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RESUMO

Este artigo apresenta uma abordagem genérica sobre as prdticas da
Contabilidade de Gestdo Estratégica nomeadamente do custo alvo enquanto prdtica
de gestdo de custos. Salienta a origem e o desenvolvimento historico do custo alvo no
Japdio e refere as diferentes dimensdes e modalidades da sua implantagdo noutros
paises particularmente nos E.UA. e na Europa. Aponta as dificuldades da sua
utilizagdo e analisa a importdncia da gestéo de custos na fase de concepgdo e
desenvolvimento de produtos novos, para as empresas que tém como objectivo a
criagdo de valor para o cliente.
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1. INTRODUCAO

O objectivo deste artigo ¢ apresentar a concepeo de Custo Alvo!
claborada por Sakurai® ¢ confirmada por Horvath' ¢ Lorino, dando
particular destaque a sua contribui¢io para a reducdo de custos e para
a methoria da rendibilidade das organizacdes.

Para o cfeito, investigam-se os vectores essenciais que permitem as
empresas uma mudanca de estratégia’, procurando dar respostas as
altera¢des introduzidas pela globalizagdo ¢ pela turbuléncia dos
mercados. Assim, privilegia-se a analisc dos factores chave de sucesso
(eficiéncia nos custos, qualidade, tempo ¢ inovagdo), da melhoria
continua, da cadeia dc valor ¢ da descentralizagdo da informagio
relevante que gera conhecimento.

Da articulagdo destes vectores pretende-se verificar de que
forma as organiza¢des, num conlexto empresarial marcado pela
concorréncia, resolvem os problemas que se lhes colocam ao nivel
dos mercados cada vez mais globais. A resposta pode ser encon-
trada no intcrior das proprias empresas através dum melhor conhe-
cimento dos custos ¢ donde podem resultar vantagens competitivas.
""Tradugio de Target Costing preterida pela autora (alternativamente: Custo Objectivo
ou Cuslo Desejado).

? SAKURAL, M., "Target Costing and how to usc it", Journal of Cost Manage,
Summer, 1989,

" HORVATH, P., Target Costing, State-of-the Art Review, Bedford, IFS International
Limited, UK, 1993,

* LORINO, P., "Target Costing ou Gestion par CoGl-Cible", Revue Frangaise de
Comptabilite, n® 255 ¢ n® 256, ABR/MAL 1994, pp. 35-45 ¢ 48-60.

* "Prioridade na satistagfio do cliente".
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Entdo, ensaiam-s¢ novas ferramentas de gestio como as novas
metodologias do cédlculo de custos (o custo baseado nas actividades), a
analise da cadcia de valor (com particular atengido para as actividades
a montante ¢ a jusante da produ¢io) ¢ a introdu¢iio de sistemas de
melhoria continua.

Por outro lado, o governo das empresas implica que em cada dia sc
tomem decisdes, se fagam escolhas ou op¢des e se enfrentem novos
desafios, pelo que, neste contexto, a informagdo ¢ essencial. Por este
motivo, afirmar que "informacio ¢ poder” ou ainda que "a informagéo
¢ 0 activo mais valioso numa organizagao" tornou-se um lugar comum.

No contexto empresarial a informagdo tem um valor muito mais
expressivo para tomada de decisdo, uma vez que ¢ necessario obter
capital, adquirir recursos produtivos, efcctuar vendas, conceder
crédito, garantir a remunera¢io do capttal investido, conceder ¢ obter
prazos de entrega ¢ de pagamento, etc. Consequentemente, a
informagfio necessaria para a tomada dc decisdo num contexto
organizacional tem um caricter econdmico ¢ financeiro e, em grande
parle, & obtida nos registos contabilisticos; por isso, ¢ fundamental que
seja relevante, fiavel e oportuna.

2. A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS vs. METODOS
TRADICIONAIS DE CALCULO DE CUSTOS®

2.1. A alteragdo do meio envolvente empresarial ¢ as questoes em
debate
No fim dos anos oitenta do século XX, muitas organizagdes, quer
do sector da industria transformadora quer do sector dos scrvigos,
foram confrontadas com altera¢des significativas no seu mcio
envolvente empresarial, das quais se salientam a diminui¢@o do ciclo
da vida dos produtos, a accleracdo da taxa das trocas, as alteragdes
na procura dos consumidores (produtos ¢ scrvigos que satisfagam
as necessidades especiflicas de cada cliente), a concorréncia agressiva

¢ O Capitulo 2, genericamente, bascou-se¢ nos (extos de Horvath, P/CAM-I (1993),
Lorino, P. (1991), Porter, M. (1985) e Kaplan, R. S. e Cooper, R. (1998).
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dos mercados em termos de qualidade e pregos, etc.”, que colocaram
em causa os métodos tradicionais do calculo de custos.

A desregulamentagdo, combinada com uma concorréncia intensa
das cmpresas multinacionais nos mercados domésticos, implicou que
a situa¢do vigente se alterassc e, actualmente, a maioria das
organizagdes csteja a competir num mercado global altamente
competitivo.

Para manter a rendibilidade e ter sucesso neste meio envolvente
empresarial extrcmamente competitivo, as empresas elegeram a
satisfacdo do cliente como a prioridade fundamental dos seus
negocios. Por isso, adoptaram novas abordagens da gestdo,
modificaram o0s seus sistemas produtivos ¢ investiram ¢m novas
tecnologias. Estas modifica¢des tiveram uma influéncia muito
significativa nos sistemas de contabilidade de gestdo e particularmente
nos sistemas de calculo de custos.

Até aos anos sctenta, nos paises ocidentais muitas organizagdes
actuavam em ambicntes empresariais protegidos. A existéncia de
barreiras na comunicagio, a distdncia geografica e, por vezes, a
protecgdo dos mercados, limitavam a capacidade das emprcsas
externas actuarem nos mercados domésticos de determinados paises.
Face a esta situagdio, as organizagdes ndo cram incentivadas a
maximizar a eficiéncia ¢ a melhorar as praticas da gestdo, ou a
minimizar os custos; qualquer acréscimo destes podia, com frequéncia,
repercutir-se nos precos ¢, logo, nos clientes.

Ao longo dos anos setenta, contudo, as empresas transformadoras
comegaram a sentir uma concorréncia agressiva por parte dos
competidores estrangeiros que ofereciam produtos de elevada
qualidade a baixo prego. O aparecimento das redes globais para
aquisi¢cdo dc matérias-primas e para a distribui¢do de bens permitiu
que as empresas tivessem acesso ¢ concorressem nos mercados
internos de todo o mundo.

Actualmente, para sc ser uma empresa de sucesso € necessario ndo

7 MONDEN, Y., AKTER, M. ¢ KUBO, N., "Target Costing Performancc Based on
Alternative Participation and Evaluation Methods: A Laboratory Experiment”,
Managerial and Decision Economics, Vol. 18, 1997, pp. [13.
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s6 competir com 0s concorrentes no mercado interno mas também
competir com as melhores empresas em todo o mundo.

2.2. A alteragdo do ciclo de vida dos produtos ¢ a aceleragdo dos

processos tecnologicos®

A gestdo do ciclo da vida do produto’ tem como objectivo o
desenvolvimento de novos produtos ou processos num quadro
temporal coerente com a realidade técnico-econdmica. A rendibilidade
de uma tecnologia ou de um produto ¢ avaliada durante o periodo que
se estende desde os primeiros estudos até ao fim da vida, num
horizonte plurianual ¢ ndo no quadro do exercicio contabilistico anual.
Todas as despesas e reccitas do ciclo da vida sdo avaliadas por
antecipag¢ao, depois sdo acompanhadas e acumuladas ao longo do ciclo.

As despesas reportadas a producio efectiva permitem construir
desde o inicio (a montante) um "custo do ciclo" do produto, que deve
ser confrontado com o custo limite imposto pelo mercado e pelos
objectivos cstratégicos a gestio interna.

A diminuiglo do ciclo da vida dos produtos deve-se por um lado a
enorme concorréncia global ¢ a inovagéo tecnologica ¢ por outro a uma
procura cada vez mais sofisticada e diferenciada por parte dos clicntes.

No contexto actual, as empresas, para sobreviverem ¢ terem
sucesso, t¢m necessidade de acelerar a taxa a qual sdo introduzidos
no mercado novos produtos. Um atraso nesta introdugfio em relagdo
a concorréncia pode vir a ter consequéncias nefastas na rendibilidade
do produto.

No secctor secundario, em muitas industrias, uma frac¢ido
significativa do custo dum produto ¢ determinada por decisdes
tomadas no inicio do seu ciclo de vida, muito antes de ter lugar a
produgdo. Isto tem criado a necessidade da contabilidade de gestdo

* Este ponto apoiou-se também em: WIIEWARDENA, H. ¢ ZOYSA, A. De, "A
Comparative Analysis of Management Accounting Practices in Australia and Japan:
An Empirical Investigation”, The International Journal of Accounting, Vol. 34, n° 1,
1999, pp. 49-70. Centrado nas pp. 61-65.

s MORVAN, Y., Fondements d'Economie Industrielle, 2¢ edi¢do, Economica, Paris,
1991, pp. 199-207.
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estar preparada para dar resposta a nova realidade cmpresarial,
procurando fornecer informagdo relevante na fase da concepcéo,
porque muitos custos sdo causados neste estadio. Portanto, para ser
competitiva e ter sucesso, uma cmpresa deve conseguir fazer uma
gestio eficaz de custos na fase de concepgdo ¢ industrializagio, ter
uma capacidade de adaptacdo as novas e diferentes solicitagdes dos
clientes e reduzir o tempo de modificacdo e de introdugdo dc novos
produtos no mercado.

Como resultado dos numerosos desenvolvimentos tecnoldgicos
nas décadas mais rccentes, o contexto industrial experimentou
alteracoes de base, o que permitiu as industrias passarem da producio
em massa dc alguns produtos padronizados para uma produgio
eficiente que da resposta rapida a procura de pequenos lotes de
produtos especificos'.

A acelerac@io tecnologica provocou em determinados sectores de
actividade uma redu¢do do custo varidvel directo, que chega a
representar 20% do custo industrial. Esta transformacdo radical da
cstrutura dos encargos da empresa tem diversas explicagdes. Em
primeiro lugar, a utilizacio dc maquinas/equipamentos sofisticados
com desempenho elevado que ndo necessitam, por vezes, da presenca
de um operador (que assiste varias maquinas ao mesmo tempo). Estes
factos combinados implicam uma substituicdo "homem/maquina”, o
que por sua vez acarreta a diminui¢do do peso relativo do trabatho nos
custos e provoca uma transferéncia dos encargos directos para os
indircctos. Em segundo lugar, a polivaléncia das maquinas que
aumenta o numero de gamas substituiveis, o que diminui as
possibilidades dc afectagiio "determinista” de encargos aos produtos e
pode tornar arbitrario o calculo de alguns custos directos. Em terceiro
lugar, a utilizagdo de técnicas de preparacio do trabalho que ddo cada
vez mais importdncia ao servigo de planificacio e métodos que
representam encargos indirectos. Por ultimo, a complexidade crescente
dos produtos que necessitam de equipamentos mais desenvolvidos
tecnologicamente ¢ por uma solicitagdo crescente a gabinetes de

W KAPLAN, R. S., "The cvolution of management accounting”, The Accounting
Review, JUL. 1984, pp. 390-418.
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estudos; além de que a velocidade da obsolescéncia comercial e/ou
técnica dos produtos reforga o peso dos encargos (comprometidos ou
causados nas fases a montante da produc¢io) antes da primeira unidade
de produto sair da fabrica.

2.3. Razdes ¢ fundamentos das criticas aos sistemas tradicionais

de calculo de custos"

O mundo dos negocios tem experimentado uma enorme
transformacdo nos ultimos anos. Actualmente, os clientes esperam que
os produtos possuam elevadas qualidade e performance e baixo preco.
Estas expectativas sdo consequéncia dum progresso tecnologico e
cientifico sem precedentes e da acg¢do de concorrentes globais que
pressionam as outras empresas, no mesmo sector, a optarem por
cstratégias de exceléncia empresarial, sob pena de terem de abandonar
a actividade economica onde estdo inseridas. A concorréncia pode
transformar rapidamentc uma situa¢do de supremacia de mercado em
esquecimento.

A marca da exceléncia empresarial advém do compromisso
permanente das empresas em serem globalmente competitivas. Isto
cxige a eliminag¢do continua de desperdicios ¢ a capacidade para se
manter lider do mercado, quer através da introdugdo permanente de
produtos novos e rendiveis, quer pela manutengdo no mercado de uma
grande variedade de produtos. Por outro lado, a exceléncia empresarial
¢ a integragdo eficaz das actividades em termos de custos dentro de
todas as unidades de uma organizagdo com o objectivo de melhorar
continuamente a entrega de bens e servigos que satisfacam o cliente.
Uma empresa industrial estruturada para explorar as oportunidades
técnicas ¢ de mercado esta preparada para alcancar vantagens
competitivas.

