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O presente artigo tem como objetivo apresentar o Custeio Alvo dentro de uma
abordagem diferente no que tange aos principios e requisitos necessarios a sua
aplicacdo. Os Principios s@o apresentados como a base ou verdade ndo
guestionada sem o0s quais o Custeio Alvo ndo existe. Ja 0s requisitos sdo mostrados
como uma condicdo necessaria mas nao indispensavel para o processo do Custeio
Alvo. Nao ocorrendo um ou alguns dos requisitos relacionados neste trabalho, a
aplicacdo do Custeio Alvo, embora possivel, pode ndo ser totalmente eficaz. Para
proceder aos objetivos desse trabalho sdo também expostos o Panorama histérico,
as definicdes, os objetivos e o processo do Custeio Alvo.
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CUSTEIO ALVO: PRINCIPIOS E REQUISITOS

1 — Aspectos Introdutorios

O vertiginoso crescimento da concorréncia internacional e mesmo nacional, os
constantes avancos tecnolégicos e as incessantes pressdes externas sobre as
empresas tém caracterizado as mudancas ocorridas no ambiente empresarial, a
partir da década de 1990. Para sobreviver nesse cenario, as companhias trabalham
com margens cada vez mais reduzidas, tornando-se indispensavel para o sucesso
das organizacOes estabelecer de forma adequada o preco de venda, bem como
administrar de forma competente os custos dos produtos e otimizar a relagao
preco/custo/volume.

Na otica da contabilidade tradicional, o custo costuma ser conhecido antes da
determinacdo do preco de venda de um produto, utilizando-se a formula ‘custo do
produto mais margem desejada é igual ao preco de venda’. No entanto, as
empresas estao tendo que alterar essa metodologia de administrar a relagcao preco-
custo. Ndo mais se pode formar precos com base apenas em custos, e sim o custo é
que deve ser definido em funcdo do preco médio de venda dado pelo mercado. O
preco de venda deve ser determinado com base em uma nova metodologia que
inclua simultdnea e coordenadamente o conhecimento de Vvarias ciéncias, tais como,
Economia, Administracdo, Contabilidade, Marketing, Engenharia da Producao,
dentre outras, de forma a auxiliar e guiar o gestor de precos na escolha da melhor
alternativa de precos para a entidade.

Pode-se perceber que o preco de venda esta recebendo muito mais influéncias do
mercado que de fatores internos da prépria empresa, tanto que Rocha (1999, p. 83)
declara que (...) “as empresas estdo tendo que alterar a metodologia de administrar
a relacdo preco-custo. Ndo mais se pode formar precos com base nos custos; e sim,
0 custo é que deve ser definido em funcdo do preco médio de venda dado pelo
mercado”. Com o aumento da competitividade no ambiente empresarial, os precos
passaram a representar o que o mercado deseja pagar pelo produto ou servico.
Assim, para se manter competitiva no mercado, a empresa necessita de um
percentual minimo de Margem. Com isso, chega-se a condi¢do de que o custo deve
ser limitado por este preco, subtraido da margem objetivada pela organizacdo. O
calculo deste custo representa o caminho inverso do tradicionalmente adotado pelas
empresas (preco como funcdo do custo). Este custo pode ser chamado de custo
alvo, custo meta, custo admissivel, custo permitido, ou em inglés target cost. O
processo que leva ao alcance do custo alvo é denominado de Custeio Alvo ou ainda
em inglés target costing.

Nessa pesquisa, 0 termo contabilidade tradicional serd utilizado para caracterizar
agueles sistemas de contabilidade ndo adaptados para suprir informacdes
adequadas as atuais exigéncias do ambiente empresarial. Tais sistemas foram
formulados para uma época que ndo existe mais. Nessa linha de pensamento,
Johnson & Kaplan (1996, p. 1-9) afirmam que o ambiente econdmico
contemporaneo exige exceléncia dos sistemas corporativos de Contabilidade
Gerencial. Eles consideram que, com a tremenda competicdo global e o rapido
progresso na tecnologia de processos e produtos, o sistema de Contabilidade
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Gerencial de uma organizacdo precisa fornecer informagcdes oportunas e precisas
para facilitar os esforcos de controle de custos, para medir e melhorar a
produtividade e para proporcionar a descoberta de melhores processos de
producéo.

Sintetizando, pode-se afirmar que as criticas a contabilidade tradicional se resumem
ao fato de que, apesar das mudancas significativas nas condicdes operacionais das
empresas, varios sistemas de contabilidade gerencial continuam a utilizar praticas
que eram Uteis em um ambiente totalmente diferente do atual. Consequientemente,
ndo estdo contribuindo com os gestores para tomada de decisao.

