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RESUMO

Através de uma pesquisa bibliografica, esta pesquisa objetiva descrever o Target Cost,
apresentando-o como uma importante ferramenta estratégica para a gestao de custos. Aceito
pelas empresas japonesas na década de setenta, o Target Cost, ou custo-alvo, ¢ uma
ferramenta estratégica que atende as necessidades atuais de mercado. Além de reduzir os
custos desde a fase pré-operacional, o Target Cost, aliado a Engenharia de Valor e o custo
Kaizen, trabalha num continuo aumento de qualidade e reducdo de pregos de venda do
produto, o que garante maior competitividade. Nesta pesquisa, apdés uma definicdo e
comentarios aos cinco principais objetivos do sistema, faz-se uma explanacdo de seu
desenvolvimento ¢ um comparativo com o custo padrao. A Engenharia de Valor foi de
fundamental importancia para a implementagcdo do método e ¢ sua principal ferramenta, a fim
de atingir seus alvos. As etapas do Target Cost segundo os modelos de Monden e de Sakurai
compde-se de cinco etapas basicas: o planejamento corporativo, o desenvolvimento do
projeto, a determinacdo do plano basico, o projeto do produto e o planejamento da
transferéncia do produto para a produgdo. Estuda-las mais aprofundamente, bem como todo o

método, € o objetivo desta pesquisa.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, mostrar-se-a todo um contexto mundial que influenciou a criacao do
sistema de custeio Target Cost, além de explanar o problema, uma justificativa para a

pesquisa apresentada, os objetivos pretendidos e a metodologia usada.

1.1 Apresentacao

Uma das mais bem desenvolvidas entre as areas da contabilidade, a gestao de custos
tornou-se motivo de preocupacdo a partir do desenvolvimento do sistema capitalista,
principalmente com a revolu¢ao industrial. Minimizar os custos tornou-se fundamental para a
garantia de resultados.

A globalizagdo, movimento unificador de varios fatores incluindo a economia,
surgida apés a revolucdo industrial, mas intensificado no século XX, ocasionou uma
competicao ainda mais acirrada entre as empresas o que deu um novo impeto a busca de uma
adequada gestdo estratégica de custos. Analisar, interpretar e corrigir deficiéncias, em relacao
aos custos, torna-se uma questdo de sobrevivéncia nas mais diversas empresas. Diversos
sistemas de custos, desde essas novas tendéncias, foram implantados. Percebem-se, em alguns
casos, bons resultados, mas nota-se que hé necessidade de melhorias na gestdo de custos, no
sentido de atender a um mercado cada vez mais competitivo e preocupado com a busca de
bons resultados.

Uma das principais deficiéncias dos tradicionais métodos de gerenciamento de custos
¢ a prévia determinacdo dos mesmos. Esses modelos tradicionais, em geral, ndo permitem
uma flexibilidade nos custos durante a fase de execu¢do do projeto. Dependendo do sistema

adotado, o conhecimento do ciclo de vida dos produtos torna-se limitado. O gerenciamento
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estratégico dos custos, através dos modelos de gestdo que adotam esses sistemas, fica
prejudicado.

O sistema de custeio Target Cost, ou custo-alvo, promete corrigir esses problemas.
Esta entre os seus objetivos, suprir as distor¢des causadas pelos métodos tradicionais. Mas €

necessario conhecé-lo para saber o seu potencial como ferramenta estratégica.

1.2 Tema

Tendo em vista o contexto competitivo no qual as organizagdes estdo inseridas e a
necessidade de um método de gestao de custos adequado e que os evidencie antes mesmo de
ocorrerem, esta monografia tem por tema “Gerenciamento Estratégico de Custos através do

Target Cost”.

1.3 Problema

Esté a disposicao dos gestores uma variada quantidade de sistemas de gerenciamento
de custos. Mas, ao mesmo tempo, esses modelos ndo tém conseguido superar as expectativas
de maneira plena. Apresentam falhas e, por isso, a gestdo de custos passa por significativas
alteracdes, especialmente ao se criticar os métodos de custeio que ndo desempenham
adequadamente suas fungdes.

Entre os sistemas mais recentemente utilizados, o Target Cost torna-se uma
ferramenta relevante para a gestdo de custos. Isso ocorre devido ao seu carater preditivo. Mas
o que envolve o Target Cost? Quais sdo seus objetivos? O que o diferencia dos demais? E
realmente importante nas empresas, trazendo vantagens a elas?

Todas essas questdes levantadas podem ser resumidas em o que € o Target Cost e
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qual ¢ a sua importancia na gestao estratégica de custos?

1.4 Justificativa

A busca por metas ndo ¢ nada incomum para o ser humano. Desde pequeno, o que o
homem sera no futuro ¢ uma importante questdo da vida. Casamento e filhos, bens materiais,
estudo secular, conhecer lugares, muitas coisas podem-se classificar como metas em nossa
vida cotidiana. O homem ndo apenas estabelece metas, mas também luta por elas. Quando
conquistadas, novas metas surgem.

Pode-se afirmar que tragar alvos ou metas ¢ algo instintivo no homem. Até mesmo
os genes do corpo se adaptam a fim de instintivamente continuar a viver, neste caso a meta € a
continuagdo da espécie. Se ndo feitas essas mudangas, verifica-se séria conseqiiéncia. Por
exemplo, citando Sagan, The Watch Tower Society (1985, p. 99) diz que “as mutacdes —
alteracdes subitas na hereditariedade — procriam a verdade [...] O ambiente seleciona algumas
mais propicias a sobrevivéncia, resultando em uma série de transformacdes lentas de uma
forma de vida”.

Partindo-se do campo biologico para o empresarial, as coisas ndo sdo muito
diferentes. Deixar de fixar alvos, em relagdo aos custos de producdo, nas atuais empresas €
como assinar o atestado de obito delas proprias. Nota-se, porém, algo mais sutil, mas também
perigoso. A grande maioria das empresas fixam seus alvos, tentam criar suas metas, mas estas
sdo fixadas durante o processo produtivo presente ou em posteriores. Além disso, muitas
vezes falta um acompanhamento adequado dos custos e uma estratégia de reducdo dos
mesmos. Isso ja ¢ uma justificativa de se usar o Target Cost como ferramenta estratégica de
gestao de custos, pois ¢ flexivel e tem carater preditivo.

Conhecer corretamente o custo dos bens e servigos ¢ uma bem conhecida estratégia

11



para se obter vantagem competitiva. Por isso, deve-se ter séria preocupagdo com a maneira
em que se estd conseguindo essas informagdes. O sistema de custo ¢ uma ferramenta
indispensavel para a empresa moderna, mas o sistema escolhido pode fazer a diferenca entre
sucesso e fracasso. O Target Cost deverd estar aliado a outros sistemas de custeio provados
eficazes, como exemplo o ABC (Activity Based Costing), Kaizen, etc. A adicao do Target
Cost a esses sistemas possibilitara uma gestao mais adequada.

Outro motivo pelo qual se ¢ indicado o uso do Target Cost, ¢ o fato de que o que
guia a economia ¢ o comportamento do mercado. O prego dos produtos nio ¢ estabelecido
pelo produtor ou pelo consumidor, mas sim pela “briga” entre ambos. A esta “briga” dé-se o
nome de mercado. Seria muito facil para as empresas repassarem os seus desperdicios e
perdas na producdo se ndao houvesse o mercado. Mas ele obriga a fixacdo de pregos
especificos, que ¢ o resultado do equilibrio entre a vontade dos produtores e dos
consumidores.

Mas qual ¢ a relagdo entre o mercado, o prego de venda e o Target Cost? O maior
principio do Target Cost tem relagdo direta com o preco de venda. A equacdo que fundamenta
o Target Cost tem como elemento o pre¢co de venda. Na verdade, colocam-se apenas duas
certezas: o pre¢o de venda, determinado pelo mercado, e a margem de rentabilidade do
produto. A diferenca do primeiro pelo segundo é que serd o seu custo-alvo. Vé-se, entdo, a
necessidade de se adequar a fim de ndo infringir o custo estabelecido e permitido, o que
colocaria a empresa em desvantagem competitiva. Entre os sistemas de custeio existentes,
nenhum leva t3o a sério o mercado quanto o Target Cost.

O Target Cost aliado a uma analise de mercado mostrara se a produgdo ¢ viavel ou
ndo. Afirma-se que o Target Cost possibilitard ao gestor decidir se o produto podera entrar,

permanecer ou sair do mercado, decidindo também quando isso ocorrera.
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1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo Geral

Descrever o Target Cost, apresentando-o como uma importante ferramenta

estratégica para a gestao de custos.

