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RESUMO: O presente artigo enfoca o método
de gerenciamento de custos denominado
Target Cost. O mecanismo foi desenvolvido a
partir da técnica de Engenharia de Valor,
implantado pelos japoneses em suas fabricas a
partir da década 60, com o objetivo de produzir
produtos mais competitivos numa época em
que o mercado saturava-se pela oferta. A
utiizacdo do Target Cost, aliada a outras
ferramentas estratégicas, auxilia as empresas
que visam obter vantagem frente aos
concorrentes no atual mercado em que a oferta
de bens e servigos é crescente.
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1 INTRODUCAO

Com a abertura dos mercados, e consequiente internacionalizacédo da
economia, a partir das primeiras décadas do século XX, as empresas foram
induzidas a adotar novas estratégias as quais, possivelmente, as manteriam

competitivas neste cenario em ascenséo.

Pode-se dizer, hoje, que as empresas, apesar dos diversificados
setores aos quais pertencem, podem e sao afetadas tanto pelos seus concorrentes -
através de precos mais competitivos; produtos de maior qualidade; confianga do
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mercado; entre outros fatores — bem como pelo ambiente no qual esta inserida,

neste caso por forgcas politicas; econémicas; sociais e tecnoldgicas do pais.

Os clientes, também, possuem relevancia para os tomadores de
decisdo quando na determinacdo da estratégia empresarial a ser adotada. A
crescente oferta, geralmente, de produtos com caracteristicas semelhantes, aliado
ao desenvolvimento de novos possibilita aos consumidores e fornecedores a
oportunidade de maior satisfacdo de suas necessidades (e desejos). Assim, 0s
clientes, visto as caracteristicas do produto (servico), escolherdo aquele que
demonstre ser apto a satisfazé-lo — ainda que, muitas vezes, ndo saiba se tal fato
ocorrera — como, também, o resultante do desprendimento financeiro que julga ser
“‘justo” para adquiri-lo, 0 que, geralmente, caracterizar-se-4 como o0 de menor preco
possivel.

Enfim, produtos de qualidade aliado a precos baixos sao os
demandados pelo mercado.

Diante do exposto, cada empresa adota estratégia propria no intuito de
que seus produtos/servicos abranjam tais caracteristicas sem, contudo, deixar de

visar lucratividade.

Entre as estratégias empresariais o Custo-Alvo apresenta-se eficaz, se
utilizado adequadamente, uma vez que os precos praticados pelo mercado e a
qualidade dos produtos, determinada na fase de projeto, sdo as bases para a
reducao dos custos.

2 DESENVOLVIMENTO HISTORICO DO CUSTO-ALVO

Nos anos 60 os japoneses criaram a metodologia do Target Cost
(Custo-Alvo) baseados na técnica de Engenharia de Valor (EV). Tal técnica foi
inicialmente desenvolvida durante a Segunda Guerra Mundial, nos Estados Unidos,
por engenheiros da General Electric, os quais direcionavam seus trabalhos para a

pesquisa de novos materiais a custos reduzidos, com elevada oferta e que



possibilitassem a substituicio das matérias-primas até entdo utilizadas, porém,

escassas durante os anos de guerra.

Com o término do conflito, e conseqliente “normalizacao” da producao
nas fabricas, os engenheiros verificaram que a substituicao dos materiais pelos mais
acessiveis resultou em reducao nos custos de fabricacdo e, ndo raro, casos de

crescimento dos lucros.

Assim, em 1947, os executivos da GE sistematizaram e desenvolveram
uma metodologia para a Engenharia de Valor a qual foi “adotada” pelos japoneses

no intuito de desenvolverem sua economia pés-guerra.

A partir da década de 60, a producdo em massa de produtos
padronizados apresentou consideravel elevacdo no Japao. Neste periodo o
planejamento e desenho dos produtos ndao eram considerados fundamentais para
determinacao dos custos, que até entdo, eram apurados pelo Custo-Padréo.

