlador de I/O 3% 11% 0,27

CPU 20% 28% 0,71
100% | 100%

Os componentes que apresentam um indice valor (IV) abaixo de 1, sdo os candidatos a

terem o0s seus custos alterados, pois detém um custo muito elevado relativamente ao beneficio

prestado ao cliente. Por outro lado um IV muito alto, indica que o componente estd com um custo

muito baixo, dando um beneficio muito elevado para o cliente.
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2.3.7.3- Avaliacao dos resultados

O chip de filtragem de ruido possui um elevadissimo indice de valor (V) relativamente aos
outros componentes, pois 0 beneficio que ele aporta € muito maior que o seu custo relativo.
Poderia mesmo ocorrer que aumentando o custo do componente (aquisicdo de um de melhor
tecnologia e maior qualidade) se obteria um aumento do valor atribuido pelo cliente maior que o
incremento do custo.

O indice de valor permite a visualizagdo dos componentes que devem ter 0s seus custos
alterados. Sem nunca esquecer os componentes com potencial de redugéo de custos, a elevagéao
de custos pode, em certos momentos, incrementar o valor dado pelo cliente.

A cada modificacdo do custo de cada componente deve-se recalcular os indices de valor e
guando os indices de valor estiverem proximo dos ideais e 0 custo estimado dos componentes

forem iguais ou inferiores ao custo alvo, entdo sera dado o inicio da producéo.

Existira sempre a participacdo dos principais departamentos da empresa na utilizacdo da
metodologia do custo alvo:

1. O marketing apresenta-se como o responsavel pela andlise da importancia dada pelo
mercado a cada um dos recursos da carta electronica e deve analisar o impacto no valor
dado pelos clientes pelas alterac6es na qualidade e funcionalidade.

2. A engenharia responde pelo projecto e pela contribuicdo de cada componente aos
recursos da carta electrénica e € responsavel pela imposicdo de limites até onde o custo
de certo componente pode ser alterado sem que o funcionamento seja comprometido.

3. O controlo de gestao responsabiliza-se pela definicdo do custo alvo e pela elaboracdo do
custeio.

Por vezes a engenharia afirma que ndo pode reduzir o custo e o marketing afirma que néao
se pode alterar certo componente pois isso mudaria a viséo do cliente em relacdo ao produto, pelo
gue este conflito de interesses é vital para o0 sucesso do custo alvo, devendo existir a centralizacao
da decisdo quando se iniciar a producdo. Na Toyota (Japdo), € o Vice-presidente quem decide
guando o processo de custo alvo atingiu o patamar ideal e da autorizacdo de producdo dos
modelos automoveis projectados.
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2.4 - PRATICAS DO CUSTO ALVO NO JAPAO E EM OUTROS PAISES

Embora a contabilidade japonesa derive e seja influenciada pelos métodos de
contabilidade de gestao ocidentais, em particular os norte-americanos, ha significativas diferencas
na aplicacéo desses métodos.

E inegavel que as empresas no Japdo se desenvolveram espectacularmente, em termos
de competitividade, a partir do final da segunda guerra mundial. A contabilidade praticada por
essas organizagcbes tem desempenhado um importante papel para essa situagédo. O custo alvo é
relevante nas industrias transformadoras e € o principal elemento da contabilidade japonesa que a
diferencia da contabilidade ocidental, uma vez que é caracterizada pela importancia dada ao
processo de desenvolvimento do produto. Segundo Tani (1995) “as industrias de montagem
automovel no Japéo beneficiaram em particular com a utilizacdo do custo alvo no processo de
reducdo de custos e para dar resposta as incertezas crescentes e de competitividade no contexto
empresarial”.

O custo alvo é particularmente benéfico em situacfes de intensa pressédo concorrencial,
consistindo em se fixar o custo necessario ao produto e criando um alvo para a reduc¢éo de custos,
assegurando que apenas produtos com rendibilidade positiva sejam introduzidos no mercado. As
diferencas culturais (espirito colectivista, parceria cliente-fornecedor, processos de melhoria

continua) justificam a grande implantagcéo do custo alvo no Japéo.

A grande maioria das empresas ocidentais utilizam o retorno sobre o investimento (ROI)
como medida da performance e também como alvo a ser atingido. Esta tipica medida de curto
prazo, pode causar problemas no longo prazo. As empresas Japonesas evitam o uso de medidas
de curto prazo e empreendem medidas de longo prazo (ROS), como crescimento da quota de
mercado, produtividade, crescimento da facturacdo e reducdo de custos. Assim o0 sistema
contabilistico japonés privilegia o plano estratégico e ndo o operacional.

Estudos empiricos disponiveis sobre o tema do custo alvo foram realizados na Alemanha,
na Suécia, na Austrdlia, na Nova Zelandia, no Reino Unido, na india, na Holanda e nos Estados
Unidos. Em Portugal a literatura sobre o custo alvo € escassa e a pesquisa efectuada néo
encontrou a existéncia de qualquer estudo empirico que referisse a utilizagdo de préaticas de custo

alvo ou qualquer outro sistema de gestéo de custos pelas empresas portuguesas.
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O estudo comparativo da realidade empresarial japonesa e alema efectuado por Horvath e
Tani (1997), sugere que quando as empresas japonesas introduziram o sistema, 0 objectivo
principal era a reducdo de custos. O sistema de gestdo de custos na Alemanha era suportado por
um sistema de custos padrdo centrado no processo produtivo e em custos directos, sendo a base

para a construgao dos orgamentos e previséo de resultados.

Entretanto a crise que afectou a industria automovel, em particular a Volkswagen, AG, foi o
ponto de partida para as reflexdes sobre o custo alvo e estabelecidas as prioridades e objectivos:

reducédo de custos;
orientacdo para o mercado;
reducéo do tempo de resposta;

A w D E

a qualidade.

Alnestig e Segerstedt (1996) concluiram que na Suécia as empresas utilizavam técnicas
de custeio baseado nas actividades, sem contudo existir qualquer referéncia de implementacao de

sistema de custo alvo.

