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Resumo:

O objetivo deste artigo € o de realizar uma analise critica das defini¢des, finalidades e dos procedimentos
relativos ao funcionamento do custeio-alvo apresentados na literatura especializada. Verificou-se, na
bibliografia pesquisada, uma diversidade de terminologias e conceitos referentes ao tema, assim, através das
andlises realizadas procurou-se contribuir para a construcdo de uma base conceitual e terminoldgica
consistente, sem a pretensdo de esgotar 0 assunto. O resultado do estudo engloba a apreciacao critica das
definicdes de custeio-alvo; custo-alvo e engenharia de valor, bem como a proposta, justificada e detalhada,
de melhoria de terminologia e dos procedimentos encontrados na literatura, sendo que as principais foram:
utilizacdo da expressio custo maximo admissivel para a diferenca entre preco-alvo de venda e margem-alvo,
e ndo custo-meta ou custo-alvo, como adotados por alguns autores, a possivel utilizacdo do conceito de
pregos heddnicos quando do estabel ecimento do prego-alvo de venda, além dos procedimentos ja adotados; a
elaboracdo de um exemplo ilustrativo envolvendo os calculos da margem-alvo, do custo maximo admissivel e
do custo-alvo, propondo-se uma padronizacéo para o calculo desse Ultimo conceito, €; o aperfeicoamento do
esguema proposto por Hansen (2002), com base em Ansari et al (1997), no que se refere ao processo de
eliminacao ou, se necessario, de aumento do custo-alvo.
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procedimentos relativos ao funcionamento do custeio-alvo apresentados na literatura
especializada. Verificou-se, na bibliografia pesquisada, uma diversidade de terminologias e
conceitos referentes ao tema, assim, através das analises realizadas procurou-se contribuir
para a construcdo de uma base conceitual e terminoldgica consistente, sem a pretensdo de
esgotar o assunto. O resultado do estudo engloba a apreciacdo critica das defini¢bes de
custeio-alvo; custo-alvo e engenharia de valor, bem como a proposta, justificada e detalhada,
de melhoria de terminologia e dos procedimentos encontrados na literatura, sendo que as
principais foram: utilizacdo da expressdo custo maximo admissivel para a diferenca entre
prego-alvo de venda e margem-alvo, e ndo custo-meta ou custo-alvo, como adotados por
alguns autores; a possivel utilizacdo do conceito de precos heddnicos quando do
estabelecimento do preco-alvo de venda, além dos procedimentos j& adotados; a elaboragdo de
um exemplo ilustrativo envolvendo os calculos da margem-alvo, do custo maximo admissivel
e do custo-alvo, propondo-se uma padronizacdo para o célculo desse Gltimo conceito, €; 0
aperfeicoamento do esquema proposto por Hansen (2002), com base em Ansari et al (1997),
no que se refere ao processo de eliminagdo ou, se necessario, de aumento do custo-alvo.

Palavras-chave: Custeio-alvo; Custo-alvo; Engenharia de valor.
Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos.

1 Introducéo

O custeio-alvo foi desenvolvido nos meios empresariais, especificamente por
empresas japonesas, em resposta as dificeis condi¢cdes de mercado na época (1960-1970).

A concorréncia nacional e internacional e a variedade de produtos com ciclos de vida
cada vez menores sdo alguns dos fatores que propiciaram um ambiente de alta
competitividade que forcou uma mudancga de metodologia por parte das empresas no calculo
dos seus precos de venda, ou seja, o pre¢co médio de venda dado pelo mercado é quem define
0 custo do produto e ndo o contrario.

Para operacionalizar um processo que atendesse a essas exigéncias, 0S japoneses
recorreram & pratica de engenharia de valor, uma técnica desenvolvida nos Estados Unidos,
logo apos a Segunda Guerra Mundial, que tinha por finalidade produzir um produto ao menor
custo possivel, considerando a escassez de recursos pds-guerra, para esse fim, componentes
eram substituidos ou reduzidos sem, contudo, alterar a funcionalidade do produto.

Nesse contexto surge o custeio-alvo, no entanto, esse processo que envolve o seu
surgimento e evolucdo ocasionou uma diversidade de terminologias e conceitos.

De acordo com Scarpin e Rocha (2000), originalmente, o custeio-alvo foi designado
pelos japoneses de genka kikaku, que significa “planejamento de lucros”, ja o termo target
costing, em inglés, recebe tradugdes como custeio-alvo ou custeio-meta, ja nos paises de
linguas espanhola e francesa, encontram-se as expressdes method du cout-objectif e costo
objectivo, que significam custeio-objetivo.

Essa pluralidade de nomenclatura também é encontrada na literatura existente sobre
custeio-alvo, ademais, identifica-se ainda uma falta de consenso conceitual.
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Frente a isso, 0 objetivo geral deste artigo € o de realizar uma analise critica das
defini¢bes, finalidades e dos procedimentos relativos ao funcionamento do custeio-alvo
apresentados na literatura especializada.

Para o alcance deste objetivo sera realizada uma revisdo da bibliografia relevante
sobre o assunto, para que, consoante a Castro (1978, p. 76), esta pesquisa Seja uma
“continuacdo de um esforco prévio de conhecimento da realidade”, que tem por fim o
aperfeicoamento dos conceitos apresentados nessa literatura, contribuindo-se, desse modo,
para a construcdo de uma base conceitual e terminolégica consistente.

Em conformidade ao objetivo, este artigo se divide em trés grandes partes, além da
introducdo e consideracdes finais. A primeira intitulada “O que é custeio-alvo?” (topico 2)
analisa as defini¢fes encontradas sobre o tema (aspectos conceituais); a segunda parte tem por
titulo “Para que serve o custeio-alvo?” (topico 3) e analisa as finalidades desse processo
(aspectos utilitarios) e, a terceira e Gltima, analisa o funcionamento do custeio-alvo (aspectos
procedimentais), se e, portanto, foi denominada “Como funciona o custeio-alvo?” (topico 4).