Tal fato comecou a alterar-se a partir da segunda metade da década de
60 e inicio dos anos 70, periodo este conhecido como “Era da Saturacao”, quando o
mercado japonés foi “invadido” por uma diversidade de produtos industrializados.

Para IMAI apud SAKURAI (1997, p.50):

Os ciclos de vida dos produtos tornaram-se mais curtos a medida que os
consumidores procuravam constantemente novos e “melhores” produtos. A
redugdo dos ciclos de vida aumentou naturalmente a importancia do
gerenciamento de custos nos estagios de planejamento e de desenho.

Assim, a necessidade de determinarem-se os custos na fase de pré-
producao direcionou muitas empresas, tais como Toyota, Sony e Nissan, a utilizarem
o, até entdo, “novo” método Target Cost. Sobretudo com a crise do petréleo, em
1973, a qual resultou em estagnagdo econbémica de muitos paises durante o
periodo, fato este que necessitou das empresas a promocao de estratégias que as
possibilitassem, entre outros objetivos, continuidade no longo prazo ainda que fosse
necessaria a reducao da margem de lucros.



3 CONCEITOS

O Target Cost, popularmente denominado Custo-Alvo (ou Meta), pode
ser definido, resumidamente, como um método de gerenciamento estratégico de
custos que utiliza os pregos vigentes no mercado para determinacdo dos custos a
serem incorridos, assim como a margem de lucro almejada pela empresa. Para

tanto, é necessaria a sinergia entre todos os departamentos da empresa.

Para SAKURAI (1997, p. 52) o Target Cost define-se como:

Um método abrangente de gerenciamento estratégico de
custos que envolve a redugéo de custos durante todo o ciclo
de sua ocorréncia [...] Atinge esta meta concentrando os
esforgos integrados de todos os departamentos de uma
empresa, tais como Marketing, Engenharia, Producdo e
Contabilidade.

A uniao entre os departamentos & necessaria independente se o
objetivo seja, ou ndo, a determinacdo do Custo-Alvo. Dependendo da cultura
empresarial que impera esta podera ser um dificultador para o alcance de metas. No
caso em questao, os departamentos de Planejamento, Desenho, Contabilidade,
Producado e Marketing sdo enfatizados devendo esses “competir’ entre si para a
reducdo dos custos, todavia, deve ser explicito que para atingir eficazmente o
objetivo do Target Cost os quais sao, entre outros, a reducao dos custos e obtencao

dos lucros, o inter-relacionamento desses é essencial.

O método é definido por SCARPIN (2000) apud ESBER (2004, p.6)

como:

O Target Cost pode ser definido como sendo um modelo de
gerenciamento de lucros e custos, desenvolvido
principalmente para novos produtos (ou que sofram
alteracdes em seu projeto) visando traze-los para uma
situacdo de mercado, tendo um prego competitivo,
proporcionando um retorno do investimento durante todo o
seu ciclo de vida a um custo aceitavel, determinado pelo
preco de venda.



Tal método torna-se eficaz quando implantado na fase de elaboracao
(projeto) do produto, uma vez que na fabricagdo, aproximadamente, 85% dos custos
sao considerados imutaveis (MARTINS 2000, p. 240).

Por outro lado, ha forcas externas a empresa que induzem esta a
diversificar seus produtos/servicos, porém devido ao fato de ser inviavel a
elaboracdo de projeto a cada novo produto a ser produzido, a empresa realiza
apenas alteracdes incrementais naquele a fim de que seu padrdo se eleve assim
como aceitacao pelo mercado. Para tanto, a empresa utilizara, agregado ao Custo-
Alvo, outras ferramentas: o Custo Kaizen e a Engenharia de Valor.

3.1 Custo Kaizen

O Custo Kaizen é uma ferramenta auxiliar a ser utilizada para otimizar
os custos até entdo incorridos na produgédo. Segundo IMAI (1994) apud SANTOS
(2006, p. 7):

Em qualquer empresa o trabalho se baseia nos padrbes
existentes, explicitos ou implicitos, impostos pela
administracdo. A manutencdo se refere a manter esses
padrdes, através de treinamento e disciplina. Em contraste o

melhoramento se refere a melhorar os padrées.

