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empreendimento no longo prazo. Nesse sentido, o custo meta tem se revelado uma ferramenta estratégica cada vez
mais atraente para empresas do mundo todo. Partindo da propria conceituacéo e caracterizagdo do custo meta, o
presente trabalho tem por objetivo analisar de que forma ele tem sido utilizado pelas empresas, discutindo em que
circunstancias a sua implementacéo deve ser incentivada, além de abordar as vantagens e desvantagens de sua
aplicacgéo.

Palavras-chave:

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

CUSTO META: UM ESTUDO DE SUA APLICABILIDADE NAS EMPRESAS

Antonio Maria Henri Beyle de Araujo - Mestrando, Rogério Ramos Marques -
Mestrando e César Augusto Tiburcio Silva - Doutor
Universidade de Brasilia
Endereco: SQSW 306, Bloco G, Apartamento 204 — Sudoeste — CEP: 70673-
437 — Brasilia-DF
E-mail: henri.beyle@uol.com.br
Vinculo: estudante do Mestrado Multiinstitucional em Contabilidade
UnB — UFPE — UFPB - UFRN

Area tematica (1): GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS


mailto:henri.beyle@uol.com.br

VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 2

CUSTO META: UM ESTUDO DE SUA APLICABILIDADE NAS EMPRESAS
Area tematica (1): GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

RESUMO:

O elevado nivel de competicdo atualmente existente no mercado tem
tornado cada vez mais dificil o estabelecimento de precos com base nos custos
incorridos na fabricacdo dos produtos. Essa nova realidade tem feito com que
algumas empresas, antes de lancarem um produto no mercado, procurem
adequar 0s seus custos ao preco que os clientes estao dispostos a pagar pelo
novo produto. Utilizando-se do custo meta, 0 que essas empresas pretendem é
o lancamento de produtos que, além de atenderem as expectativas de um
consumidor cada vez mais exigente, estejam de acordo com a lucratividade
desejada pelos administradores da empresa, garantindo a prépria
sobrevivéncia do empreendimento no longo prazo. Nesse sentido, o custo meta
tem se revelado uma ferramenta estratégica cada vez mais atraente para
empresas do mundo todo.

Partindo da propria conceituagcdo e caracterizacdo do custo meta, o
presente trabalho tem por objetivo analisar de que forma ele tem sido utilizado
pelas empresas, discutindo em que circunstancias a sua implementacdo deve
ser incentivada, além de abordar as vantagens e desvantagens de sua
aplicagéao.

1. Introducéo

A acirrada competicdo num mundo cada vez mais sem fronteiras tem
levado as empresas a adogcdo das mais variadas ferramentas estratégicas que
garantam a sua sobrevivéncia no mercado.

Esse cenario de elevada competitividade tem afetado sensivelmente os
precos dos produtos negociados no mercado, cabendo as empresas
adequarem-se a essa nova realidade. Nesse sentido, os custos dos produtos e
servicos precisam ser formados em fungdo do preco que o mercado esta
disposto a pagar por eles e ndo o contrario, quando os custos definem os
precos a serem praticados pelas empresas.

Shank e Fisher (1999) creditam a esse ambiente competitivo o fato de
muitas empresas estarem descobrindo o custo meta como ferramenta
estratégica chave para os seus negocios. Segundo Shank e Fisher (1999), o
gue essas empresas querem € identificar o custo maximo que um produto pode
assumir para a obtencdo do retorno desejado, dado o preco estipulado pelo
préprio mercado.

Cooper (1999) reforca a importancia do custo meta e do ambiente atual
ao afirmar que, para sobreviverem, as empresas devem tornar-se especialistas
no desenvolvimento de produtos que, além de atenderem as expectativas dos
clientes com relacdo a qualidade e funcionalidade, gerem os lucros desejados.
Cooper (1999) acrescenta que uma maneira de garantir que 0s produtos sejam
suficientemente lucrativos quando lancados no mercado € submeté-los ao
custo meta.
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O presente trabalho tem por finalidade estudar a aplicabilidade do custo
meta nas empresas, discutindo as circunstancias em que a sua implementacéo
deve ser incentivada e abordando as vantagens e desvantagens de sua
aplicacdo. Para analisar essas questbes, o trabalho partird da caracterizacdo
do custo meta, discorrendo sobre a sua origem, 0S seus principais conceitos e
as suas caracteristicas mais marcantes, até entrar no estudo de sua utilizacao
pelas empresas, finalizando com uma andlise das vantagens e desvantagens
de sua aplicacao.