2 O que é custeio-alvo?

Para entender o que é custeio-alvo serd realizada uma analise critica de algumas
defini¢cbes sobre o tema.
Ansari et al (1997, p. 11) definiram custeio-alvo como:

[...] um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento de custos que é
conduzido pelo preco, focado no cliente, centrado no projeto, e que envolve
diversas areas da empresa. O custeio alvo inicia o gerenciamento de custos nos
primeiros estagios de desenvolvimento do produto e é aplicado durante todo o ciclo
de vida do produto por um envolvimento ativo de toda a cadeia de valor. (Traducédo
nossa, grifo nosso).

Essa é uma definicdo abrangente, onde, em primeira instancia, o custeio-alvo é
definido como um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento de custos, entretanto,
considerando as caracteristicas de um sistema, concorda-se, neste artigo, com a critica de
Camacho (2004, p.14-15), entendendo-se o custeio-alvo como um processo e, ademais, que
possui a sua esséncia no gerenciamento de custos.

Feitas essas consideracdes iniciais, verifica-se, nessa defini¢cdo, que os autores
levantam seis principios (destacados com grifo) ou idéias fundamentais inerentes ao custeio-
alvo, sendo que nesse processo:

1. O custo é conduzido pelo preco, ou seja, o preco de mercado define o custo do

produto e ndo o contrario;

2. O foco esta no cliente, portanto, consideram-se as exigéncias do mercado;

3. O foco também estd no projeto, pois, nesse estagio, a maior parcela dos custos é
definida;

4. Deve haver um envolvimento das diversas areas da empresas (interfuncional),
como controladoria, marketing, engenharia de produgdo, compras, entre outras;

5. A orientacdo esta para o ciclo de vida do produto, tanto do ponto de vista do
consumidor quanto do produtor, visando a otimizacdo do custo total do
consumidor.

6. Deve-se considerar a cadeia de valor, envolvendo fornecedores, distribuidores,
prestadores de servigos, varejistas, etc.

Esses principios foram abordados e complementados por varios autores de trabalhos
sobre custeio-alvo, entretanto, com uma diversidade de nomenclaturas como, por exemplo,
caracteristicas, requisitos e premissas. Essa pluralidade de terminologias pode ser visualizada
na tabela 1.
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Tabela 1 - Quantidades de principios, caracteristicas, requisitos e premissas levantados por autores de
trabalhos sobre custeio-alvo

. Principios | Caracteristicas Requisitos Premissas
Autores pesquisados

(gtde) (qtde) (qtde) (qtde)
Ansari et al. (1997; 2003 e 2006) 6 - - -
Sakurai (1997)

Monden (1999)

Rocha (1999)

Rocha e Martins (1999)
Scarpin e Rocha (2000)
Hansen (2002)

Rocha e Pohlmann (2002)
Camacho (2004)

Yook et al. (2005)
Bomfim (2006)

Camacho e Rocha (2007)

1
~

3

A OO
DUl OO O
1

Tomando-se os trabalhos de Ansari et al (1997, 2003 e 2006) como base e analisando
e comparando os itens levantados pelos autores pesquisados (tabela 1), bem como a
nomenclatura utilizada, adotam-se, neste estudo, duas terminologias: principios e requisitos.

Como principios entendem-se as razdes fundamentais da existéncia e do delineamento
do custeio-alvo, sendo eles:

1. O lucro ¢ a garantia de sobrevivéncia da empresa;

2. Custo conduzido pelo preco;

3. Satisfacdo dos clientes;

4. O custo é definido essencialmente no projeto.

Dentre esses principios, o unico que ndo foi abordado por Ansari et al (1997, 2003 e
2006) é o primeiro, no entanto, concorda-se neste trabalho com Rocha e Martins (1999),
Hansen (2002) e Camacho (2004) ao afirmarem que o custeio-alvo tem por base a estratégia
empresarial de obtencdo de lucro como garantia de sua continuidade, pois a principal
finalidade do mencionado processo é garantir a margem almejada, segundo a estratégia
adotada pela entidade, fato discutido no tépico 3.

Vale observar que, embora a terminologia adotada seja lucro, o custeio-alvo é
aplicavel a todas as empresas (segundo setor) ou em quaisquer instituicbes (primeiro ou
terceiro setor) onde 0s recursos sdo escassos.

Para que o custeio-alvo alcance seus objetivos, sdo necessarios alguns fatores
facilitadores, denominados requisitos, ou seja, condi¢es desejaveis, que contribuirdo para o
sucesso do processo, sendo esses:

1. Envolvimento interfuncional,

2. Orientacéo para o ciclo de vida do produto;

3. Envolvimento da cadeia de valor.

Com visto, esses trés requisitos foram abordados por Ansari et al (1997, 2003 e 2006)
como principios e constam na sua definicdo, no entanto, questiona-se a necessidade de
inclusdo desses itens numa definicdo, tendo em vista, a separacdo dos aspectos
procedimentais dos conceituais.

Sakurai (1997, p. 52) opta por uma definicdo mais sucinta definindo custeio-alvo
como “[...] um processo estratégico de gerenciamento de custos para reduzir os custos totais,
nos estagios de planejamento e de desenho do produto.”
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De acordo com o0 exposto, 0 processo do custeio-alvo restringe-se a reducéo dos custos
totais, entretanto, dependendo do contexto, pode ocorrer um aumento nos custos (ver topico
4.3), fato ignorado nessa definicao.

Camacho (2004, p. 18) define o custeio-alvo como “[..] um processo de
gerenciamento de custos por meio do qual se busca o alcance do custo alvo.”