O “Kaizen” objetiva que o aperfeicoamento dos produtos e seus custos
ocorra constantemente, gerando assim um processo continuo de qualificacdo da

producao a um dispéndio financeiro cada vez menor.

3.2 Engenharia de Valor



O Target Cost é resultado do aperfeicoamento da Engenharia de Valor,

assim este se faz indispensavel para a determinacao de tal custo.

Para SAKURAI (1997, p.64) “¢ um método para manter pesquisa
sistematica sobre cada funcao do produto ou do servico, a fim de se descobrir como
atingir as fungdes necessarias com o menor custo total”. Por sua vez ATKINSON et
alii (2000) define que “O processo de Engenharia de valor consiste em examinar
cada componente de um produto para determinar se seu custo pode ser reduzido
enquanto mantém a funcionalidade e o desempenho”.

Na elaboracdo de um novo produto, ou mesmo quando em fabricacao,
€ necessario provisionar o valor e a fungcdo que este desempenhara para os
consumidores/fornecedores. O primeiro consiste ndo apenas no custo que incorrera
em sua produg¢do, mas em quanto o cliente, subjetivamente, valora tal produto visto
suas caracteristicas e beneficios advindos. Por sua vez, a funcao do produto volta-
se ao desempenho que este tera para satisfazer as necessidades de seus usuarios.

Com a utilizagdo da Engenharia de Valor verifica-se que determinados
custos podem ou nao adicionar valor ao produto. Os custos que adicionam valor sdo
percebidos quando “retirados” do produto, ou seja, alteracdes realizadas na
estrutura desse altera seu valor uma vez que o cliente percebe que a satisfacéo,
anteriormente alcangada, foi diminuida. Por outro lado, os custos que ndo adicionam
valor, quando eliminados beneficiam a empresa, e teoricamente quem os adquire,
pela reducdo dos custos que ndo agregavam utilidade ao produto e, portanto, ndo

induziam os consumidores a adquiri-lo.

Assim, a Engenharia de Valor (EV) preocupa-se com as fungdes
desempenhadas pelo produto e analisa 0 quanto cada uma dessas influi no valor
conceituado pelo mercado.

3.2.1 Tipos de engenharia de valor

A Engenharia de Valor pode ser dividida em trés categorias:



1) EV de Abordagem Zero: aplicada na fase de planejamento e decisao
acerca do produto a ser fabricado;

2) EV de Primeira Abordagem: aplicada na fase de elaboragao

(desenho) do produto; e...
3) EV de Segunda Abordagem: aplicada na fase de fabricacéo.

Entre as trés abordagens ha uma hierarquia que resulta na aplicacao
mais eficiente da EV. A Abordagem Zero pode ser descrita como a melhor para
aplicacdo, uma vez que na fase de pré-producao a possibilidade de reducao dos
custos alcanga resultados mais significativos. Por outro lado, a segunda abordagem
apresenta muitas limitacées, pois na fase em que € aplicada é possivel apenas
“‘melhorias marginais” no produto, visto que seus custos estdo, em grande parte,
determinados.

4 DETERMINACAO DO CUSTO ALVO

A presente pesquisa embasou-se, entre outras fontes, em livros e
artigos que consideravam o Target Cost como instrumento de estratégia
empresarial. No que tange a determinacao de tal custo cada estudioso pode utilizar
metodologia prépria para obté-lo. Assim, diante disso, a determinacao do Custo Alvo
pode ser descrita, resumidamente, e dividida em cinco etapas. Vale ressaltar que as
descricoes abaixo podem ou nado alcancar seu objetivo, o qual é a determinagcdo do
menor custo visto as exigéncias dos consumidores e empresas. Ainda que o método
de implantacdo do Target Cost demonstre ser de “facil” aplicacdo, muitas empresas
encontram dificuldades devido a fatores tais como: cultura organizacional; visdo
projetada apenas para o longo prazo; margem de lucro estabelecida acima da

possibilidade a ser alcangada.