Porém Borgernas e Fridh (2003) numa amostragem alargada a 91 empresas Suecas,
concluiram que 16,5% ja utilizavam o custo alvo, operando em ambientes altamente competitivos.
A principal razdo apontada pelas restantes para a ndo adop¢do era o desconhecimento da
técnica. Apesar de em curto espago de tempo esta percentagem ter subido relativamente ao ano
de 1996, ainda era, em 2003, muito reduzida comparativamenta ao estudo apresentado por
Dekker e Smidt (2003), efectuada na Holanda e no Japao, em que eram identificados niveis de
utilizacdo superiores a 60%.

Outras razdes apontadas pelas empresas Suecas para a ndo adop¢cdo das praticas de
custo alvo prendiam-se com a institucionalizacdo de velhos habitos e o receio de alterar
procedimentos ja estabelecidos e suficientemente testados.

As empresas gque mais utilizam o custo alvo possuem uma forte diferenciagdo estratégica e
actuavam fundamentalmente no sector industrial de maquinaria, enquanto no estudo de Dekker e
Smidt (2003), na Holanda e no Japdo, as empresas exerciam actividades em areas da

electrénica, textil e industria de equipamento de preciséo.
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Os principais beneficios obtidos pelas empresas Suecas na pratica das técnicas do custo
alvo, eram, segundo o estudo de Borgenas e Fridh (2003), a redugéo de custos e rentabilizagéo
da actividade exercida, em paralelo com os apresentados no estudo de Dekker e Smidt (2003),

pelas empresas Japonesas e Holandesas.

Chenhall e Langfield-Smith (1998) referem que das 78 grandes empresas australianas
estudadas, 38% afirmaram adoptar o custo alvo, 0 que revela uma taxa de adopc¢éo baixa quando

comparada com a utilizac&o de outras praticas contabilisticas.

Entretanto Wijewardena e De Zoysa (1999), em estudo comparativo das praticas do custo
alvo nas industrias transformadoras australianas e nas japonesas, concluiram que a diferenca
mais marcante revelada pelos dados do inquérito consistia no facto de as empresas australianas
colocarem maior atencéo no controlo dos custos, utilizando ferramentas tais como: orcamentacao;
relatorios contabilisticos histéricos; custos padréo e analise de variancia na fase de fabrico. Por
seu lado, as empresas japonesas dedicavam uma maior atencéo ao planeamento de custos e
reducéo dos custos, com base na metodologia do custo alvo do produto na fase de planeamento e
concepgéao.

Guilding, Cravens e Tayles (2000), em estudo efectuado sobre empresas da Nova
Zelandia, do Reino Unido e dos Estados Unidos, concluiram que o nivel de adopg¢é&o do custo alvo
em empresas daqueles paises era relativamente moderado. Apesar de estarmos perante trés
economias de diferente dimenséo e a economia da Nova Zelandia, mercé da liberalizagdo imposta
por medidas governamentais, estar enquadrada num espaco econdmico asiatico de elevada
competitividade, a lingua comum e a difusdo de idénticos conceitos de contabilidade estratégica,
permitem enquadrar a analise como um so bloco.

O estudo realizado identificou que o sistema do custo padréo ainda era utilizado em cerca
de 73% e 76% das empresas inquiridas, respectivamente na Nova Zelandia e Reino Unido, e que
as grandes empresas industriais norte-americanas apresentam taxas de adopg¢&o superiores a
70%. A maioria das empresas que adoptaram o target costing tinham como objectivos a reducéo
de custos, a redugéo de tempo na introdu¢éo de produtos no mercado, satisfagéo do cliente e o

controlo de qualidade.

47



Os sistemas de custeio padréo eram amplamente utilizados porque garantiam informacgao

de custos com os seguintes propositos:

- Prever custos futuros para apoio a tomada de decisao;
- Estabelecer um target de custos;

- Apoiar a elaboracé&o de orgamentos futuros;

Nas ultimas décadas os sistemas de custeio tém apresentado uma grande evolugdo no
Reino Unido. Os actuais sistemas de custeio sdo imensos, partindo de sistemas simplistas até
sistemas mais complexos. Como referem Drury e Tayles (2005) num estudo recente, “existe um

continuo de variacao dos sistemas de custeio”.

Este estudo identificou que a propor¢cdo dos custos indirectos na estrutura de custos, a
intensidade de competicdo e a importancia da informacgéo de custeio para a tomada de deciséo
sdo variaveis nao significativas na escolha dos sistemas de custeio. Por outro lado, foi identificado
na mesma investigacao que a diversidade de produtos e a dimenséo da organizacdo poderao ser
variaveis significativas. Drury e Tayles (2005) referem que “tendencialmente as organizacdes de
prestacdo de servicos e/ou financeiras apresentam sistemas de custeio mais complexos do que

aqueles implementados em organiza¢des industriais”.

A liberalizagcdo da economia indiana e o aumento da pressédo derivada da concorréncia
internacional, mudaram as necessidades de informacdo das empresas indianas. Joshi (2001) em
estudo realizado em 60 grandes e médias empresas da industria transformadora na india,
concluiu que 35% das empresas adoptavam praticas de custo alvo, representando uma reduzida
taxa de adeséo relativamente a utilizacdo de técnicas de contabilidade de gestédo tradicional,

nomeadamente avaliagdo de desempenho, andlise de desvios e o retorno do investimento.

Os resultados das empresas indianas foram comparados com os resultados de um estudo
realizado na Austrdlia que explorou os mesmos factores. As conclusdes revelaram que a taxa de
aprovacado na india para as praticas tradicionais de gestdo contabilistica erafoi superior do que a
adopcdo de novas técnicas de gestdo recém-desenvolvidas. A maioria das praticas adoptadas
referiam-se aos tradicionais sistemas de orgamentacao e a avaliacdo do desempenho.