Essa definicdo, embora concisa, revela a esséncia do custeio-alvo, sendo que 0s seus
principios, requisitos ou caracteristicas sdo tratados, pelo autor, a parte da definicdo, além
disso, diferencia o processo (custeio-alvo) de um dos seus componentes, o custo-alvo, assim a
definicdo requer o entendimento desse Ultimo conceito. A critica, nesse caso, recai sobre a
palavra alcance, pois, 0 custo-alvo ndo deve ser alcangcado, mas eliminado ou, se necessario,
aumentado.

Assim, tendo em vista as criticas efetuadas as definicdes discutidas até aqui e,
considerando os principios e requisitos ja abordados em separado da definicdo, tem-se que:
Custeio-alvo é um processo de gerenciamento de custos através do qual se busca
determinar o custo-alvo e, posteriormente, elimina-lo ou, se necessario, aumenta-lo.

Observa-se que essa definicdo, como a de Camacho (2004), requer o entendimento do
que vem a ser o custo-alvo.

Duas abordagens tém sido usadas na defini¢do do custo-alvo; na primeira, entende-se
0 custo-alvo como a diferenca entre o preco-alvo e o lucro-alvo (ANSARI et al, 1997;
SAKURALI, 1997); ja na segunda, o custo-alvo consiste na diferenca entre o custo maximo
admissivel e o custo estimado, sendo que o custo méximo admissivel é a diferenga entre o
preco-alvo e o lucro-alvo (IMA, CAM-I, 1999; ROCHA, 1999).

Embora seja possivel identificar na literatura existente sobre o assunto essas duas
abordagens, detecta-se ainda uma falta de uniformidade nos conceitos utilizados, bem como
uma pluralidade de terminologias utilizadas. Por exemplo, o termo “custo-meta” é utilizado
por Sakurai (1997) como sinénimo de “custo-alvo” (preco-alvo — lucro-alvo); por outro lado,
0 mesmo termo “custo-meta” é usado por Camacho (2004) como sinénimo de “custo maximo
admissivel”, sendo que este Gltimo recebe outras nomenclaturas como “custo permitido”
(SAKURAI, 1997) e “allowable cost” (ANSARI et al, 1997); ja para “custo estimado”
encontram-se outros nomes como “custo flutuante” (SAKURAI, 1997) ou “current cost”
(ANSARI et al, 1997). Ademais, o custo-alvo, calculado de acordo com a segunda
abordagem, é denominado de ““cost gap”’, por esses Ultimos autores.

Frente a isso, quais seriam as abordagens e 0s termos mais adequados?

Neste estudo, defende-se a utilizacdo da segunda abordagem, pois, entende-se que,
essa Ultima visdo, mais recente, representa um aperfeicoamento da primeira, pois contempla
0s custos estimados no seu calculo, assim, apura-se um montante de custos que sera objeto de
decisdes por parte da entidade, considerando os seus custos atuais estimados e 0 maximo
admissivel, tendo em vista 0 mercado e a margem almejada pela organizacao.

Para analise das nomenclaturas apresentadas, é interessante ainda a analise da
definicdo dada por Rocha (1999, p. 126) para custo-alvo. Segundo o referido autor:

Custo-alvo é o montante de custos que deve ser eliminado ou aumentado para que o
custo estimado de um produto ou servico se ajuste ao admissivel, tendo em vista o
custo de uso e de propriedade para o consumidor, 0 preco-alvo e as margens
objetivadas para cada elo da cadeia.

Inicialmente, verifica-se que o autor, defensor da segunda abordagem, utiliza, dentre
as terminologias apresentadas, a expressao “custo-alvo”, termo que serd adotado neste artigo.
A adocao desse nome tem por base a justificativa dada por Camacho (2004, 22-23) ao afirmar
que o montante de custos, apurado pela diferenca entre o custo maximo admissivel e o custo
estimado, é movel, assim como um alvo, pois esse valor vai se modificando a medida que sédo
feitas alteragcdes no projeto e no custo estimado. Entende-se ainda que, 0 uso do termo “custo
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méaximo admissivel” é adequado nesse contexto, pois representa um valor limite ou um custo
maximo permitido pelo mercado.

Em sua definigdo, Rocha (1999, p. 126) ainda introduz o conceito de custo de uso e de
propriedade, que serd denominado, neste artigo, de custo total do consumidor. A utilizacdo
desse conceito é adequada, pois, como ja abordado, uma das condi¢Bes para que 0 processo
do custeio-alvo alcance seus objetivos € a sua orientacdo para o ciclo de vida do produto,
tanto da Otica do produtor quanto do consumidor. Ademais, 0 autor ndo utiliza o termo “lucro-
alvo”, mas sim, “margem objetivada”, o que é adequado considerando, por exemplo, que se 0
custeio-alvo for utilizado tendo por base o custeio variavel, a expressdo margem é mais
apropriada que lucro (devido a margem de contribui¢do), ou ainda, quando utilizado por
entidades sem fins lucrativos. Por fim, o autor também utiliza adequadamente o conceito de
cadeia de valor em sua definicéo.

Numa ultima analise da definicdo em questdo, discorda-se que o custo-alvo deve ser
sempre aumentado, como esta implicito na defini¢do, pois, nesse caso, 0 custo estimado é
menor que o admissivel, portanto, para a organizacdo € viavel iniciar a producdo desse modo,
entretanto, ela podera também optar pelo aumento do custo-alvo, fato discutido no tépico 4.3.
Por outro lado, numa situacao contrdria, a busca pela eliminacéo do custo-alvo é uma questéo
de sobrevivéncia, portanto, devera ser sempre almejada, embora, entenda-se que,
excepcionalmente, a instituicdo podera iniciar a produgdo sem que essa eliminacdo ocorra de
forma completa (vide tépico 4.3).