4.1 Primeira Etapa

A empresa, apés “idealizar” o produto a ser produzido, realizara uma
pesquisa de mercado na qual ira coletar dados — estes irdo considerar,
principalmente, a qualidade dos produtos fabricados pela concorréncia; o poder
aquisitivo do mercado ao qual pretende ofertar o novo produto; e os produtos
similares que possuem precos inferiores aos praticados pelo mercado — para

posterior andlise.

4.2 Segunda Etapa

Apés a obtencéo e analise dos dados, a empresa, baseada nesses, ira
determinar o preco limite ao qual o mercado esta disposto a pagar por tal produto.
Considerara, também, a quantidade a ser ofertada, assim como a qualidade e
diferencial se comparado aos produtos até entdo disponiveis.

4.3 Terceira Etapa

Nesta fase calcula-se o lucro almejado, pelos gestores da empresa,
mediante a utilizacado de métodos auxiliares que resultam em projecdes futuras dos
percentuais dos lucros a serem alcancados. Os percentuais podem ser obtidos,

entre outros, através dos quocientes:

- Retorno sobre o Ativo (Return on Assets-ROA): determina o lucro

sobre o investimento total.



LUCRO LiQUIDO
ATIVO

- Retorno sobre o Patriménio Liquido (Return on Equity-ROE): indica o

lucro para cada unidade monetaria de capital préprio investido.

LUCRO LiQUIDO
PATRIMONIO LiQUIDO MEDIO

4.4 Quarta Etapa

Apbs o célculo do preco de venda e o lucro alvo, na 22 e 32 etapas, o
Target Cost é obtido a partir da equacao:

CUSTO ALVO = PRECO DE VENDA - LUCRO ALVO

Determinado o Custo Alvo este é, entdo, comparado ao custo estimado
do produto (Custo Flutuante) o qual se baseia nos custos diretos (matéria-prima,
materiais, moldes); diretos de transformagdo (mao-de-obra, equipamentos); e

indiretos de transformacgéo (matéria-prima, seguros).

4.5 Quinta Etapa

Finalmente, na quinta etapa, a Engenharia de Valor iniciara o processo
de reducao do Custo Flutuante até que este atinja a meta estabelecida pela empresa
para disponibilizar o produto a fabricacao.



CONSIDERAGCOES FINAIS

O ambiente contempordneo dos negdcios caracteriza-se pela
crescente competitividade entre empresas. Diante deste fato, a adocdo de
estratégias que, além de proporcionarem lucratividade, mantenham a continuidade
das empresas no longo prazo deixou de ser teoria e passou a necessidade de todas
independente do ramo de atividade desenvolvido.

Atualmente, o gerenciamento de custos apresenta-se como uma
ferramenta importante ja que o mercado vislumbra produtos/servicos de qualidade e

precos baixos.

O Target Cost, apresentado no trabalho, € uma ferramenta estratégica,
que quando bem utilizada, garantira tanto os interesses dos consumidores como 0s

da empresa.

E importante ressaltar que, por mais simples que o conceito e
aplicacdo do exposto aparente ser, este exigira o esforco integrado de toda a
empresa; e nao raros casos, a mudanca da cultura organizacional torna-se
indispensavel, ainda que a empresa possua recursos financeiros e intelectuais para

a implantagéao do Target Cost.

Para finalizar, observadas as limitacbes impostas pelo mercado, as
empresas devem reconhecer que o aperfeicoamento dos produtos/servicos €
importante, porém, para as que desejarem, além dos lucros, a melhoria da
sociedade na qual fazem parte, o respeito pelos seus colaboradores e a
Responsabilidade Social sdo requeridos para tornarem-nas “verdadeiras” Empresas
Competitivas.
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