1.5.2 Objetivos Especificos

» Definir Target Cost e mostrar seus objetivos;

» Apontar suas origens e seu desenvolvimento;

» Indicar as etapas que o compdem;

» Diferenciar o sistema do custo padrao;

» Mostrar as vantagens decorrentes do Target Cost como ferramenta para o gestor,

reduzindo estrategicamente os custos.

1.6 Metodologia

Sabe-se que o homem possui uma busca insaciavel pelo conhecimento. No decorrer
das eras, o homem sentiu a necessidade de mais rigor para provar suas alegacdes. E assim,
surge a ciéncia. O dicionario Aurélio (SILVA et al, 1986, p. 404) define ciéncia como
“Conjunto organizado de conhecimentos sobre determinado objeto, especialmente os obtidos
mediante a observagdo, a experiéncia dos fatos e um método proprio.” Como definido, a
ciéncia se utiliza de métodos para provar o que até entdo ndo passa de uma hipdtese, definido

por Silva & Menezes (2000, p. 80) como “suposi¢cdo colocada como resposta plausivel e
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provisoéria para o problema de pesquisa”.

Este trabalho tem como objetivo reunir conhecimento cientifico. Trata-se de uma
monografia, que ¢ definido por Silva et al (1986, p. 1154) como “dissertacdo ou estudo
minucioso que se propde esgotar determinado tema relativamente restrito”; e compde-se de
uma pesquisa bdsica que, segundo Silva & Menezes (2000, p. 20) “objetiva gerar
conhecimentos [...] Gteis para o avango da ciéncia”.

Quanto a forma de pesquisa, ¢ qualitativa, sendo que, conforme comentado por Silva
& Menezes (2000, p. 21) “considera [...] um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito [...] € descritiva”. Do ponto de vista de seus objetivos, trata-se de uma
pesquisa descritiva. O procedimento técnico adotado para este trabalho ¢ a pesquisa
bibliografica, assim definido segundo Silva & Menezes como “elaborada a partir de materiais
ja publicados, constituido principalmente de livros, artigos de periodicos e, atualmente, com
materiais utilizados na internet.”

Analisando-se todas as definigdes aqui expostas, propde-se fazer um trabalho
cientifico e que seja de proveito para estimular a pesquisa neste campo dentro da

desenvolvida contabilidade de custos: o Target Cost.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se desde consideragdes basicas do Target Cost, como sua
defini¢do, objetivos e historico, entre outros, a um aprofundamento do método através de suas
etapas. Propoe-se alcangar os objetivos estipulados e apresentar um levantamento profundo do
método. Entre os pontos mais destacados estdo consideragdes basicas do sistema, os objetivos
do método, uma explanagdao da Engenharia de Valor, bem como as etapas do Target Cost

segundo, Monden e Sakurai.

2.1 Target Cost: Definiciao

As defini¢des de Target Cost' se complementam ao analisarem-se varios autores.
Seguem-se definicdes comentadas e discutidas por Hansen & Teixeira, que conceituam e
fazem algumas criticas. Os autores comecam citando Scarpin, apud Hansen & Teixeira (2000,
p.- 03):

“O target costing 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 trazé-los para
uma situacdo de mercado, tendo um preco competitivo, proporcionando um
retorno do investimento durante todo o seu ciclo de vida a um custo
aceitavel, determinado pelo prego de venda.”

Percebe-se que Scarpin reconhece o Target Cost como um método de custeio com
fins gerenciais, relaciona-o com o mercado falando e destaca a utilidade pré-operacional do
sistema. No entanto, descreve-se por Hansen & Teixeira alguns pontos falhos nessa defini¢ao.

Nao cita o cliente como foco no sistema e deixa de mostrar o envolvimento que toda a cadeia

! Target Cost ¢ uma expressio em inglés traduzida freqiientemente ao portugués como custo-alvo ou custo-meta.
Por sua tradugdo ndo ser o mais comumente usado na literatura nacional, preferiu-se usar a expressdo inglesa
Target Cost. Pode-se também encontrar outras variagdes, como por exemplo, target costing. Mas ndo se deve
desperceber que o uso do termo Target Cost, nesta pesquisa, refere-se ao processo em sua totalidade, sendo o
custo-alvo o seu objetivo.
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produtiva tem ao se adotar o sistema. Em seguida, cita-se Ansarai, apud Hansen & Teixeira

(2000, p. 03):

“O target costing ¢ um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento
de custos que ¢ guiado pelo preco, focado no cliente, centrado no projeto e
que ¢ multifuncional. O custeio- meta inicia o gerenciamento de custos no
estagio inicial de desenvolvimento do produto e € aplicado durante o ciclo de
vida do mesmo por um envolvimento ativo de toda a cadeia de valor.”

Ansarai cita o Target Cost como um sistema guiado pelo mercado e focado no

cliente e, com fins gerenciais, ¢ centrado no projeto. Também citado por Hansen & Teixeira, o

autor deixa de mencionar sua utilidade nas variagdes de projeto. A terceira e ultima citagdo ¢ a

de Sakurai, apud Hansen & Teixeira (2000, p. 03) que:

“[...] o mostra como sendo um método abrangente de gerenciamento
estratégico de custos que envolve a reducdo de custos durante todo o ciclo de
sua ocorréncia...com produtos projetados e reprojetados com mais
freqiiéncia, os esfor¢os de redugdo de custos acabam se concentrando no
processo de projeto.”

Sakurai mostra uma defini¢do menos abrangente, destacando quase que apenas a sua

utilidade pré-operacional. Deixa-se de citar o mercado como guia principal do método.

Assim percebem-se alguns elementos que compdem as diferentes defini¢des. Estes

Sao:

Sistema de planejamento de lucros e custos;

Implantagdo na fase pré-operacional ou no reprojeto dos produtos;

Seu guia € o mercado, sendo determinado pelo preco de venda;

Envolve toda a cadeia de valor, todo o ciclo operacional e todo o ciclo de vida

do produto.

Pesquisando-se Target Cost, tem-se um problema de dificil concordancia. Luccas

Filho cita Lere (2002, p. 05) ao dizer que nem todos entram em acordo com os seguintes
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problemas: O que determina o preco de venda? Seriam os custos o unico fator a influenciar o
preco de venda ou teria o mercado influéncia direta na fixagdo do preco sem,
necessariamente, levar em conta os custos de producao?

A idéia de Lere, citado por Luccas Filho ¢ a de que nenhum dos dois fatores deve ser
levado em conta isoladamente. Na verdade, a idéia de mercado ja ¢ por si s6 uma idéia
bastante ampla. Observa-se que ¢ o valor de mercado quem determina o preco de venda, ndo o
custo como fator isolado. Deve-se entender isso para perceber o porqué de ndo se considerar,
nesta pesquisa, o foco no cliente como um dos atributos que deveriam constar na definicao de

Target Cost. Isso contraria as bibliografias sobre o assunto, mas tem-se uma fundamentacao.

2.2 Target Cost: Objetivos

Tendo-se a definicdo de Target Cost, precisa-se entender seus objetivos, o porqué da
criagdo do método, enfim suas finalidades. Hansen e Teixeira (2002, p. 04) citam os objetivos

de modo genérico. Apontam-se cinco objetivos principais do Target Cost:

» Mudar a Visdo da Formacao do Preco de Venda;

» Promover uma Completa Integracdo entre todos os Setores da Empresa;
» Fazer a Analise do Custo do Produto no seu Ciclo de Vida Completo;

» Otimizar o Custo sem Perder a Qualidade;

» Alcangar o Lucro Alvo Esperado.

A seguir, considera-se cada objetivo individualmente.
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2.2.1 Mudar a Visao da Formacao do Preco de Venda

De acordo com Hansen & Teixeira (2002, p.04) a empresa que usa o Target Cost,
passa a tratar o seu custo de um angulo diferente. Nao sera mais o custo que influenciara o
preco de venda, mas ao contrario. A visdo de que seus custos simplesmente serdo
incorporados ao produto final, ndo importando o quanto sejam, torna-se infantil. Percebe-se,
entdo, a necessidade de se voltar a atengao ao que realmente influencia o preco: o mercado.
Pela complexidade do mercado, deve-se avaliar uma série de fatores que irdo influenciar no
preco, entre estes o cliente torna-se um dos principais. Continuar a buscar qualidade com um
menor custo fard parte desta nova visdo. Ver-se-a a necessidade de montar uma estrutura de
custos futuros, aperfeicoando o produto continuamente. Isso tudo significa que o usuario do
sistema vera o processo como um todo, nao apenas no seu final, mas antes, durante e depois,
adaptando seus custos ao mercado e a margem de lucro pré-estabelecida.