Para além de algumas similaridades nas praticas entre empresas australianas e indianas,
foram encontradas diferencas significativas, atribuidas as diferencas de valores culturais. A gestéo
de empresas indianas geralmente era avessa ao risco, bastante conservadora, e menos
inovadora na adopg¢ao de novas técnicas de gestao contabilistica.
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Como ja atras foi referido, Dekker e Smidt (2003), estudaram as praticas de custo alvo nas
industrias transformadoras holandesas, concluindo que os métodos de custeio utilizados eram
equivalentes ao conceito japonés de custo alvo. Este trabalho apresenta os resultados de uma
pesquisa realizada em empresas listadas na bolsa de Amesterdao, relativa a adopcéo e utilizacéo
de praticas de custeio similares ao conceito de custo alvo japonés. Dezanove das trinta e duas
empresas industriais informaram a utilizacdo dessas praticas, embora estas fossem utilizadas com
denominagcdo diferente. Com efeito, 0 estudo sugere que essas praticas haviam sido
desenvolvidas antes de os sistemas e técnicas japonesas estarem disseminadas no contexto
holandés. Por outro lado, a implementacdo do sistema do custo alvo era maior entre as empresas

gue operavam em ambientes competitivos e imprevisiveis.

Davila (2004) em estudo com o objectivo de analisar a adop¢édo de préticas de custo alvo
em empresas de alta tecnologia (Europa e Estados Unidos) na gestdo de custos, concluiram que
a técnica proposta ndo era adoptada frequentemente, nas empresas estudadas, na fase de

desenvolvimento do produto.

Em concluséo, desta breve resenha da literatura podemos constatar que genéricamente o
grau de adopcéo do custo alvo em paises que ndo o Japao, é reduzido. Em outros pa+ises, outras
praticas de controlo de custos parecem assumir predominancia. Os japoneses compreenderam
gue as maiores reducdes potenciais de custos originam-se na fase de projecto do produto e assim
dedicam os seus esforcos de reducdo de custos a essa fase, através de técnicas como o custo
alvo. Sendo certo que em outros paises o custo alvo, como ferramenta de gestéo estratégica, vem
apresentando taxas de adopcdo crescentes, em particular em paises de influéncia anglo-
saxonica, parece ainda predominante a adopcéo de técnicas como o0s custos padrdo na gestédo e
controlo de custos.

Segundo autores como Sakurai (1997) “a contabilidade japonesa € simples e difusa
qguando comparada com a norte-americana que é mais légica e sofisticada. Além disso € mais
voltada para o mercado e para a satisfagcdo do cliente, enquanto a norte-americana é dirigida aos
accionistas e a lucratividade conseguida junto do consumidor. Assim, os sistemas contabilisticos
japoneses estdo mais voltados para o auxilio a reducdo de custos e sistemas de melhoria

continua e ndo apenas para a simples funcdo de controlo de custos.”
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Como vimos, alguns estudos sugerem motivos para a relativamente fraca adopcdo do
custo alvo: por exemplo, aspectos derivados do desconhecimento da técnica e o receio de alterar
velhos hébitos, caracterizados por procedimentos ja estabelecidos e suficientemente testados,
mencionados por Borgenas e Fridh (2003). Salienta-se que alguns destes estudos parecem
implicitamente apontar os aspectos culturais de cada pais, como factor que pode justificar o
sucesso/insucesso na implementacdo das técnicas do custo alvo. Com efeito, sdo notorias as
diferengas culturais entre o Japdo e o resto do mundo. No Japédo, a estrutura social € descrita
como colectivista e muito disciplinada, com uma tradicdo de parcerias entre as varias partes
envolvidas nos processos de negdcio. Isto em contraponto com as caracteristicas de incentivo a

iniciativa individual, com regulac&o muito liberal, que se revelam no resto do mundo.
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3 - PESQUISA EFECTUADA PARA O CASO PORTUGUES NAS EMPRESAS DE
COMPONENTES PARA A INDUSTRIA AUTOMOVEL

3.1-INTRODUCAO

Procurou-se com este trabalho, realizar uma pesquisa sobre a utilizacdo do Custo Alvo
como ferramenta da gestdo estratégica, has empresas localizadas em Portugal com actividade no
fabrico de componentes para a industria automovel.

3.2-METODOLOGIA

O instrumento escolhido para a recolha dos dados necesséarios ao prosseguimento deste
estudo foi o inquérito. Tal deve-se ao facto de anteriores estudos empiricos realizados terem
utilizado este método e a consideragdo das vantagens que este instrumento apresenta. Com
efeito, trata-se de um instrumento relativamente simples de aplicar, apresentando significativas
economias de tempo e de recursos, evitando distorcbes provocadas por intervencdo directa do
investigador e facilitando a andlise e interpretacdo dos dados, apesar das limitacdes ligadas ao

problema da interpretacéo da linguagem aplicada e ao potencial reduzido nUmero de respostas.
Para minimizar as limitacdes apontadas, foram realizadas as seguintes etapas:

1. Foirealizado em 14/07/2008, o envio do questionario por correio electronico, contendo uma
carta de apresentacdo e uma carta de motivacdo da AFIA dirigida aos seus associados,
para resposta ao inquérito em anexo.

2. Foram enviados mais dois correios electronicos adicionais, em 03/09/2008 e 27/10/2008,

para motivar respostas adicionais ao inquérito.
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3.2.1-0inquérito

Neste contexto, pretende o inquérito avaliar o nivel de implementacdo do custo alvo nas
empresas do sector de componentes da industria automével em Portugal, os factores criticos do

sucesso e as dificuldades sentidas na implementagao.

O inquérito enviado as empresas do cluster automével em Portugal, foi estruturado em 9

rubricas, englobando questdes:

1. Sobre a capacidade e qualidade dos respondentes ao detalhe técnico evidenciado no
estudo;
Sobre as técnicas adoptadas no estabelecimento do preco de venda de produtos;
Sobre 0 momento em que sao calculados os custos dos produtos;

4. Sobre o sistema de custeio implementado com vista a perceber qual o tipo de sistema de
custeio das organiza¢cdes portuguesas;
Sobre as razfes e grau de relevancia, porque nao utilizam as técnicas do custo alvo;
Sobre o grau de sucesso na utilizagao das técnicas do custo alvo;
Sobre os factores que contribuiram para o sucesso na utilizagdo do custo alvo e grau de
relevancia;

8. Sobre os factores que contribuiram para o insucesso na utilizacdo do custo alvo e grau de

relevancia;

3.2.2 - Definicdo da amostra

Porque em Portugal ndo existe qualquer estudo sobre o nivel de implementacao do custo
alvo em organizacdes empresariais, pretende-se avaliar as praticas efectivas de utilizacdo do
custo alvo e investigar o nivel de conhecimento deste instrumento de gestdo, em particular em
empresas de componentes da industria automoével em Portugal, considerando o elevado grau de
exceléncia tecnolégica e competitividade dos mercados em que estas empresas operam e a
disponibilidade de cooperacéo apresentada pela AFIA-Associacao de Fabricantes para a Industria

Automovel, na motivacao dos seus associados em responder aos inquéritos distribuidos.
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Foram dirigidos cinquenta e sete inquéritos a empresas membros associados da AFIA -
Associacdo dos Fabricantes para a Industria Automovel e foram respondidos onze do total
distribuido.