2 — Panorama histérico do Custeio Alvo

Para realcar e mostrar a importancia do Custeio Alvo ou target costing no contexto
da Gestdo Estratégica de Custos e da gestdo empresarial, pode-se recorrer a um
artigo publicado em 1995 na revista Management Accounting por Ferrara (1995, p.
30-36) que descreve e divide a gestdo de Custos em quatro paradigmas. O primeiro
paradigma perdurou da virada do século XIX para o século XX até a década de
1940, distinguindo-se pelos rateios dos custos indiretos baseados em volumes. O
segundo paradigma estendeu-se da década de 1940 até a década de 1980,
caracterizando-se pela separacao dos custos em fixos e variaveis através da andlise
do custo-volume-lucro e do custeio direto. O terceiro paradigma apareceu no final da
década de 1980 e caracterizou-se como a era do Custeio Baseado em Atividades
(ABC). O quarto e ultimo paradigma citado por Ferrara surgiu com o inicio da década
de 1990, como a era do target costing, que calcula o custo a partir de informacbes
do mercado, em oposicao aos custos de engenharia.

Mas de onde surgiu o target costing ou, em portugués, Custeio Alvo? Para Ansari
et. al. (1997a, p. 2), o target costing foi criado pelas indUstrias japonesas nos anos
de 1960, em busca de mais qualidade, utilizando uma idéia americana chamada de
engenharia de valor. A engenharia de valor foi transformada pelos japoneses em um
dindmico sistema de gestdo de custos e planejamento de lucro. A engenharia de
valor foi criada durante a 22 Guerra Mundial na empresa americana General Electric.
A acdo dessa técnica consistia ha pesquisa de novos materiais, com custos mais
baixos e grandes disponibilidades, que pudessem substituir outros mais raros e de
custo mais elevado durante os anos da guerra. Essa técnica era utilizada na fase de
projeto, visando também reducdo de componentes dos produtos, sem perder as
caracteristicas e funcionalidade dos mesmos, com o objetivo de produzir ao menor
custo possivel. Com o fim da guerra, os materiais tornaram-se novamente acessiveis
e 0S projetos implementados anteriormente foram reexaminados com o intuito de
reversdo as especificacdes originais. Percebeu-se, porém, que as alteracdes
produziram economia sem prejudicar o nivel de satisfacdo dos consumidores, tendo
em alguns casos até melhorado.

A industria americana ndo desenvolveu o potencial da engenharia de valor como
uma ferramenta sisteméatica de gestao de custos e gerenciamento de lucros, sendo a
mesma pouco utilizada apos o final da 22 Guerra Mundial. Scarpin (2000, p. 49)
conta que os japoneses, em resposta as dificeis condigcbes de mercado, apos a 22
Guerra Mundial, criaram o target costing. As industrias nipbnicas acreditavam que
uma andlise multifuncional nos moldes das analises utilizadas pelas companhias
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ocidentais para manufatura pudesse ser a solucdo. Eles acreditavam que havia
grandes vantagens em se combinar os empregados de planejamento, marketing,
engenharia, finangas, compras e producdo em equipes integradas. Estas equipes
multifuncionais transformaram a engenharia de valor no target costing, um sistema
dindmico de gestdo de custos e planejamento de lucros que revolucionou as
induUstrias japonesas nos anos de 1960 e 1970. O éxito do target costing aconteceu,
principalmente, porque com sua aplicacdo ocorre a supressao da necessidade de ir
e Vir entre os precos de custo mais margens provaveis, eliminando as reacdes do
consumidor e os custos de modificacdes do projeto. Ao contrario, o preco-alvo,
inicialmente, determina as caracteristicas do produto e o preco com base, nas
preferéncias dos consumidores e nas respostas dos concorrentes. O pre¢co alvo
serve, entdo, como meta e motiva 0 gestor a atingir o custo maximo admissivel para
obter a margem operacional desejada.

Souza (2001, p. 66) que denomina o Custeio Alvo de Custeio Meta afirma que o
mesmo surgiu como um elemento integrante da gestdo estratégica empresarial,
visando adaptar-se aos seguintes elementos representativos da nova realidade:

e maior variabilidade e personificacdo do mix de produtos;

e producdo de baixos volumes de variados produtos, em vez de producdo em
massa de um reduzido mix de produtos;
reducéo do ciclo de vida dos produtos;
adocao de novas tecnologias de producgéo;
aumento do grau de acirramento da concorréncia e da exigéncia de cliente;
necessidade de competitividade global.

Verificou-se, em funcdo de tais elementos, que a énfase da gestdo de custos migrou
do processo de producdo para as atividades de planejamento e desenho, ou seja,
pesquisa e desenvolvimento dos produtos

Apesar do sucesso da implantacdo do Custeio Alvo nas empresas japonesas, sua
adocéo por empresas do ocidente ndo foi imediata. Ansari et al. (1997a, p. 2), a este
respeito, afirma que:

O Custeio Alvo passou a ser utilizado pelas empresas americanas somente
a partir do final dos anos de 1980, sendo a perda de mercado para as
empresas japonesas a maior motivadora de sua implantacdo. A demora na
adocdo do Custeio Alwo tewe diversas razdes, entre elas, que alguns
gerentes americanos falharam na apreciagdo de sua importancia
estratégica. Outro erro cometido foi desconsidera-lo por julgar sua
metodologia muito simples e que varios gerentes usaram alguns elementos
do Custeio Alw, mas equivocadamente consideravam que estavam
adotando o processo inteiro.