Assim a empresa ndo detém o poder soberano para decidir qual serd o pre¢o do
produto ou servigo a ser comercializado”, mas tem a capacidade de influencia-lo. Tendo-se
como base essa visdo de formacdo do preco de venda, a empresa procurara diminuir os custos
de alguma forma. Mas a realidade mostra que conseguir enquadrar o produto no preco de
mercado, ndo necessariamente significa diminuir seus custos. Ela possui duas escolhas.

Na primeira, ela abaixa a sua margem de lucro operacional meta por unidade, que ¢
definida por Lopes (2001, p. 05) como “o lucro operacional que a empresa deseja obter com a
venda do produto ou servico” por unidade. Isso quer dizer que a porcentagem do total do

preco de venda que se esperava como lucro operacional acaba sendo alterado para menor.

% Nio ¢ objetivo deste trabalho levar em conta todos os aspectos econdmicos envolvidos. Como exemplo, a frase
citada desconsidera a estrutura de mercado oligopolistica, estando esta em conflito com a informagao citada. E
necessario entender que o uso do Target Cost esta inserido num ambiente de mercado de concorréncia perfeita.
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A segunda alternativa determina que o custo unitdrio meta do produto, ¢ ndo a
margem de lucro, serd modificada. O conceito de custo unitario meta dado por Lopes (2001,
p. 05) “¢ a estimativa dos custos unitario dos produtos ao longo prazo que quando vendido
pelo pregco meta permite a empresa a atingir o lucro meta.” Percebe-se que a segunda
alternativa ¢ a que ocorre na pratica. A diminui¢do dos custos faz parte do dia-a-dia das

empresas sendo um dos grandes objetivos do Target Cost.

2.2.2 Promover uma Completa Integracio entre todos os Setores da Empresa

Para que haja uma aplicagdo correta do Target Cost ¢ essencial o envolvimento de
todos os setores. Como exemplo, Hansen & Teixeira (2002, p. 04) mostra a necessidade de
que “todos os setores da empresa tém que estar em perfeita sintonia a fim de que os esforcos
para reducgdo de custos consigam ser plenamente atingidos.” Cada setor ¢ uma pega intrinseca
no sistema que envolve o Target Cost. Deixando um setor de fazer real esforco para se
enquadrar no custo almejado, toda a empresa sente a influéncia negativa provinda deste.

Percebe-se que o sistema precisa ser altamente disciplinado. H4 uma grande pressao
externa que dificulta a implantagdo do método. Realizar mais com menos recursos ¢ uma
tarefa dificil. Adota-se como uma das primeiras medidas para a reducdo de custos, a
aquisicdo de matéria-prima e outros insumos mais baratos. Isso exerce pressdo sobre os
fornecedores, pois seus clientes buscam materiais com um custo cada vez mais baixo. Ocorre-
se uma inversdo de papéis e nota-se como o 7arget Cost vai além das paredes da propria
empresa. Assim como um leve gas que se propaga no ar, ele se torna um sistema influente que
vai além da propria empresa.

Uma maneira utilizada, a fim de que todos os setores da empresa participem em

19



consolidar o Target Cost como sistema de custos com fins gerenciais, € por se permitir que,
individualmente, mas com incentivos, estes desenvolvam suas proprias metas. O resultado € a
participacdo conjunta e pessoal. Um senso de unido guia todos a se alcancarem os objetivos
estabelecidos. Mas nao se deve desconsiderar a necessidade de incentivos, sejam eles
gratificagdes por terem alcancado uma meta, 14 salario ou de qualquer outra forma. A
voluntariedade, na decisdo de o quanto cada setor deveria reduzir de custos, € o passo mais
correto para um estabelecimento espontaneo do método. Mas com esse passo, vé-se um
problema: Estrela cita Morgan, (2003, p. 05) ao dizer “¢ muito sujeito as caracteristicas

pessoais do planejador.” Isso quer dizer que o gestor deverd encontrar o melhor estimulo, ou

seja, o que trouxer melhores resultados.

2.2.3 Fazer a Analise do Custo do Produto no seu Ciclo de Vida Completo

Determina-se um dos grandes diferenciais do Target Cost em relagdo aos demais
métodos de determinacdo de custos: a analise no seu ciclo de vida completo. Os tradicionais
sistemas de custeamento utilizados falham no sentido de proverem informagdes para os
gestores, apenas apds os custos ja terem incorrido. Custos passados sdo custos imodificaveis.
A alteragdo desses apds a fase de desenvolvimento e teste do produto, torna-se, muitas vezes,
um custo adicional. Por exemplo, depois de projetado um determinado produto, poderia-se-ia
verificar que mudangas no projeto original diminuiriam os custos; isto implicaria em um
reprojeto, novos testes e outros procedimentos que agregam custos. Hansen e Teixeira (2002,
p. 04) citam que um dos pressupostos fundamentais do Target Cost ¢ o “de que todas as
decisdes sdo tomadas durante a fase de projeto do produto, pois quando alterada a fase
produtiva ndo ha como alterar significamente a composi¢ao dos custos”.

Orientado pelo custo do ciclo de vida completo do produto, deve-se levar em
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consideragdo duas visoes diferentes: a do produtor e a do consumidor. A do produtor dita que
o produto tera o menor custo possivel, portanto, durante todos os estagios de producao, far-se-
4 um planejamento antecipado de como atingir o 7Target Cost. A do consumidor dita que o
custo de aquisicao deve ser compativel com o mercado, mas nao € so isso, deve ter o menor
custo possivel durante o seu ciclo de vida. A manutengao do produto devera ter o menor custo
possivel, e para isso a qualidade do produto ¢ fundamental. Esse objetivo equilibra Preco-

alvo, de custo ou preco de venda, com qualidade.

2.2.4 Otimizar o Custo sem Perder a Qualidade

Este objetivo complementa o anterior. Nao ¢ uma questdo simples equilibrar a
redug¢do maxima dos custos com a maximizacao da qualidade. Verifica-se, no entanto, que as
estratégias e ferramentas usadas no Target Cost, tais como a engenharia de valor, sdo
instrumentos eficazes de reducdo dos custos sem perder a qualidade. A determinagdo das
diferentes fung¢des inseridas no produto, a avaliacdo destas e a busca de melhorias, fard com
que fungdes desnecessarias que nio agregam valor ao produto e que ao mesmo tempo nao
aumentam sua qualidade, sejam descartadas. Maiores consideracdes serdo feitas mais adiante.

Resume-se isto com o objetivo estabelecido por Sakurai (1997, p. 55) que ¢ o de
“reduzir o custo, reduzindo os custos totais (incluindo custos de producdo, de marketing e de
usuario), mantendo, a0 mesmo tempo, alta qualidade.” Portanto, custo e qualidade nunca

poderao estar em desequilibrio.

2.2.5 Alcancar o Lucro Alvo Esperado

Todo este esforco esta compreendido num objetivo maior: alcangar as metas de lucro

21



objetivadas pela empresa. Sakurai (1997, p. 55) descreve como uma das caracteristicas do
Target Cost formular “planos estratégicos de lucro e [integrar] informacao de marketing com
fatores de engenharia e de produgdo.” Isso quer dizer que todo o empenho por tras da redugao
dos custos € o empenho continuo de eficiéncia nada mais objetiva do que manter indices de
lucratividade, que por pressao do mercado, tendem a reduzir. Um exemplo claro ¢ o de que,
num mercado de oligopolios, a diminui¢do dos custos nao ¢ um dos objetivos principais da
empresa. Mas as empresas que enfrentam concorréncia acirrada precisam ter constante

preocupacdo com seus custos, para ndo verem atingidas as suas margens de lucratividade.

2.3 Target Cost: Historico

Viérios fatores econdmicos influenciaram a origem e o desenvolvimento do Target
Cost. Segundo Sakurai (1997, p. 49) “destaca-se a diversificacdo das necessidades dos
consumidores, que leva a reducdo dos ciclos de vida dos produtos e a intensificacdo da
concorréncia internacional.” Embora a Engenharia de Valor, que ¢ uma importante ferramenta
usada pelo Target Cost, seja originaria dos Estados Unidos da América, o Target Cost em si é
de origem japonesa. A Engenharia de Valor, que influenciou na criagdo do sistema, originou-
se na Segunda Guerra Mundial por Engenheiros da General Eletric que, em 1947, segundo
Hansen & Teixeira (2002, p. 02), sistematizaram a técnica e desenvolveram uma metodologia.
A necessidade constante de mudancas no modelo projetado ou a variedade de modelos
demandados, obrigaram as industrias japonesas a fazerem um esfor¢o de reducdo de custos na
fase de projeto. Logo, essa filosofia espalhou-se por outros paises, sendo os primeiros a
Alemanha e os Estados Unidos da América. Sakurai (1997, p. 49) cita que o sistema que
comegou com as montadoras, logo passou a ser adotado por varias industrias e empresas de

software. O autor afirma que o sistema foi aceito pelas empresas japonesas, na década de
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setenta.