2. Caracteristicas e funcionamento do custo meta

No final da década de 60 e inicio da década de 70, empresas japonesas,
principalmente dos setores eletrbnico e automobilistico, passaram a fabricar
produtos de alta qualidade a precos bastante competitivos. O que havia de
comum nesses produtos eram 0s seus curtos ciclos de vida e a grande
variedade de modelos e tamanhos produzidos. Nesse contexto, Sao
desenvolvidas novas técnicas gerenciais como o Just-in-time (JIT), Total
Quality Management (TQM), Continuous Improvement (Cl) e Employee
Involvement (EI), todas com o objetivo de obtencdo de produtos de qualidade,
com entrega no prazo desejado e a um baixo custo de producéao.

As empresas passaram a exigir que a apuracao de custos nao ficasse
restrita a uma Unica fase do ciclo de vida do produto (no caso, o ciclo de
fabricacdo). E dentro desse contexto que se cria 0 custo meta, que inova ao
enfatizar também as fases de planejamento e projeto, momento em que a
maior parte dos custos do produto pode ser controlada. O fato de o custo meta
esta vinculado ao ciclo operacional do produto, e em especial a fase pré-
operacional, decorre da constatacdo de que, segundo Cooper e Chew (1996),
cerca de 80% dos custos de um produto ndo podem ser mais alterados quando
0 produto deixa a fase de projeto. Atkinson et alii (2000) consideram que o
custo meta é obtido a partir da utilizacdo de um método de planejamento de
custo, utilizado durante o ciclo de pesquisa, de desenvolvimento e de
engenharia (PD&E), que contempla os produtos com processos discretos de
fabricacdo e um curto ciclo de vida. Cabe destacar que, durante a fase de
projeto, Horngren, Foster e Datar (2000) consideram 0 custo meta como um
custo comprometido, ou seja, que ainda nao incorreu, mas que ocorrera no
futuro em decorréncia de decisfes que ja foram tomadas.

A relacdo do custo meta com a fase pré-operacional do produto faz com
que Zimmerman (1997) entenda que a fungcdo do custo meta € restrita,
devendo ser entendido como uma espécie de custo padrdo obtido durante a
fase de planejamento de um novo produto. O Consortium for Advanced
Manufacturing — International (apud Shank & Fisher, 1999), de igual modo,
relaciona o custo meta com a fase pré-operacional de um produto, tratando-o
como o resultado de um conjunto de métodos e ferramentas gerenciais
voltados para administrar projetos e atividades de planejamento de novos
produtos, prover uma base para controlar as etapas operacionais
subseqiientes e garantir que os produtos atinam as metas de lucratividade
durante todo o seu ciclo de vida. No entanto, Cooper (1999) destaca ser o
custo meta um insumo do processo de desenvolvimento de um produto, e ndo
o resultado desse processo.
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Outra caracteristica importante do custo meta € a preocupacdo em
atrelar o custo da empresa com o preco de mercado potencial do produto. Em
outras palavras, uma das caracteristicas do custo meta é que ele se baseia no
preco do produto. Representa entdo o custo minimo admitido na producdo de
um bem com vistas a obtencdo da rentabilidade planejada pela empresa,
tomando-se por base o valor de saida dos ativos. Para Cooper (1999), o custo
meta é uma conseqiéncia da preocupa¢do com 0 gerenciamento estratégico
dos lucros futuros de uma empresa.

O vinculo entre o custo meta e o mercado faz com que o produto seja
encarado sob o ponto de vista do consumidor, numa Otica que parte de fora
para dentro da empresa visto que 0 mercado € o ponto de partida de todo o
processo. Cooper e Chew (1996) afirmam que a empresa que utiliza o custo
meta adquire uma maior compreensdo das demandas dos consumidores,
estando apta a predizer vendas futuras com maior precisdo. Nesse sentido,
Shank e Fisher (1999) possuem uma Visdo0 menos restritva que a de
Zimmerman; 0 custo meta representa, para esses autores, a meta financeira
para o custo total de um produto, calculada com base em estimativas de precos
de venda e no lucro desejado.

Uma outra caracteristica do custo meta é que ele pode ser
utilizado para monitorar o custo real de um produto. Shank e Fisher (1999)
comentam que muitos autores tém afirmado que o custo meta apresenta uma
melhor abordagem tanto para redugcdo como para controle de custos se
comparado ao tradicional custo padrdo. Essa visdo pode ser considerada
coerente com a posicédo de Zimmerman (1997), que considera o custo meta um
tipo de custo padrdao que retrata 0os custos da empresa durante uma fase
considerada critica, quando a maior parte dos custos é controlavel: a fase de
planejamento do produto. Zimmerman (1997) vai além quando afirma que o
custo meta € utilizado como parte do sistema de avaliacdo de desempenho da
empresa. Mas para Zimmerman (1997) existe outra diferenca entre o custo
meta e o custo padrdo: é o fato de a definicAo do custo meta partir da alta
administracdo da empresa até atingir os menores escaldes (top-down aproach),
enquanto o custo padrdo tradicionalmente parte da base para o alto escaldo da
empresa (bottom-up technique). Isso ndo quer dizer, no entanto, que 0 custo
padrdo ndo possa vir a ser implantado de forma centralizadora por algumas
empresas.