Para Scarpin (2000, p. 50) trés tém sido as razbes apontadas para a demora na
expansao do Custeio Alvo no ocidente:

1. A popularidade do sistema de manufatura japonés just-in-time dominou a
atencdo da industria nas décadas de 1970 e 1980, deixando para trds o
Custeio Alo.

2. Muitas companhias japonesas nas décadas de 1970 e 1980 e ainda nos
dias de hoje estéo refinando seus sistemas de Custeio Alvo, o que fez com
que ele ndo fosse muito difundido.
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3. Custeio Alvo se baseia pesadamente em atividades de desenwlvimento
de nows produtos, o que normalmente é tratado com grande segredo
pelas empresas japonesas.

Hoje na Europa, principalmente na Alemanha, ha um grande interesse pelo tema.
Entretanto, no Brasil isto ainda ndo acontece. Scarpin (2000, p. 52) afirma que:

No Brasil, o estudo do target costing é quase nulo. Ha apenas liwos
traduzidos de autores japoneses, mais precisamente de Sakurai e
Mondem. Existem alguns liwos que versam sobre o target costing, porém
de maneira muito superficial, como o livo de Contabilidade de Custos de
Eliseu Martins (Editora Atlas). O pesquisador brasileiro que mais tem
estudado o tema é o professor Welington Rocha, com alguns artigos
publicados.

Outra contribuicdo importante foi a dissertacdo de mestrado do préprio Jorge
Eduardo Scarpin, intitulada ‘Target costing e sua utilizagdo como mecanismo de
formacao de pregos para novos produtos’. Scarpin também publicou artigos sobre
target costing como, ‘Target costing: abordagem conceitual e historica’ e ‘Utilizagéo
do target costing e da engenharia de valor como instrumento de gerenciamento de
custos’.

3 - Definicdes e caracterizacdes técnicas

Conhecido o contexto histérico em que surgiu o Custeio Alvo, sua evolucdo e
disseminacdo do Japao para o Ocidente, deve-se identificar sua definicdo. Serao,
entdo, apresentadas a seguir algumas definicbes de Custeio Alvo oferecidas pelos
principais autores da literatura a respeito do tema. Apds a apresentacdo dessas
definicbes sera proposta a definicdo do autor deste trabalho.

A primeira definicdo € Ansari etal (1997b, p. 11):

(...) € um sistema de planejamento de lucro e gerenciamento de custo que
é guiado pelo prego, focalizado no cliente, centrado no projeto e que
enwlve diversas areas da empresa. Target costing inicia o gerenciamento
de custos no primeiro estagio do desenwolvimento do produto e é aplicado
durante todo o ciclo de vida do mesmo por um enwlvimento ativo de toda a
cadeia de valor.'

Essa definicho € abrangente e quase completa. Contempla o envolvimento de
diversas areas da empresa desde a fase inicial do projeto do produto, com foco no
cliente, com envolvimento da cadeia de valor e considera o ciclo de vida do produto.
A definicdo s6 ndo € completa por desconsiderar a possibilidade de aplicagdo do
Custeio Alvo em produtos reprojetados.

Ja Scarpin (2000, p. 55), afirma que:

O target costing pode ser definidko como sendo um modelo de
gerenciamento de lucros e custos, desenwlvido principalmente para novos
produtos (ou produtos que terdo seu projeto alterado) visando trazé-los
para uma situacdo de mercado, ou seja, o produto passa a ter um prego de
mercado competitivo, proporcionando um retorno do investimento durante
todo o seu ciclo de vida a um custo aceitavel (custo alvo), determinado pelo
seu preco de venda.
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A definicdo acima, de Scarpin, se comparada a de Ansari, peca ao ndo mencionar o
envolvimento de toda estrutura da empresa no projeto do produto. O foco no cliente
€ apenas implicito, ndo € citado diretamente. Nao fala da necessidade do
envolvimento da cadeia de valor.

Para Sakurai (1997, p. 52):

(...) € um método abrangente de gerenciamento estratégico de custos que
enwlve a reducdo de custos durante todo o ciclo de sua ocorréncia... com
produtos projetados e reprojetados com mais freqiiéncia, os esforcos para
reducao de custos acabam se concentrando no processo de projeto.

Falta nessa definicho mostrar o mercado como guia do processo. Sakurai também
ndo contemplou o envolvimento da cadeia de valor e dos diversos setores da
empresa no processo do Custeio Alvo, apesar disto ser mencionado por diversas
vezes em sua obra, como pontos fortes da aplicacdo do Custeio Alvo nas empresas
japonesas. Devem ser enfatizados como pontos fortes da definicho a mengéo da
utiizacdo do target costing em produtos reprojetados e também por considerar o
Custeio Alvo, ndo apenas como novo método de calculo de precos e custos, mas
como um método abrangente de gerenciamento estratégico de custos.

A partir das definicbes acima e dos comentarios inseridos chega-se a seguinte
definicéo:

O Custeio Alvo € um processo de planejamento de resultados, com base no
gerenciamento de custos e precos, que se fundamenta em pregcos de venda
estabelecidos pelo mercado e nas margens objetivadas pela empresa. Nesse
processo, 0s custos sdo definidos na fase de projeto de novos produtos (ou de
produtos reprojetados), visando a satisfacdo dos clientes e otimizando o custo de
propriedade do consumidor, abrangendo toda a estrutura organizacional da empresa
e todo o ciclo de vida do produto, envolvendo um segmento relevante da cadeia de
valor.