As expectativas de um elevado numero de respostas eram boas, porém a distribuicdo
proxima a um periodo de férias e posteriormente a crise que se abateu na economia portuguesa,
em particular no cluster automovel por subutilizacdo da capacidade instalada, provocou a
mobilizacéo e concentracdo de todos os recursos humanos disponiveis na empresa, na resolucao

dos graves problemas de instabilidade que as empresas atravessam.
Este inquérito, muito embora potencialmente representativo do cluster automével em

Portugal, deve ser encarado como exploratério, procura apresentar uma primeira imagem sectorial

e, até certo ponto, sobre a realidade do custo alvo em Portugal.

3.3 -RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados recolhidos dos onze inquéritos respondidos, foram objecto de analise e obtidas
as seguintes constatacdes:

1. Metodologias adoptadas pela empresa para estabelecer o preco de venda dos seus
produtos

= Quando inquirida qual a metodologia que as empresas adoptam para estabelecer o
preco de venda dos seus produtos, constatou-se que seis empresas definem o

preco de venda com base na margem calculada sobre os custos de producgéo.

As decisbes dos precos de venda dos produtos e servicos, sdo atribuicGes que o0s
administradores assumem e influenciam directamente as receitas da empresa, que devem
superar 0s custos, para as organizacfes atingirem actividades lucrativas. Assim, um correcto
apuramento de custos dos produtos é essencial para o estabelecimento de um aceitavel preco de
venda. A margem estabelecida serve de parametro para a decisdo de se colocar na linha de

producéo ou aceitar a encomenda de determinado produto.
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Considerando que as actividades da organizagcdo devem alcancar um conjunto de
caracteristicas e requisitos valorizados pelos seus clientes, para assegurar que o desempenho em
termos de produtividade, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e custo representem um factor de
diferenciacdo de desempenho da organizac¢&o, o valor atribuido ao produto ou servi¢co oferecido
por uma empresa € resultante da adequagcé@o dos seus processos internos ao atendimento das
necessidades da sua cadeia produtiva.

Neste contexto, em que o valor acrescentado pelas organizacfes esta relacionado a
eficacia dos seus processos em atingir o desempenho necessario aos critérios estabelecidos
pelos seus clientes e pela cadeia produtiva como um todo, é importante identificar de que forma
0S processos internos optimizam o desempenho das organizacdes nos diferentes atributos
requeridos pelos clientes e assim calcular a margem adequada para a sua actividade produtiva.

Os motivos que poderdo ter orientado as empresas a adoptar o preco de venda com base
na margem calculada sobre os custos de producéo estéo relacionados com:

1. simplicidade e existéncia de sistemas (software) adaptados para andlise
comparativa dos custos (alvo vs reais).

facil adaptacéo do sistema a realidade da organizacéo.

facilidade em estabelecer a margem de seguranca na decisdo de produzir.

permitir medir e controlar a eficiéncia.

sistema que atende as necessidades de gestdo da empresa.

o a0k~ WD

sistema que permite analise comparativa e tomada de decisdes correctivas em

tempo util.

Com base nas indicacdes apresentadas pelos respondentes, Poder-se-a presumir que num
primeiro momento as empresas utilizam a margem calculada sobre os custos de producdo para
defenir o preco, e depois ajustam-se ao preco de mercado para estabelecer o seu preco de
venda.

2. Emque fase do ciclo de vida dos produtos sdo calculados os custos dos produtos

= Constatou-se que seis empresas responderam que estabelecem os seus custos na
fase de projecto combinados com os do acto da negociacdo (o custo é definido no

mesmo acto com base no custo padréo interno da empresa).
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Assim a gestdo com base no preco de venda negociado, pretenderd ajustar os custos

dentro da margem de lucro admissivel para a organizagdo. O custo alvo sera o custo maximo

admissivel de um produto ou servico, para que, fornecido o preco de venda que o mercado aceita,

se consiga 0 minimo de rentabilidade exigida.

Neste caso, as empresas parecem utilizar um dos principios do custo alvo, pois tém em

conta o0 mercado, concorrentes, clientes e consumidores, para definir o preco de venda dos seus

produtos, sendo o custo dos seus produtos estabelecido antes de iniciar a produgao, tendo em

linha de conta, o conjunto de actividades da organizag&o que acrescentam valor para o cliente.

3. Identificacdo dos métodos de gestdo de custos utilizados naempresa

Quanto ao sistema de gestdo de custos utilizados pelos gestores das empresas
inquiridas, constatou-se que apenas um inquirido utiliza apenas o custo alvo e que
cinco empresas utilizam uma combinacdo do método do custo alvo com a gestdo e
melhoria continua de processos (ABC/ABM), buscando a exceléncia e a qualidade
continua dos seus produtos (TQM/Kaisen), mantendo o controlo permanente sobre

os niveis de stock (JIT/kaisen).

Percebe-se de forma indirecta e parcial, baseados nas informacdes recolhidas junto das

empresas, que:

1.

o~ 0D

existe facilidade de identificagéo de actividades e alocagéo dos custos indirectos
(ABC/ABM).

procuram a qualidade continua dos seus produtos (TQM).

estabelecem os seus custos em fungéo do valor de mercado (custo alvo).
perseguem a melhoria continua dos processos (Kaisen).

mantém controle permanente sobre os stocks (JIT).