Frente a essas andlises, tem-se que: Custo-alvo é o montante de custos que deve ser
eliminado ou, se necessario, aumentado, para que o custo estimado de um produto ou
servico se ajuste ao admissivel, tendo em vista o custo total do consumidor, o preco-alvo
e as margens-alvo para cada elo da cadeia.

3 Para que serve o custeio-alvo?

A principal finalidade do custeio-alvo € garantir a margem objetivada pela
organizacdo. Entretanto, encontram-se na literatura outros objetivos considerados neste estudo
como acessorios, pois, contribuem para a consecucdo do principal.

Entre esses objetivos, encontram-se os apresentados por Hansen (2002), sendo que o
primeiro deles é basilar, ou seja, alcancar o lucro-alvo, entretanto, para que isso seja possivel
sd0 necessarios: uma mudanca na visdo de formacdo do preco de venda, onde o custo é
determinado pelo prego; a promocdo de uma completa integragdo de todos os setores da
empresa; a realizacdo de uma andlise de custos considerando todo o ciclo de vida do produto
visando a otimizacdo do custo total do consumidor e, por fim, a otimizagdo do custo total do
produto, sem, entretanto, prejudicar a qualidade.

Verifica-se nessa exposicdo de objetivos que eles se confundem com os préprios
principios e requisitos inerentes ao processo do custeio-alvo, portanto, ratifica-se a visdo
inicial de que a sua principal utilidade é o alcance da margem-alvo através da
operacionalizacdo dos conceitos intrinsecos ao custeio-alvo.

E como se da essa operacionalizacdo? Abordados os aspectos conceituais e utilitarios,
a secdo seguinte visa responder a essa questdo abordando os aspectos procedimentais relativos
ao funcionamento do custeio-alvo.

4 Como funciona o custeio-alvo?

Autores como Ansari et al (1997), Sakurai (1997), Monden (1999), IMA e CAM-I
(1999) Scarpin (2000), Hansen (2002) e Camacho (2004) tém estudado o processo do custeio-
alvo, portanto, pretende-se neste topico dar continuidade as pesquisas ja realizadas sobre o
assunto através de uma reflexao critica.
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Conceitualmente trés grandes fases podem ser identificadas no processo do custeio-
alvo:

1. Estabelecimento do custo maximo admissivel;

2. Determinacdo do custo-alvo, e;

3. Processo de eliminacdo ou, se necessario, aumento do custo-alvo.

4.1 Estabelecendo o custo maximo admissivel

A primeira grande fase € dividida em etapas que foram abordadas por Ansari et al
(1997) e esquematizadas por Hansen (2002), conforme pode ser visualizado na figura 1,
reproduzida neste artigo com adaptacGes, sendo que a mais relevante é: a diferenca entre o
preco-alvo de venda e a margem-alvo foi denominada de custo maximo admissivel, consoante
as discussoes realizadas até aqui, enquanto nos trabalhos originais a terminologia utilizada era
target cost (ANSARI et al, 1997) e custo-meta (HANSEN, 2002).

Pesquisa de mercado R Deflnlgao do prodL_Jto e do p Anadlise da competitividade
nicho de consumidores do mercado
A\ 4
Captacéo dos desejos dos
consumidores
A 4
Definicdo das
caracteristicas do produto
v v
Preco-alvo de Venda Margem-alvo

» Custo maximo admissivel |«

Figura 1 — Etapas para o estabelecimento do custo maximo admissivel
Fonte: Adaptado de Hansen (2002)

Ao abordar os principios que constituem a razdo da existéncia do custeio-alvo
verificou-se que o custo do produto é definido a partir do preco de mercado tendo em vista a
satisfacdo do cliente. Diante disso, como pode ser visualizado na figura 1, 0 processo se inicia
com uma pesquisa de mercado e com a analise da competitividade do mercado visando-se
coletar dados sobre as necessidades e desejos dos consumidores bem como informacdes sobre
0s produtos concorrentes, analisando-se como 0s consumidores avaliam esses produtos e
como esses concorrentes reagirdo a entrada de um novo produto. Esta pesquisa dara subsidios
para a defini¢do do produto e do nicho de consumidores.

Definido o produto, a busca pela satisfacdo dos clientes ndo cessa, assim novamente 0s
desejos dos consumidores devem ser captados em relacdo a esse produto, almejando-se a sua
plena adequacdo as necessidades dos clientes operacionalizando-se melhorias que visam
aumentar o valor percebido por esses. Essa etapa norteara, portanto, a definicdo das
caracteristicas do produto.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Frente a isso, serd possivel estabelecer o preco de venda do produto, considerando-se
as exigéncias do mercado. Esta etapa serd abordada mais detalhadamente no tdpico seguinte,
incluindo nas discussdes o conceito de pregos heddnicos.

4.1.1 Estabelecendo o preco-alvo de venda do produto

O preco-alvo de venda do produto é o preco de mercado unitario, ou seja, o valor que
os clientes estdo dispostos a pagar pela unidade do produto.

Ansari et al (1997) trata o assunto dividido-o em duas partes: estabelecimento do
preco-alvo de venda de produtos ja existentes e de produtos novos.

Na primeira hipotese, os autores elencam alguns critérios a serem considerados nesse
processo, sendo esses: a) o0 preco corrente do produto; b) o histdrico de uso do consumidor, €;
c) atributos fisicos, caracteristicas e funcbes adicionadas ao produto.

Considerando esses critérios, 0s autores apresentam métodos para o célculo do prego-
alvo de venda, sendo que a formula tipica consiste em ajustar o preco corrente do produto (a)
tendo por base os atributos fisicos, as caracteristicas e as fun¢des adicionadas ao produto (c).