Num tempo de prosperidade econdmica, a década de sessenta, o Japao teve um
crescimento espantoso. Um dos progressos que levou a esse crescimento, afirma Sakurai
(1997, p. 50), foi a automacao industrial, onde os produtos eram padronizados. O Custo-
Padrao era o principal método de gerenciamento de custos. Mas com todas essas mudangas e
aumento da riqueza, o padrdo de consumo japonés diversificou. Sistemas de computadores
surgidos no final da década de setenta e uso de robds industriais, entre outros fatores,
permitiram atender essa demanda. A diminuicdao do ciclo de vida dos produtos também fez
com que houvesse um maior controle gerencial dos custos. A Engenharia de Valor passou a
ser parte do Target Cost desde a década de sessenta.

Atualmente, com objetivos gerenciais, o Custo-Padrao sofreu uma reducao no seu
uso. O planejamento estratégico de custos tem-se tornado o foco principal nas diversas
empresas. Sakurai e Monden, em seus livros, mostram diversos exemplos de empresas que
adotaram o Target Cost com fins gerenciais, principalmente nos Estados Unidos da América e

no Japao.

2.4 Target Cost: Diferenciacio e Comparacio com o Custo-Padrao

A diferenciacdo do Target Cost em relagdo ao Custo-Padrio enfatiza a sua
importancia como ferramenta estratégica de controle dos custos. Carastan (2002, p. 11)
esboga um quadro sintético comparativo entre os dois métodos (Figura 1: Quadro
comparativo Custo-Meta X Custo-Padrao).

Entre as diferencas mais significativas dos dois métodos observa-se que, diferente do
Target Cost, o Custo-Padrao ¢ aplicado principalmente na manufatura em massa, sendo que

estes produtos permanecem inalterados por certo periodo. Os estagios de aplicagdo dos
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Aplicacio Target Cost Custo-Padrio
Estagio do ciclo de vida do produto: [Projeto/desenho do protdtipo do|Na producio
produto; antes de produzir

Redugdo de custos: Para a gestdo estratégica de custos|Para controle e reducdo de custos,
antes da produgdo durante a produgdo

Varidveis consideradas, além dos|Externas - mercado, concorréncia e|lnternas - producédo e tecnologia

insumos de produgdo: clientes
Pré-analise para o custo: Inicia-se no planejamento|Inicia-se no planejamento
estratégico do lucro estratégico de  engenharia de
producédo
Processo decisorio: Focaliza e direciona o processo|lO processo decisorio ¢ analisado

decisorio para as especificagdes do|por linhas de produgdo
desenho (projeto) do produto
Variedade de produtos: Grande variedades de produtos Pequena variedade de produtos

(produgdo em massa)

Volume de produgdo: Baixo volume de producédo Produgdo em grandes volumes
Ambiente de manufatura: FA. - factory automation ¢ CIM -|[Surgiu  antes da  automagdo
computer integrated manufacturing |industrial; aplica-se a qualquer tipo
de empresa

Figura 1: Quadro comparativo Custo-Meta X Custo-Padrao
Fonte: Carastan (2002, p. 11)
métodos sdo diferentes, sendo o Custo-Padrao na producdo e Target Cost na fase pré-
operacional. O Custo-Padrao serve como ferramenta para controlar e avaliar os custos, até
para diminui-los durante a produgdo, ja o Target Cost possui um carater preditivo. O Target
Cost esta voltado para o mercado, foco diferente encontra-se no Custo-Padrao: a produgdo e a
tecnologia. O Target Cost estd em nivel de planejamento estratégico das operagdes, o Custo-
Padrdo estd em nivel operacional. A Engenharia de Valor ¢ que orienta o Target Cost, a
producdo ¢ quem orienta o Custo-Padrao.

Essas sdo diferencas basicas entre os dois métodos de custeio. Afirmar que o Target
Cost ¢ um Custo-Padrdo com carater preditivo ¢ ser um tanto simplista. Embora esta

comparag¢ao seja feita no meio académico ndo se encontra base em pesquisa bibliografica.

2.5 Implantacio do Target Cost: Necessidade num Mundo Globalizado

Existe um motivo basico para a implantacdo do 7arget Cost no tempo atual: a
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globalizagdo do mercado. Monden (1999, p. 21) apresenta dois graficos que apontam uma

tendéncia moderna, sendo que ambos referem-se a um produto hipotético:

100
% do Valor O Pre¢o de Venda
Original 50 Meédia Produto
0
1985
1987
1995
Ano
Figura 2: “Curva de Experiéncia”
Fonte: Adaptado de Monden (1999, p. 21)
&
Valor
Monetirio
tego
Lucros
Cus
Tn\:mpvm-r

Figura 3: “Preco, Lucro e Tendéncias de Custo”
Fonte: Monden (1999, p. 21)

O primeiro grafico refere-se a Curva de Reducdo de Custos ou “Curva de
Experiéncia” (assim denominada por Monden). Percebe-se que, com a variagdo do fator
tempo, o fator pre¢o sofre um decréscimo constante, mas desacentuando-se. Isso ocorre
devido a reducdo dos custos de producdo, que € o resultado de melhorias tecnologicas e de
diversos estudos que se destinam a sua diminuicdo. Melhorias na qualidade com menos
desperdicios e o enxugamento do processo produtivo, também contribuem para esse declinio
dos custos de producao.

O segundo grafico mostra mais claramente qual ¢ o resultado da redugdo dos custos

sobre os pregos e os lucros. A margem de lucratividade permanecendo quase que inalterada



fard com que os pregos sofram uma reducao.

Mas todo esse raciocinio s6 ¢ valido porque se vive num ambiente altamente
competitivo, onde a reducao dos precos e, consequentemente, dos custos torna-se uma questao
de sobrevivéncia da empresa. Esta competi¢do acentua-se, quando se analisa o fato de que se
vive num mundo em que todas as fronteiras politicas foram praticamente apagadas em relagao
ao mercado. Mercados comuns e grande blocos econdmicos acabam por sufocar qualquer
organizacdo que nao possuir uma politica de pregcos e custos em conformidade com o
mercado. A necessidade de se baixarem os precos, sem perder a lucratividade, obriga as
empresas a montarem um sistema de custos eficaz que garanta rentabilidade ao prego.

Tratando-se de grandes empresas, nota-se que com as melhorias tecnoldgicas e com
o aprendizado organizacional, a qualidade dos produtos chegou a um patamar elevado.
Monden (1999, p. 22) cita que muitas empresas de um mesmo segmento obtém qualidade de
seus produtos semelhante, apenas com alguns diferencias. Embora estes diferenciais,
propaganda e outros fatores tragam influéncia sobre os consumidores, o preco ainda ¢ um
fator decisivo ao se escolher um produto. Este também ¢ um grande impulsionador a reducao
de pregos e, consequentemente, de custos.

A necessidade de diminui¢do dos custos também ¢ determinada pela crescente
variedade de produtos que sdo fabricados visando atender as diferentes necessidades dos
consumidores. Estes chegam a ser personalizados ou semi personalizados, significando lotes
menores ¢ aumento dos custos, além de ciclos de producdo cada vez mais curtos. Monden

(1999, p.22) aponta os rumos tomados pelas empresas neste ambiente moderno de mercado

nas seguintes fases:

“Desenvolvimento de produto:

a) Progresso nas tecnologias [...]
b) Desenvolvimento de novos materiais € novos métodos de fabricagao.
Manufatura:

a) Automacgao da fabrica.
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b) Ampliacdo da diversificagdo das linhas de produgdo (sistemas flexiveis de
manufatura amplamente definidos).

C) Controle informatizado de processos de producdo (integrada por
computadores).”

Portanto, a implantacdo do Target Cost tem-se tornado uma necessidade em muitas

empresas devido a globalizagao.

2.6 A Base do Target Cost: a Engenharia de Valor

Descreve-se a Engenharia de Valor como a esséncia do Target Cost, pois
compreende os mais variados esforgos para a diminui¢ao dos custos, principalmente, mas nao
exclusivamente, na fase de projeto. Das definicdes de Engenharia de Valor trazidas por Basso,
et al (2003, p. 01) e pela Associagdo Japonesa de Engenharia de Valor, apud Monden (1999,

p. 168) pode-se fragmentar alguns pontos principais.