Os objetivos do Custeio Alvo podem se resumir em:

e Alcancar o lucro alvo, tornando a obtengdo do custo alvo uma atividade de
administracdo do lucro por toda a empresa.

e Mudanca na visdo da formacdo do preco de venda, onde o custo ndo é o fator
gque determina o preco e sim o preco é que determina o custo.

e Promover uma completa integracdo entre todos os setores da empresa,
objetivando o envolvimento de todos em perfeita sintonia para o funcionamento
correto do Custeio Alvo a fim de que os esfor¢os para gestdo de custos consigam
ser plenamente atingidos.

e Fazer analise de custos considerando todo ciclo de vida produto, visando otimizar
o custo de propriedade do consumidor (Total Cost of Ownership — TCO).

e Otimizacdo do custo total do produto sem fazé-lo perder, contudo, seu padrao de
qualidade.

A escola americana de contabilidade apresenta o Custeio Alvo como uma simples
técnica de cdélculo de custos, tendo como seu mais importante defensor Robin
Cooper, de Havard. J4 a escola japonesa considera o Custeio Alvo como parte do
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Sistema de Gestdo Estratégica de Custos. As diferencas se referem basicamente ao
enfoque na filosofia existentes entre empresas americanas e japonesas.

A escola européia, principalmente a alema, tem uma visdo que se aproxima da
japonesa, e 0s principais autores alemaes consideram o Custeio Alvo como um
instrumento da Contabilidade Estratégica. Para Rocha (1999), a Contabilidade
Estratégica € um modelo que vai além do intuito dos tradicionais sistemas contabeis
e de informacfes gerenciais, pois, contempla as entidades e variaveis relevantes do
ambiente proximo das empresas ou das instituicdes. A Contabilidade Estratégica da
suporte a Gestédo Estratégica, parte da gestdo global da empresa, que se preocupa
em acompanhar as acdes das entidades de seu ambiente proximo, como
concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores, visando desenvolver e
implementar estratégias que |hes possibilitem vantagens em relacdo aos
concorrentes. Em outras palavras, existe Contabilidade Estratégica quando ha
integracdo entre a mesma e 0 processo de gestdo da empresa como um todo. A
Contabilidade nesta funcdo € fundamental para a sobrevivéncia das empresas no
ambiente empresarial progressivamente mais competitivo.

Para demonstrar a identidade entre os conceitos das escolas alema e japonesa,
recorre-se aos autores alemaes Ewert & Ernst (1999, p. 3), que afirmam que:

(...) podemos resumir as trés caracteristicas distintas do target costing
como orientacdo para o mercado, coordenagdo de esforcos por toda a
empresa para a obtencdo do target cost e geréncia de custo por um longo
periodo (longo prazo).

Nota-se que na escola alemd, assim como na japonesa, h4 uma preocupacédo com
as acodes das entidades em relacdo ao mercado e ao ambiente préximo, sendo o
custo alvo ndo s6 uma forma de calculo de custos, mas sim um instrumental para
gerenciar custos e lucros a longo prazo. Para enfatizar esta afirmacdo pode-se
recorrer a Scarpin (2000, p.58) que declara que a escola alema ndo considera o
Custeio Alvo apenas como uma ferramenta de obtencdo do custo alvo do produto, e
mesmo a escola americana j& adota grande parte das definicbes da escola
japonesa, principalmente o grupo de estudos patrocinados pelo Consortium for
Advanced Manufacturing International - CAM-I.

Custeio Alvo e custo alvo sdo sindbnimos? Com certeza a resposta é ndo. Pode-se
fundamentar a questdo recorrendo-se a diferenga entre custeio direto e custo direto.
O custeio direto € o método de custeamento, enquanto que o custo direto € um dos
componentes do custeio direto. Da mesma forma, o Custeio Alvo é o processo e 0
custo alvo é um dos componentes e obijetivo principal do Custeio Alvo (0s outros séao
preco de venda e margem).

Ainda, de acordo com Scarpin (2000, p. 59):

No Brasil ha uma controvérsia em relacao a traducdo para o termo target
costing e consegientemente para o termo target cost também. Ha uma
corrente que afirma que a melhor tradugdo é Custeio Alvo e custo alwo
respectivamente, e outra que diz que a melhor tradugdo é custeio meta e
custo meta. As duas traducdes tém suas \irtudes, visto que Custeio Alvo é
a traducdo literal de target costing e custeio meta por dizer que a empresa
utiliza o target costing para a obtencdo de uma meta pré-definida.
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O conceito de custo alvo ndo é Unico entre o0s pesquisadores. Uma corrente
considera o custo alvo como sinénimo de custo maximo admissivel. Uma outra linha
de pensamento considera o custo alvo como a diferenca entre 0 custo maximo
admissivel e o custo estimado. Entre os defensores dessa linha de pensamento
destaca-se Rocha (1999, p. 126), que define:

Custo alw é o montante de custos que dewe ser eliminado, ou aumentado,
para que o custo estimado de um produto, ou senico, se ajuste ao
permitido, tendo em vista o0 custo de uso e de propriedade para o
consumidor, o preco alvo e as margens objetivadas para cada elo da
cadeia.