Scarpin (2000, p. 83) tendo por referéncia os métodos apresentados por Ansari et al
(1997) desenvolveu a seguinte formula para o estabelecimento do prego-alvo de venda:

PY _pe [(Fit Fot Fateo - Fa)XF ]+ [(Ac+ Azt Ast - AXA ]+ [Va+ V2 + Vet Va)xV]

[F+A+V]

Onde: P = preco de venda do produto
P° = preco dos concorrentes
Fn = novas fungdes agregadas ao produto
F~ = fator de relevancia das novas fungdes no produto final
A, = novos atributos fisicos do produto
A" = fator de relevancia dos novos atributos fisicos no produto fina
V,, = outros valores adicionados percebidos pelos clientes (imagem da empresa)
V" = fator de relevancia dos outros valores adicionados percebidos pelos clientes
no produto final.

Nesse método, foram considerados simultaneamente trés critérios abordados por
Ansari et al (1997): funcbes e atributos fisicos adicionados aos produtos e o preco dos
concorrentes; somando-se a isso 0 critério: outros valores adicionados percebidos pelos
clientes, alem disso, 0 modelo propde uma ponderacao pela relevancia de cada critério.

Para produtos novos, Ansari et al (1997, p. 33-34) identificam quatro determinantes no
estabelecimento do preco: a) necessidades do cliente; b) preco aceitavel; c) oferta do
competidor, e; d) parcela desejada do mercado.

Assim observa-se nessa literatura que, em geral, os métodos utilizados para o
estabelecimento do preco-alvo de venda de produtos ja existentes baseiam-se no seu
ajustamento pelos atributos fisicos, caracteristicas e funcdes adicionadas aos produtos,
visando & satisfacdo dos usuérios; e, no caso de produtos novos, esses mesmos itens sdo
determinantes no preco-alvo do produto, uma vez que as necessidades dos consumidores
referem-se aos atributos fisicos, caracteristicas e funcbes desejadas por eles, que s&o
convertidas em um produto tangivel que tem um preco aceitavel considerando esses fatores
almejados pelos clientes.

Diante disso, cabe ressaltar que, esse método de calculo em muito se assemelha ao
conceito de precos hedobnicos.
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O termo hedbnico associado ao preco diz respeito ao prazer, a felicidade ou a
satisfacdo que um consumidor apresenta em funcdo do nivel de atributos que o bem adquirido
possui. (BESANKO et al, 2004, p. 417).

Assim, precos hedénicos podem ser definidos como sendo “[...] os precos implicitos
dos atributos e séo relevados a partir de precos observados de produtos diferenciados e das
respectivas caracteristicas associadas a eles.” (ROSEN, 1974 apud FAVERO, 2003, p. 10).

No Brasil, Favero (2003) e, Favero e Luppe (2006) tém estudado modelos de precos
hedo6nicos aplicados ao mercado imobiliario, em outro trabalho semelhante Angelo e Favero
(2003) estudaram a utilizacdo dos mencionados modelos para a avaliacdo de veiculos novos.
Segundo os Ultimos autores (2003, p. 3), esses modelos baseiam-se huma nova abordagem da
teoria do consumidor, entendo-se que “[...] 0 bem ndo propicia utilidade ao consumidor, mas
possui atributos que o fazem”, assim modelos de precos heddnicos utilizam modelos de
regressdes classicas, nas quais 0s precos de vendas de produtos sdo regredidos em funcéo da
medicdo de seus atributos, estipulando-se o valor de mercado das caracteristicas de um bem, e
recorrendo-se a quantificagdo das preferéncias dos consumidores em relacdo aos seus
atributos.

Embora ndo enfocado por nenhum autor pesquisado, entende-se que o custeio-alvo se
fundamenta nessa nova abordagem da teoria do consumidor, tanto na defini¢do do preco-alvo,
como visto, quanto no processo de eliminacdo do custo-alvo (vide topico 4.3), considerando
gue, nas analises de custos, a énfase também recai nos atributos, componentes e fungdes dos
produtos.

4.1.2 Estabelecendo a margem-alvo

O retorno esperado pela entidade com a negociacdo de determinado produto
denomina-se, nesse processo, de margem-alvo. Como j& exposto, o termo margem-alvo é
adotado, pois dependendo do método de custeio utilizado, tem-se a margem de contribuicéo,
margem bruta ou margem operacional.

Segundo Ansari et al (1997, p. 36) a margem-alvo pode ser estabelecida pela aplicacao
de um percentual de retorno alvo sobre as vendas (Returno n Sales — ROS). E esse percentual
é determinado em funcéo de retornos financeiros, como, por exemplo, a taxa de retorno sobre
ativos (ROA), a rentabilidade sobre o Patrimbénio Liquido (ROE) ou o valor econémico
agregado (EVA). Nesse caso, a margem-alvo é expressa como um percentual sobre as vendas.

Ressalta-se, entretanto, que a literatura pesquisada (como ANSARI et al, 1997 e
SAKURALI, 1997) ndo detalha a operacionalizacdo desses conceitos.

Diante disso, uma alternativa viavel é expressar a margem-alvo em valores absolutos.
Nesse caso, de acordo com Scarpin (2000, p. 90), ela poderia ser calculada da seguinte forma:

Margem-alvo unitaria = 1D x Parédmetro de calculo do indicador
Total esperado de Vendas

Onde: ID (indicador de desempenho) = ROA, ROE, EVA, etc.
Parametro de calculo do indicador = Ativo, Patriménio Liquido, etc.
Total esperado de vendas = quantidades fisicas a serem vendidas.
Tendo em vista todos conceitos analisados até aqui e, considerando ainda a
terminologia escolhida, os calculos da margem-alvo e do custo méaximo admissivel sdo
apresentados nas tabelas seguintes, utilizando-se valores ilustrativos.




XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Tabela 2 — Calculo da margem-alvo

Descrigéo Valor/Percentual
1. Patriménio liquido $ 100.000
2. ROE 5%
3. Total esperado de vendas (quantidade) 500 un.
4. Margem-alvo unitéria [(1 x 2)/3] $ 10 por un.

Neste exemplo ilustrativo, verifica-se, pela tabela 2, que a empresa almeja um retorno
de $ 10 para cada unidade de produto vendido. Considerando que 0 preco que 0S
consumidores estdo dispostos a pagar pela unidade do produto é de $ 100, apresenta-se o
calculo do custo méximo admissivel na tabela 3.

Tabela 3 — Calculo do custo maximo admissivel

Descricdo Valor ($)
Preco-alvo unitéario de venda (Custo Total do Consumidor) 100
(-) Margem-alvo unitaria (tabela 2) (10)
(=) Custo méximo admissivel por unidade 90

Verifica-se pela tabela 3 que o custo maximo que a empresa podera incorrer para
garantir a margem desejada € de $ 90.

4.2 Determinacao do custo-alvo

Uma vez estabelecido o custo maximo admissivel, a entidade devera apurar 0s custos
previstos iniciais para 0 novo produto, a comparacdo entre os dois referidos custos
evidenciara o custo-alvo. Esse célculo é ilustrado na tabela 4.

Tabela 4 — Célculo do custo-alvo

Descricdo Valor ($)
Custo estimado inicial por unidade 96
(-) Custo maximo admissivel por unidade (calculado na tabela 3) (90)
(=) Custo-alvo por unidade 6

Na ilustracdo da tabela 4, apurou-se um custo-alvo de $ 6 por unidade do produto, esse
valor devera ser eliminado, uma vez que o custo maximo admissivel para esse produto é $ 90
e 0 custo estimado inicial € maior que esse valor.

E interessante observar que a formula de célculo do custo-alvo, apresentada na tabela
4, ndo € um consenso entre 0s autores que adotam a segunda abordagem. Por exemplo, para
IMA, CAM-1 (1999, p. 46); Rocha (1999, p. 127); Hansen (2002) e Camacho (2004); o custo-
alvo consiste na diferenca entre o custo maximo admissivel e o custo estimado, nessa ordem;
ja Ansari et al (1997) ndo definem uma ordem ao calcular o “cost gap”, ou seja, uma
diferenca entre o “target cost” e 0s custos previstos (primeira abordagem).

Assim, entende-se, neste estudo, que a ordem mais adequada dos fatores em questéo é
a apresentada na tabela 4, desse modo, quando o custo-alvo for maior que zero, como
exemplificado, ele deve ser eliminado, o que é coerente, pois, demonstra que a empresa esta
com um custo estimado maior que o admissivel, por outro lado, se o custo-alvo for menor que
zero, a empresa tera a faculdade de aumenta-lo ou ndo, pois apresenta um custo estimado
menor que o admissivel. Esse processo € detalhado no tdpico seguinte.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

4.3 Processo de eliminagdo ou, se necessario, aumento do custo-alvo

Essa Gltima grande fase - identificada neste artigo como o processo de eliminacao ou,
se necessario, aumento do custo-alvo - é o ponto central do custeio-alvo e também é dividida
em etapas. Hansen (2002) esquematizou essas etapas que foram inicialmente elencadas por
Ansari et al (1997). O esquema proposto por Hansen (2002) foi modificado, nesta pesquisa,
visando aperfeicoa-lo, e reproduzido na figura 2 ja com as mudancas.

Inicio

&
<

Y

Decompor todos os custos
entre componentes e
atividades

v

Estabelecer metas de
reducéo de custos

'

Redesenhar o produto e o
processo e/ou reduzir o
preco do produto

v

Refazer o célculo dos
custos estimados

Sim

Produto deve
ser produzido
com este
custo?

Custo-
alvo > 07?

O projeto
deve ser
abortado?

Custo-
alvo < 07?

Sim

A\ 4

O produto entra em produgéo

> Fim.

Figura 2 — Processo de eliminacdo ou, se necessario, aumento do custo-alvo
Fonte: Adaptado de Hansen (2002)

Determinado o custo-alvo, decisdes deverdo ser tomadas pela organizacdo ainda na
fase de projeto do produto, assim, se o custo-alvo for aproximadamente igual a zero significa
gue 0s custos estimados iniciais sdo aproximadamente iguais aos admissiveis, desse modo, 0
produto poderia entrar em producdo. Cabe aqui uma observacéo, o termo “aproximadamente”
é utilizado, pois, na pratica dificilmente ter-se-ia uma igualdade entre os dois custos, portanto,
a empresa deve definir uma margem de tolerancia tanto para mais quanto para menos e,
dentro dessa faixa, 0 processo € viavel. Ansari et al (1997, p. 130) denominam zona de valor
Otimo a faixa onde 0s desvios para mais ou para menos séo aceitos.

Contrariamente a situacdo anterior, se o custo-alvo ndo for aproximadamente igual a
zero, e a organizacdo decidir que o produto ndo deve ser produzido com este custo e que 0
projeto ndo deve ser abortado, duas situacBes sdo possiveis: o0 custo-alvo poderd ser
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significativamente maior que zero, ou; significativamente menor que zero, sendo que a
primeira situacdo é a mais preocupante e, portanto, requer algumas acles por parte da
empresa.

Nesse caso, a instituicdo precisa eliminar o custo-alvo, logo, Ansari et al (1997, p. 44)
afirmam que, inicialmente, todos os custos (estimado, admissivel e custo-alvo) devem ser
decompostos entre componentes e atividades. Esse processo de decomposicdo pode acontecer
de diferentes formas e de acordo com diversas metodologias. Além disso, discute-se na
literatura quais custos devem ser contemplados nesse procedimento: somente 0s custos diretos
de materiais e de transformacdo? (SAKURAI, 1997, p. 63); todos os custos e despesas?
(ANSARI et al, 1997, p.44).