»  Esfor¢o Organizado: A Engenharia de Valor depende do esforco coletivo e
harmonioso de todos os envolvidos, desde a equipe que esta diretamente relacionada
ao projeto até o pessoal de compras, especialistas e peritos externos. Estes ultimos
podem ajudar a solucionar problemas internos, mas também precisam ter
comprometimento com o projeto.

»  Atingir o Valor Otimo: O produto ou servigo devera ter minimizado os seus
custos durante seu ciclo de vida.

»  Analise Funcional: A Engenharia de Valor sera sistematizada. Auditam-se
todas as fungdes requeridas que levaram a produ¢do, decompondo-as. Investigam-se
quais funcdes deixaram de agregar valor ao produto ou poderiam ser maximizadas. A
Engenharia de Valor propde-se a melhorar cada fungdo e a corrigir problemas.

Reorganizam-se fungdes necessarias, mas que estdo num grau inapropriado.
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»  Confiabilidade nas Fung¢des Requeridas: As fungdes deverdao agregar valor ao
produto, sendo que nao havera partes do produto rejeitadas pelos consumidores

(funcdes encaradas como desnecessarias).

2.6.1 Planos de Trabalho da Engenharia de Valor

E destacado por Monden (1999, p. 169) o plano de trabalho da Engenharia de Valor

em trés etapas.

2.6.1.1 Definir Funcoes

Precisa-se obter o méximo de conhecimento, através de pesquisa e coleta de dados,
para identificar as fungdes que serdo exigidas durante todo o ciclo de produgdo, sem

desperceber as necessidades dos usuarios. A figura a seguir deixa claro essa etapa:

Etapa 1 ( Quais 1 Coletar
fungoes? informacgdes
Definir L
fungdes <
2 Definir
fungoes
q Oquea <:
fungao faz? 3 Organizar
fungoes

Figura 4: Engenharia de Valor: Etapa 1
Fonte: Monden (1999, p. 170)

Deve-se ter liberdade para elaborar as fungdes, mas estas deverdo ser claras a fim de
se fazer um juizo da sua real necessidade. As fun¢des devem ser detalhadas separadamente se
houver mais de uma para um mesmo produto. Monden (1999, p. 171) sugere usar um verbo e

um sujeito. Como exemplo, um determinado parafuso com duas fun¢des: unir painel A e B,
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unir painel A e B com placa de sustentacdo X. Deram-se duas informagdes de forma clara,
podendo-se avaliar sua relevancia. No exemplo acima, dever-se-ia esquematizar um desenho
do produto e especificar que parafuso (estrutura, nomeclatura, amostra, etc.) sera empregado.
O desenho deve compor todas as pegas, criando-se fungdes para cada uma.

Uma vez estabelecidas as fungdes, organizam-se as mesmas de uma forma em que se
possam classifica-las “em necessarias e desnecessarias com base na perspectiva dos usuarios.
Fung¢des desnecessarias devem ser classificadas [...] em excessivas, multiplas e redundantes™ ¢
o que explica Monden (1999, p. 172). Um diagrama funcional de bloco ou arvore ¢ de ajuda a
visualizar as fungdes. Mesmo as fungdes necessarias poderdo ser classificadas em

indispensaveis e secundarias.

2.6.1.2 Avaliar Funcoées

Ap6s a definicao das fungdes, faz-se uma avaliacdo das fun¢des conforme a fugura a

seguir:

Etapa 2 4 Qual ¢ o custo 4 Calcular os
estimado da custos estimados
Avaliar fun¢ao? —® | especificos por
fungdes < func¢ao

Qual ¢ o valor

- ( datfun;;éo)r) » | 5 Avaliar a fungio
custo-alvo)?

Figura 5: Engenharia de Valor: Etapa 2
Fonte: Monden (1999, p. 170)

Analisando-se o diagrama funcional de bloco, podem-se ver areas funcionais. Area

funcional ¢ a jun¢do de todas as pecas criadas para atender uma mesma fung¢ao especifica, por
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exemplo, num carro as pegas associadas a condugao de impulsos elétricos poderia-se chamar
de ‘sistema elétrico’, mas ha fungdes dentro desse sistema como a condugao destes impulsos
que seriam realizadas por fiagdo elétrica, neste caso a fungdo ¢ “conduzir”’. Exemplo de um
diagrama funcional de bloco parcial de uma lanterna publicado por Tanaka, apud Monden

(1999, p. 173):

Emitirluz | Aquece filamento 1 Area
.................. funcional

Lampada Lampada

Apdia o ﬁlamenﬁ(
Lampada

Figura 6: “Modelo de Diagrama Funcional”
Fonte: Monden (1999, p. 173)

Dividindo-se o custo-alvo pelo custo estimado das areas funcionais, identificam-se as
com valor baixo ¢ estabelecem-se alvos de melhoria. Na avaliacao das funcdes, tenta-se achar
um equilibrio entre valores alvos e estimados e procuram-se melhorias. Portanto, ¢ na
avaliacdo que ocorrerd a definicdo dos custos-alvo e estatisticos, ou reais, bem como a

determinagao das funcdes que precisam de melhorias.

2.6.1.3 Esbocar Planos de Melhoria

Monden (1999, p. 174) esclarece qual ¢ o objetivo desta etapa ao dizer: “Uma vez
que tenhamos concluido as etapas de definicdo e de avaliagao de funcdo, temos uma clara
indicacdo de quais areas funcionais tém maior necessidade de esfor¢cos de melhoria de valor.
Agora ¢ o momento de elaborar planos de melhoria com esse objetivo”.

A esséncia da Engenharia de Valor ¢ a melhoria nas fungdes determinadas. Numa
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primeira etapa, conforme colocado na figura n. 6, esbocam-se varios planos de melhoria para
as funcdes que classificamos como deficitarias. Objetiva-se, numa segunda etapa, avaliar e
selecionar o plano de melhoria que melhor se enquadre nos objetivos pretendidos. Mas para
tais idéias serem geradas, deve-se entender plenamente as fungdes e estabelecer problemas
que serdao melhorados. Monden (1999, p. 175) afirma que “[...] o entendimento correto do
problema ¢ o metade do caminho para encontrar a solugdo.” Diferentes métodos que se
destinam a encontrar idéias de melhoria levam o espirito de equipe, o entusiasmo € o
positivismo consigo, além de incitarem o raciocinio 16gico na busca de solugdes. A avaliacao

cuidadosa da praticidade e viabilidade das idéias precedera a selegao.

Etapa 3 [ Existe outra maneira 6 Elaborar
(melhor) de fazera |—» planos de
Esbogar mesma coisa? melhoria
planosde |—»
melhoria Como funciona o 7 Avaliacao
< plano de melhoria? ——»p resumida a
descri¢ao
detalhada
O plano agrega valor .
de forma confiavel? ——» 8 Avaliagao
detalhada

Figura 7: Engenharia de Valor: Etapa 3
Fonte: Monden (1999, p. 170)

Estas sdo as trés erapas que fundamentam o processo da Engenharia de Valor.

2.7 Etapas do Target Cost

O Target Cost pode parecer um sistema simples em sua esséncia, mas torna-se

complexo ao abordarem-se as diferentes etapas que o compdem. Nao ha uma padronizagdo
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Figura 8: Etapas do Target Cost segundo o modelo de
Yasuhiro Monden
Fonte: Monden (1999, p. 30 e 31)
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para alcancgar os seus objetivos, mas, nesta pesquisa, apresentar-se-4 o0 modelo de Monden e o

de Sakurai’.

2.7.1 Target Cost segundo o0 Modelo de Yasuhiro Monden

Monden (1999, p. 28)* esclarece que as etapas podem diferir, nos seus variados
aspectos, em diversos tipos de industria. Segue-se uma descri¢ao das cinco fases basicas do

Target Cost .