Uma outra caracteristica do custo meta é ter por requisito para a sua
aplicacdo o envolvimento de toda a cadeia de valor. Pesquisa realizada por
Lisa M. Ellram (2000), da Arizona State University, em um grupo de onze
empresas que utilizam o custo meta, concluiu que nenhuma delas esperou a
conclusdo da definicdo das especificacbes do produto para ir a campo no
sentido de garantir o envolvimento dos fornecedores no processo. Ildentificar,
qualificar, envolver os fornecedores e definir um preco meta para os itens a
serem adquiridos s&o requisitos importantes quando da utilizacdo do custo
meta. Dessa forma, € sempre bem vinda a construcdo de um relacionamento
prematuro com os fornecedores com vistas a garantir uma participacdo mais
efetiva desses provedores de matéria-prima no desenvolvimento do proprio
produto. Segundo Milligan (1999), contatos com fornecedores podem evitar,
por exemplo, que empresas lancem novos produtos com componentes que em
breve estardo obsoletos. No mesmo sentido, negociagcédo com clientes e criacao
de parcerias sao preocupacdes que devem estar sempre presentes quando da
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implementacdo do custo meta. O que ndo se deve esquecer é que o esfor¢o de
reducdo de custos para se chegar ao custo meta deve extrapolar as fronteiras
da prépria fabrica.

Segundo Cooper e Slagmulder (1999), o custeio meta, para ser efetivo,
deve ser também um processo altamente disciplinado, cuja dificuldade maior
reside em administrar a pressdo exercida pelo mercado sobre o pessoal da
engenharia de producdo e sobre os proprios fornecedores de matéria-prima,
todos imbuidos de atingir um custo que seja adequado ao preco que O
consumidor quer pagar pelo produto. O custo meta esta intimamente
relacionado com o lucro de longo prazo desejado pela empresa e com o
processo de planejamento de novos produtos. Na realidade, esse sistema
incorpora uma estratégia que procura integrar produto e lucro. O objetivo &
definir quanto um produto deveria custar para proporcionar a rentabilidade
desejada e ndo quanto ele custa considerando as atuais condi¢des
apresentadas pela empresa.

A determinacdo do custo meta passa inicialmente pela definicdo das
caracteristicas e fungbes do produto a ser lancado no mercado. O passo
seguinte é identificar qual o preco que os consumidores estariam dispostos a
pagar por esse produto, considerando-se todas as suas especificacoes.
Segundo Cooper e Slagmulder (1999), no coracdo do processo de definicdo do
preco do produto esta o conceito de valor percebido. Nesse sentido, 0s
consumidores somente pagardo mais por um produto do que pelo seu
predecessor se o valor percebido do novo produto for maior. E citam o exemplo
da Toyota, cuja divisdo de vendas define o preco dos veiculos partindo do
pressuposto que esse preco nao se modificardA a menos que exista uma
mudanca de utilidade com relacdo ao modelo anterior, e essa mudanca altere o
valor percebido do veiculo aos olhos do consumidor.

Um outro exemplo apresentado por Cooper e Slagmulder (1999) € o
caso da Topcon. Essa empresa estabelece os pre¢cos dos seus novos produtos
aproximando-os dos praticados pelos concorrentes. Entretanto, se os dirigentes
da empresa acreditam que os produtos da Topcon tém maior funcionalidade
gue os produtos dos concorrentes, entdo eles aumentam o pre¢co dos seus
produtos.

Mas é importante observar que a no¢ao do valor percebido € subjetiva.
Nesse sentido, 0 mais comum é a empresa adotar como parametro o preco do
concorrente com maior parcela de mercado ou do produto substituto mais
préximo ao que esta sendo lancado.

Definido o pre¢co meta de acordo com o mercado, deve-se estabelecer
gual a margem de lucro que a administracdo pretende obter com o produto.
Essa margem, além de estar de acordo com o planejamento de lucro de longo
prazo, deve ser o mais realista possivel, sendo suficiente para compensar 0s
custos do ciclo de vida do produto. Um indicador que tem sido bastante
utilizado como base para a definicAo dessa margem é o retorno sobre as
vendas.