Com relagdo a esse aspecto, concorda-se com IMA e CAM-I (1999, p. 17) ao
afirmarem que a empresa deve escolher as alternativas mais adequadas ao seu caso, além de
considerar 0 método de custeio utilizado.

Essa etapa é importante, pois, as metas de reducdo de custos (etapa seguinte) serdo
estabelecidas para cada componente e atividade, desse modo, esfor¢os poderdo ser envidados
no sentido de eliminar o custo-alvo.

Com relacdo ao problema da decomposicdo dos custos fixos, Rocha e Martins (1999,
p. 93) e Scarpin (2000, p. 100) sugerem o uso do Custeio Baseado em Atividades (ABC) e do
Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM), pois assim, apuram-se 0s custos de cada
atividade relevante da empresa, o que facilitaria esse processo de separacdo dos custos.

No intuito de eliminacdo do custo-alvo, o produto e o processo devem ser
redesenhados e, para isso, podem ser utilizadas as atividades de engenharia de valor. No
entanto, para que essas atividades sejam operacionalizadas, vale observar, a importancia de
que se defina a equipe interfuncional para implementar o processo (IMA-CAM-I, 1999, p. 13-
14).

Mas, o que seria engenharia de valor? Para Ansari et al (1997, p. 238) ela é definida
como:

Um método sistematico de avaliar as fun¢Ges de um produto para determinar se eles
podem ser produzidos a um menor custo sem sacrificar as caracteristicas,
desempenho, confiabilidade, utilidade e reciclabilidade do produto. Geralmente

usado no estagio de projeto do produto para aumentar o valor do cliente e reduzir
custos antes que a producdo tenha se iniciado.

Essa é uma definicdo ampla, onde o conceito de engenharia de valor se mistura com 0s
aspectos procedimentais do processo, especificamente quando os autores enfatizam que a
engenharia de valor deve ser usada no estagio de projeto do produto.

Isso ocorre, pois os autores diferenciam a engenharia de valor da analise de valor, para
eles (ANSARI et al, 1997, p. 238), a primeira deve ser aplicada a recursos que ainda estejam
na fase de concepgdo ou projeto, e, essa Ultima abrange o trabalho que é realizado sobre algo
ja existente ou que esteja sendo realizado.

Varios outros autores, como Basso (1991), Csillag (1995) e Sakurai (1997) utilizam as
duas expressdes como sinbnimas. Hansen (2002) e Camacho (2004), utilizam o termo
engenharia de valor com significado amplo, englobando a analise do valor.

Neste estudo, concorda-se com a diferenciacdo dada por Ansari et al (1997) para
engenharia de valor e andlise de valor, entretanto, adota-se a postura de Hansen (2002) e
Camacho (2004), pois, o enfoque no processo do custeio-alvo recai sobre a engenharia de
valor, cuja principal finalidade € possibilitar a eliminacdo do custo-alvo, no entanto, entende-
se que ela abrange as atividades de andlise de valor.

Em estudo mais recente, Ansari et al (2006, p. 20) fornecem uma definicdo para
engenharia de valor mais sucinta que a primeira focando nos aspectos conceituais e ndo
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procedimentais, para eles engenharia de valor “significa fornecer a mesma funcionalidade,
seguranca, confiabilidade e utilidade do produto por um custo mais baixo.”

No que se refere ao produto, a primeira expressao utilizada nessa definicdo é
“funcionalidade”, portanto, € necessario, inicialmente, entender esse termo para que se
proceda a andlise critica da referida definigao.

Neste estudo, concorda-se e adota-se a definicdo fornecida por Abreu (1995, p. 79)
para fungdo, conforme o autor “Funcdo de um recurso é a acdo realizada pelo mesmo, para
atendimento a necessidade do usuério.”

Diante disso, um produto com a mesma “funcionalidade” deve satisfazer, do mesmo
modo que anteriormente, ao usuario, atendendo as suas necessidades. Assim, 0s termos
“seguranca”, “confiabilidade” e “utilidade” tornam-se desnecessarios na definicdo
considerando que estdo implicitos nesse processo de atender as necessidades dos
consumidores.

Nesse contexto, € conveniente mencionar a definicdo dada pela Associacdo Japonesa
de Engenharia de Valor (apud MONDEN,1999, p. 169), pois inclui alguns conceitos
interessantes ndo incluidos na definicGes discutidas até aqui, como por exemplo o custo de
ciclo de vida, considerada a diferenciagdo mais relevante. De acordo com a mencionada
associacdo, a engenharia de valor é definida como sendo os “[...] esforcos organizados no
sentido de implementar uma analise funcional de produtos e/ou servicos para atingir, com
confiabilidade, todas as func¢des requeridas ao menor custo de ciclo de vida possivel” (grifo
N0sso).

Destacam-se nessa definicdo: a) ha uma énfase na necessidade de uma equipe
interfuncional trabalhando no processo (esfor¢os organizados), entretanto, entende-se neste
artigo que esse é mais um aspecto procedimental do que conceitual; b) a engenharia de valor
inclui a analise de valor, pois, o termo analise funcional refere-se a analise (decomposicdo e
investigacdo) das funcdes de produtos ou servicos que serdo objetos de mudancas pela
engenharia de valor, isso ratifica a postura adotada neste artigo em relacdo a diferenca entre
analise e engenharia; c) a expressao “atingir, com confiabilidade, todas as funcdes requeridas”
reforca a idéia ja discutida sobre funcionalidade e a necessidade de satisfacdo dos usuarios
dos produtos ou servicos; d) por fim, a defini¢do inclui o conceito de custo de ciclo de vida,
requisito que contribui para o sucesso do custeio-alvo.