A capacidade para conseguir e sustentar a exceléncia empresarial
exige a melhoria continua e atenta de todas as actividades da empresa,
ou seja, a investigac¢do, a concepgdo, o desenvolvimento, o marketing,
as finangas, a produgdo, a embalagem e o transporte, o apoio logistico,
a venda e o servigo pos-venda.

" Este ponto bascou-se também na obra de: JOHNSON, H. T e KAPLAN, R. &,
Relevance Lost: Rise and Fall of Management Accounting, HBS Press, 1987.
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As criticas mais generalizadas aos sistemas tradicionais de
contabilidade centram-se principalmentc no método das sec¢des
homogéneas. Os argumentos vdo no sentido de que os sistemas
contabilisticos ndo evoluiram ao mesmo ritmo da realidade
cmpresarial ¢, por isso, ndo sdo capazes de reflectir em tempo Gtil o
impacto da nova situacio. No método das sec¢oes, a distribuicdo dos
custos indirectos ou gerais faz-sc em fun¢fo da utilizag¢do de factores
directos (matéria-prima, mao-de-obra, etc.) que, com as modificagdes
tecnologicas e as novas propostas de organizacio dos sistemas
produtivos, podem ter um resultado muito pouco significativo no custo
total do produto'.

As grandes inovagdes na gestdo, associadas com programas de
mudanga, representaram um periodo de grande alteragdo para a
contabilidade de custos. A enorme ¢ generalizada preocupagdo com a
gestdo de custos ¢ uma consequéncia directa de se procurar gerir as
empresas actualmente com sistemas de contabilidade do inicio do
século XX. Cada vez mais as organizacdes tomam consciéneia das
suas deficiéncias quando se véem confrontadas com um ambiente
caracterizado pela flexibilidade e pela capacidade de resposta e perante
um mercado que exige produtos orientados para o cliente e com ciclos
curtos de introdugdo. Assim, o elemento chave do novo contcxto
produtivo € a redugfio dos tempos, 0 que obriga a que 0s processos
internos tenham de ser mais dindmicos para serem capazes de darem
as respostas adequadas a tal desiderato.

As modificagdes radicais na produgio exigem um tempo de
transicdo para a contabilidade de custos, ou seja, um intervalo para o
desenvolvimento de novos procedimentos para a gestdo de custos. A
contabilidade deve chegar a ser algo mais do que o simples registo,
compilagdo e informagdo dos aspectos financeiros das operagdes de
uma actividade cmpresarial. O dmbito da gestdo de custos deve
maximizar a cmpresa como um todo mais do que o rendimento
funcional. Num sistema de gestio pelas actividades, as actividades
funcionais bdasicas e as inter-rclagdes distinguem-se com mais

2 KAPLAN, R. S., "The evolution of management accounting”, The Accounting
Review, JUL. 1984, pp. 390-418.
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facilidade ¢ asseguram o scu contributo para alcangar os fins
fundamentais da empresa.

O aparccimento deste fenomeno em si mesmo ndo mercee
qualquer admiragdo; o que ndo ¢ habitual ¢ a sua implantagdo
simultinea em diversas areas da empresa - produgdo, engenharia,
direc¢iio ¢ contabilidade. Muitas empresas, com diversos graus de
desenvolvimento tecnologico e pertencentes a diferentes sectores,
encontram-se actualmente a rever anteriores conceilos e a questionar
verdades fundamentais.

Dum modo geral, as empresas esperam que 0s novos sistemas
de gestdo de custos determinem um custo que reflicta o processo
de produgo, identifique os desperdicios, detecte os causadores de
custos e facilite a identificagdo das oportunidades de melhoria dos
rendimentos e da redu¢do do custo. A rendibilidade de um produto ao
longo do seu ciclo de vida é o objectivo principal, caracterizado por
uma imputagdo dindmica dos custos a medida que vdo ocorrendo,
desde a concepcdo do produto até ao momento da sua retirada do
mercado.

Relativamente aos custos convém destacar a mudanca de énfase.
Tradicionalmente, na analise de contribui¢do marginal, a importancia
centrava-se na distingdo entre custos fixos ¢ variavels; agora a
preocupacdo recai na imputagdo dos custos. Por outro lado, devido a
evolugio tecnologica, a mio-de-obra directa continuara a decrescer
como componente do custo do produto e tendera a aproximar-se de um
custo fixo por natureza. Assim, para além das matérias-primas e de
outros materiais, havera um minimo de custos variaveis®.

Neste contexto, a imputacdo dos custos passa a ser mais impor-
tante do que a tradicional distingfio entre custos fixos e variaveis,
logo 0s novos sistemas de apoio a decisdo devem ser construidos
tendo por base a capacidade de imputagio. A melhoria na imputagio
de custos resultarda em mecnores afecta¢des arbitrarias o que, por
sua vez, tornard mais facil a distincdo cntre custos directos ¢
indirectos.

' KAPLAN, R. S., "Measuring manufacturing performance: A new challenge for
managerial accounting research”, The Accounting Review, OUT. 1983, pp. 686-705.
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As medidas ndo financeiras do rendimento adquiriram um nivel de
importancia semelhante ao das medidas financeiras. Estratégias como
a redugdo do lempo de resposta dos sistemas de entrega dos produtos
exigem um controlo continuo da varidvel tempo. O equilibrio do
processo é mais importante do que a utilizagdo das maquinas; a
resposta rapida ao mercado tornou-se um factor mais importante do
que a utiliza¢do das mdaquinas ou a cficiéncia da mao-de-obra. As
novas medidas de rendimento desenvolveram-se ao nivel da
actividade. A medida dos custos de capacidade transforma-se num
factor critico. Os cstrangulamentos no sistema de entrega dos
produtos, quer ocorram na fase da produgiio quer no servigo prestado
ao cliente (servico pos-venda), devem ser identificados ¢ avaliados
como geradores ou causadores de custos'.

As empresas devem ser capazes de medir as melhorias na
velocidade do processo de produgiio, o desenvolvimento de novos
produtos, a distribui¢éio ¢ o servigo prestado ao cliente. A gestdo do
ciclo de vida dos produtos ¢ muito importante, mas os sistemas de
contabilidade de custos (radicionais centralizaram-se principalmente
no custo de produgdo fisica, sem acumular os custos do ciclo a
montantc (concep¢do, planificagdo ¢ implantagdo) ¢ a jusante
(distribui¢do e ciclo de apoio ao produto) aos da producdo”.

As actividades relacionadas com a concepe¢do ¢ o desenvolvimento
dos produtos e com o desenvolvimento dos processos produtivos
representam um importante investimento em capilal. Os beneficios s6
sdo visiveis alguns ou mesmo bastantes anos depois e o sistema de
conlabilidade tradicional ndo os identifica dircctamente com o produto
que foi desenvolvido. Pelo contrario, csse investimento € considerado
como um encargo do periodo, incluido nos encargos gerais e imputado
a todos os produtos com base em medidas de volume (muilo
provavelmente com base na mio-de-obra directa).

" KAPLAN, R. S. ¢ COOPLR, R., Cost & Effect, Harvard Business School Press
Boston, Massachusscts, 1998.

" DAVILA, T, "An Empirical Analysis on the Drivers of Management Control
Systems Design in New Product Development”, Accounting, Organizations and
Society, Vol. 25, 2000, pp. 383-409.
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Muitas empresas utilizam os modelos do ciclo de vida para conceber,
planificar ¢ or¢amentar 0s novos produtos, mas nfo integram estes
modclos nos sistemas de contabilidade de custos existentes. Todavia, é
importante a cxisténcia de informagio acerca da cficicia da planificacio
¢ do impacto das decisdes a montante da produgio (concepeio,
planificacfio e desenvolvimento) nos custos operacionais ¢ de apoio.

Nos sistemas tradicionais dc contabilidade de custos, o célculo do
custo de produ¢iio nfo tem em conta o ciclo da vida dos produtos ¢ as
reparticdes dos encargos sdo pouco correctas, porque estes sistemas
foram concebidos numa era em que a mio-de-obra directa ¢ as
matérias-primas eram os factores de produgdo predominantes, a
tecnologia era estavel, as actividades gerais suportavam o peso do
processo de produgdo e a gama de produtos existente era limitada.
Neste contexto, a valorizagio das existéncias, para efeifo de Balango,
era o principal objcctivo da contabilidade de custos. Assim, os custos
cram afectados aos produtos principalmente para avaliar as existéncias
¢ 0 custo dos produtos vendidos'.

Dado que o objectivo da produ¢@io era maximizar a utilizacdo da
mao-de-obra ¢ do equipamento, o controlo de custos centrava-se no
ponto da ocorréncia do custo por componente de custo. Os
desperdicios surgiam devido a utilizagdo ineficaz dos factores de
produgdo basicos.

A contabilidade de custos tradicional também ndo proporciona
informacao adequada para identificar as causas dos custos. Quando os
custos, em determinadas situagtes, sfo considerados demasiado
elevados pela direc¢do, os gestores tendem, na auséncia de informagio
relevante, a fazer redugdes globais de encargos gerais para que os
possam controlar.

Deste modo, quando os beneficios decrescem ou sdo nulos, as
cmpresas respondem com ajustamentos por vezes inadequados e em
arcas ou fungdes erradas’’. Normalmente as empresas enveredam pelos

“ KAPLAN, R. S, "The evolution ol management accounting”, The Accounting
Review, JUL.1984, pp. 390-418.
" KAPLAN, R. S., "The cvolution of management accounting", The Accounting
Review, JUL.1984, pp. 390-418.
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seguintes procedimentos: redugdes globais dos orgamentos de todos
os departamentos; congelamento dos acréscimos salariais, da
formacdo do pessoal, das viagens ndo essenciais, da contratacdo de
novos empregados, das actividades gerais ¢ dos investimentos; e
reformas antecipadas dos trabalhadores.

Eslas medidas, certamente bem intencionadas, estio condenadas
ao fracasso porque geram um ciclo de declinio competitivo que se
auto-alimenta e ndo incidem na procura de recursos gerais, ou seja, nas
actividades que mantém as pessoas ocupadas. Os dirigentes tém uma
tendéncia natural para reduzir os gastos em actividades que sdo chave
para o futuro da empresa, como as vendas, o marketing e a
investigacdo ¢ desenvolvimento, ou para subestimar as melhorias na
produgio a curto prazo com a finalidade de aparentar uns beneficios
maiores. Assim, hd uma gencralizada deterioragio das condigdes da
empresa que entram num circulo vicioso. Quando as redugdes
terminam, o gasto recupera, no minimo ao seu nivel anterior e
atingindo com frequéncia valores superiores, uma vez que muitas
actividades foram atrasadas ou nao se realizaram.

A deterioragdo da qualidade do servigo e a pressdo sobre os
colaboradores sobrecarregados de trabalho restituem os gastos que se
reflectem nos encargos gerais. O problema subsiste porque as causas
fundamentais do custo nfio foram corrigidas ou ncm sequer
detectadas.

O factor mais comum e menos compreendido que ocasiona
este circulo vicioso parte da direc¢io da empresa quando actua
com base cm dados mais orientados para a fiscalidade e o registo
contabilistico do que para a gestdo. A contabilidade de custos
convencional apresenta valores totais distorcidos, que se baseiam
em modclos de comportamento de custos pouco fiaveis. A infor-
macio disponivel chega demasiado tarde para ter qualquer influén-
cia nas decisdes ¢ também nfo contribui para as modificacdes
que s30 necessarias 4 competitividade no mundo dindmico dos
negocios.

Por outro lado, a informag¢do financeira gerada nos sistcmas
tradicionais impede a exceléncia na produgdo porque fornece as
margens opcracionais ¢ ndo a imagem rcal de que todos os custos
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relevantes (de engenharia, de administraco, de vendas, de produc¢do)
tenham sido considerados'™.

Finalmente, os sistemas tradicionais de contabilidade nfo propor-
cionam uma imagem clara de como o0s custos e os proveitos se alteram
quando o volume de actividade aumenta ou diminui, isto porque, na
pratica, ¢ muito dificil separar os encargos fixos dos encargos variaveis.

3.A MUDANCA DE ESTRATEGIA: "PRIORIDADE NA
SATISFACAO DO CLIENTE"

No final da década de oitenta do século XX, as inovagodes ocorridas
na area da gestio, tais como a qualidade da gestdo global”, o tempo
justo e as metodologias de melhoria continua®, o calculo dos custos e
a gestdo baseados nas actividades™, entre outras, descnvolveram-se
como resposta as modificagdes de natureza operacional e competitiva
e porque a satisfacdo do cliente passou a ser prioridadc das empresas
(Figura 1). Estas praticas de gestdo ndo sdo exclusivas ou ndo se
limitam ao processo de produg¢io; pelo contrario, incluem propostas
inovadoras de restruturagdo de praticas de trabatho ¢ de desen-
volvimento de novos sistemas de planeamento e de controlo.