4. Qual arazdo pela qual o custo alvo ndo é utilizado naempresa

Constatou-se que cerca de metade dos inquiridos informam que n&o utilizam o
custo alvo e indicam como raz&o decisiva e muito importante o desconhecimento da
metodologia de gestdo de custos denominada custo alvo, os problemas
relacionados com a gestdo da mudanga, os sistemas de gestéo de custos actuais
serem suficientes/adequados e acreditarem que ndo se aplicam aos

produtos/processos/cultura da empresa.
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Perante os motivos acima apontados pelos inquiridos, percebe-se que 0s gestores
inquiridos ndo demonstraram interesse em rever ou implementar o custo alvo ou qualquer outro
sistema de gestdo estratégica de custos, com o objectivo de melhoria do desempenho
empresarial, face as incertezas e ameacas presentes em ambientes altamente competitivos.
Considerando que aqueles gestores estdo satisfeitos com o desempenho dos métodos
actualmente utilizados, a tendéncia natural na busca de alternativas sé se verifica quando se
sentem forgados pelas circunstancias.

Neste sentido, quando a busca constante pela sobrevivéncia empresarial € o principal
objectivo, nas empresas assoladas pelo excesso de capacidade, pela concorréncia intensa ou por
alteracdo dos desejos dos consumidores, 0s lucros tornam-se menos importantes que a
sobrevivéncia, pelo que a longo prazo, a empresa terd de aprender a acrescentar valor aos seus

produtos para continuar a existir no mercado.
Assim, os factores criticos de sucesso estao relacionados a diferenciacdo através do preco,

complementando com o0s aspectos produtivos e operacionais, como qualidade , frequéncia e
rapidez na entrega.

5. Como considera a utilizacao do custo alvo como sistema de gestdo de custos

= As seis empresas que utilizam o sistema de gestdo de custos denominado custo
alvo, se bem que cinco empresas associado com (ABC/ABM), (TQM) e (JIT),
representam a maioria e consideraram na sua totalidade que foram bem sucedidos

nos objectivos.

As empresas que afirmaram adoptar o sistema de gestdo de custos denominado custo

alvo, representam empresas de dimensdo média do cluster automovel (fornecedores de 1° nivel).
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6. indique os factores que contribuiram para o sucesso na utilizacdo do custo alvo

= Observou-se que dos factores organizacionais que contribuiram para 0 sucesso, os
representados pelo grau de formagdo dos colaboradores foram decisivos.
Consideram-se como razdes muito importantes as relativas a motivacdo dos
colaboradores e as relacionadas com a presséo envolvente.

= Na observacao dos factores da implementacao/processo que contribuiram para o
sucesso, os relacionados com o envolvimento da gestdo de topo durante o
processo de implementacdo, foram apontadas como razdes decisivas em paralelo
com a gestdo da comunicacdo durante o processo de implementacdo. Os inquiridos
também apontaram como razdes muito importantes, as relaccionadas com a
formacdo ministrada durante o processo de implementacdo, e com referéncia ao
papel desempenhado do gestor do projecto.

= Observando o0s factores que contribuiram para 0 sucesso pés
implementacédo/gestao e controlo de producdo, apontaram como razfes decisivas
0s processos de melhoria continua adoptados e os sistemas de controlo de desvios
face ao custo alvo. Entretanto foram também apontadas como razfes muito
importantes, as associadas as acc¢fes correctivas implementadas e a ligacdo do
sistema de custo alvo com a avaliagdo de desempenho.

Os factores organizacionais sobre os quais a empresa tem poder de decis&o, pois podem
ser efectivamente controlados ou modificados directamente através de acg¢des organizacionais
internas, referem-se basicamente ao conjunto de recursos humanos da organizacdo e as
estratégias adoptadas para ampliagcdo desses recursos em termos de competéncias.

Sendo os recursos humanos relevantes para a estrutura organizacional, o grau de
formacdo e motivacdo desses recursos, sdo a chave para 0 sucesso competitivo das
organizacdes, pois procuram alcancar um desempenho superior nos critérios mais valorizados
pelos clientes.

Por outro lado a presséo envolvente externa, € um factor dinamizador para a mudanca.
Para ser competitiva, a organizacdo deve procurar obter vantagens em relacdo a concorréncia,
nomeadamente no custo, qualidade, velocidade na entrega, confiabilidade e flexibilidade, sendo

fundamental a satisfagéo das necessidades do cliente.
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Os factores da implementacéo/processo que contribuiram para o sucesso do custo alvo,
sdo o envolvimento da gestdo de topo e da gestdo da comunicacdo/informacdo durante o
processo de implementacdo. Com efeito, quando a empresa estabelece a sua estratégia
competitiva, ela escolhe as competéncias essenciais do seu negocio e as competéncias
necessarias a cada fungcédo dentro da organizagdo. O envolvimento do gestor do projecto e a
formacé&o ministrada, visando a exceléncia operacional, ttm por objectivo adequar as capacidades

da organizag&o aos seus objectivos de desempenho.

Os factores que contribuiram para o sucesso pos implementagao/gestdo e controlo de
producdo, destacam-se 0s processos de melhoria continua e os sistemas de controlo de desvios
face ao custo alvo, pois 0 sucesso das organizacGes é conseguido pelo correcto direcionamento
dos seus processos internos, na escolha de uma estrutura funcional mais adequada as exigéncias
do mercado, que garantam o seu desempenho competitivo. As ac¢des correctivas implementadas
e a ligacéo do sistema de custo alvo a avaliagdo de desempenho, permitem determinar o grau de
execucao das estratégias adoptadas, a reestruturacdo realizada e os seus impactos nas cadeias
de producdo, optimizando o desempenho organizacional.
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4 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O custo alvo € uma ferramenta estratégica poderosa que permite as empresas na fase de
projecto, combinar e controlar as dimensdes de qualidade, custo e gestdo de lucros dos seus
produtos. Para a implementac&o do custo alvo, é fundamental que a satisfagéo das exigéncias dos
consumidores (clientes) em diferentes dominios (qualidade, fiabilidade, baixo prego,...) seja
atingida, com o envolvimento de toda a cadeia de valor da empresa e considerando o ciclo de vida
do produto. O custo alvo é a expressdo de uma aprendizagem organizacional, orientada para o
mercado e considera o tempo (ciclo de vida do produto) como uma variavel estratégica. Em
resumo, é requerida uma mudanca da cultura organizacional.