Citado por Monden (1999, p. 29), a primeira etapa ¢ o Planejamento Corporativo,
onde se determinam planos de médio e longo prazo. No Desenvolvimento do Projeto,
especifica-se o plano de desenvolvimento especifico para o novo produto, levando em conta
os diferentes modelos. Dentro desenvolvimento do projeto ha duas etapas: a Determinac¢io

13

do plano Basico, onde se detalha “...0 novo produto, a programagdo de investimento na
planta a Preco-alvo de vendas e custo-alvo”; e o Projeto do Produto ¢ a fase experimental
onde, através de modelos, estimam-se pregos € custos e , através da engenharia de valor,
eliminam-se diferencas em relagdo ao Target Cost. A quinta etapa refere-se ao Planejamento

da Transferéncia do Produto para a Producfo, onde se gerencia todo o setup da producao

para ndo acrescentar custos ndo planejados. Essas etapas resumem toda a sofisticacdo do

3 As consideracdes aqui trazidas trazem uma idéia das principais etapas do Tt arget Cost, segundo diferentes
autores. Nao ¢é objetivo deste trabalho pormenorizar exaustivamente as mesmas, mas apresenta-las na sua
esséncia, até porque muitos detalhes entram no campo da engenharia, o qual néo € objeto desta pesquisa. Poder-
se-a fazer maiores estudos apenas nas etapas que compdem o Target Cost.

* Yasuhiro Monden tem os seus estudos centralizados na industria automobilistica japonesa. As consideragdes de
seu trabalho serdo adaptadas & inddstria em geral, mas poderdo levar caracteristicas proprias de industrias
automobilisticas e similares.
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sistema. Mas essas devem e serdo analisadas mais analiticamente conforme nos mostra a

figura 8.

2.7.1.1 Plano de Desenvolvimento do Produto

Monden (1999, p. 43) esclarece que “Nesse plano sao estimadas as necessidades de
mao-de-obra para o projeto do modelo, desenvolvimento do protétipo e setup da produgdo,
assim como outros custos relativos as necessidades do desenvolvimento do modelo e de
investimentos na planta de producdo”. E um plano de desenvolvimento que envolve todo o
ciclo de vida do produto, isto quer dizer que abrange um periodo de varios anos.

Compreende-se entre os objetivos envolvidos, a obten¢do de dados para estimar
demanda e lucros de longo prazo, além de dados que influenciardo todo o desenvolvimento do

produto.

2.7.1.2 Plano de Lucros de Médio e Longo Prazo e Plano Corporativo

Nesta etapa Monden (1999, p. 46) descreve a necessidade de estabelecer planos de
lucro de toda empresa em cada periodo “ao longo dos préoximos cinco anos”, ou trazendo, a
realidade de cada empresa, um planejamento de lucro a longo prazo. E nessa etapa que a
estrutura de administrag@o e a estratégia geral de negdcios serd tragada. Verificam-se algumas
subdivisoes:

O plano de lucro tera de levar em conta as vendas passadas e as vendas-alvo para os
anos futuros, primeiramente, faz-se uma estimativa global. Apos, deve-se calcular uma
estimativa por produto e por ano ou periodo separadamente, comparam-se as diferengas entre

o global e a soma dos individuais. Devem-se levar em conta previsdes de lucro passadas.



Efetua-se uma pesquisa de mercado para determinar o quanto de capital interno e
externo deverdo ser aplicados na producdo. Estudam-se os efeitos de taxas de reducdo e
crescimento econdmico sobre os produtos a serem langados, a curva de experiéncia, relagdo
volume produzido/custo, taxas de crescimento e participagdo do mercado envolvido, a
relacdo entre si dos produtos a serem modificados e/ou langados.

Determinam-se, segundo Monden (1999, p. 51), preferencialmente, taxas especificas
de depreciacao (método linear) a serem amortizadas num periodo também determinado. “...0
ponto limite entre lucro e perda tem de ser abaixado”, ou seja, deve haver uma redugao dos
custos diretos e indiretos identificaveis. O planejamento corporativo deve ter o cuidado de ndo
sobrecarregar o pessoal de desenvolvimento, a propria fabrica, nem comprometer o fluxo de

caixa com excesso de novos modelos de produtos.

2.7.1.3 Merchandising

E o merchandising que fara estudos relativos ao mercado. Monden (1999, p. 57)
cita que “o merchandising difere do planejamento de produto no sentido de que ele gera
apenas conceitos gerais dos tipos dos produtos a serem desenvolvidos, ao passo que o
planejamento de produto trabalha no sentido de desenvolver produtos reais...”. Esta entre seus
trés objetivos principais “entender os mercados, definir sua segmentacao [...] e deixar claros
os conceitos dos produtos”.

O principal meio de fazer o merchandising € através da pesquisa. Deve-se responder:
Quem sd0 os usudrios potenciais e o que eles querem? O que distinguird o meu modelo dos
concorrentes? Houve problemas relacionados com o meu produto ou os dos concorrentes que
afetaram a expectativa de vendas? Monden aconselha um estudo minucioso dos produtos

concorrentes. Estabelece-se o mercado de forma mais segmentado possivel e faz-se um estudo
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para alcancar qualidade total neste segmento, a fim de enfrentar os atuais e futuros
concorrentes. Pequenas mudancas no preco ou modelo podem tornar o produto o primeiro do
segmento, desde que a estratégia de marketing seja eficaz.

Nesta etapa, ap0s exaustiva pesquisa, define-se o produto (seus componentes e
estilo) e o seu diferencial no nicho de mercado. A alta administragcdo e os gerentes de produto

tomam suas decisoes finais.

2.7.1.4 Conceituacio de Produto e Plano de Desenvolvimento

Nesta etapa tudo o que se evidenciou no merchandising ¢ posto em pratica. Monden

(1999, p. 65) diz:

“A conceituagdo do produto é o processo pelo qual o gerente de produto
responsavel no Departamento de Planejamento de Engenharia determina a
configuracdo das novas caracteristicas do produto, escala de produgdo e outros

conceitos fundamentais do mesmo, apds revisar as solicitagdes de merchandising...”

Usa-se tecnologia disponivel para determinar a configuragcdo do modelo. Além de
determinar o modelo e a escala do produto, Monden (1999. P. 65) explica que se determinam
“as linhas gerais do custo do modelo do automoével com base na conceituacao do produto...”.
Delimita-se a vida do produto, ou quando ele sera substituido, modificado ou deixado de se
fabricar.

Os estagios iniciais de desenvolvimento compreendem a determinagao do estilo
(design interno e externo) evidenciado por prototipo. Outro passo ¢ fazer os planos de
desenvolvimento de componentes que melhor se adaptam ao modelo. O plano de

desenvolvimento determinara o pre¢o ¢ o volume de vendas estimado. Verifica-se a



lucratividade, estimando-se os custos.

2.7.1.5 Plano Detalhado e Diretriz de Desenvolvimento

A conceituagao de Monden (1999, p. 73) desta etapa é:

“O plano de detalhado de desenvolvimento ¢ um desdobramento mais pormenorizado
do plano de desenvolvimento que foi formulado como o resultado do processo de
conceituagao do produto. Ele descreve o design do estilo planejado do modelo de veiculo,
assim como a estrutura e as especificagdes de suas categorias baseadas por fungdo, tais
como seu motor (poténcia), transmissdo ¢ chassis, além de um custo-alvo por unidade de

veiculo”.

A diretriz dita que o plano de desenvolvimento passara pela aprovacdo da alta
administracdo. Determinam-se estruturas bésicas por fun¢do, havendo a necessidade de
equilibrio entre custos mais altos e qualidade. Algumas justificativas para se aumentar o
custo-alvo nesta fase sdo: melhorar a qualidade para diminuir as reclamagdes e os custos
incorridos com elas (recall, custos de processamento de reclamagdes), melhorar o projeto para
excluir fungdes desnecessarias (o que significa matéria-prima que ndo agrega valor junto com
todo o seu custo). Devem-se aprender licdes com o modelo atual. Monden (1999, p. 76)
sugere a engenharia reversa (desmonte) dos modelos adversarios. Faz-se uma primeira

“...estimativa aproximada...” do custo das funcdes e do veiculo individual.
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2.7.1.6 Determinacao de Precos de Venda Alvo

Monden (1999, p.79) destaca duas formas de se determinar o preco de venda alvo:
guiar-se pelo custo estimado ou guiar-se pelo mercado. Empresas com pouca concorréncia
ainda podem guiar-se pelo custo, pois o prego-alvo serd menos relevante em relagao as vendas
do que empresas que tém alta concorréncia e que veém suas vendas serem fortemente

influenciadas pelo preco dos concorrentes, que dispdem de produtos com qualidade similar.