Segundo Cooper e Slagmulder (1999), uma empresa pode estabelecer a
margem de lucro meta de duas maneiras. A primeira delas partindo da margem
de lucro do produto predecessor, ajustado a mudangcas nas condicbes de
mercado. E o caso da Nissan, que usa simulagdes de computador para
identificar a relacdo historica entre preco de venda e margens de lucro. Com
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base nessa relacdo, a empresa calcula as margens de lucro meta dos novos
produtos, tomando quase sempre por base 0s seus pre¢os meta.

No segundo método, a empresa comeca com a margem de lucro meta
de toda a linha de producdo, aumentando ou diminuindo especificamente a
margem de um ou outro produto, dependendo da situacao do proprio mercado.
O objetivo € manter a meta de lucro do grupo de produtos como um todo.
Essas margens de lucro meta devem ser ajustadas sempre que o produto
requeira altos investimentos ou sempre que haja uma expectativa de variacao
no preco de venda ou no custo total do produto.

Definidos o preco de venda e a margem de lucro desejada, pode-se
agora calcular o custo meta, que nada mais € do que a diferenca entre aquelas
duas variaveis. Dessa forma, tem-se:

Custo meta = preco meta (definido a partir do mercado) — margem de
lucro meta (definida pela administragcdo da empresa)

Estabelecido o custo meta, a empresa deve buscar alternativas que
garantam a fabricacdo do novo produto de acordo com as expectativas dos
clientes e sem que se exceda o custo pretendido.

Nessa etapa, cada departamento da empresa, em regime de
cooperacao, implementa uma técnica, denominada engenharia de valor, que
decompde o custo meta em cada elemento de custo (custos de matéria-prima,
mao-de-obra direta e depreciacdo, por exemplo) e em seus componentes
funcionais (numa fabrica de automoveis, por exemplo, poderiamos ter o
sistema de transmissao, o chassi, 0 motor). Portanto essa técnica consiste em
analisar as fungbes dos varios componentes do produto com a finalidade de
incorporar essas fun¢cdes ao menor custo possivel, sob a 6tica do custo de ciclo
de vida (Japanese value engineering association apud Ansari et alii, 1997).
Segundo Lee (1999), a engenharia de valor € o mecanismo fundamental
utilizado pelas industrias japonesas para atingir o custo meta.

A engenharia de valor utiliza-se de uma importante ferramenta: as
tabelas de custos. Essas tabelas representam bancos de dados volumosos
mantidos em computador com informacdes detalhadas sobre a fabricacdo do
produto, baseando-se nas mais diversas variaveis. As tabelas de custo
identificam a maioria das variaveis que direcionam 0s custos, sendo uma
importante fonte de informacdo acerca dos efeitos da utilizagcdo de diferentes
fontes produtivas, de diversos métodos de fabricacdo, além de permitir a
andlise do funcionamento e dos desenhos dos produtos a serem fabricados.
Esses custos também serdo a base para efeito de contabilidade de custos e
representardo os valores que todo o pessoal da empresa ira trabalhar para
atingir. Nesse sentido, a engenharia de producdo e as areas de marketing,
financas e compras devem trabalhar sempre em conjunto.

Vale destacar que o esforco para atingir-se o custo meta deve estar
concentrado também fora dos limites da fabrica. Um exemplo disso € a
necessidade que tem o pessoal de compras de estar em constante negociacao
com os fornecedores. Lee (1999) também reforca a necessidade de uma
auditoria na fase posterior a definicdo do custo meta, principalmente para os
produtos com curtos ciclos de vida onde é necessario que o retorno do
investimento se dé em periodos muito mais reduzidos de tempo. Monitorar o
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atingimento do custo meta antes do final do periodo de payback é fundamental
para se garantir o retorno do investimento efetuado.

3. A utilizagcdo do custo meta

O custo meta vem sendo utilizado por indUstrias japonesas por mais de
vinte anos, com destaque para as empresas fabricantes de automoveis, de
produtos eletrdnicos e de equipamentos de precisdo. Atualmente, cerca de
oitenta por cento das industrias de montagem japonesas utilizam o custo meta,
conforme dados da Industry Week (apud Welfle & Keltika, 2000). S&o exemplos
de empresas que adotam esse sistema no Japao: Isuzu Motors Ltd., Kometsu
Limited, Nissan Motor Corporation, Olympus Optical Company Ltd., Toyota
Motor Corporation, Sony Corporation e Topcon Corporation.

Atkinson et alii (2000) afirmam que o impeto para a grande utilizacdo do
custo meta no Japao decorreu da redugédo da eficiéncia dos ganhos realizados
na producdo com a utilizacdo do sistema de fabricagdo just-in-time. Segundo
Atkinson et alii (2000), os japoneses acreditam que os ganhos adicionais nos
custos de fabricacédo e de servicos devem ser obtidos se enfocarem a reducao
do custo do ciclo de pesquisa, de desenvolvimento e de engenharia (PD&E).
Para Lee (1994), o custo meta permitiu a empresas como Sony e Toyota a
conquista de uma fatia consideravel de seus mercados.