Figura 1 - Prioridade na satisfaciio do cliente.
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Adaptado de Dyury, C., Management & Cost Accounting, 5 edigiio, Business Press, 2000, pp. 12.

" Tradugio de: Total Quality Management (TQM). A sigla TQM ¢ usada sem traduglio
nos meios académicos e empresariais de todo o mundo.
* Tradugfo de: Just-in-time (JIT ) e Kaisen Costing. A sigla JIT é usada sem tradugdo
nos meios académicos e empresariais de todo o mundo.
2 Tradugdo de: Aclivity Based Costing (ABC) ¢ Activity Based Management (ABM).
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Para concorrer num meio envolvente competitivo as empresas
fizeram da satisfago do cliente a prioridade absoluta. Os clientes
pedem cada vez melhores niveis de servigo reflectidos no custo, na
qualidade, na fiabilidade, na entrega e na escolha de produtos
inovadores. Para melhorar a satisfagdo dos clientes, as empresas
devem concentrar-se em todos os factores chave de sucesso que
afectem directamente essa satisfacio.

Segundo Smith e Lockamy” "a fun¢do qualidade desdobrou-se¢
para integrar a voz do cliente no processo de descnvolvimento do
produto”.

Como factores chave de sucesso, sdo normalmente destacados a
eficiéncia nos custos, a qualidade, o tempo de resposta ¢ a inovagio. A
concretizagdo destes factores implica novas abordagens da gestao por
parte das organizagdes, ou seja, outras metodologias para o calculo de
custos, como por exemplo o custo baseado nas actividades, a melhoria
continua, a analise da cadeia de valor total ¢ a descentralizagdo
hierarquica do conhecimento.

3.1. Andlise das actividades para melhor conhecer os custos™

A abordagem do método do custo baseado nas actividades (ABC),
segundo os scus autores, pretende colmatar as deficiéncias e os
problemas apresentados pelos métodos tradicionais. Seguidamente
destacam-se as caracteristicas mais importantes do método:

1. Sdo as actividades ¢ ndo os produtos que causam os custos.
Logo, as principais unidades de custos sfo as actividades.

2. Existe uma relagfo de causa-efeito entre actividades, custos e
produtos de tal forma quec quanto maior for o consumo de
actividades por um produto, maiores serdio os custos a suportar
¢ vice-versa. O critério de reparti¢do dos custos das actividades
pelos produtos basera-se nos indutores ou causadores de

2 SMITH, W. . e LOCKAMY 111, A., "Target Costing for Supply Chain Management:
An Economic Framework”, Journal of Corporate Accounting & Finance, Internet:
John Willey & Sons, Inc., 2000, pp. 67.

“ MECIMORE. C. D. ¢ BELL, A.T., "Are we Ready for Fourth-Generation ABC?",
Management Accounting, JAN.1995, pp. 22-26.
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custos®. Os indutores de custos ndo tém, necessariamente,
relagdo com o volume de produgio, mas muito mais com o
numero de vezes que se realiza uma determinada tarefa
(pedidos, reparagdes, etc.). Consequentemente sao estes 0
causadores da variabilidade dos custos das actividades.

3. A afcctagdo dos custos as actividades e destas aos produtos
facilita o problema da imputagdo de custos indirectos. As
actividades de um processo sdo classificadas a nivel de
unidade, lote, produto e empresa, recebendo os produtos os
custos gerados nos trés primeiros niveis. As actividades
classificadas a nivel de empresa sdo tratadas como custos do
periodo.

O conceito chave do método ABC ¢ o conceito de "actividade". As
actividades consomem recursos ou valor dos factores produtivos. Os
produtos nfo consomem custos; apenas as actividades o fazem.

Quanto a origem do ABC nao ha uma posi¢do unanime. Para um
grande niamero de estudiosos, 0 método surgiu directamente da pratica
como resposta as deficiéneias dos métodos tradicionais™. Muitos
autores afirmam que o método ndo teve origem no meio académico,
mas que responde a diversas contribuigdes das empresas que o
adaptaram as suas necessidades de informagdo, contribuindo assim
para a sua generalizagdo.

Para outros autores, o0 método ABC nao ¢ um método recente, mas
contemporaneo dos sistemas tradicionais. Na sua opinido, ao longo dos
ultimos cinquenta anos, as caracteristicas do meio envolvente
ccondmico e da realidade interna das empresas tornaram mais
relevante a informago proporcionada pelos outros métodos, e o
método ABC ficou num plano secundario. Assim, para estes autores,
no fim dos anos oitenta, o interesse pelo método ABC ¢ recuperado
porque existe uma altcragdo da realidade empresarial e,
consequentemente, sdo necessarios modelos alternativos para analisar
estas modificagbes. Como resposta a esta necessidade aparece um

* Tradugdo de "cost driver”.
* COOPER, R. ¢ KAPLAN, R. S., "How Cost Accounting Distorts Product Costs",
Management Accounting, ABR.1988, pp. 21-25.
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movimento critico da contabilidade de custos e dos scus métodos ¢ o
debate centra-sc na reconsideracio do alcance da Contabilidade de
Gestio e de Custos.

Quando as empresas comegam a substituir a contabilidade de
custos pela gestdo de custos, a implantagio dum sistema de
contabilidade por actividades passa a tornar-se uma questio central,
porque a contabilidade por actividades ¢ o fundamento de um sistema
de gestdo de custos®™. As actividades proporcionam uma visdo muito
importante sobre a origem dos custos, dc modo que a direccio pode
mais facilmente orientar-se no sentido de os eliminar ou de os
minimizar”’.

Um sistema de contabilidade bascado em actividades simples ¢
cficaz desenvolve a seguinte metodologia: determina as actividades
da cmpresa, calcula o custo e o proveito da actividade, estabelece a
medida da actividade, imputa o custo da actividade aos objectivos do
custo, fixa os objectivos da empresa a curto e a longo prazo (factores
chave de sucesso) e avalia a cficacia e a eficiéncia da actividade.

Numa empresa industrial, o conhecimento adequado das suas activi-
dades tipicas representa uma base excelente para estruturar um sistema
de contabilidade por actividades. O custo de uma actividade ¢
determinado pela analise de cada unidade organizacional para identificar
0s seus objectivos de negocio, os processos individuais de trabatho e os
recursos afectados para alcangar os objectivos™. As distingdes entre
custos fixos e variaveis c¢ entre custos directos e indircctos sdo
secundarias para a separaco entre custos imputaveis ou ndo imputaveis.

A contabilidade por actividades concentra-se no custo das
actividades. O custo ¢ obtido pela imputagdo da utilizagdo de todas as
actividades nccessdrias para fabricar um produto, mas, uma vez
conhecido, o custo dc uma actividade pode ser relacionado com
qualquer objecto de custo - um cliente, um canal de distribui¢do ou um

* COOPER, R. e KAPLAN, R. S., "How Cost Accounting Distorts Product Costs",
Management Accounting, ABR. 1988, pp. 21-25.

7 COOPER, R. ¢ KAPLAN, R. S., "How Cost Accounting Distorts Product Costs",
Management Accounting, ABR.1988, pp. 21-25.

* COOPER, R. ¢ KAPLAN, R. S., "Activity Based Systems: Measuring the Cost of
Resource Usage", Accounting Horizons, SET.1992.
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produto. Nos métodos tradicionais, ¢ dada particular atengdo ao
produto, na convicgdo de que todos os recursos sdo adquiridos para
apoiar o processo produtivo, o que implica que os custos sejam
considerados directos ou indirectos em relagdo ao produto.

As actividades devem ser executadas em termos de custos tdo
eficazmente quanto possivel. Isto significa que a empresa pode ser um
produtor de baixo custo, mas nfo necessariamente o de custos mais
baixos. Ser um fabricante de baixo custo significa que o custo total da
empresa ¢ inferior a média de todos os concorrentes que oferecem
produtos ou servigos cquivalentes ao mesmo segmento de clientes. A
posi¢ao de produtor de baixo custo adquire-se por vezes a custa da
qualidade, do servi¢o pods-venda, da satistagdo do pessoal ¢ dos
investimentos no futuro.

Muitas vezes as empresas ndo concorrem na base do custo, mas
por exemplo na introdugdo rapida de um novo produto, na qualidade
do produto ou num melhor servigo pos-venda. Todavia, uma vez
estabelccida a estratégia competitiva, as aclividades devem ser
estruturadas para que seja atingida a maxima eficacia em fungio dos
custos, caso contrario verificam-se encargos desnecessarios.

Como ja foi referido, actualmente o sucesso de uma empresa
mede-se pela satisfagdo do cliente em fungdo das vendas. A empresa
sera bem sucedida se descobre ou detecta o que o cliente necessita
e apresenta produtos que satisfagam tais necessidades. A exceléncia
empresarial exige uma analisc sistematica das op¢des cstratégicas
alternativas para explorar as oportunidades técnicas e de mercado em
fun¢do da rendibilidade relativa das referidas estratégias.

3.2. O reflexo da qualidade da gestdo na competitividade das
organizagoes™
O modelo de Gestdo da Qualidade Total (TQM) é cncarado
ora como uma técnica de gestdo ora como um modelo de redugio
de custos.

¥ KAPLAN, R. S. e COOPER, R., Cost & Effect, Harvard Business School Press
Boston, Massachussets, 1998.
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O TQM, considerado como uma filosofia de produgdo™ ¢ o tempo
justo (JIT)' ndo constitucm os Gnicos requisitos para a compe-
titividade. No entanto, a marca da exceléncia empresarial rcside no
facto de cada empresa ser globalmente competitiva, o que requer a
eliminagdo continua dc desperdicios ¢ capacidade para manter a
lideranga no mcrcado através da introducdo de produtos novos e
rendiveis ou da disponibilizagdo de uma gama variada de produtos.
As manifestagdes mais evidentes do éxito das empresas neste novo
meio envolvente sdo a automacdo e a informatizagdo, os reduzidos
niveis de mio-de-obra directa e de existéncias, a maior atchgdo dada
ao produto na planificagdo da produgdo ¢ os ciclos mais curtos da vida
dos produtos.

O objectivo da qualidade total deve ser constante ¢, ao mesmo
tempo, partithado por todos dentro da organizagio ¢ incutido como
uma filosofia. Na fabrica os responsavcis dec cada equipa fazem
reunides semanais para falar do indice de beneticios de cada uma das
equipas, comparar as melhorias e partilhar as ideias que deram lugar a
melhorias de rendibilidade (reduzindo custos ¢ aumentando a
produtividade) das suas equipas™.

A cultura TQM obriga ao envolvimento de todos. Assim, ao
ncgociar com os fornecedores, embora o prego ndo deva ser ignorado,
tem uma importincia relativa quando comparado com o intcresse
do fornecedor pelas necessidades do cliente e a sua vontade em
as satisfazer, ou scja, as necessidade da organizacdo que compra
0s materiais que, por sua vez, sdo reflexo das necessidades dos
seus clicntes.

O sistema de qualidade total ¢ o tempo justo cstido ligados na busca
de uma maior competitividade (0 que estd certo ¢ realizar todas as
actividades correctamente a primeira) por parte das empresas, mas s0
funcionam completamente quando todos os trabalhadores estdo

¥ BRIMSON, J. A., Activity Accounting: an Activity-Based Costing Approach, John
Willey & Sons, Inc., New York, 1995,

¥ Com a técnica do Just-in-time as cxisténcias sdo eliminadas.

2 KAPLAN, R. S. ¢ COOPER, R., Cost & LEffcet, Harvard Business School Press
Boston, Massachussels, 1998.



Maria Hélder Martins Coelho 61

implicados directamente na identificagdo ¢ detecgdo das causas dos
problemas e, em conjunto com fornecedores ¢ clientes, fazem parte
integrante da cultura da organizacdo.

A gestdo da qualidade total significa entdo que a cultura da
organizacdo ¢ definida pela procura constante da satisfagio do cliente
através de um sistema intecgrado de ferramentas, téenicas e formagéo,
o que mmplica a melhoria continua dos processos organizacionais,
resultando em produtos ¢ servicos de elevada qualidade™.

A abordagem da gestio, centrada na qualidade, relaciona-se com
as questdes culturais que definem e impulsionam e apoiam e sustentam
a gestdo da qualidade total. As terramentas sdo necessarias, mas nao
suficientes. A preocupagdo com a qualidade para o cliente, que
atravessa todas as operagdes da empresa, ¢ imperativa, mas por si
so0 inadequada, porque apenas no momento em que a gestdo de
fopo assume um verdadeiro compromisso com a cultura do modelo
da qualidade total existe a esperanga de que essa qualidade seja de
facto alcangada.

As organizagdes procuram ainda aumentar a satisfagdo do cliente
melhorando a velocidade do tempo de resposta as suas solicita¢des,
assegurando uma distribui¢do scm atrasos ¢ uma redugfio no tempo
necessarto para desenvolver e colocar novos produtos no mercado. Por
estas razdes, os sistemas de contabilidade de gestdo estdo a comegar a
dar maior importancia as medidas temporais que se tornaram variaveis
competitivas muito importantes.