A discussdo ndo é apenas de nomenclatura, jA que uma corrente considera o custo
alvo como o custo maximo permitido ou admissivel, e a outra linha que o custo alvo
€ a diferenca ou gap entre custo estimado e custo maximo permitido. Considerando
esta Ultima corrente de pensamento, o produto apenas entraria em processo de
producdo quando o custo alvo fosse igual a zero. Para a outra corrente, o produto
entrara no processo de producdo quando o custo estimado for igual ou menor que
custo maximo admissivel.

Para efeito dessa pesquisa o0 termo custo alvo sera utilizado para representar a
diferenca entre o custo maximo admissivel e o custo estimado. A utilizacdo desse
nome foi adotada por que essa diferenca € movel, assim como um alvo. A diferenca
€ considerada movel porque a mesma vai se modificando a medida em que séo
feitas alteracbes no custo estimado. Tanto é verdade, que Sakurai chama a
diferenca entre 0 custo maximo admissivel e o estimado de drifting cost, cuja melhor
traducdo neste contexto é custo flutuante.

Para referéncia ao custo maximo admissivel sera utilizado o termo custo meta. O
nome foi adotado porque meta tem o significado de ponto limite, assim como o custo
maximo admissivel € o valor limite ou o custo maximo permitido pelo mercado.

Definido o Custeio Alvo, pode-se entdo enumerar as principais caracteristicas desse
processo de gerenciamento de planejamento de resultados.

A primeira caracteristica do Custeio Alvo é que 0s custos que antes eram
determinados dentro da empresa passaram para custos permitidos pelo mercado. O
método utilizado para se obter o custo permissivel — 0 mais alto valor admissivel
para o custo do produto — passou a ser o preco de venda estabelecido com base
mercado para um produto particular, menos a rentabilidade minima desejada. Por
isso, para que o produto seja bem sucedido, ha necessidade de que a empresa
empreenda esforcos para trazer o custo ao nivel dos custos permissiveis. O objetivo
perseguido é determinar se ainda é possivel produzir mais barato, mais rapido, com
melhor margem e com maior qualidade do que a concorréncia. Se ndo for possivel
atingir o custo maximo permitido pelo mercado, o produto ndo deve ser produzido.

A segunda caracteristica do Custeio Alvo pressupde que a busca do custo alvo deve
abranger toda a equipe envolvida no projeto do produto. Os esfor¢cos necessarios
para se atingir o custo maximo permitido pelo mercado devem incluir a articulacéo
de toda a equipe envolvida no desenvolvimento do produto.
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A terceira caracteristica considera o Custeio Alvo como um sistema de planejamento
de lucros e gestdo de custos a longo prazo. Um projeto concebido com enfoque no
Custeio Alvo trabalha com gerenciamento de custos ainda na fase de projeto do
produto. E na fase de projeto do produto que estdio as circunstancias favoraveis
para modificar o custo de um novo produto, 0 que ndo ocorre apds o produto entrar
em sua fase de producéo.

4 — Principios e requisitos do Custeio Alvo

ApoOs a apresentacdo dos conceitos, objetivos e caracteristicas do Custeio Alvo,
torna-se necessario conhecer seus principios e requisitos.

4.1 — Principios do Custeio Alvo

A partir das definicbes de Custeio Alvo e de pesquisas em Ansari (1997b, p. 10-19),
Scarpin (2000, p. 63-73) e em Rocha & Martins (1999, p. 83-94), sédo estabelecidos
0s principios basicos do Custeio Alvo, sendo eles: o lucro é a garantia de
sobrevivéncia da empresa; o custo é guiado pelo preco; deve haver enfoque no
consumidor; o custo é definido, preponderantemente, antes do inicio da produgéo.

1. O lucro é garantia de sobrevivéncia da empresa.
A continuidade de qualquer empreendimento ou organizagdo sé sera alcancada
se a estratégia da mesma for determinada em termos de lucro. Mesmo com
objetivo de captar uma fatia maior de mercado, a estratégia de trabalhar sem
lucro, sé pode ser adotada por curto prazo. A longo prazo, o lucro é necessario
para garantir a sobrevivéncia da empresa. O Custeio Alvo assume esse principio,

j& que seu objetivo € alcancar a margem fixada de acordo com a estratégia
esbocada.

2. O Custo € guiado pelo preco.
Principio considerado fundamental, sem o qual o Custeio Alvo ndo existe.
Significa que ndo sdo os custos que determinardo o preco de venda, conforme
cost plus pricing ou preco com base no custo, mas que a partir do prego de venda
€ que sao estabelecidos os custos a serem incorridos. O preco € estabelecido a
partir de informacBes extraidas do mercado e a margem é determinada pelo
planejamento operacional, metas e objetivos da empresa.