Para competir com as industrias japonesas, empresas fora do Japéo tém
também utilizado as técnicas do custo meta. A lista inclui nomes como
Chrysler, Ford, Mercedes Benz, Boeing, Eastman Kodak, Texas Instruments e
Intel. Grande parte dessas empresas situa-se nos Estados Unidos, onde &
crescente a utilizacdo do custo meta como um método gerencial que aborda de
forma abrangente a gestdo do custo e do lucro das empresas.

Ansari et alii (1997) apresentam alguns motivos que tém prejudicado
uma maior utilizacdo do custo meta nos Estados Unidos. Um deles é que
alguns gerentes cometem falhas ao apreciar a importancia estratégica do
conceito. Outro motivo é que certos gerentes, considerando a simplicidade das
idéias do custo meta, passam a encara-lo como uma técnica de reducdo de
custo simplista. Finalmente, existem aqueles que adotam alguns elementos do
custo meta, mas erroneamente acreditam ter implementado a totalidade do
processo.

As empresas que utilizam o custo meta tém um ponto em comum: estdo
inseridas num mercado altamente competitivo e precisam estar preparadas
para sobreviver a acdo dos seus maiores concorrentes (Welfle & Keltika, 2000).

Um exemplo de utilizagdo bem sucedida do custo meta ocorreu na
Olympus Optical Company, uma industria japonesa de cameras fotograficas.
Em 1987, um rigoroso programa de custo meta teve inicio na empresa,
aumentando a lucratividade e permitindo a melhoria da aerodindmica de seus
produtos. Ao reduzir de 105 para 56 o nimero de elementos de um obturador
de camara fotografica, a Olympus conseguiu uma queda de 58% nos custos de
producdo de um componente utiizado em muitas de suas cameras. Em 1990,
0s custos médios dos novos produtos da empresa durante todo o seu ciclo de
vida haviam sido reduzidos em 35% (Cooper & Chew, 1996 apud Welfle &
Keltika, 2000).

Conforme comentado anteriormente, o custo meta € utilizado também ao
longo da cadeia produtiva. Komatsu, uma empresa japonesa de equipamentos



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 8

para agricultura, pode ser citada como exemplo. A demanda da empresa por
melhor qualidade levou um dos seus fornecedores de componentes a fabricar
produtos mais eficazes e eficientes, aumentando qualidade ao produto final da
Komatsu. (Cooper & Chew, 1996 apud Welfle & Keltika, 2000).

A Chrysler Corporation € um caso de empresa que decidiu utilizar o
custo meta como parte de seu plano de ampliar as suas relagdes com o0s
fornecedores e melhorar a qualidade dos seus produtos (Dyer, 1996 apud
Welfle & Keltika, 2000).

Horngren, Foster & Datar (2000) citam como exemplo de utilizacdo do
custo meta o caso da CFM International (CFMI), uma fabricante de motores de
aviacdo ligada a General Eletric dos Estados Unidos. A CFMI, em negociacoes
com a Boeing, estabeleceu o preco do motor CFM 56-7, utilizado na fabricacdo
dos Boeings 737-600, 700 e 800, mais baixo do que o praticado no mercado.
Para sustentar esse preco, a CMFI identificou o custo meta para cada uma das
50 principais pecas do motor. As metas foram atingidas com a utilizacdo da
engenharia de valor no estagio de projeto. Na CFMI, os desenhos da
fabricacdo de uma peca somente sdo fornecidos apds os custos meta terem
sido alcancados.

Vale destacar também o caso da Yellow Services, Inc., empresa de
servicos de transportes que resolveu adotar o custo meta em 1997 para
enfrentar a forte concorréncia no setor e melhorar o seu desempenho
financeiro (havia tido prejuizos no periodo de 1994 a 1996). A empresa passou
a estabelecer o preco dos seus servicos considerando o fator mercado,
utilizando o custo meta principalmente para negociar com fornecedores e
reduzir o valor das compras efetuadas (Ellram, 2000).

O estudo efetuado por Ellram (2000) concluiu também que as empresas
pesquisadas decidiram utilizar o custo meta pelas seguintes razbes: a) para se
tornarem mais competitivas; b) para obterem uma maior cooperacdo dos
fornecedores e estabelecerem com eles um envolvimento anterior ao
langamento do produto no mercado; c) Para melhorarem o conhecimento da
sua propria estrutura de custos e da estrutura de custos dos seus
fornecedores; e e) Para melhorarem o gerenciamento, 0 rastreamento e a
contabilizacdo dos seus custos. A pesquisa de Ellram (2000) também
constatou ainda que as empresas consultadas utilizam o custo meta tanto para
desenvolver novos produtos ou servicos como para melhorar os produtos ou
servicos existentes. Além disso, revelou que o custo meta é também utilizado
com itens ndo relacionados a producao.