O tempo de resposta ¢ uma medida a que os sistemas de
Contabilidade de Gestdo estio a dar um interesse particular ¢
represenla o somatorio dos seguintes tempos: tempo de processa-
mento, tempo de movimenta¢do, tempo de espera ¢ tempo dc
inspecgdo. Dadas as caracteristicas destes tempos, apenas o tempo de
processamento acrescenta valor ao produto; os outros tempos sdo
dedicados a actividades que ndo acrescentam valor; neste sentido,
devem ser reduzidas ou eliminadas, sem ser alterado o servigo

¥ GUILDING, C., CRAVENS, K. S. e TAYLES M., "An International Comparison of
Strategic Management Accounting Practices", Management Accounting Research,
Vol. 11, 2000, pp. 116/7.
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potencial que o produto possa prestar (ou as necessidades potenciais
que vai satisfazer) ao cliente. Portanto, as empresas procuram
minimizar o tempo de resposta reduzindo o tempo gasto em tais
actividades.

O sistema de contabilidade de gestdo tem um importante papel a
desempenhar neste processo, identificando ¢ calculando o tempo gasto
em actividades que acrescentam valor e em actividades que néo
acrescentam valor para o cliente.

A competitividade das empresas a longo prazo ¢ determinada pelas
vantagens ou desvanlagens relativamente aos scus concorrentes. As
empresas que eliminam desperdicios ¢ se concentram na obtengio de
uma qualidade absoluta em todos os aspectos da gestdo empresarial
antes dos seus competidores podem aplicar os lucros adicionais em
investigacao e desenvolvimento, reinvestir na melhoria das actividades
da empresa, na redugio de custos ou no estabelecimento duma posigéo
solida de tesouraria. As empresas que sejam capazes de alcangar estes
resultados estaro em condicSes de liderar e ditar as bases para a
competi¢do no seu sector de actividade.

3.3. A andlise da cadeia de valor total: uma estratégia para a

gestdo de custos™

Segundo Porter todas as empresas podem ser consideradas como
um conjunto de actividades destinadas a conceber, fabricar,
comercializar, distribuir ¢ sustentar os scus produtos. O conjunto
destas actividades pode ser representado por uma cadeia de valor.
A cadeia de valor ¢ a forma como as diferentes actividades sio
exercidas resultam do passado da empresa, da sua estratégia, da forma
como esta estratégia ¢ implantada e dos mecanismos econdmicos que
sustentam essas actividades.

As actividades que criam valor s3o as diferentes actividades fisicas
¢ tecnologicas que uma empresa realiza. As actividades sdo elementos
base através dos quais a empresa cria um produto que tem valor para
0s seus clientes. A margem ¢ a diferenga entre o valor total e o conjunto

¥ FEsle ponto baseia-se na obra de: PORTER, M. (1985), "Competitive advantage:
Creating and sustaining supetior performance”, NY - The Free Press.
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de custos associados ao exercicio das actividades que criam valor.
Estas actividades sdo entdo os clementos base da vantagem
competitiva. A forma como cada actividade ¢ exercida ¢ os
mecanismos cconomicos que a sustentam determinam se a empresa
tem custlos elevados ou baixos em relagdo aos seus concorrentes.
Por outro lado, o0 modo como ¢ exercida a actividade que cria valor
determinara também a sua contribuicdo para as necessidades dos
clientes e, por conseguinte, para a diferenciagio.

As estratégias genéricas para atingir vantagem compelitiva situam-
-se ao nivel dos custos, da diferencia¢do ou da tecnologia. Uma
empresa que ¢ lider através do custo deve conseguir que o somatorio
de custos associados a todas as actividades que criam valor seja
inferior ao custo dos seus concorrentes, ou seja, deve praticar pregos
significativamente mais baixos do que as outras empresas no mercado
de concorréncia. Quando a empresa lidera pela diferenciacdo, cria uma
posi¢do Gnica no mercado através da funcionalidade do produto,
servico prestado ou elevada qualidade. Por outro lado, o progresso
tecnologico tem uma enorme influéneia nas modificagdes estruturais
dos sectores e na cria¢io de novos scetorces.

Cada uma destas estratégias requer uma gestdo diferente. Por
cxemplo, a estratégia do prego baixo exige uma atengdo especial
quanto & manutengio de uma estrutura de custos claramente inferior a
estrutura de custos dos concorrentes.

O comportamento dos custos e a posicdo relativa duma empresa no
dominio dos custos resulta das actividades criadoras de valor que cla
persegue na competi¢do com os seus concorrentes. Entdo, uma analise
pertinente dos custos deve estudar os custos ligados a estas actividades
¢ ndo ao conjunto da empresa®.

O ponto de partida da analise dos custos consiste em determinar a
cadeia de valor da empresa e em afectar os custos de funcionamento e
os activos as diferentes actividades que criam valor. No interior da
cadeia de valor cada actividade tem custos de funcionamento e activos

» PARTRIDGE, M. ¢ PERREN, L., "Cost Analysis of the Value Chain: Another
Role for Strategic Management Accounting”, Management Accounting (UK),
JUL./AGO.1994.
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que tomam a forma de capital fixo ou de capital circulante e os meios
de producdo adquiridos constituem uma parte do custo de cada
actividade que cria valor.

Na andlise da cadeia de valor existem desafios significativos.
Primeiro, os sistemas de contabilidade ndo estdo desenhados para
classificar custos através das actividades de valor, problema que pode
ser resolvido com a implantagdo dum sistema de custos bascado nas
actividades (ABC). Segundo, ¢ dificil obter o resultado das vendas
exacto ¢ dados sobre o rendimento dos activos para construir a cadeia
de valor do sector, mas podem obter-se tmportantes informagdes
através de cstimativas. Finalmente, algumas empresas ¢ sectores
podem ter uma cadeia de valor muito complexa, o que torna a
analise dificil.

Apesar dos desafios apontados, a analisc da cadeia de valor ¢ uma
ferramenta muito importantc para a gestdo estratégica e, quando a
concorréncia ¢ elevada, as empresas devem gerir as actividades ¢ os
custos estrategicamente ou entdo perderdo a sua vantagem competitiva,

A andlise da cadeia de valor intcrna da empresa fica completa com
a identificagio das actividades da cadeia de valor. Por outro lado, deve
ser definida a actividadc da cadeia de valor que € estratégica ¢ serem
determinados os custos para as actividades® da cadeia de valor, através
da utilizacdo da informac@o sobre os custos das actividades, com o
objectivo de gerir as actividades estratégicas da sua cadeia de valor
melhor do que as outras empresas do scctor.

Para definir as actividades estratégicas da cadcia de valor, deve
comegar-se por identificar as caracteristicas do produto que sdo mais
valorizadas pelos clientes da empresa. Também se devem considerar as
caracteristicas (qualidade, servigo, aspccto do produto ou algumas
especificagdes tangiveis ou intangiveis do produto ou da empresa’)
quc a cmpresa pode explorar melhor e, portanto, tenha possibilidade de

% PARTRIDGE, M. ¢ PERREN, L., "Cost Analysis of the Value Chain: Another
Role for Strategic Management Accounting”, Management Accounting (UK),
JULJ/AGO.1994.

7 "Attribute costing" in: GUILDING, C., CRAVENS, K. S. ¢ TAYLES M., " An
International Comparison of Strategic Management Accounting Practices”,
Management Accounting Rescarch, Vol. 11, 2000, pp. 118.
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criar valor para futuros clientes. Depois de identificar as caracteristicas
que distinguem o produto, ¢ necessario descobrir quais as actividades
que na empresa sio responsaveis pela criagdo dessas particularidades
nos produtos. Estas actividades sdo as mais importantes da cadeia de
valor, ou seja, elas representam as actividades estratégicas da cadeia de
valor que fornecem vantagens competitivas.

A estratégia de diferenciagdo requer um acréscimo adicional de
custos no sistema de controlo, mas o destaque deve centrar-se na
diferenciagdo do produto. Esta altima pode ser conseguida pelo
aumento das caracteristicas ou das linhas do produto ou pela expansio
do scrvico ao cliente.

Uma empresa ¢ difcrente dos seus concorrentes quando oferece
alguma coisa unica, que ultrapassa a simples oferta dum prego pouco
elevado, ao qual os clientes atribuem valor. A diferenciagio permite a
cmpresa vender uma quantidadc maior do seu produto a um dado
preco, conseguir um prego superior ou obter vantagens equivalentes
como a grande fidelidade dos clientes em periodos de recessio ou
sazonais. A diferenciagdo advém do modo como as empresas criam
valor para o cliente.

O progresso tecnologico ndo tem valor em si. Porém, adquire essa
importincia através dos cfeitos que cxerce sobre a vantagem
competitiva ¢ a estrutura do sector.

O instrumento fundamental para compreender o papel desem-
penhado pela tecnologia na vantagem competitiva ¢ a cadeia de valor.,
As empresas que t€ém um conjunto de actividades tém também um
conjunto de tecnologias. Uma parte da tecnologia ¢ incorporada em
todas as actividades que criam valor e o progresso tecnoldgico pode
influir sobre a concorréncia pelos efeitos que exerce praticamente
sobre todas as actividades. Quando a tecnologia exerce grande
importincia sobre os custos ou sobre a diferencia¢do de uma empresa
essa tecnologia tem grande influéncia sobre a vantagem competitiva.

Em sintese, para gerir melhor do que as outras empresas do sector
as actividades estratégicas da cadeia de valor, ¢ importante que a
empresa utilize informagéo sobre os custos das actividades.

Quando uma empresa ¢ mais eficaz na gestio da cadeia dc valor
relativamente aos concorrentes, essa empresa adquire uma vantagem
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competitiva sustentada. Gerir a cadeia de valor implica reduzir os
custos totais da empresa e assim criar uma vantagem competitiva.
Contudo, isto ndo significa necessariamente a redugdo do custo de
todas as actividades. O custo de uma actividade deve ser reduzido
apenas quando ndo provocar diminuigdes da vantagem cstratégica.

Por exemplo, um corte nos encargos de desenho pode resultar
numa reducéio dos custos a curto prazo, mas pode vir a revelar-se uma
estratégia desastrosa a longo prazo. A redugio das despesas na fase da
concepgido do produto pode diminuir a sua qualidade, aumentar todos
os custos de produgdo e motivar atrasos na introdugdo de novos
produtos™. Logo, a analise da cadeia de valor interna permite concluir
claramente que as actividades dessa cadeia estio inter-relacionadas e
ncnhuma actividade deve ser gerida independentemente sem que seja
considerado o seu impacto em todas as outras actividades.

A determinag@o dos custos para as actividades da cadeia de valor
(obtidos no sistema contabilistico da cmpresa™) representa um desafio.
Admitindo que uma gestdo adequada da actividade de controlo das
cxisténcias pode fornecer uma vantagem competitiva num
determinado sector de actividade, uma empresa deste sector que
implante um sistema contabilistico baseado nas actividades que
reporte os custos associados com o controlo de existéncias e com as
actividades de manuseamento, adquire cssa vantagem competitiva. Por
outro lado, a criagdo de medidas financeiras e ndo financeiras de
desempenho que tenham em vista aquclas actividades pode resultar
numa melhor gestdo por parte da empresa das mesmas actividades em
refagfo a concorréncia e, por esse facto, tornar-se lider do sector.

Por exemplo, a gestdo da complexidade do produto é uma
actividade de processo da cadeia de valor que pode ultrapassar as
fronteiras da investigacdo e desenvolvimento, da fabrica¢do, do
aprovisionamento ¢ do marketing. Entdo, os contabilistas de gestdo

* PARTRIDGE, M. ¢ PERREN, L., "Cost Analysis of the Value Chain: Another
Role for Strategic Management Accounting”, Management Accounting (UK),
JUL/AGO.1994.

¥ HERGERT, M. ¢ MORRIS, D., "Accounting Data for Value Chain Analysis",
Strategic Management Journal, Vol. 10, 1989, pp. [75-188.
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devem desenvolver bases de dados e sistemas de agregagio que
identifiquem as ligagdes entre areas funcionais.

4. AIMPORTANCIA DO CUSTO ALVO PARA A
ESTRATEGIA DAS ORGANIZACOES

4.1. As ferramentas ¢ as técnicas da contabilidade de gestdo

estratégica

A contabilidade de gestdo estratégica (CGE)" salientou-se no final
da década de oitenta como uma das novas técnicas ¢ abordagens
destinadas a restaurar a importancia que cntretanto havia sido perdida
pela contabilidade de gestdo. Foi assim principalmente no Reino
Unido, com Bromwich como um dos principais académicos que, na
¢época, fazia a defesa da CGE (Roslender ¢ Hart)*.

Conforme destacam Roslender ¢ Hart™, o que diferenciou a CGE
de outros desenvolvimentos similares foi a sua orientagdo para o
exterior, que implicou a recolha e analise de dados (proprios e dos
concorrentes) sobre custos, pregos, volume de vendas, quotas de
mercado, fluxos de caixa ¢ utiliza¢do de recursos.