2.7.1.7 Determinac¢io do Custo-alvo para os Produtos

Ja planejado o lucro alvo para todo o ciclo de vida do produto, determina-se o custo-
alvo. Monden (1999, p. 85) nos mostra como chegar ao custo alvo. Se o Prego-alvo foi
determinado pelo mercado, poder-se-ia multiplicar o Preco-alvo por 1- a taxa de retorno sobre

vendas, chegando-se ao custo-alvo. Ou:

ICusto-alvo = Prego-alvo de vendas — lucro operacional alvol

O custo estimado ¢ dado pela formula:

Custo estimado = custo real atual + variaveis estimadas de custo|

O alvo de redugdo de custo se dara em relagao a diferenga dos custos estimados e dos
custos-alvo.
Se o método usado para determinar o pre¢o de venda foi o guiado pelo custo

estimado, entdo, poder-se-iam usar as seguintes formula:
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ICusto-alvo = custo estimado — valor alvo de melhoria do lucro|

Ou

|A1V0 de melhoria = Preco-alvo de vendas X taxa alvo (ou estimada) de retorno

2.7.1.8 Proposta de Planejamento do Investimento na Planta

Monden (1999, p. 94) mostra que o objetivo desta etapa ¢ fragmentar o periodo a
longo prazo em periodos menores e estabelecer no chio de fabrica o que foi determinado no
plano detalhado de desenvolvimento. Compreendem-se, nesta fase, todos os aspectos de
planejamento relacionados com o investimento na planta, mesmo os citados parcialmente nas
outras etapas. Isto inclui determinar o total de fundos de investimento na planta, de acordo
com os critérios anteriormente utilizados. Esta etapa estd inserida no planejamento detalhado
de desenvolvimento da fabricagao.

Nesta etapa, determina-se, em relacdo aos componentes do produto, o que serad
fabricado pela empresa e o que sera terceirizado, e se terceirizado fixam-se alvos de custo de
aquisi¢ao; qual parte do processo de producdo serd terceirizada. Monden (1999, p. 98)
esclarece que “o projeto do processo [...] torna-se a base para as estimativas de custo
executadas por varios departamentos...”. A cooperacao dos diferentes departamentos, como os

de compra e engenharia, ¢ fundamental para o éxito.
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2.7.1.9 Elementos de Custo e Elementos Funcionais

Monden (1999, p. 98) esclarece que “a decomposi¢ao por fungdo estd baseada nos
componentes estruturais [...] (que correspondem aos varios departamentos de projeto)”. Esta
etapa implica na primeira tentativa de atribuir custos-alvo individuais a cada produto, sendo o
primeiro passo, descobrir o custo das fun¢des compreendidas no produto. A engenharia de
valor passa a se tornar mais evidente. A lista de custos-alvo especificos por custo (Figura 10)

e por funcao resume a idéia desta etapa:

Elementos
de Custo Custos Custos de Custos de Outros
Custo de . Custos ) Custos ;
Custo de Diretos de . Equipamento| . Desenvolvi-| Custos de
. Pecas = Indiretos - Diretos de . Total
Material Mé&o-de- . de Fungbes mento de |Desenvolvi-
Compradas Variaveis s Vendas e
Obra Especiais Protétipos mento
Funcdes

Motor
Transmisséo
Chasis
Carroceria
Interior
Eletrénicos
Total

Figura 9: Exemplo de “Lista de custos-alvo especificos por custo e por fun¢do”
Fonte: Monden (1999, p. 100)

Fazem-se estudos avangados de Engenharia de Valor apenas nos planos que valem a
pena serem estudados. Serd o departamento de projetos que apresentard os planos de
Engenharia de Valor e a importancia de cada elemento funcional. Monden (1999, p. 100)
esclarece que a decomposicao em elementos de custos exercitara o controle de esforcos de
toda a empresa e as partes deverdo fazer o maximo para chegarem num acordo, quanto a uma

alocacao atingivel de custos.

40



2.7.1.10 Decomposicao de Custos-Alvo em Elementos de Componentes

Esta etapa compreende um detalhamento mais profundo de alguns elementos de
custo citados na etapa anterior. Especifica-se o custo-alvo por peca. Monden (1999, p. 110)

cita um exemplo:

» Decomposicdo das fungdes do interior: assentos, ar-condicionado, painéis,
internos, sistema de som, etc.
A seguir, uma categoria de componentes importantes ¢ ainda mais decomposta em
categorias detalhadas de pecas. Por exemplo:

4 Decomposicdo do sistema do assento: estrutura, trilhos, mecanismo de

reclinagdo, estofamento, etc.

Monden (1999, p. 112) detalha as sub etapas compreendidas. Primeiro, ¢ necessario
estabelecer precisamente as pecas que serdo incorporadas ao produto com seu desenho,
fungdo, etc., enfim informacdes necessarias também a Engenharia de Valor. Faz-se um estudo
comparativo entre o custo das pecas fabricadas internamente ou compradas. O Departamento
de Projeto deve estar ativamente avaliando as pecas listadas. As pecas que serdo compradas
deverdo ter definidos os pregos-alvo pelos seus fornecedores. As que serdo fabricadas deverdo
ter um custo-alvo estimado, a fim de que, com o auxilio da Engenharia de Valor, possa-se

chegar a um custo-alvo especifico.

2.7.1.11 Projeto do Produto e Atividades de Determinacio de Custos

Monden (1999, p. 120) nos da uma definicdo do que compreende esta etapa: “A

atividade de determinar os custos no projeto do produto consiste em elaborar os desenhos
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desse projeto que satisfagam as exigéncias de qualidade especificas por peca dos varios
departamentos de Projeto, ao mesmo tempo em que atinge os custos-alvo especificos por
peca.” Nesta etapa surge o chamado ‘projetar para o custo’, onde ocorre a etapa final de
projeto.

As sub etapas compreendidas (Monden, 1999, p. 121) incluem elaborar o projeto de
acordo com o custo-alvo ja estimado (com menos pega, pecas leves e baratas e que visam um
processamento com o menor custo possivel), projetos iniciais ou experimentais, elaboragdo de
pecas de prototipo e melhoria continua durante todo o processo.

Um dos problemas desta etapa € que, as vezes, esses projetos precisam ser revistos
devido a competicao ou ao atendimento de novas necessidades dos consumidores. Os custos
dessas revisdes deveriam ser avaliados a fim de se decidir se eles seriam incorporados ao
preco de venda, seriam absorvidos por cortes ou alocar-se-iam fundos especificos em relacao

a estes.

2.7.1.12 Estimativas de Custo na Etapa de Projeto

O objetivo de estimar custos na etapa de projeto, segundo Monden (1999, p. 126) “ ¢
selecionar o plano de Engenharia de Valor mais efetivo em termos de custo [...] dentre os
planos [...] que passaram nos diversos testes [... | incluindo teste para determinar se o produto
satisfaz ou ndo os niveis funcionais e de desempenho exigidos”. Na verdade a estimativa visa
comparar o custo estimado com o custo-alvo e fazer ponderagdes.

Usam-se tabelas de estimativa de custos para auxiliar esta etapa, onde os custos
variaveis multiplicados pela taxa operacional mensal estimada dard uma expectativa de
custos. Estes custos incluem custos funcionais e por peca. Estes custos estimados servem de

padrdo para o célculo dos custos no futuro, servindo como um esquema para determina-los.
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2.7.1.13 Plano de Transferéncia de Producao

A ultima parte do planejamento tem ligagdo com a efetivagdo da operacionalidade. O
plano de transferéncia assegurard que tudo o que foi determinado para se alcancar o custo-
alvo, ndo seja interrompido na fase de preparacdo da operacionalizacdo. Monden (1999, p.
136) cita que “o plano de transferéncia de producao estd relacionado com a preparagao dos
equipamentos, materiais € pecas compradas, necessarios para atingir o lucro-alvo e os custos-
alvo na etapa de producao.” Além de garantir lucro e custo-alvo, a etapa tem como objetivo a
o gerenciamento da matéria-prima, bem como se ela esta chegando no prazo e com o valor
adequados.

Os diferentes departamentos devem aprovar as aquisi¢des, o nimero de mao-de-obra,
entre outros, que deverdo estar em conformidade com as estimativas de custo da etapa
anterior. Equipamentos com o custo consideravel deverao ser aprovados pelo Departamento
de Target Cost. A conclusdo ¢ que o total investido na planta deve ser menor do que o valor
alvo. Nesta etapa o projeto final deve ser concluido, terminando também qualquer processo de
Engenharia de Valor. A estimativa final de custo deve estar pronta junto com o produto-
piloto. Com uma estimativa final de custos, estabelece-se o preco de venda final. Quaisquer
valores-padrdo sdo fixados. O Departamento de Compras tem um ultimo parecer do

Departamento de Target Cost, com respeito aos precos das pecas.