4. A aplicabilidade do custo meta

Uma questdo controvertida com relagdo a utilizacdo do custo meta diz
respeito a sua aplicabilidade. Varios autores, como Cooper (apud Shank &
Fisher, 1999) e Zimmerman (1997), por exemplo, defendem que o custo meta é
aplicavel somente na fase inicial do ciclo de vida do produto, ou seja, durante o
ciclo de pesquisa, de desenvolvimento e de engenharia. A alegacdo é que,
depois desse estagio, torna-se dificil conseguir maiores reducdes no custo do
produto. Em outras palavras, isso significa que ndo se tem muito a ganhar com
a implementacdo do custeio meta, quando os produtos ja se encontram em
fase de producao.
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Outros autores, por outro lado, entendem que o custo meta pode
também ser aplicado na fase de manufatura do produto. Shank e Fisher (1999),
por exemplo, afirmam que, apesar de ser mais facilmente aplicavel na fase
inicial do ciclo de vida do produto, ndo h& razdo conceitual que impeca a
utiizacdo da metodologia para produtos ja existentes. The Institute of
Management Accountants (apud Shank & Fisher, 1999) adverte que as
empresas podem aplicar o custeio meta tanto para novos produtos como para
produtos que estejam sendo modificados. A premissa € a seguinte: quando
suficientemente motivada, uma empresa pode mudar as suas técnicas de
produgéo e, utilizando-se do custeio meta, obter uma substancial reducéo dos
seus custos de producdo, aumentando consequientemente a sua lucratividade.

Ha ainda autores que entendem que o custo meta € aplicavel somente a
determinado tipo de industria. E o caso de Atkinson et alii (2000), que
entendem ser o custo meta aplicavel em “produtos que requerem processos
discretos de fabricacdo e com um ciclo de vida razoavelmente curto” (p. 679).
Exemplos sdo a Toyota, que altera os modelos de seus produtos, em média, a
cada quatro anos, e a Matsushita, que anualmente implementa mudancas nos
modelos dos seus aparelhos de CD’s (Shank & Fisher, 1999). Vale destacar
gue o custo meta é utilizado pelas citadas empresas mesmo nos casos em que
as modificaces nos modelos sejam modestas e tenham poucas implicacdes
nas suas linhas de produgéao.

O estudo realizado por Ellram (2000), no entanto, constatou que o custo
meta é utilizado tanto por empresas com produtos de ciclo de vida curto (caso
da Intel, cujos produtos tém durac&o inferior a um ano), quanto por empresas
com ciclos de vida longos (caso da Consumer Products Company - CP, cujo
ciclo de vida dos produtos pode atingir décadas de duracéo).

Sakurai (1997) afirma que as induUstrias automobilisticas, de maquinaria
elétrica, de preciséo e eletronica obtém melhores resultados com a aplicacao
do custo meta, especialmente quando os insumos sdo predominantemente
adquiridos de fornecedores externos, configurando-se como uma industria de
montagem. Ja as industrias de transformacédo enfrentam maiores dificuldades
para a definicdo do custo meta, especialmente no estagio de desenvolvimento
do produto.

Para as empresas que terceirizam alguns dos seus componentes, a
implantacdo do custo meta requer uma grande cooperacao entre fornecedores
e fabricantes. Nesse caso, a énfase deve ser dada muito mais no espirito de
parceria do que simplesmente numa perspectiva meramente voltada para o
lucro (Cooper & Chew, 1996 apud Welfle & Keltika, 2000).

Apesar de freqiientemente associado ao setor industrial, ha argumentos
no sentido de defesa da aplicacdo do custo meta em empresas de servicos. E
0 que sugere, por exemplo, um artigo publicado pelo ICWAI Southern India
Regional Council (2001). Segundo o artigo, a empresa de servicos também
precisa planejar cuidadosamente o momento certo para o oferecimento de
novos servicos ao mercado e tentar garantir que as caracteristicas individuais
desses servicos estejam compativeis com o valor percebido pelos clientes. No
artigo, comenta-se que a idéia de compatibilizar custos com o0s aspectos de
qualidade e funcionalidade é igualmente valida para empresas de servigo.
Cooper e Shew (1996) argumentam no mesmo sentido: o custo meta também &
aplicavel a empresas de servicos, especialmente no sentido de permitir a
avaliacdo da conveniéncia de se oferecer um novo servico e a analise dos
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impactos sistémicos na estratégia da empresa e nas metas de rentabilidade. O
certo é que ja existem empresas do setor adotando o0 custo meta, caso da
propria Yellow Services, Inc., ja citado anteriormente.