A CGE foi identificada como uma abordagem genérica da
contabilidade para um posicionamento estratégico, tentando integrar a
contabilidade de gestdo ¢ a gestdo do marketing num esquema de
gestao estratégica®. Além disso, sfo exemplificadas como téenicas da
CGE, o custo alvo, o ciclo da vida do produto e algumas formas de

“ Strategic Management Accounting (SMA) termo que, secgundo ROSLENDER e
HART (2003) tem uma longa historia ¢ fol introduzido por SIMMONDS, (1981,
1982).

# ROSLENDER, R. e HART, S. J., "In Search of Strategic Management Accounting:
Theoretical and Field Study Perspectives", Managemenl Accounting Research, Vol.
14, 2003, pp. 255/6.

“? ROSLENDER, R. ¢ HART, S. 1., "In Search of Strategic Management Accounting:
Theoretical and Field Study Perspectives”, Management Accounting Research, Vol.
14, 2003, pp. 255/6.

“ ROSLENDER, R. ¢ HART, S. 1., "In Search of Strategic Management Accounting:
Theoretical and Ficld Study Perspectives”, Management Accounting Research, Vol.
14, 2003, pp. 255/6.
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andlise estratégica de custos, sendo o "attribute costing" (o custo dos
atributos do produto que sdo agradaveis para o cliente e que inclui:
variaveis de desempenho, grau de acabamento, manutencio, garantia
do fornccimento de pecas ¢ servigo pos-venda*) considerado o
desenvolvimento mais notavel até a data (Roslender e Hart)*.

As qrganizagdes em geral e as industrias em particular
implantaram sistemas de produgio optimos do ponto vista operacional
para fazer face ao desafio que representam, em primeiro lugar, a
concorréncia mundial € a press3o sobre os precos e, em segundo lugar,
a estratégia da satisfacfio do cliente. Assim, através de medidas que
gencralizaram a aplicacio de métodos como 0 TOM e o JIT ¢ também
formas de parcerias em colaboragdo com os fornecedores, as empresas
procuram ser mais competitivas.

Com as ferramentas ¢ técnicas da contabilidade de gestdo
estratégica as empresas atingem a exceléncia industrial e a competigio
entre os melhores desloca-s¢ para se¢ concentrar no processo de
concepedo ¢ desenvolvimento dos produtos.

O problema da concepgdo ¢ desenvolvimento dos produtos coloca-
-se particularmente as empresas produtoras de bens de cquipamento
industriais ou de grande consumo como os construtores de
automoveis; porém, as empresas que executam trabalhos complexos de
alta tecnologia devem também procurar, nas fases de concep¢do ¢
desenvolvimento, factores chave de sucesso. Mesmo os fabricantes de
produtos de grande consumo sentem a necessidade de baixar os seus
pregos de venda para enfrentar a influéncia das marcas tradicionais
mas paralelamente perdem eficacia porque ndo cumprem o objectivo
da rendibilidade.

Do ponto dec vista do equilibrio econdmico dum produto, a
abordagem tradicional na fase de desenvolvimento consistia em
acumular os custos directos resultantes das escolhas da concepgdo, a

“ GQUILDING, C. er al", An International Comparison of Strategic Management
Accounting Practices”, Management Accounting Research, Vol. 11, 2000, pp. 118.

“ ROSLENDER, R. ¢ HART, S. ., "In Scarch of Strategic Managemen( Accounting:
Theoretical and Field Study Perspectives”, Management Accounting Rescarch, Vol.
14, 2003, pp. 255/6.
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seguir acrescentar os custos indirectos e a margem, sendo finalmente
obtido o preco de venda. A comparacdo final deste com um prego de
mercado permitia avaliar a oportunidade do langamento do produto.
Para restabelecer o equilibrio entre a empresa ¢ as exigéncias externas
actuava-se, eventualmente, sobre a margem.

As ideias chave do custo alvo (que ndo sc identifica com o
posicionamento tradicional) assentam, scgundo Cooper ¢ Slagmulder,
no seguinte: "o mercado determina o custo", "o custo de produgio
identificado para um novo produto deve ser tal que uma vez esse
produto vendido gera a rendibilidade descjada, estabelecida no plano
da empresa a longo prazo", "o desenvolvimento de produtos com
precos reduzidos que satisfagam as necessidades dos clientes "e" a
reducdo do custo alvo através de alteragées na fase de
desenvolvimento ¢ ao longo do ciclo da vida do produto, utilizando
metodologias de mclhoria continua™®.

Para a abordagem do custo alvo o custo ndo é considerado como
uma conscquéncia, mas como uma restricdo o priori, um alvo a atingir
s¢ a empresa pretende realizar os seus objectivos estratégicos,
garantindo a rendibilidade futura dos seus produtos ¢ a sua
competitividade e, ao mesmo tempo, satisfazendo as fun¢des
principais ¢ secundarias esperadas pelo cliente potencial®’.

Portanto, admitindo que o preco de venda do futuro produto ¢é
imposto pelo mercado e a margem (um dado) corresponde as escolhas
estratégicas globais da empresa (ritmo ¢ forma de crescimento, modo
de financiamento, estratégia comercial), a area dos custos representa o
iinico dominio onde ¢ possivel actuar a fim de que o custo alvo seja
atingido.

4.2. A origem e difusdo do custo alvo
A estralégia do custo alvo™ (sob diversas designagdes como por

© COOPER, R. ¢ SLAGMULDER, R., "Develop Profitablc New Products with Target
Costing", Sloan Management Review, JUN.1999, pp. 23-33.

7 MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un état de l'art", Finance Controle
Stratégie, Vol. 4, n° 4, DEZ.2001, pp. 120.

* Tradugdo preferida pela autora para "Target Costing™.
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exemplo: "custo planificado”, "custo estimado" e "custo projectado"”) ¢
frequentemente associada as empresas japonesas ¢ a investigacdo
empirica tem sido atribuida aos investigadores também japoneses ¢
aplicada a realidade do Japdo®.

O sistema de custo alvo tal como se desenvolveu naquele pais, no
inicio dos anos sctenta do século XX, foi inventado pela Toyota em
1965, o0 que ¢ confirmado pela seguinte passagem de Kato: "o custo
alvo tem pelo menos trinta anos de histdria no Japdo"'. A utilizacdo
generalizada desta ferramenta nas empresas Japonesas constata-se
através da citagdo de Sakurai: "mais de 80% das industrias de
montagem adoptou a estratégia do custo alvo"*. Segundo Tani ¢t al., o
custo alvo ¢ adoptado também cm industrias onde estdo implantados
sistemas de custos por processos™.

De acordo com um cstudo empirico realizado no Japdo em
1991/1992* o custo alvo ¢ aplicado principalmente na inddstria
automoével (100%), na industria de material eléctrico (88,5%), na
industria de bens de equipamento (82,5%) e na indastria de
equipamento de precisdo (75%). Em menor escala, também ¢ aplicado
na indastria quimica e farmacéutica (31,3%), na induastria dc bens
alimentares (28,6%) e na siderurgia (23,1%).

Em diversos paises, a importancia dada a utilizagio de informagio
sobre custos ¢ a gestdo de custos, nas fases de concepgdo e
investigacdo ¢ desenvolvimento, tem conhecido uma atengio crescente

“ DEKKER, H. ¢ SMIDT, P, "A Survey of Adoption and Use of Target Costing in
Dutch Firms", International Journal of Production Economics, Vol. 84, 2003, pp. 294.
[Citado: KATO (1993), COOPER er al. (1994) ¢ TANI er al. (1994)].

“TANAKA, T, "Target Costing at Toyota", Journal of Cost Management, Vol. 7, n° 1,
1993, pp. 4-11.

" KATO, Y., “Target Costing Support Systems: Lessons {rom Leading Japancse
Companies”, Management Accounting Research, Vol. 4, 1993, pp. 33-47.

¥ SAKURAIL, M., Environmental Change and its Influence on Management
Accounting, Tokyo: Dobunkan (in Japanese), 1991,

*TANL T. et al, "Target Costing Management in Japanese Companies: Current State
of the Art", Management Accounting Research, Vol. 4, 1994, pp. 67-81.

* HORVATH, P, Target Costing, State-of-the Art Review, Bedford, IFS International
Limited, UK, 1993.
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na literatura contabilistica®. Por outro lado, como nio ¢é claro o
impacto dos sistemas de controlo de gestdo sobre a performance obtida
na fasc do desenvolvimento do produto, a literatura sobre
contabilidade de gestao tem dedicado uma atengdo escassa ao processo
de desenvolvimento de novos produtos™.

Cooper e Slagmulder, tracando para o custo alvo do Japao uma
abordagem genérica, argumentam que as empresas ocidentais
introduziram a estratégia do custo alvo para disciplinar o processo de
desenvolvimento dos seus produtos™.

No momento da concep¢do dum produto (nas empresas
ocidentais), que se desenvolveu sob a denominagdo de "concepgdo a
custo objectivo", verifica-se uma preocupagdo com 0s custos, como
reflexo do custo alvo nessa actividade especifica, sendo entao
utilizadas técnicas da engenharia do valor, da redugéo da variabilidade
¢ da analise funcional para que o custo seja estimado na fase de
concepgdo ¢ desenvolvimento dos produtos. A partir da concepgio
do produto a projeccdo do custo ndo ¢ objecto de uma reflexido
concertada do ponto de vista da gestdo global da organizagdo e da
gestdo de custos.

Para Dekker ¢ Smidt, a principal motivagdo para a gestio de
custos na fase de concep¢dio do produto ¢ que depois do estadio
de desenvolvimento muitos dos custos ja foram atribuidos ao
produto e durante a produglio ndo podem ser influenciados
significativamente™.

Segundo Meyssonnier, o custo alvo € uma pratica agora corrente
num namero nio negligenciavel de empresas mas cuja visibilidade €

* DEKKER, H. ¢ SMIDT, P. "A Survey of Adoption and Use of Target Costing in
Dutch Firms", International Journal of Production Economics, Vol. 84, 2003, pp. 293.
[Citado: ANDERSON, S. W. ¢ SEDATOLE, K. (1998)].

* DAVILA, T., "An Empirical Study on the Drivers of Management Control Systems'
Design in New Product Development", Accounting, Organizations and Society, Vol.
25, n® 4/5, MAL.2000, pp. 384.

" COOPER, R. e SLAGMULDER, R., "Develop Profitable New Products with Target
Costing", Sloan Management Review, JUN.1999, pp. 23-33.

* DEKKER, H. e SMIDT, P, "A Survey of Adoption and Use of Target Costing in
Dutch Firms", International Journal ol Production Economics, Vol. 84, 2003, pp. 293.
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curiosamente fraca ¢ os artigos de investigacdo que lhe sfo
consagrados sdo relativamente pouco numerosos™.

Alguns estudos ddo conta da forma como ¢ utilizada a estratégia do
custo alvo nos paises ocidentais. Em relagdo aos Estados Unidos,
Webster, ao analisar a | 400 textos de outros tantos artigos e
comunicagdes publicados entre 1987 ¢ 1992 sobre a concepgio ¢
desenvolvimento dos produtos afirma que apenas em 10% desses
trabalhos encontrou referéncia, mesmo assim muito superficialmente,
ao problema dos custos®.

Segundo Meyssonnier, os meios americanos do controlo de gestdo
(académicos ¢ empresariais) t€m bastantes rcticéncias quanto a esta
abordagem uma vez que a sua cultura contabilistica esta virada para a
rendibilidade financeira de curto prazo e para a gerac@o de valor para
0 accionista, enquanto a cstratégia do custo alvo se centra em
indicadores fisicos como a duracdo da vida dos produtos ¢ a cria¢io de
valor para o clientc®.

Na EBuropa, o tema do custo alvo ndo cstda muito divulgado,
mesmo em publicagdes locais. Normalmente, os artigos sobre a
realidade europeia neste campo aparccem em publicagdes americanas
e 0$ seus autores sdo, na sua maioria, Japoneses. Por outro lado, nas
empresas, ha um ambiente fechado no que se refere ao problema da
estimagio ou projecedo de custos € por maioria de razio relativamente
ao custo alvo.

De acordo com Meyssonnier, cm Franga, a apresentacdo do custo
alvo ocupa um lugar muito reduzido na maioria dos manuais ¢ obras
de refcréncia”. No entanto, com base nos artigos de Deglaire, J.N. e
Dumarest, L. (1993), Lorino, P. (1994) e Horvath, P. (1995), refere

» MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un état de ['art”, Finance Controle
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 114.

“ WEBSTER, D., "Activity Based Costing Facilitates Concurrent Engineering",
Concurrent Engineering, 1992.

“ MEYSSONNIER, F., "Le¢ Target Costing: un état de l'art”, Finance Conltrole
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 116.

“ MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un étal de l'art”", Finance Contrdle
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 114,
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também que em Franga, o custo alvo emergiu verdadeiramente na
literatura entre 1993 ¢ 1995

Os especialistas da contabilidade de gestdo ou do controlo de
gestdo nfo t&m possibilidade ou ndo se sentem vocacionados para
abordar o custo alvo devido a necessidade de utilizar, para o atingir,
um conjunto de ferramentas e téenicas como a analise funcional, a
engenharia do valor, a analise da utilidade e a engenharia simultinea.
Os engenheiros, que muito facilmente ensinam estes métodos, nédo
sdo capazes de fazer a articulagdo entre as grandes questdes da
gestdo como a planificacdo dos lucros, os estudos de mercado, a
contabilidade de gestdo, o controlo orcamental, a gestdo financeira,
etc. Assim, cada categoria profissional observa, de perspectivas
diferentes e isoladas, um problema importante quc merece scr
analisado, como sugere Horvath: "O custo alvo deve ser visto como o
meio de forcar as empresas ocidentais a integrar a planifica¢io dos
lucros ¢ dos custos desde as primeiras fases de concepgio e de
planifica¢@o do produto"*.

Nas cmpresas europeias ¢ americanas cstdo presentes alguns
elementos do custo alvo, como a engenharia do valor, a planificagio
dos hucros, a estimagdio do custo e a concepgdo a custo objectivo, mas
verifica-se uma desarticulaco entre eles, isto ¢, ndo existe um
verdadeiro sistema de gestdo que incorpore ¢ integre as ferramentas, as
praticas e a cultura do custo alvo para que exista uma visdo global dos
objectivos e da performance.

4.3. As diferentes concepgoes do custo alvo®™

Do quadro de conceitos que sc apresentam emergem questdes e
desafios multiplos. Assim, das varias defini¢des de custo alvo que sdo
propostas por diversos autores ressaltam visdes mais ou menos
restritivas desta ferramenta ou estratégia de gestdo.

* MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un état de l'art", Finance Contrdle
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 116.

“ HORVATH, P., Target Costing, Slate-of-the Art Review, Bedford, 1FS International
Limited, UK, 1993.

® Conceitos atribuidos aos autores mencionados, com a respectiva data do artigo, ao
longo deste ponto.
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Cooper (1994) e Cooper e Slagmulder (1997) desenvolvem uma
visdo redutora do custo alvo®™ "para Cooper trata-se principalmente do
conhecimento contabilistico do custo de produc@o na fase de
concepedo do produto e deve ser considerado, essencialmente, uma
técnica de calculo de custos aplicada somente a uma parte do custo do
produto ¢ permitindo simplesmente fixar um objectivo"”. Ainda
segundo Cooper, o custo alvo faz parte de uma pandplia de ferramentas
utilizadas pelos japoneses que engloba também a analise do valor, a
gestdo de custos dos aprovisionamentos em parceria com 0$
fornecedores, os sistemas de controlo orcamental da produciio ou a
metodologia de melhoria continua (Kainzen Costing)®.

Sobre o custo alvo Cooper e Slagmulder (1999} dizem que se trata
de uma técnica dc custeio para gerir os lucros futuros da empresa pela
inclusfio explicita do custo alvo no processo de desenvolvimento do
produto.

O conceito da autoria de Tanaka (1993) diz: "o custo alvo € o
esforco realizado nas etapas de planifica¢do ¢ de desenvolvimento para
alingir um objectivo de custo fixado pela gestao. Ele ¢é utilizado para
resolver a diferenca entre o custo objectivo € o custo estimado através
de uma melhor concepgio e de¢ cspecificagdes mais correctas do
produto". Neste caso o custo alvo é apresentado como um método de
gestdo particularmente concentrado nas decisdes técnicas de
concepeio do produto.

De seguida apresentam-se diversos conceitos mais amplos ¢ que
ndo consideram o custo alvo como uma mera técnica de gestdo:

CAM-1* (1994): "O custo alvo ¢ um conjunto de métodos ¢
ferramentas de gestdo que se destina a controlar e fiscalizar as
actividades de concepgdio ¢ de planificagdo dos novos produtos, a

“ MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un état de l'art”, Finance Controle
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 117.
7 MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un état de ['art”, Finance Controle
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 17.
“ MEYSSONNIER, F., "Le Target Costing: un état de l'art”, Finance Conlrdle
Stratégie, Vol. 4, n® 4, DEZ.2001, pp. 117.
* Consortium for Advanced Management International. Dirigido por: HORVATH, P..
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forneccr um apoio ao controlo das fases operacionais seguintcs € a
assegurar que os produtos atingem, para o conjunto do seu ciclo de
vida, o objectivo da rendibilidade definido a priori".

Seidenschwarz (1993): "O custo alvo é um instrumento de gestido
estratégica dos custos capaz de ligar os produtos, os mercados ¢ os
recursos numa base estratégica e de transformar esta informagao em
medidas operacionais quantitativas".

Horvath (1993): "O custo alvo assenta num conjunto completo de
instrumentos de planificagdo, de gestdo e de controlo de custos
orientado para as primeiras etapas de concepgio do produto ¢ do
processo de produgdo, a fim de adaptar a estrutura de custo do produto
as exigéncias do mercado. A procura do custo alvo exige a
coordenag¢do de todas as fungdes ligadas ao produto”.

A defini¢do de Kato (1993) ¢ a que apresenta uma perspectiva mais
abrangente: "O custo alvo na realidade ndo ¢ uma técnica de avaliagio
dos custos. Acima de tudo ¢ um programa completo de redugdo dos
custos, que comega antes mesmo de terem sido criados os primeiros
planos do produto ¢ que procura reduzir os custos dos novos produtos
em todo o seu ciclo de vida, satisfazendo sempre as exigéncias do
consumidor em matéria de qualidade, de fiabilidade e outras,
examinando todas as ideias que destaquem a importancia da redugio
de custos em diversos momentos, isto ¢, no momento da planificagio,
do desenvolvimento e do prototipo. Portanto, ndo se trata de uma
simples técnica de redugfo de custos, mas um sistema completo de
gestdo estratégica dos resultados”.

Os especialistas em contabilidade de gestdo como Cooper et al.
(1992) dizem que nos paises ocidentais o custo alvo ¢ utilizado apenas
com a simples fungfo de estabelecer objectivos (concepgdo a custo
objectivo); existe um grande distanciamento entre esta posi¢io e a
de Horvath (1993) que considera o custo alvo como um lugar de
encontro entre o mercado e as capacidades internas da empresa, ou
seja, entre o valor ¢ o custo.

No custo alvo sfo integrados os métodos que permitem realizar aqueles
objectivos, como afirma Horvath (1993): "O custo alvo é somente uma
parte da gestdo do produto através do seu ciclo de vida. Falta-lhe cumprir
o objectivo da satisfac@o das exigéneias do cliente, para o que s¢ deve



76 Ferramentas da Contabilidade de Gestdo Estratégica: O Custo Alvo

apoiar em diversos métodos destinados a revelar as potencialidades de
reducdo de custos".

Monden (1995) define o custo alvo como uma aclividade de gestdo
da rendibilidade para a empresa como um todo durante o estadio de
desenvolvimento do produto que inclui o planeamento de produtos que
representem valor acrescentado e qualidade para o cliente, a
determinagio do custo alvo (incluindo o custo alvo do investimento)
para o novo produto de modo a obter a rendibilidade desejada a médio
e longo prazo dadas as condigdes actuais do mercado e finalmente o
desdobramento de meios para quc na fase de concepgdo e
desenvolvimento do produto o custo alvo seja atingido ao mesmo
tempo que sdo satisfeitas as necessidades do cliente (qualidade ¢
resposta rapida).

Ainda segundo Monden (1995), o objectivo do custo alvo ¢
permitir as empresas fornecer aos clientes produtos de qualidade a
pregos competitivos que assegurem a desejada rendibilidade. Contudo,
a reduclo de custos pode ser um clemento vital para conseguir aqueles
objectivos, mas deve ser encarada como um meio para aumentar o
valor e a rendibilidade e ndo como um fim em si mesma.

Ewert ¢ Ernst (1999) acrescentam (uc na literatura contabilistica,
o custo alvo foi introduzido como um sistema de contabilidade de
gestio estratégica para a gestdo do custo do produto.

Meyssonnier (2001) afirma que para uma grande parte dos autores
o custo alvo ndo ¢ simplesmente uma nova técnica de calculo e analise
dos custos, mas um processo de desenvolvimento dos produtos novos
que organiza a concorréncia dos intervenientes da empresa a fim de
atingir um objectivo de custos sob uma restrigéio temporal forte ¢ com
um imperativo de nivel de qualidade elevado.

Em sintese ¢ como conclusdo das posi¢des referidas ao longo
deste ponto pode reter-sc que o custo alvo, além de ser considerado
como o lugar de encontro entre o valor e o custo de um produto, integra
diversas ferramentas, técnicas ¢ métodos de gestdo. Por outro
lado, destaca-se a seguinte posi¢do de Horvath (1993) ¢ Lorino
(1994): "o custo alvo é uma pratica organizacional aplicada ao
conjunto do ciclo da vida do produto visando reduzir os custos na
sua globalidade".
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4.4. Os fundamentos do custo alvo ¢ a andlise do ciclo da vida do

produto

O método do custo alvo fundamenta-se numa referéncia dc custo,
ndo no custo padrdo historico ou técnico (através da analise dos
processos), mas na analise do mercado e nos objectivos estratégicos da
empresa. Portanto, este custo, que se obtém avaliando o prego
correspondente aos objectivos de mercado pretendidos e abatida a
margem desejada pela empresa, ¢ entfio imposto a gestdo interna.

Para Shank ¢ Fisher a l6gica do custo alvo ¢ simples. O custo alvo
¢ um objectivo financeiro para o custeio completo de um produto que
deriva do prego de venda estimado ¢ do lucro desejado. Num contexto
de custo alvo, o preco de venda ¢é condicionado pelo mercado e €
determinado pela analise da cadeia de valor do sector da industria onde
a empresa csta inserida ¢ através de todas as funcdes internas da
empresa. A gestdo de topo define o nivel de lucro desejado com base
nas estratégias da empresa e nos objectivos financeiros’.

O custo alvo nfo pode ser definido se ndo tiver por referéncia o
mercado; ele evidencia portanto a incursdo do mecrcado nas
ferramentas de gestdo interna que orientam as actividades e decisdes
da organizagdo.

Segundo Lorino, o custo alvo constitui uma filosofia de gestdo que
se traduz em préticas de gestdo. Por detras deste tipo de abordagem
pode mesmo descobrir-se uma visdo global relativamente nova da
ecmpresa industrial. Esta filosofia de gestio gira a volta de trés temas
chave: a transversalidade ¢ a integragio, a orientacfio para o mercado
e a orientacdo na direc¢iio de operagdes futuras’.

Na origem do custo alvo esta subjacente em primeiro lugar quc,
para uma empresa industrial, os produtos sdo os principais geradores
de lucro; em scgundo lugar, que a rendibilidade dos produtos joga-se,
basicamente, nas fases a montante [investigacio e desenvolvimento
(I&D), concepgdo ¢ planificagdo] do ciclo de vida e nfo nas fases a

" SHANK, J.K. e FISHER, 1., "Case Study - Target Cosling as a Strategic Tool", Sloan
Management Review, Fall, 1999, pp. 73.
7 LORINO, P, Target Costing ou Gestion par Colit-Cible", Revue Frangaise de
Comptabilité, n® 256, MAL.1994, pp. 52.
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jusante (produgfo e distribuicfio) desse mesmo ciclo. Assim, uma
logica de ciclo impde-se porque 70% a 90% (em média 80%) dos
custos do ciclo de vida do produto sdo causados por decisdes tomadas
antes da primeira unidade de produto ser lancada em fabricagio.

Com efeito, os custos sdo determinados muito antes de ser
cfectivamente fabricado o produto (podendo mesmo acontecer que ndo
s¢ja produzido sendo nesse caso os encargos, determinados a montante
da produgdo, considerados custos irreversiveis) conforme se pode
constatar na Figura 2.

Figura 2 - Concepgéo ¢ custo do produto

Percentagem do custo total do ciclo da vida

A
100
Custos causados pelas decisdes tomadas
801
75
S50
Evolugdo relaliva dos custos
15
5 Fases do
) _— » ciclo da vida
Concepeio  [ndustrializagio Produgdo

do produte

Adaptado de AFNOR, La Valeur, n® 47 ¢ National Research Council (1991).

A analise desta figura permite destacar conscquéncias muito
importantes. Em primeiro lugar, a maioria dos custos a jusante
(producao e distribuigdo) dependem de factores de performance
ligados a planificac¢io ¢ concepg¢do do produto e, por isso, ¢ mais facil
controlar o custo dos produtos antes que sejam concretizados os
factores estruturais de concepcdo. Em scgundo lugar, as decisdes dc
concepgdo e de planificagdo tém mais impacto sobre os rcsultados
futuros da cmpresa (pelo seu impacto nos custos operacionais no
futuro) do que sobre os resultados actuais dessa mesma empresa.
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A persisténcia em reduzir os custos de produgdo sem se preocupar
muito com as fases de estudo que em grande parte os pré-determinam
aparece pois como um crro de aprecia¢io ligado aos modos de
avaliagdo tradicionais (calculo da rendibilidade limitada & aquisi¢ao,
custos por anos, avaliagio separada das fases do ciclo da vida,
especialmente concepgio/realizagio, sem ter em conta as ligacdes
entre elas).