Este trabalho igualmente reconhece a importancia estratégica do preco no ambiente actual
dos negodcios, caracterizados pela globalizacdo dos mercados em constantes mudancas e

altamente competitivos.

Foi constatado pela andlise bibliografica realizada, que a implementagdo do custo alvo
como ferramenta de gestdo estratégica € ainda reduzida em paises ocidentais e 0 inquérito
desenvolvido junto do cluster das empresas de componentes para a industria automével em
Portugal permitiu perceber o relativamente baixo grau de maturidade da implementacdo do

sistema de custo alvo nessas empresas.

Considerando os resultados do inquérito anteriormente apontados e a discussao
desenvolvida sobre os resultados analisados, poderemos concluir que as empresas do cluster

automovel em Portugal apresentam as seguintes caracteristicas:
1. definem ainda os seus precos de venda com base na margem calculada sobre os custos

de producgéo e estabelecem os seus custos com base no custo padréo interno da empresa

combinado com os do acto da negociagao.
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2. o sistema de gestdo de custos utilizado € uma combina¢c&do do método do custo alvo com
a gestéo da melhoria continua de processos (ABC/ABM), (TQM) e (JIT).

3. As principais razfes pelas quais varias empresas nao utilizam a metodologia de gestéo
denominada custo alvo é por desconhecimento da técnica e a crenca de que 0s sistemas
de gestdo de custos actuais sdo suficientes e adequados aos produtos/processos e

cultura da empresa.

4. os factores que contribuiram para o sucesso estéo reflectidos na formagdo e motivacao
dos colaboradores, no envolvimento da gestdo de topo durante o0 processo de
implementacédo e nos processos de melhoria continua e controlo de desvios face ao custo

alvo.

Na recolha de informacéao realizada, constatou-se que a utilizacdo de algumas praticas de
gestdo estratégica parecem pouco expressivas, indicando a necessidade cada vez maior de
gestores proactivos, preocupados em criar condicfes para as empresas manterem vantagens

competitivas no médio e longo prazo.

Embora existam dificuldades na implementacdo das metodologias do custo alvo, é
importante salientar a necessidade de utilizacdo, pois face a uma agressiva concorréncia, as
empresas necessitam ser mais competitivas e operarem com margens de lucro mais reduzidas, o

gue requer uma adequada formulagdo do preco de venda e uma optimizacdo da gestao de custos.

O contributo deste trabalho é o de permitir a divulgacdo do sistema de gestdo de custos
chamado custo alvo e demonstrar a potencialidade deste sistema no planeamento de custos e na
gestdo de lucro. A ilustracdo da implementacdo do custo alvo permitiu compreender a
operacionalidade e préticas do sistema de custo alvo, e o inquérito dirigido ao cluster de empresas
de componentes da industria automével em Portugal, permitiu observar que as praticas nao

divergem muito das de outros paises europeus.

Realizando uma andlise comparativa empirica do que se passa em Portugal, nas
empresas do cluster automoével, poderemos constatar que se aproximam das conclusdes aferidas
por Borgernas e Fridh (2003) na apreciacéo da realidade empresarial da Suécia, em particular nas

razBes da ndo adopcéao e aos beneficios obtidos das técnicas do custo alvo.
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Apesar dos contributos deste trabalho, séo apresentadas varias limitagcdes, pois:

. Apesar de as empresas do cluster de componentes para a industria automovel
representarem as que utilizam as melhores préaticas de gestao em ambientes globais e de
elevada competicdo, sendo as mais interessadas na redugdo dos seus custos e lutando
constantemente pela sua sobrevivéncia, € O6bvio que as empresas inquiridas n&o
constituem uma amostra significativa de todo o universo empresarial portugués, pelo que
as conclus@es ndo poderdo ser alargadas a esse mesmo universo.

Il. Para evitar um inquérito demasiado extenso, que reduziria a taxa de resposta, foram
formuladas apenas nove questdes. Ainda assim, foram obtidas apenas respostas de onze
empresas.

lll. O inquérito foi efectuado num dado momento de tempo e nédo teve em conta a evolugéo
temporal dos sistemas de contabilidade de gestéao.

As limitacbes apresentadas podem ser o ponto de partida para outras hipéteses de
investigacdo. Por exemplo a realizacdo de um estudo de caso que além de oferecer uma visédo

global do processo, permite a compreensao de dindmicas complexas num determinado contexto.
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6 - ANEXOS

A1l -LISTAGEM DAS EMPRESAS INQUIRIDAS
(ASSOCIADOS AFIA)
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EMPRESA
A. A. Silva - Iméveis, Comércio e Industria, S.A. - (Autosil)
Active Space Technologies, Lda.
Amorim Cork Composites, S.A.
ATEC - Associacdo de Formacdao para a Industria

Cabelauto - Cabos para Automoveis, S.A.

CACIA - Companhia Aveirense de Componentes para a Industria Automovel, S.A.

Cadtech / Asidek - Sistemas para Engenharia de Desenho e Fabricacao , Lda.
CAETANO COATINGS - Revestimentos Auto e Industriais, S.A.
CNB / Camac - Companhia Nacional de Borracha, S.A.
Comportest - Companhia Portuguesa de Estampagem Auto, Lda.
Copo Téxtil Portugal, S.A.

Couro Azul - Industria e Comércio de Couros, S.A.

CSIN - Construcéo de Software e Automacao na Industria, Lda.
Diehl Elastomeros, Unipessoal, Lda.

DVA - David Valente de Almeida, S.A.

Edaetech - Engenharia e Tecnologia, S.A.

Edscha Portugal & Comandita

Epedal - Industria de Componentes Metélicos, S.A.

Fabrilcar - Componentes para Automoéveis, S.A.

Faurecia - Assentos de Automovel, Lda.

Frezite - Ferramentas de Corte, S.A.

Gametal - MetalUrgica da Gandarinha, S.A.