5. Vantagens da utilizagdo do custo meta

A utilizacdo do custo meta pode ser vantajosa sob varios aspectos.
Primeiramente, faz com que a empresa adquira um maior conhecimento das
demandas dos consumidores, permitindo a ela a fabricagcdo de produtos que os
clientes realmente desejam comprar (Cooper & Chew, 1996 apud Welfle &
Keltika, 2000). Em segundo lugar, os projetistas do novo produto estardo mais
seguros de que o processo de fabricacdo ocorrera dentro de um nivel de
custos admissivel e desejado pela empresa (Cooper & Chew, 1996 apud Welfle
& Keltika, 2000). Outro lado positivo € que os administradores nao
desperdicardo tempo com produtos que nao irdo proporcionar uma margem de
lucro suficiente para contribuir com a empresa (Welfle & Keltika, 2000).

Outro beneficio do custo meta é a possibilidade de envolvimento dos
fornecedores ainda na fase de planejamento do produto (Milligan, 1999). Essa
interacdo permite a criagdo de uma linguagem comum entre a empresa e seus
fornecedores (Ellram, 2000), além de proporcionar a obtencdo de sinergias
para a reducéo de custos (Cooper & Slagmulder, 1999).

O custo meta também tem a vantagem de envolver todas as areas da
empresa em torno de um objetivo comum, estimulando comunicacfes Uteis
entre os diversos setores da organizagao e facilitando o processo de integracao
(Ellram, 2000). Outra vantagem do custo meta € incorporar uma atitude pré-
ativa com relacdo aos custos da empresa. Buscar reducdes de custos ainda na
fase de planejamento do produto pode representar ganhos que muitas vezes
ndo serdo mais possiveis quando o produto estiver na fase de fabricacao
(Cooper & Chew, 1996 apud Welfle & Keltika, 2000).

Segundo Ellram (2000), o custo meta apresenta ainda, dentre outras, as
seguintes vantagens:

a) Da suporte ao processo de reducdo de custos;

b) Economiza os recursos da organizacao;

c) Ajuda no gerenciamento dos custos de matéria-prima;

d) Traz credibilidade as discussdes sobre reducdo de custo com os

fornecedores;

e) Serve para avaliacdo do desempenho da empresa.

6. Desvantagens da utilizagdo do custo meta

Apesar das muitas vantagens apresentadas pelo custo meta, alguns
problemas tém surgido por ocasidao da sua utilizacdo. Atkinson et alii (2000)
trazem algumas possibilidades:

a) O surgimento de conflitos entre as varias partes envolvidas. As
empresas que adotam o custo meta freqlentemente pressionam em
excesso os fornecedores, podendo conduzi-los a alienacéo e/ou falha
durante o processo. Por outro lado, os engenheiros de projeto fazem
oposigdo ao custo meta quando percebem que, enquanto tentam
economizar centavos de custo de um produto, outros setores da
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empresa (administragdo, marketing, distribuicdo) ndo tém
consciéncia do processo e desperdicam délares da empresa.

b) Devido a pressdo que sofrem para atingir as metas de custo,
funcionarios de muitas empresas japonesas, particularmente o0s
engenheiros do projeto, chegaram ao nivel de exaustao.

c) Enquanto se procura atingir o custo meta, o tempo de
desenvolvimento do produto pode aumentar devido a repeticdo dos
ciclos de engenharia de valor para reduzir custos, podendo atrasar a
chegada do produto ao mercado. Em alguns casos, lancar um
produto seis meses depois pode ser mais caro do que ter pequenos
CUStoS em excesso.

Quando o custo meta é dificil de ser alcancado, o esforco geralmente
causa desgaste aos empregados e gera conflitos entre os departamentos da
empresa.

Zimmerman (1997) cita o caso da Nissan como um exemplo de como as
negociacbes entre as partes envolvidas podem trazer prejuizos ao processo.
Depois de determinar o preco meta que atrairia potenciais compradores para o
seu novo modelo de automével, a Nissan estabeleceu um custo meta para o
produto, deduzindo a margem de lucro desejada pela administracdo. Esse
custo meta foi entdo dividido entre as varias areas da empresa (projeto e
engenharia, producdo, vendas e marketing). Dentro da area de producdo, o
custo meta foi dividido por cada componente do automével, como, por
exemplo, o para-brisa e o motor. Nesse momento, inicia-se uma verdadeira
batalha que envolve uma intensa negociacdo entre a empresa € 0S Seus
fornecedores e entre os departamentos que sao responsaveis por diferentes
aspectos do produto. O problema € que a soma das estimativas iniciais de
cada area ou componente do produto pode exceder em 20% ou mais 0 custo
meta total estabelecido. Encerrado o0 processo de negociagcdo, O0s
compromissos e acordos entre 0s projetistas, engenheiros de producdo e
especialistas em marketing geralmente chegam a um custo projetado bastante
préximo da meta original.