2.7.1.14 Avaliacao do Processo de Target Cost

Monden (1999, p. 140) cita que nesta ultima etapa todo o processo de Target Cost €

avaliado e revisado. As areas deficientes no processo sdo analisadas. Melhoram-se a etapas de

projeto caso os alvos ndo foram atingidos, ou as etapas de produgdo se as metas ndo foram
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cumpridas. Os beneficios dessa etapa estd nas mudangas do processo para 0s proximos
modelos do produto ou a diferentes produtos. Varios fatores sdo analisados, mas entre os
principais estdo a efetivacdo do método a determinagdo de areas mais problematicas e
sensiveis, o cumprimento ou nao do cronograma e o grau de influéncia no custo real do

produto.

2.7.2 Target Cost Segundo o0 Modelo de Michiharu Sakurai

O modelo de Sakurai ¢ bastante simples em comparagdao ao de Monden, mas a
sua esséncia ¢ a mesma. Monden se apega mais ao aspecto técnico do Target Cost mostrando
as técnicas de engenharia envolvidas na concretizacdo dos resultados. Diferentemente,
Sakurai faz uma explanacdo clara sem muitos detalhes dos objetivos, mas ndo explana de
forma profunda como se alcangar os alvos.

As primeiras etapas compreendem os estagios de desenvolvimento e planejamento
onde, de acordo com a figura n. 10, a Comissdo de Desenvolvimento de Produto devera
adequar as necessidades do consumidor ao produto e buscar estratégias para passar uma
imagem aos consumidores. Os custos deverdo ser estimados ja4 na fase de planejamento e
desenho conceitual, onde a Comissdo de Desenho de Produto aliada com a Comissdo de
Custo-Meta Zero definirdo custo-meta, politicas de desenvolvimento do produto, prazos e
organiza¢cdo do processo. Realizadas atividades em equipe temos um desenho do produto.
Apds esbocado o produto pretendido ¢ que a Engenharia de Valor comegara suas atividades.

Passado essa fase inicial de esfor¢o de reducdo de custos na planta, ocorre a primeira
Comissdao de Custo-Meta onde havera, de acordo com avaliagdes realizadas em producao
experimental, a especificacdo do produto, a decisdo de investimento e a decisdo do que ¢ mais

vantajoso, comprar ou vender. Revisa-se o custo-meta e as atividades de Engenharia de Valor
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Target Cost Segundo o0 Modelo de Michiharu Sakurai

Estagios Programa de Comissoes
Reducao de Custos

Topicos das
Comissoes

Desenvolvimento Discussao das —
. Comissdo de
Necessidades .
. Desenvolvimento de
do Consumidor
¢ Produto
Planejamento Comissio de
¢ Estimativa de Desenho do Produto
Custo
Desenho Comissdo de
Conceitual Custo-Meta Zero
Desenho do
Produto
v EV
Produgao Primeira Comissao
Experimental De Custo-Meta
v EV
Avaliacao l
do Teste
EV Segunda Comissdo
De Custo-Meta
Teste
Final ¢
¢ Terceira Comissdo
de Custo-Meta
Primeira ¢
Producao
¢ Comissio
De Producao
Producio ete.,
M ¢ Defini¢ao ¢
em viassa do Custeio Kaizen

Comissao de
Custos-Padrao
EV = Engenharia de Valor

Figura 10: “Passos e Componentes do Custo-Meta”
Fonte: Sakurai (1997, p. 60)

Grupo de organizacao
Definicao do custo-meta
Defini¢ao da politica de

Desenvolvimento de produto
Defini¢do de Prazos

Especificagdo do produto
Decisdo de investimento
Decisao de comprar ou fazer
Revisdo da EV

Revisdo do custo-meta

Confirmagao do custo-meta
Preparacao para a producao
Analise da avaliacao

Confirmagao do custo-meta
Analise das variagdes
Analise de Vendas
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comegam novamente. Apds a avaliacdo do teste, a Segunda Comissao de Custo-Meta,
finalizando as atividades de Engenharia de Valor, confirma o custo-meta, faz os preparos
necessarios a producao, além de outras analises desse teste. Apds um teste final, uma terceira
Comissao de Custo-Meta repete os procedimentos do primeiro teste.

A pentultima etapa ¢ a da primeira producao, onde uma Comissao de Produgao faz a
ultima confirmag¢do do custo-meta e analisa suas variagdes procurando determinar quais os
departamentos ou qual parte do processo tiveram problemas. Os resultados das primeiras
vendas também sao analisados, confirmando preferéncias do produto e planos de melhoria
para novos modelos. Por fim, ocorre a producdo em massa, onde ja se devem ter determinado
padrdes de custo para o produto e um método de custeio que mantenha esses valores ou os
melhore. Tanto Monden (1999, p. 221) como Sakurai (1997, p. 60) apresentam o Custeio
Kaizen como um método que atende a essas necessidades apos iniciada a produgao.

Diante de todas essas explanagdes, envolvendo o Target Cost, cabe agora finalizar a

presente pesquisa, com algumas conclusdes.
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3 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Ao final desta pesquisa surpreende-se com a complexidade do sistema de custeio
Target Cost. Esbogar uma definicao, explicar seus objetivos, enfim, fazer comentarios a
respeito do método ¢ apenas uma pequena parcela do que envolve todo o sistema. As etapas
que o compdem sao de grande complexidade e variam nas diferentes empresas.

O método apresenta algumas vantagens observadas e que agora serdo consideradas
como conclusdo. A visdo de mercado permite que a empresa ndo perca espago e tenha seus
produtos ainda mais competitivos. A maioria dos autores coloca o foco no cliente como uma
das vantagens do sistema. Mas a questdao do foco no cliente como parte da definicao de Target
Cost e de suas vantagens ¢ discutivel, pois ocorre de forma indireta. Da-se isso porque a forga
que guia o mercado vem de dois lados: o produtor ¢ o consumidor. O foco no cliente,
amplamente comentado, nada mais ¢ do que adaptar-se a uma realidade. Se for colocado no
mercado um produto com prego compativel com o mercado, preco que seja determinado pelo
mesmo, entdo haverd compradores. O produto tem condigdes de ser competitivo com respeito
ao fator prego, que ¢ um dos principais fatores motivacionais ao consumo. Mas se acontecer o
oposto? Sendo o preco incompativel com o mercado, haverd uma demanda menor pelo
produto. Conclui-se, entdo, que o valor dado ao cliente no 7arget Cost ocorre no sentido de
que ele ¢ levado em conta, de maneira coletiva, por ter forca no mercado. Afirma que o
sistema ¢ diretamente focado no cliente, nada mais ¢ do que ter uma visdo romantica do
verdadeiro condutor das entidades: o lucro.

Apresentam-se também como vantagens, apds andlise pessoal da pesquisa, a
determinag¢do do custo e preco-alvo antes mesmo da produgdo; pesquisa de mercado para
identificar o ciclo de vida completo do produto, determinando-se a melhor hora de inserir ou

retirar produtos do mercado; maior envolvimento de toda a empresa com seus diferentes
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setores influindo na criatividade e motivagdo, facilitando a comunicagao e integragdo, além
dos proprios fornecedores participarem conjuntamente neste esforco de reducao de custos; o
uso de uma ferramenta que sustenta a tomada de decisdo e permite a permanéncia no
mercado; investimento em produtos que trardo margem de lucro suficiente para a empresa; e,
por fim, um sistema que tem a capacidade de avaliar o desempenho da empresa.

Mas algumas criticas precisam ser expostas, feitas de forma pessoal, dentre as quais,
o método pode ser facilmente prejudicado por conflito ou omissdo dos diferentes setores da
empresa ¢ as metas podem se tornar fonte de desgaste e estresse entre os empregados
podendo, inclusive, gerar conflitos. Trazer o resultado oposto, ou seja, um aumento dos custos
devido a um aumento na aplicacao das técnicas de Engenharia de Valor, ¢ uma conseqiiéncia
de alvos dificeis de se conseguir. O Target Cost € um sistema caro € que consome muito
tempo ndo podendo ser adotado por qualquer empresa. A simples fixacdo de alvos ndo garante
que tais metas serdo atingidas. Se o sistema ndo for definido de maneira clara na empresa,
provavelmente a reducao dos custos ndo ocorrera.

Essas sdo algumas consideracdes finais feitas apds um estudo do Target Cost. Mas a
adocdo do sistema nas empresas brasileiras, um estudo de caso da aplicabilidade dele, o grau
de estruturacdo de uma empresa para possuir o método, entre outros assuntos, podem ser
pesquisados mais a fundo, em trabalho posteriores. Sugere-se para pesquisas futuras um

aprofundamento nos estudos das etapas do Target Cost segundo o modelo de Monden.
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