3. Deve haver enfoque no consumidor.
Significa que a voz do consumidor move todo o processo. Os desejos dos
consumidores em termos de qualidade, custos e tempo sdo simultaneamente
incorporados nas decisfes de produto e processos, guiando a analise de custos.
O custo alvo deve ser atingido sem sacrificar o desejo do consumidor, sem
diminuir a qualidade do produto. O foco no consumidor deve orientar toda
atividade de desenvolvimento do produto. As caracteristicas e fungcdes de um
produto s6 serdao melhoradas ou modificadas : (1) se estdo de acordo com as
expectativas dos consumidores; (2) se os consumidores estdo dispostos a pagar
por elas e (3) se adicionam aumento no market share ou no volume de vendas
da empresa. Assim, o Custeio Alvo para ser efetivo requer que a voz do
consumidor seja ouvida por todo ciclo de desenvolvimento do produto. Utilizando-
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se como exemplo uma nova tecnologia, esta somente sera introduzida por
necessidade e desejo dos consumidores, e ndo porque 0s engenheiros acreditam
que isto vai trazer melhoria no produto.

4. O custo é definido, preponderantemente, antes do inicio da producgéao.

O Custeio Alvo assume esse principio considerando que reducdes significativas
de custos somente sdo obtidas na fase de projeto do produto. Entende-se que 0s
custos a serem incorridos ja estdo comprometidos antes de comecar a producéo
da primeira unidade de um novo produto e que todas as caracteristicas dos
produtos sdo determinadas na fase de projeto, assim como O processo a ser
adotado para a sua producdo. Apés o inicio da producéo, as acdes voltadas para
diminuir os custos sdo bem vindas, porém, o resultado obtido é pouco
significativo em comparacdo com as acles realizadas na fase do projeto. Esta
énfase na fase de projeto do produto decorreu do reconhecimento de que,
substancialmente, o custo do produto é determinado quando do seu
desenvolvimento. Portanto, durante a fase de fabricagcdo melhorias sdo possiveis
e devem ser buscadas, porém, sem efeito de grande magnitude. Cooper & Chew"
(1996, p. 89) afirmam que “de 70% a 80% do custo de um produto s&o
efetivamente imutaveis depois de deixar as maos dos projetistas. Como as
tecnologias de produtos e de processos tém se tornado cada vez mais
integradas, o custo do produto tem se tornado cada vez mais relacionado ao seu
projeto.” Esses nUmeros nao sao exatos, uma vez que o mesmo Cooper, em livro
escrito com Slagmulder (1997, P. 72) diz que “Algumas autoridades estimam que
cerca de 90% a 95% do custo de um produto sdo determinados no seu projeto;
ou seja, eles ndo podem ser evitados sem que se redesenhe o produto.” " E os
pesquisadores poloneses Martyniuk & Zablocka (1998, p. 1) afirmam que “de
acordo com pesquisas, a maior parte dos custos (até 70% dos custos proprios)
mostram-se no processo de projeto do produto, que significa o estabelecimento e
a preparagao do estagio de produgdo.” Apesar de ilustrativos, os numeros
mostram a relevancia dos custos na fase do projeto. Em funcdo dessa relevancia,
€ importante adotar programas concretos de gerenciamento de custos desde a
fase inicial do projeto do ciclo de vida do produto. Este requisito do Custeio Alvo
impBe um novo desafio aos engenheiros, obrigando-os a olhar ndo sé para os
impactos tecnoldgicos, mas também para impactos relacionados aos custos dos
produtos. Todas as decisbes de engenharia sao filtradas através do impacto de
valor sobre a 6tica do consumidor, antes de serem incorporadas ao projeto.

4.2 — Requisitos do Custeio Alvo

Requisito é a condicdo necessaria para a obtencdo de certo objetivo ou para atingir
determinado fim. Para adequacdo, aplicacdo e sucesso do Custeio Alvo é
necessario o atendimento de alguns requisitos. Deve-se estabelecer o seguinte
conjunto de requisitos como condi¢do indispensavel para o sucesso de um processo
de Custeio Alvo em uma empresa:

1. O preco deve ser fortemente influenciado pela competicao.
O Custeio Alvo surgiu em um ambiente empresarial altamente competitivo. Nesse
ambiente, 0s precos sdo cada vez mais determinados em fungdo da
concorréncia, sendo o limite maximo dos custos determinados por influéncia
direta do mercado. Por esse requisito assume-se que o Custeio Alvo sera mais
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atii gquando adotado por empresas que atuam em ambientes de alta
competitividade. Isto ndo significa que ele ndo possa ser adotado por empresa
gue atue em mercado caracterizado como monopdlio ou com poucas empresas
atuando. Nesse caso, a empresa podera adotar o Custeio Alvo, considerando o
preco em funcdo da demanda que a mesma deseja atingir no mercado.

O ciclo de vida dos produtos deve ser curto.

A diversificacdo de gosto dos consumidores e o0 aumento da concorréncia
originaram produtos com menores ciclos de vida. Isso significa que houve um
aumento percentual do periodo de projeto do produto em relagédo ao ciclo de vida
total do mesmo. Produtos com ciclos de vida mais curtos levam as empresas a
projetar novos produtos com mais frequéncia. O Custeio Alvo baseia-se
inteiramente nesse requisito, ja que por essa metodologia, 0 processo de
gerenciamento da margem, precos e custos € aplicado na fase de projeto dos
produtos.