Estudo realizado por Ellram (2000), jA citado anteriormente, chegou a
conclusdo que trabalhar com o custo meta é caro e consome muito tempo das
empresas. Segundo Ellram (2000), deve existir uma forte motivacdo para que
uma organizacdo adote o custo meta e essa motivagdo pode encontrar-se
justamente na pressédo para a obtencdo de altos lucros ou na necessidade de
atuacdo em um mercado onde exista uma alta competitividade entre as
empresas. Além disso, a pesquisadora ressalta que o custo meta deve ser
flexivel o suficiente em sua aplicacéo para ser util indiferentemente do grau de
mudanca tecnoldgica em que esta inserido 0 negocio da empresa.

O custo meta pode levar a problemas de interpretacdo quanto ao seu
real significado. Nesse sentido, Cooper (1999) faz duas adverténcias quanto ao
gue representa o custo meta definido pela empresa. A primeira delas € que o
custo meta baseia-se nos objetivos de lucro de longo prazo reais da empresa e
ndo deve ser utilizado como um benchmark pelo qual a empresa possa se
comparar com 0S Seus concorrentes. Para fazer com que o0 custo meta
funcione como benchmark, as margens de Ilucro adotadas devem ser
equivalentes as do mais eficiente concorrente da empresa. A segunda
adverténcia é que o custo meta pode ndo estar de acordo com a capacidade de
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reducdo de custos da empresa, ou seja, hdo ha garantias de que a empresa
possa atingir o custo estabelecido.

7. Conclusao

A oportunidade de se lancar um produto que, além de atender as
expectativas do cliente, proporcione a margem de lucro pretendida pela
administracdo tem tornado o custo meta uma ferramenta estratégica importante
para as empresas, principalmente num cenario de alta competitividade em que
se tem vivido nos Ultimos anos.

O custo meta veio pdr em pratica a maxima de que, num ambiente
competitivo, o0 mercado € o verdadeiro formador dos precos e que de nada
adianta lancar um novo produto se a empresa nao tiver condi¢des de fabrica-lo
a um custo compativel com o que o mercado esta disposto a pagar por ele.
Viu-se também que o custo meta pode ser muito Util como parametro de
comparacdo com o custo real, servindo também para levar a empresa a
guestionar seus custos e a buscar maior produtividade.

O presente trabalho procurou enfocar a utilizacdo e aplicabilidade do
custo meta para as empresas, a partir dos seus conceitos e caracteristicas
principais, culminando com analise das vantagens e desvantagens de sua
aplicacdo. Saber em que circunstancias a utilizacdo do sistema deve ser
indicada e mostrar como tem sido a experiéncia da aplicacdo do método em
algumas empresas foi um outro objetivo do trabalho.

O que se pode observar € que a utilizacdo do custo meta ndo é tarefa
facil como pode parecer a primeira vista. Envolver toda a cadeia de valor da
empresa e negociar rotineiramente com clientes e fornecedores séo etapas que
precisam ser bem trabalhadas pelas empresas que querem adotar o custo
meta. Além disso, harmonizar as diversas areas da empresa em torno de um
mesmo objetivo de reducdo de custos ndo parece ser tdo simples assim. E
preciso saber administrar conflitos e evitar o estabelecimento de custos meta
dificeis de serem atingidos. Outros aspectos, como o custo da utilizacdo do
custeio meta e o tempo demandado para a sua realizacdo, devem merecer
especial atencdo, principalmente quando se sabe que a questdo do custo-
beneficio é vital no momento de se decidir sobre a implantacdo ou ndo de
gqualquer sistema de custo.

Esses cuidados, no entanto, ndo séo fatores que desabonam totalmente
a utilizacdo desse sistema, que tem a grande qualidade de ser pro-ativo no
sentido de definir custos num momento em que eles sdo totalmente
controlaveis e, dessa forma, mais facilmente reduziveis. Além disso, € um
sistema que se mostra intimamente ligado ao planejamento de lucro de longo
prazo da empresa e a sua prépria sobrevivéncia. O envolvimento de toda a
cadeia de valores ligada a producéo e a participacao efetiva das mais diversas
areas da empresa sdo outros pontos positivos do custo meta. Nao é a toa,
portanto, que cada vez mais ele tem sido utiizado com sucesso pelas
empresas, nao ficando restrito apenas as industrias japonesas.
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