Conforme ja foi referido, ¢ fundamental manter permanentemente
uma visdo global do ciclo de vida do produto, para que seja possivel
uma gestao eficaz das actividades a montante. Além disso, a gestdo do
ciclo de vida permite efectuar um balan¢o econdmico sintético do
conjunto concepgio/realizacdo e operar a arbitragem entre oS
objectivos contraditorios das diferentes fases (ligagdes "por
optimiza¢do" scgundo Porter, por exemplo, aumentar os custos ¢m
1&D para reduzir o custo de produciio”) para se obter um desempenho
global ao longo do tempo. A gestdo deve ter uma atencio acrescida as
fases a montante do ciclo (pré-desenvolvimento ¢ desenvolvimento) ¢
ao seu impacto sobre 08 custos.

O custo surge entdo como uma cadeia essencial na comunica¢do
entre as diferentes fases, a montante ¢ a jusante, do ciclo. Isto mesmo
destaca Webster: "a necessidade de realizar compromissos entre as
consideragdes por vezes multiplas do ciclo de vida da ainda mais
importancia ao custo como denominador comum para conseguir
optimizar a concepgio do produto"”. Portanto, as decisdes a montante
devem responder a uma preocupacio essencial que é a maximizagio
da rendibilidade futura do produto, sendo este precisamente o objecto
do custo alvo. Alias a no¢ao de custo alvo seria desprovida de sentido
sem uma visdo completa do ciclo de vida do produto.

4.5. O processo de determinagdo do custo alvo e os objectos da sua
aplicagdo
A abordagem do preco alvo e do custo alvo tem subjacente,

7 PORTER, M. E., Compelitive Advantage, The Free Press, New York, 1985,
7 WEBSTER, D., "Activity Based Costing Facilitaies Concurrent Engineering”,
Concurrent Engineering, 1992.
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conforme ja foi referido, um conjunto de ferramentas técnicas e de
gestdo. As necessidades da utilizaclio dessas ferramentas sdo multiplas
para concretizar 08 passos seguintes:
1. Conceber um produto que satisfaga as necessidades dos
potenciais clientes;
2. Escolher um prego alvo com base no valor que os clientes
atribuem ao produto ¢ nos pregos dos concorrentes;

3. Calcular o custo alvo subtraindo a margem desejada (um lucro

alvo) ao prego alvo;

4. Proceder a uma avaliagio sistematica do desempenho de todos

os aspcetos relacionados com a 1&D, a concepgdo ¢ a
planificacdo dos produtos ¢ processos, a produgdo, o
marketing, a distribui¢do e o servigo poOs-venda, com o
objectivo de reduzir os custos, mantendo a satisfa¢io das
neeessidades dos clientes. Esta avaliagdo, além dec permitir
atingir o custo alvo, pode resultar em melhorias na eoncepgio
dos produtos ¢ em alteragdes nas especificacdes das matérias-
-primas € nos métodos e processos de produgao.

Para encontrar um custo alvo ¢ nccessario determinar um prego de
mercado alvo (por exemplo, pcla gestdo de marketing ¢ no dominio
dos estudos de mercado) previamente a concepgdo e antes de
introduzir no mercado o novo produto. Este prego alvo é colocado a
um nivel que permitird & organizacdo atingir uma quota de mercado
significativa, ou scja, um nivel de vendas desejavel. Para obter o prego
alvo ¢ preciso dispor de téenicas de avaliagdo previsional dos pregos
futuros de mercado para os novos produtos.

Quando o novo produto comega a ser introduzido, podc
estabelecer-se uma variagio no pre¢o de venda dum produto ja
existente, com base nos proprios pregos de produtos ja existentes,
cujos dados s@o obtidos através da investigagdo do mercado e
examinando as estratégias de avalia¢io dos concorrentes.

Para produtos completamente novos, diversas empresas japonesas
utilizam a analise funcional e avaliam os produtos por fungdes. Assim,
o produto ¢ decomposto em varios elementos ou atributos ¢ o
somatorio do valor de cada fun¢do da o pre¢o de venda estimado. No
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caso da industria de automoéveis por exemplo, Kato diz que, as fungdes
podem consistir no estilo, conforto, operacionalidade, fiabilidade,
qualidade, aspecto, etc.”. Para cada uma das fun¢des ¢ determinado
um prec¢o que reflecte 0 montante que o cliente esta disposto a pagar ¢
csse sera o prego alvo previsional para a empresa. Seguidamente, ¢é
encontrada a margem de lucro alvo que ¢ previamente definida, a partir
da planificagio estratégica da empresa. Ainda segundo Kato no Japio
a rendibilidade total a atingir ¢ bascada nos planos de lucros a
médio/longo prazo, que reflectem as estratégias empresariais ¢ de
gestdo ao longo de um periodo de trés a cinco anos. Com base nesta
planificac¢@o, a rendibilidade total alvo ¢ entdo dividida nas parcelas
correspondentes a cada um dos produtos e fica em vigor no mercado
durante um determinado periodo’.

O custo alvo (Ca), ou seja, o custo maximo a afectar ao produto é
obtido por simples subtrac¢fio entre o preco de venda previsional (Pa)
¢ a rendibilidade alvo (Ra) ao nivel do produto acabado:

Ca = Pa-Ra"

Logo, o custo alvo ¢ determinado numa primeira fase através de
dados do mercado (prego alvo que o cliente esta disposto a pagar) e,
portanto, ¢ induzido ou causado por factores externos, isto €, factores
do mercado.

O preco de venda futuro e a margem sdo aceites (o primeiro como
um dado que ¢, e a segunda obtida da planificagio estratégica global)
pela empresa que, com base nas suas capacidades ¢ nas tecnologias
existentes, pode entdo determinar a que custo sera capaz de produzir

* KATO, Y., "Target Cosling Support Systems: Lessons from Leading Japanese
Companies”, Management Accounting Rescarch, Vol. 4, 1993, pp. 33-47,

” KATO, Y., "Target Costing Support Systems: Lessons from Leading Japanese
Companies", Management Accounting Research, Vol. 4, 1993, pp. 33-47.

* Formulagdo diferente da conhecida formula R = Pv - Pc em que o prego de venda
aparece como uma restricio do mercado e 0 custo como uma restrigdo pouco flexivel
o que deixa d empresa a liberdade de aceitar o mercado ou ndo segundo o seu nivel de
rendibilidade.
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um novo produto. Assim, com base nas especificagdes de concepgdo ¢
através da cxtrapola¢do das técnicas e dos mdétodos existentes ¢
estimado um custo para esse produto. A equipa que vai desenvolver
o produto (aceitando as decisdes de concepeilo) tenta encontrar o custo
alvo para essc produto. Nesta fase, o custo estimado (custo objectivo,
custo planificado ou custo projectado) é comparado com o custo alvo.
Se o custo estimado do produto ficar acima do custo alvo, entio
todos os responsaveis s¢ concentram na modificagdo da concepgio
e planificagdo desse produto, através da engenharia dc valor, até que
se lorne mais barato produzi-lo (o custo estimado tende a igualar o
custo alvo).

No sector produtivo, os engenhciros, aplicando metodologias de
melhoria continua da eficiéncia na produgio, procuram, num periodo
de um a dots anos, atingir o custo alvo. Assim, uma equipa constituida
por designers (concepedo e planificagdo), engenheiros, especialistas
em marketing e pessoal de produgdo, em conjunto com o responsavel
da contabilidade de gestdo concentram-se na fabricagio do produto e
tentam eliminar a diferenga entrc o custo estimado ¢ o custo alvo,
conforme se pode observar na Figura 3.

Figura 3 - Esquema de custo alvo utilizado pela Nissan

Preco Alvo ] Lucro Alvo = Custo Alvo
(Margem)

Engenharia I Redugdo continua de

do valor custos

Custo estimado

Fonte: HORVATH (1993)”.

""HORVATH, P., Target Costing, State-of-the Art Review, Bedford, IFS International
Limited, UK, 1993.
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O papel dos contabilistas de gestdo consiste em estimar custos
de produgdo para os produtos concebidos e projectados ¢ medir,
controlar e vigiar o custo de produgdo logo que tenha inicio o
processo de fabricagdo.

O custo alvo adquire a sua maior importancia nas fases de
investigagdo ¢ desenvolvimento (I&D) e concepg¢io e planificagho
porque, como ja foi referido anteriormente, uma percentagem
elevada dos custos do ciclo da vida do produto é determinada ou
causada por decisdes (que tém um forte poder para influenciar os
custos a longo prazo) tomadas no inicio desse ciclo e antes de ter
lugar o processo produtivo. Por isso, é mais facil reduzir o custo
estimado para que se aproxime do custo alvo nesta fasc.

O custo alvo determinado no inicio do ciclo da vida de um
produto nao deve ser o centro das ateng¢des para sempre. Ao longo da
vida do produto, o custo alvo devera ser revisto continuamente ¢ se
possivel reduzido como parte de um processo de melhoria continua,
além de que o custo alvo incorpora, normalmente, cfeitos de
aprendizagem ao longo do scu ciclo de vida, devido aos exercicios de
redugdo de custos para os produtos ja existentes.

Segundo Shank e Fisher, a convic¢do de que o custo alvo deve
ser aplicado no inicio do ciclo da vida do produto ¢ baseada, em
parte, no pressuposto de que os custos sdo fixos depois do produto
entrar na fase de produ¢do. Adicionalmente, a crescente diminuigio
do ciclo da vida do produto também refor¢a a ideia de que a repetigio
das fascs a montante perde a sua relevincia quando o produto
comega a ser fabricado. Esses dois pressupostos implicam que
qualquer tentativa em larga escala para reduzir custos na fase de
produgio ndo faz sentido™.

No Japdo, os dados sobre custos para novos produtos ou para
avaliar as altcragdes introduzidas nos produtos ja existentes sdo
fornecidos, muitas vezes, por tabelas de custos. Estas tabelas
representam dados sobre todos os custos induzidos para fabricar
um produto, quer por fung¢des, quer em termos do custo dos

» SHANK, J. K. e FISHER, J., "Case Study - Target Costing as a Strategic Tool",
Sloan Management Review, Fall, 1999, pp. 74.
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componentes que integram o custo de produgdo, e baseiam-se em
diversos pressupostos.

A informag¢do contida nessas tabelas apresenta temas muito
diversos, como o impacto nos produtos devido a utilizagdo de
diferentes recursos, aos processos de fabrico e as especificagdes
de concepglo. Portanto, estas tabelas permitem responder a
questdes relacionadas com decisdes de alterar alguma caracteristica
do produto ¢ podem conter também versdes matematicas das
fungdes custo, que mostram, por exemplo, dc que forma as alte-
ra¢des nos componentes materiais dos produtos podem modificar
0s custos.

Relativamente ao problema das tabelas de custos, Kato afirma
que uma tabela de custos mostra uma variedade de performances
de custos quando sdo utilizados diferentes tipos de materiais para
um determinado componcnte ¢ por isso devia existir uma tabela
de custos para cada uma das fases do ciclo de vida dos produtos™.

Quando ¢ adoptada uma abordagem baseada no custo alvo, os
precos de mercado determinam o custo do produto ou produtos € a
avaliagdo a custo completo ndo ¢ utilizada. Mesmo quec o custo
estimado para um produto novo possa exceder o seu custo alvo, ¢ o
custo alvo que scrve de base para a decisdo de o produzir, admitindo
que a gestdo da empresa tem a expectativa de conseguir atingir o
objectivo imposto pelo mercado.

Para chegar ao custo alvo, a empresa pode tentar eliminar o
desvio entre este e o custo estimado em duas fases. Numa primeira
fase, procura optimizar a concepgdo do produto com a ajuda da
engenharia de valor, obtendo um custo estimado mais proximo do
custo alvo; numa segunda fase (ja no periodo da produgio),
introduzindo metodologias de meclhoria continua (kaizen costing),
tenta obter ganhos continuos de performance para igualar o custo
alvo. O que se observa na Figura 4.

" KATO, Y., "Target Costing Support Systems: Lessons from Leading Japanese
Companics", Management Accounting Research, Vol. 4, 1993, pp. 33-47.
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Figura 4 - Esquema de custo alvo desenvolvido para a Toyota
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Fonte: SAKURAL (1989)%.