Grupo Antolin Lusitania - Componentes de Automovel, S.A.

Halla Climate Control Portugal Unipessoal, Lda.

Huf Portuguesa - Fabrica de Componentes para o Automovel, Lda.
Hutchinson Porto - Tubos Flexiveis, Sociedade Unipessoal, Lda.
Iberogestéo - Gestao Integrada e Tecnoldgica, Lda.

Iber-Oleff - Componentes Técnicos em Plastico, S.A.
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leta - Industria de Estofos e Transformacao de Automoveis, S.A.
Inapal Metal, S.A.

Inapal Plasticos, S.A.

Incompol - Industria de Componentes, S.A.

Industrias Metalicas Veneporte, S.A.

InforIGS Global Solutions - Informatica e Consultoria, L.da

Inteli - Inteligéncia em Inovagé&o, Centro de Inovacéo

Karmann-Ghia de Portugal - Industria de Confeccéo de Capas, Lda.
Kromberg & Schubert Portugal, Lda.

Leonische Portugal - Industria de Cablagens, Lda.

Manuel da Conceic¢éo Graga, Lda.

Mapril - Produtos Quimicos e Maquinas para a Industria, S.A.
Monteiro, Ribas - Componentes Técnicos em Borracha, Lda.
PLASMITEC - Plasticos Técnicos do Minho, Lda.

Plurifil - Produtos Quimicos, Lda.

Prenso Metal - Empresa de Prensagem de Produtos Metdlicos, Lda.
Quiality Lisbon Services, Representa¢ces Unipessoal, Lda.

QLS Automotive, Lda.

Sacia - Comércio e Industria Automovel, S.A.

Schmidt Light Metal - Fundicéo Injectada, Lda.

SGSP - Saint-Gobain Sekurit Portugal - Vidro Automovel, S.A.
Simoldes Plasticos, S.A.

Sinflex - IndUstria de Molas Técnicas, Lda.

SODECIA EUROPA, S.A.

SPPM - Sociedade Portuguesa de Pintura e Médulos para a Industria Automovel, S.A.
TI Group Automotive Systems, S.A. - Sucursal

TMG - Tecidos Plastificados e Outros Revestimentos para a Industria Automével, S.A.
TPE -Transformacdo de Plasticos de Engenharia, S.A.

VISIONE - Informética de Gestéo, L.da
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A 2 - TEXTO APRESENTACAO INQUERITO
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[BPORTO

FEP FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

Porto, 14 de Julho de 2008

Exmo(a). Sr.(a),

O meu nome Fernando Rui Morais Soares, ex-membro do Conselho Executivo da AFIA, e
concluindo o Mestrado em Contabilidade na Faculdade de Economia da Universidade do Porto,
pretendo apresentar uma Tese subordinada ao tema “O CUSTO ALVO COMO FERRAMENTA
DA GESTAO ESTRATEGICA”.

O custo vai ser um factor muito importante na aquisicdo de um produto, pelo que o custeio alvo,
enquanto instrumento de gestdo de custos, devera apoiar o processo de decisdo no inicio do ciclo de
desenvolvimento e orientar para a redugédo de custos de produgéo futuras.

Neste contexto, pretendo avaliar o nivel de implementacdo do custeio alvo nas empresas do sector
de componentes da indUstria automovel, os factores criticos do sucesso na implementacdo e as
dificuldades sentidas, recorrendo a inquéritos e a entrevistas para a recolha da informacéo
necessaria.

Nesse sentido, venho por este meio solicitar a V. ExX¢. que responda de forma positiva ao inqué rito
em anexo, 0 qual ndo devera tomar mais de 5 minutos do seu tempo, podendo ser preenchido
directamente e reenviado atraves de resposta a este e-mail, com retorno pela mesma via.

Apresento antecipadamente os meus agradecimentos e a minha disponibilidade para algum
esclarecimento adicional que julgue necessario.

Os meus respeitosos cumprimentos
Fernando Rui Morais Soares

fernandoruisoares@portugalmail.pt
Tel: 919266667
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A 3 - INQUERITO
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INQUERITO SOBRE AS PRATICAS DE CUSTO ALVO

1) Qual o cargo e titulo académico do respondente?

Cargo

Titulo
Académico

2) Que metodologias sdo adoptadas pela empresa para estabelecer o preco de venda dos
seus produtos?

Preco do Mercado (praticado pela concorréncia)

Preco negociado com os (ou determinado pelos) clientes

Margem sobre os Custos de Produgéo

Outro

3) Em que fase do ciclo de vida dos produtos séo calculados os custos dos produtos?

Na fase de Projecto

Na fase da Producéo

Na fase da Negociacéo

Outra

4) De entre os seguintes, identifigue os métodos de gestdo de custos utilizados na
empresa? —

Custo Alvo (*)

Gestéo da qualidade total (TQM/Kaisen)

Control dos stocks (JIT/Kaisen)

Gestao de custos baseados em actividades (ABC/ABM)

Reengenharia de processos (BPR)

Gestao dos constrangimentos (throughput accounting)

Outro

Nenhum [

(*) Se seleccionou esta resposta salte para a questéo 6, sendo responda apenas a questao 5.
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5) Se néo identificou o custo alvo naresposta da al® 4, diga a razao porque néo é utilizado?
(1-razéo irrelevante; 2-razéo pouco relevante; 3-razdo relevante; 4 —razao muito importante; 5- razdo decisiva)

1 2 3 4 5

Por desconhecimento da técnica

Por problemas relacionados com a gestéo da mudanca

Devido as caracteristicas dos produtos

Os sistemas gestdo de custos actuais séo suficientes/adequados

Porgue néo se aplica aos produtos/processos/cultura da empresa

Por Outro motivo

6) Se utiliza o custo alvo, indique se considera este sistema de gestédo de custos?