. As pessoas da empresa devem estar comprometidas com o processo do Custeio
Alvo.

De acordo com Rocha & Martins (1999, p. 85), “O custeio-alvo é mais do que
uma metodologia de reducdo de custos: € uma mentalidade que deve ser
adotada pela empresa como um todo. O processo em questdo envolve as
principais areas da empresa”. Ja Sakurai (1997, p. 57) afirma que “o custo-meta
depende de colaboragdao entre departamentos, e reforca essa colaboragao”.
Portanto, 0 sucesso do Custeio Alvo depende do envolvimento dos varios setores
da empresa. Esse envolvimento atinge toda a empresa, desde o marketing a
engenharia, o departamento de producdo e o de compras e suprimentos, a
controladoria e até mesmo de agentes de fora da empresa como fornecedores,
distribuidores e assisténcia técnica especializada. Deve-se ressaltar que a area
de controladoria deve atuar como coordenadora do processo do Custeio Alvo.

O Custeio Alvo deve contemplar todo ciclo de vida do produto.

O objetivo desse requisito é otimizar o custo do produtor, em todos 0s estagios
do produto, dos gastos com pesquisa e desenvolvimento até a assisténcia
técnica ao consumidor final. Para Ansari (1997b, p. 15) esse requisito pressupde
que:

Do ponto de vista do produtor, a orientagdo para o custo do ciclo de vida
enfoca uma otimizacdo do custo de desenwolvimento, produgdo, marketing,
distribuic&io, suporte e assisténcia técnica do produto" .

Contemplar o custo do ciclo de vida do produto significa que a empresa vai
gerenciar o produto com uma visado abrangente. Essa visdo adota uma filosofia
que considera o custo do produto em todas as fases do mesmo, desde o projeto,
passando pela introducdo no mercado, maturidade, declinio, até o fim da vida do
produto.

O Custeio Alvo deve contemplar o custo total de uso e propriedade para o
consumidor.

Sakurai (1997, p. 159) assegura que, tradicionalmente, os fabricantes se
preocupam com o0s custos de fabricacdo que ocorrem até 0 momento em que 0
produto € transferido ao usuario. Ndo demonstram muito interesse com custos
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incorridos pelo consumidor depois que o produto ou o equipamento lhes foi
transferido. No entanto, a intensa concorréncia do mercado atual, aliada ao
avanco da tecnologia, impde as organizagbes uma responsabilidade que ndo
termina com a fabricacdo de um produto que obedece a determinadas
caracteristicas e especificacbes. Para ser competitivo no mercado atual, o
fabricante deve projetar um produto que desde o inicio tenha qualidade,
confiabilidade e assisténcia para poder otimizar o desempenho e a lucratividade
do usuario. Como o Custeio Alvo é adotado eminentemente em mercados
altamente competitivos, a empresa deve projetar seus produtos visando a
otimizacdo TCO, buscando ser competitiva tanto no preco de venda do produto,
guanto nos custos préprios do usuario, como opera¢ao, manutencdo e descarte
do produto. O custo de propriedade mencionado acima €, segundo Rocha &
Martins (1999, p. 87), aquele que envolve tanto o valor pago pelo consumidor
para a aquisicao de certo bem, quanto os demais valores desembolsados na sua
manutencdo, uso e descarte.

6. O Custeio Alvo deve contemplar um segmento relevante da cadeia de valor na
qual a empresa opera.
Para Shank & Govindarajan (1997, p. 14) “a cadeia de valor de qualquer empresa
em qualquer setor € o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes
de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes e até o
produto final entregue na mao do consumidor’. Esse enfoque & externo a
empresa, considerando cada empresa no contexto da cadeia global de atividades
geradoras de valor, da qual ela é apenas uma parte, desde os componentes de
matérias-primas basicas até os consumidores finais. Todos 0os membros da
cadeia de valor, tais como fornecedores, vendedores, distribuidores e provedores
de servicos devem ser envolvidos no processo de Custeio Alvo. A aplicacédo do
Custeio Alvo presume a difusdo de um esfor¢co de reducdo de custos atraves da
cadeia como um todo, desenvolvendo um relacionamento de parcerias com todos
0s membros. Reducao total de custos sO ocorre quando se envolve toda cadeia
de valor. Ndo se transfere reducdo de custos para 0s outros membros da
cadeia de valor. O Custeio Alvo pressupde a manutencdo da viabilidade destas
empresas, preservando suas margens. Os membros da cadeia de valor devem
ser envolvidos em cada um dos quatro estagios do ciclo de desenvolvimento do
produto. O envolvimento dos membros da cadeia de valor no Custeio Alvo prové
muitos beneficios para todas as partes envolvidas, os produtos sdo mais duraveis
e confiaveis, os desejos e necessidades dos consumidores sdo melhor e mais
facilmente atingidos e todos acabam utilizando um processo de producdo mais
eficiente e eficaz

Requisito € uma condicdo necessaria mas nao indispensavel para o processo do

Custeio Alvo. Nao ocorrendo um ou alguns dos requisitos relacionados nesse topico,

a aplicacdo do Custeio Alvo, embora possivel, pode ndo ser totalmente eficaz.