Diante das andlises realizadas nas definicdes expostas, tem-se que engenharia de valor:
E um conjunto de procedimentos que consiste em manter ou melhorar a funcionalidade
de um produto minimizando o custo total do consumidor.

Cabe ressaltar, que produto, neste artigo, tem uma conotacao abrangente, e significa a
saida da organizacdo, contemplando produtos propriamente ditos ou servicos.

Retomando as etapas descritas na figura 2, ap6s os procedimentos que visam a
eliminacdo do custo-alvo, os célculos estimados devem ser refeitos para que o custo-alvo
possa ser novamente estabelecido e, assim, 0 processo recomega.

No entanto, uma outra situacdo € possivel: o custo-alvo podera ser significativamente
menor que zero, assim, se a organizagédo decidiu que o produto ndo deve ser produzido com
este custo, medidas poderdo ser tomadas, contudo, o foco ndo sera a reducdo de custos,
considerando que, nesse caso, 0 custo estimado € menor que 0 maximo admissivel, mas o
produto e o processo poderdo ser redesenhados ou até o preco do produto podera ser
diminuido no intuito de que ele se torne mais competitivo.

Apdls essas medidas, os custos estimados sdo recalculados, o custo-alvo sera
novamente determinado e 0 processo recomeca.

Ressalta-se ainda que, se o custo-alvo ndo for totalmente eliminado, ou seja, se ele ndo
for aproximadamente igual a zero, e a instituicdo decidir que o produto mesmo assim deve
entrar em producdo (vide figura 2), o processo de eliminacdo do custo-alvo podera continuar
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mesmo apads o inicio do processo produtivo com a busca de melhorias continuas. Ansari et al
(1997, p. 27-28) asseveram que essa seria uma ultima etapa, onde atividades de melhorias no
produto e no processo visam a reducédo de custos que ndo foi conseguida nas etapas anteriores,
esses procedimentos incluem, eliminacdo de desperdicios, melhoria de produtividade, entre
outras atividades que visam melhorar a eficiéncia.

5 Consideragdes finais

Atendendo ao objetivo deste artigo, foi realizada uma apreciacao critica sobre aspectos
conceituais, utilitdrios e procedimentais do custeio-alvo encontrados na literatura
especializada.

Verificou-se, na bibliografia pesquisada, uma diversidade de terminologias e conceitos
referentes ao tema, assim, através das analises realizadas procurou-se contribuir para o
aperfeicoamento dos conceitos e procedimentos, considerando a importancia desse processo
de gestdo estratégica de custos, sem a pretensdo de esgotar o0 assunto.

Sobre a relevancia do tema e o estado da arte, Rocha e Martins (1999, p. 94)
concluiram seu estudo sobre custeio-alvo afirmando que, embora no Brasil a utilizacdo dessa
metodologia apresente-se embrionaria, esse € um campo de pesquisa amplo, tendo em vista
gue o ambiente de negocios brasileiro tem se tornado cada vez mais propicio para a utilizacédo
desse processo.

Considerando as analises efetuadas, o custeio-alvo foi definido como um processo de
gerenciamento de custos através do qual se busca determinar o custo-alvo e, posteriormente,
elimina-lo ou, se necessario, aumenta-lo. Os principios e requisitos inerentes ao processo
foram abordados em separado da definigdo, assim, sdo razdes fundamentais da existéncia e do
delineamento do custeio-alvo (principios): 1. O lucro é a garantia de sobrevivéncia da
empresa; 2. Custo conduzido pelo preco; 3. Satisfacdo dos clientes; 4. O custo é definido
essencialmente no projeto. Ademais, os fatores que contribuem para o sucesso do custeio-alvo
(requisitos) séo: 1. Envolvimento interfuncional; 2. Orientagcdo para o ciclo de vida do
produto; 3. Envolvimento da cadeia de valor.

Por consequéncia, a defini¢do do custeio-alvo requer o entendimento do que vem a ser
0 custo-alvo, portanto, entende-se, neste artigo, que custo-alvo é o montante de custos que
deve ser eliminado ou, se necessario, aumentado, para que o custo estimado de um produto ou
servico se ajuste ao admissivel, tendo em vista o custo total do consumidor, o preco-alvo e as
margens-alvo para cada elo da cadeia.

Quanto aos aspectos utilitarios, analisaram-se 0s objetivos encontrados na literatura
para o custeio-alvo, concluindo-se que sua principal finalidade é garantir a margem objetivada
pela organizacéo.

Com relagdo ao funcionamento do custeio-alvo, as principais propostas de melhorias
foram: a utilizacdo da expressdo custo maximo admissivel para a diferenca entre preco-alvo
de venda e margem-alvo, e ndo custo-meta ou custo-alvo, como adotados por alguns autores;
a possivel utilizacdo do conceito de precos hedbnicos quando do estabelecimento do preco-
alvo de venda, além dos procedimentos ja adotados; a elaboracdo de um exemplo ilustrativo
envolvendo os célculos da margem-alvo, do custo maximo admissivel e do custo-alvo,
propondo-se uma padronizacdo para o calculo desse Gltimo conceito, e; o aperfeicoamento do
esquema proposto por Hansen (2002), com base em Ansari et al (1997), no que se refere ao
processo de eliminacdo ou, se necessario, de aumento do custo-alvo, o que abrangeu também
o aperfeicoamento da definicdo de engenharia de valor.

Por fim, ainda no contexto das andlises referentes aos aspectos procedimentais do
custeio-alvo, identificou-se, neste estudo, a relacdo entre o custeio-alvo e os precos hedoénicos,



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

assim, sugere-se, para futuras pesquisas, um aprofundamento no estudo da relacdo dessas
variaveis.
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