Bem sucedido (se optou esta resposta ignore a questéo 8)

Mal sucedido (se optou esta resposta ignore a questédo 7)

7) Se respondeu bem sucedido (al® 6), indique os factores que contribuiram para esse
sucesso”? (1-razéo irrelevante; 2-razdo pouco relevante; 3-razéo relevante; 4 —razdo muito importante; 5- razédo decisiva)

1 2 3 4

5

- Factores organizacionais
Grau de formacé&o dos colaboradores
Motivacao dos colaboradores
Caracteristicas/funcéo dos gestores
Presséo da envolvente

- Factores da implementacao/processo
Envolvimento gestdo de topo durante processo implementacao
Formac&o ministrada durante o processo de implementagcao
Gestéo da comunicagao durante o processo de implementagéo
Papel do gestor do projecto

- Factores pos implementacgao/ gestéo e controlo de produgao
Accoes correctivas implementadas
Processos de melhoria continua adoptados
Sistema de controlo de desvios face aos custos alvo
Ligacao do sistema de custos alvo a avaliagdo do desempenho

- Outro
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8) Se respondeu mal sucedido (al® 6), indique os factores que contribuiram para o
insucesso? (1-razéo irrelevante; 2-razdo pouco relevante; 3-razéo relevante; 4 azdo muito importante; 5- razdo decisiva)

- Factores organizacionais
Grau de formacé&o dos colaboradores

Falta de motivagc&o dos colaboradores
Caracteristicas/funcéo dos gestores

- Factores da implementag&o/processo
Envolvimento gestdo de topo durante processo implementagcao
Formac&o ministrada durante o processo de implementacéo
Gestéo da comunicagao durante o processo de implementagéo
Papel do gestor do projecto

- Factores pos implementacédo/ gestéo e controlo de produgao
Accles correctivas implementadas

Processos de melhoria continua adoptados
Sistema de controlo de desvios face aos custos alvo

Ligacao do sistema de custos alvo a avaliagdo do desempenho

1

2

3 4

5

- Outro

9) Estaria disposto em participar num pequeno estudo de caso?

Sim
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A 4 - RESULTADO DO INQUERITO SOBRE
AS PRATICAS DE CUSTO ALVO
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RESULTADO DO INQUERITO SOBRE AS PRATICAS DE CUSTO ALVO

1) Qual o cargo Administrador (36,4%) - Director (45,6%) - Sécio-gerente (9%) - Controller (9%)
e

titulo académico do respondente? Engenheiro(81,8%) -Economista(9,1%) -ndo responde(9,1%)

2) Que metodologias sdo adoptadas pela empresa para estabelecer o preco de venda dos
seus produtos?

Preco do Mercado e Prec¢o negociado com os clientes - (9,1%)

Preco negociado com os (ou determinado pelos) clientes - (9,1%)

Preco do Mercado, Prego negociado com clientes e Margem sobre os Custos de Produgéo -(9,1%)
Preco negociado com os clientes e Margem sobre os Custos de Produgéo - (18,2%)

Margem sobre os Custos de Produgéao - (54,5%)

3) Em que fase do ciclo de vida dos produtos sé&o calculados os custos dos produtos?

Na fase de Projecto - (18,2%)
Na fase da Negociacéao - (27,3%)
Na fase de Projecto e na fase da Negociacao - (54,5%)

4) De entre os seguintes, identifigue os métodos de gestdo de custos utilizados na
empresa?

Custo Alvo - (9,1%)

Gestao de custos baseados em actividades (ABC/ABM) - (27,3%)

Custo Alvo e gestéo de custos baseados em actividades (ABC/ABM) - (18,2%)

Custo Alvo, gestdo de custos baseados em actividades (ABC/ABM), gestdo da qualidade total
(TQMKaisen) e controlo dos stocks (JIT/Kaisen) - (27,3%)

Gestdo da qualidade total (TQMKaisen), controlo dos stocks (JIT/Kaisen) e reengenharia de
processos (BPR) - (9,1%)
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Gestéo da qualidade total (TQMKaisen), controlo dos stocks (JIT/Kaisen) e gestdo de custos
baseados em actividades (ABC/ABM) - (9,1%)

5) Se nao identificou o custo alvo naresposta da al? 4, diga a razdo porque néo é utilizado?
(1-razao irrelevante; 2-razdo pouco relevante; 3-razdo relevante; 4 —razao muito importante; 5- razéo decisiva)

ir 1 2 3 4 5

Por desconhecimento da técnica 20% 20% 60%
Por problemas relacionados com a gestdo da mudanca 40% 20% 20% 20%
Devido as caracteristicas dos produtos 20% 20% 20% 40%

Os sistemas gestéo de custos actuais sao suficientes/adequados 20% 20% 20% 20% 20%
Porgque nédo se aplica aos produtos/processos/cultura da empresa 40% 20% 40%

6) Se utiliza o custo alvo, indique se considera este sistema de gestdo de custos?

Bem sucedido - 100%

7) Se respondeu bem sucedido (al® 6), indique os factores que contribuiram para esse
SUCesSSs0? (1-razio irrelevante; 2-razdo pouco relevante; 3-razo relevante; 4 —raz3o muito importante; 5 razéo decisiva)

- Factores organizacionais
Grau de formacéao dos colaboradores 50% 50%

Motivagao dos colaboradores
Caracteristicas/funcéo dos gestores

Presséao da envolvente

- Factores da implementagao/processo

Envolvimento gestéo de topo durante processo implementagcéo
Formac&o ministrada durante o processo de implementacéo
Gestéo da comunicacgao durante o processo de implementacéo

Papel do gestor do projecto

- Factores pos implementacao/ gestéo e controlo de producéo
Accdes correctivas implementadas
Processos de melhoria continua adoptados

33,3% 66,7%
50% 50%
100%

50% 50%
33,3% 66,7%
16,6% 33,4% 50%

100%

83,3% 16,7%
50% 50%
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Sistema de controlo de desvios face aos custos alvo 50% 50%
Ligacédo do sistema de custos alvo a avaliagdo do desempenho 83,3% 16,7%

8) Se respondeu mal sucedido (a® 6), indigue os factores que contribuiram para o
insucesso? (1-razdo irrelevante; 2-razéo pouco relevante; 3-razéo relevante; 4 -razdo muito importante; 5- razdo decisiva)

Nao respondido - 100%

9) Estaria disposto em participar num pegueno estudo de caso?

Sim - 27,3% Né&o - 72,7%
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