Significa, nesse caso, que ndo serdo extraidos todos os beneficios do Custeio Alvo.

Os principios e requisitos abordados anteriormente diferenciam o Custeio Alvo da
abordagem em que o preco de venda é calculado através da adicdo de custos mais
margem objetivada. Essa abordagem ¢€ utilizada por muitas empresas para
planejamento de lucros, e serd chamada, para efeito desse trabalho, de abordagem

tradicional. Essa abordagem estima inicialmente os custos de producao, para entdo
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adicionar uma margem para estabelecer o preco do produto a ser comercializado.
Se o0 mercado ndo pagar o preco estabelecido pela empresa, ela tenta reduzir custos
para chegar ao preco que o mercado aceita pagar. O Custeio Alvo parte do precgo de
mercado, menos margem objetivada para estabelecer o custo permitido para o
produto. O projeto de produtos e de processos € utilizado antes de iniciar a producéo
para reduzir o custo do produto ao nivel permitido pelo mercado.

Sao muitas as diferencas conceituais entre a abordagem tradicional de custos e o
Custeio Alvo. O quadro 01, adaptado de Scarpin (2000, p. 73), apresenta um estudo

gue enfoca essas diferencas:

Quadro 01 — Comparativo entre Custeio Alvo e a abordagem tradicional de custos.

Custeio Alvo

Abordagem tradicional de custos

O preco determina 0 custo

O custo determina 0 prego.

Comeca com um preco de mercado (ou
preco alvo de venda) e uma margem
planejada para depois estabelecer um
custo permissivel (ou custo alvo).

Estima um custo de producédo, depois
acrescenta uma margem desejada para
entdo se obter o preco de venda.

Planejamento de custos € guiado pelo
mercado competitivo.

As consideracfes de mercado ndo sao
atendidas no planejamento de custos.

Reducdes de custos sao feitas antes que
0s custos cheguem no seu limite
aceitavel.

Reducdes de custos sao feitas depois
gue os custos sédo incorridos além do
limite aceitavel

O projeto (de produtos e processos) € a
chave para reducdes de custos

Perdas e ineficiéncias séo o foco da
reducdo de custos

Reducbes de custos sdo guiadas pelos
desejos e anseios do consumidor

Reducédo de custos ndo sao dirigidas aos
consumidores.

Custos sdo gerenciados por equipes
multifuncionais de toda a empresa

Os custos sdo monitorados apenas pelos
contadores (as vezes por engenheiros)

Fornecedores sao envolvidos
conceito e no projeto

no

Os fornecedores séo envolvidos apenas
na fase de producéo (depois do projeto
pronto).

Otimiza o custo de propriedade para o

Minimiza apenas o pre¢o pago pelo

consumidor (Total cost of ownership —|cliente.

TCO)

Envolve um segmento relevante da|Pouco ou nenhum envolvimento da
cadeia de valor no planejamento de|cadeia de valor no planejamento de
custos custos

5 — Consideracdes Finais

Tomando-se por base 0s pressupostos conceituais apresentados neste trabalho
pode-se concluir que a filosofia e a metodologia do Custeio Alvo podem ser
encarados como a formalizacdo de coisas Obvias, mas nem por iSSO usuais.
Qualgquer pessoa, em sa consciéncia, concordaria com 0S principios e requisitos
necessarios a aplicacdo do Custeio Alvo. Mas mesmo assim, um nimero relevante
de empresas ainda utiliza a abordagem tradicional para tomada de decisdo
relacionada a precificacao, onde preco € igual a custos mais margem almejada. Para
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complicar ainda mais, isso acontece no competitivo mundo empresarial do inicio do
século 21, onde as organizacBes precisam combinar as dimensdes de qualidade e
custo simultaneamente. Esse ambiente torna o Custeio Alvo uma ferramenta
estratégica poderosa e essencial, pois ela ndo objetiva apenas a reducéo de custos,
mas sim a gestao de lucros e o controle dos custos antes que 0s mesmos ocorram.
A aplicagcdo do Custeio Alvo em uma empresa requer uma mudanga na cultura
organizacional da mesma.

Por fim, este trabalho separou os principios comumente apresentados pela literatura
sobre Custeio Alvo em Principios e requisitos. Principios sdo preposi¢cdes sem as
quais o Custeio Alvo ndo existe. Assim, ndo havera Custeio Alvo em uma
organizacdo em que: (1) o lucro ndo seja garantia de sobrevivéncia da empresa; (2)
0 custo ndo seja guiado pelo preco; (3) ndo haja enfoque no consumidor, ou (4) o
custo ndo seja definido, preponderantemente, antes do inicio da producéo.

Ja os Requisitos representam uma condi¢cdo necessaria mas nao indispensavel para
0 processo do Custeio Alvo. A ndo ocorréncia de um ou alguns dos requisitos
apresentados nesse artigo, nao inviabilizam a aplicacdo do Custeio Alvo, podem
torna-lo menos eficaz. Significa, nesse caso, que ndo serdo extraidos todos os
beneficios do Custeio Alvo.
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