A determinacgiio do custo alvo implica alguns calculos que sio
fundamentais para a obtengéo de um prego alvo concorrencial para um
dado nivel de procura. Este prego servira de base ao calculo do custo
alvo e este transforma-se no objcctivo a atingir. Pelo contrario, na
avaliacdo a custo industrial, os custos sdo calculados a priori, de
seguida ¢ adicionada a margem desejada a esses custos ¢ sO depois ¢
determinado o pre¢o de venda. Portanto, na avaliagio a custo alvo o
problema relativo a necessidade de estimar a procura antes de
determinar o preco de venda fica ultrapassado, enquanto que a
estimagdo da procura € uma caracteristica do método do custo
industrial.

Segundo Monden, a abordagem do custo alvo ¢ representada por
cinco fases: planeamento da organizagdo, desenvolvimento dum
conceito especifico para o novo produto, determinag¢io do plano
detalhado para o novo produto, concepedo e desenvolvimento do novo
produto e transferéncia do plano de produgao®.

“ SAKURAI, M., "Target Costing and how to use it", Journal of Cost Management,
Summer, 1989, pp. 39-50.

¥ MONDEN, Y., Cost Reduction Systems: Target Costing and Kaisen Costing,
Portland, OR: Productivity Press, 1995. (citado em MONDEN, Y et al., 1997, pp. 114).
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Tendo em conta a metodologia de Monden (1995), o objectivo dos
varios departamentos ¢ comparar o custo alvo com o custo estimado de
modo que:

Custo Estimado < Custo alvo®

Se o custo cstimado for superior ao custo alvo, as actividades
destinadas a reduc¢dio dc custos devem scr repetidas, investigando
alternativas de concepgdo, investigagdo ¢ desenvolvimento,
industrializagdo e prototipo, até que o custo estimado se torne o mais
proximo possivel do custo alvo.

Para detcrminar os cuslos alvo por produto existem dois métodos®:

1. O método baseado no prego de venda - o custo alvo ¢ obtido
deduzindo ao prego de venda alvo o resultado operacional
alvo™,

2. O método baseado no custo estimado (custo de produgio
contabilistico) - o custo alvo ¢ determinado pela dedugdo ao
custo estimado das economias de custo esperadas pela
implantagdo de processos de melhoria continua dos
resultados™.

Das cinco tases referidas anteriormente Monden destacou duas (a
determinagfio do plano base para cada novo produto ¢ o desenho do
produto), que serviram de objecto a experiéncia que cfecluou para
testar os impactos de determinadas varidveis (particularmente a

# MONDEN, Y., AKTER, M. ¢ KUBO, N., "Targel Costing Performance Based on
Alternative Participation and Evaluation Methods: A Laboratory Experiment",
Managerial and Decision Economics, Vol. 18, 1997, pp. 114.

“ MONDEN, Y., AKTER, M. ¢ KUBO, N., "Target Costing Performance Based on
Alternative Participation and Evaluation Methods: A Laboratory Experiment",
Managerial and Decision Economics, Vol. 18, 1997, pp. 114,

“ Detinigéio alribuida a SAKURALIL, M. (1989).

¥ SAKURAL M., "Targel Costing and how to use it", Journal of Cost Managemenl,
Summer, 1989, pp. 39-50.
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participac@o ¢ a informagfo) sobre a defini¢do de custo alvo ¢ sobre a
reducio dos custos™.

No estudo do sistema de custo alvo o autor utilizou as ferramentas
de investigacdo do comportamento contabilistico (especialmente a
investigagio cientifica do comportamento dos métodos de avaliagio ¢
dos sistemas de controlo orcamental), ¢ concluiu que as variaveis
participagdo, informag¢io controlavel e ndo controlavel ¢ tempo, e os
efeitos da interac¢io das duas primeiras tém impacto na reducdo de
custos durante o processo de desenvolvimento do produto.

Segundo o CAM-1, o processo para determinar o custo alvo
compreende seis fases que representam um plano de trabalho padrédo e
uma estrutura de testes e implantagdo. Enquanto cada custo alvo ¢
Gnico, a sua implantagdo numa organizaco inclui todas as fases que
constam da Figura 5 (¢ ainda podem ser mais), mas nfo
necessariamente pela ordem apresentada.

Figura 5 - Fases do processo do custo alvo
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Fonte: Institute of Management Accounting (IMA)Y.

* MONDEN, Y., AKTER, M. ¢ KUBO, N., "Target Costing Performance Based on
Alternative Participation and Evaluation Methods: A Laboratory Experiment”,
Managerial and Decision Economics, Vol. 18, 1997, pp. 114.

¥ Consortium for Advance Manufacturing-International (CAM-1) - Arthur Andersen
LLP, "Practices and Techniques: Tools and Techniques for Tmplementing Target
Costing", Statement on Management Accounting, Statement n° 4GG, NOV.1998.
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Por outro lado, 1é-se no trabalho do CAM-I que "o custo alvo
procura antecipar os custos antes que ocorram, continuamcnte
methorar o desenho do produto e do processo, externamente centrar a
aten¢do da organizagio nas necessidades dos clientes ¢ nas ameagas da
concorréneia, e sistematicamente ligar a organizagdo aos scus
fornecedores, clicntes e outros intervenicntes, num sistema de
plancamento da rendibilidade e do custo integrado e coeso”. O mesmo
CAM-I referc também que "o custo alvo é o meio de atingir vantagens
competitivas através da gestio activa das inevitaveis negociagdes e das
restri¢des enfrentadas por qualquer organizagio que forneca produtos
e servigos no mercado. Sendo pro-activo na contengdo de custos, o
custo alvo assegura rendibilidade ¢ sucesso a curto e longo prazos
porque coloca em primeiro lugar as necessidades dos clientes ¢
as funcionalidades, utilizando-as para conduzir o desenho, o desen-
volvimento, a produgio e o fornecimento dos produtos”.

4.6. Andlise comparada das prdticas do custo alvo no Japdo ¢
routros paises

Alguns estudos desenvolvem argumentos de contingéncia para
identificar as circunstancias nas quais o uso do custo alvo é mais
apropriado ou descjavel para as empresas. Em primciro lugar,
argumenta-se¢ que o custo alvo € apenas relevante nas industrias
transformadoras, uma vez que estas sdo caracterizadas pela
importancia que ¢ dada ao processo de desenvolvimento do produto.
As industrias de montagem beneficiam em particular com a utilizagio
do custo alvo. Segundo Tani, as empresas japonesas adoptaram o custo
alvo como resposta & incerteza crescente do contexto empresarial®.

Para Dekker ¢ Smidt, o custo alvo suporta as necessidades do
processamento da informagdo da empresa, na tentativa gerir o aumento
da variabilidade ¢ da especificidade dos factores que devem ser
considerados na tomada de decisdo®.

¥ DEKKER, H. ¢ SMIDT, P., "A Survey of Adoption and Use of Target Cosling in
Dutch Firms", International Journal of Production Economics, Vol. 84, 2003, pp. 295.
“ TANI, T., "Inleractive Control in Target Cost Management", Managcment
Accounting Research, Vol. 6, 1995, pp. 399-414,
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Outros autores argumentam que o custo alvo € particularmente
benéfico em situages de intensa pressdo concorrencial para assegurar
que apenas produtos rendiveis sc¢jam introduzidos no mercado.

Ainda outros autores argumentam que, quando os clientes sdo
sensiveis as diferengas no prego de venda, as empresas tém pouco
espago de manobra para actuar neste instrumento ¢ muitas focalizam-
-s€ no custo para conseguir a margem adequada. Entdo, as empresas
muito centradas no custo estario mais inclinadas para adoptar o custo
alvo nos seus esforcos de desenvolvimento do produto. O objectivo
mais importante para a implantagdo do custo alvo, mesmo nas
industrias transformadoras no Japio, é a reducéo de custos.

Finalmente, existem argumentos que se referem as diferencgas
culturais para justificar a grande implantagdo do custo alvo no Japdo ¢
também que nas comparagdes entre as praticas do custo alvo nos paises
ocidentais se deve ter em conta que as realidades sdo diferentes.

Os estudos empiricos disponiveis na literatura sobre o tema do
custo alvo dizem respeito ao Reino Unido, aos Estados Unidos (USA),
4 Suécia, & Alemanha, a India, a Holanda, a Australia ¢ 4 Nova
Zelandia. Em Portugal a literatura sobre o tema do custo alvo ¢ escassa
¢ a pesquisa bibliografica que a autora efectuou ndo revelou a
existéncia de qualquer estudo empirico que referisse a utiliza¢do de
praticas do custo alvo ou qualquer outro sistema de gestdo de custos
pelas empresas portuguesas,

Alnestig e Scgerstedt (1996) concluiram que na Suécia as
empresas usam técnicas de custeio com principios semelhantes ao
custo baseado nas actividades, mas sem estar formalmente implantado
um tal sistema.

O estudo comparativo das realidades empresariais japonesa e
alem@ realizado por Horvath e Tani (1995) facultou algumas
conclusdes das quais se destacam: a analise sugere que, quando as
empresas japonesas introduzem o sistema, o objectivo principal ¢ a
redugidio de custos, sendo patente que a gestdo de custos ganha cada vez
mais importancia. O sistema contabilistico de gestdo de custos na
Alemanha, cuja base é o sistema de custos padrdo, centra-s¢ no
processo de produgdo e nos custos directos ¢ cstes clementos sdo
utilizados para construir os orgamentos ¢ prever resultados. O ponto de
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partida das reflexdes a respeito do custo alvo fot a crise da industria
automovel que afectou a Volkswagen AG. Assim, os objectivos foram
varios ¢ com a seguinte ordem de prioridade: primeiro a redugio de
custos; segundo, a orientagdo para o mercado; terceiro, a redugio do
tempo de resposta; e quarto a qualidade.

Wijewardena ¢ De Zoysa (1999) realizaram um estudo
comparativo das praticas do custo alvo nas grandes industrias
transformadoras australianas (231 respostas em 1 000 questionarios) e
nas japonesas (217 respostas em | 000 questionarios), uma vez que,
como referem, o ultimo estudo comparativo referenciado na literatura
sobre a pratica da contabilidade de gestio no Japdo ¢ na Escocia
ocorreu em 1988, Os autores concluiram que das onze ferramentas
mencionadas no questionario (or¢amentos, relatdrios contabilisticos
historicos, custo padrdo, custeio baseado nas actividades, analisc
custo-volume-resultado, analise de racios, responsabilidade
contabilistica, custo varidvel, relatorios de custos da qualidade, custo
alvo e pregos de transteréncia) as empresas australianas colocam maior
destaque nos or¢amentos, nos relatorios contabilisticos historicos ¢ no
custo padrio enquanto as empresas japonesas dio mais importancia ao
custo alvo, a andlisc custo-volume-resultado e aos orgamentos. O que
significa, segundo os autorcs, que as empresas australianas destacam
as ferramentas que sfo utilizadas para planear ¢ controlar os custos a
fim de preparar os relatorios financeiros ¢ que, pelo contrario, as
empresas japonesas, ao privilegiar particularmente o custo alvo,
demonstram que ddo grande aten¢fo a redugdo de custos na fase de
planeamento ¢ desenho dos produtos.

Por outro lado, Chenhall ¢ Langfield-Smith (1998) referem que,
das 78 grandes empresas transformadoras australianas do seu estudo,
38% afirmam adoptar o custo alvo, cmbora os autores considerem que
a taxa de adopg¢do scja relativamente baixa comparada com a utiliza¢do
de outras praticas contabilisticas.

Bruggeman ef al. (1996) na Bélgica ¢ Israclsen ef al. (1996) na
Dinamarca verificaram que sdo largamente utilizadas medidas de
performance bascadas nos custos.

Guilding et al. (2000) efectuaram um estudo sobre empresas da
Nova Zelandia, do Reino Unido e dos Estados Unidos. O objectivo do
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cstudo consistia em verificar a implantagdo de praticas de CGE
(incluindo o custo alvo) nas empresas. Os autores concluiram que a
taxa de adop¢do do custo alvo nas empresas daqueles paises ¢
relativamente moderada.

Roslender e Hart (2003) realizaram uma investigagdo exploratoria
sobre a CGL, onde esta integrado o custo alvo, a empresas do Reino
Unido. Em comum com Guilding et al. (2000) concluem que presen-
temente o termo CGE tem um significado muito limitado para a
maioria das empresas que exercem as suas praticas. Para estes autores
0 proprio termo esta aberto a numerosas interpretagdes, o que s
reflecte na natureza variada das investigacdes associadas ao termo. Do
ponto de vista de Dckker e Smidt (2003) a CGE é melhor entendida
como uma abordagem genérica do posicionamento estratégico da
contabilidade.

Os resultados da investigacdo de Dekker ¢ Smidt (2003) sobre a
rcalidade das industrias transformadoras holandesas quanto a adopgio
de praticas de custo alvo permitem concluir que os métodos de custeio
utilizados sdo equivalentes ao conceito japonés de custo alvo.
Contudo, ficou claro que as empresas que adoptam estas praticas
utilizam outros termos nos seus sistemas de custeio para designar o
custo alvo, a excep¢ao de uma empresa que utiliza esta designacio.

Davila (2004), num estudo recente, tinha como objectivo analisar
outras praticas da CGE além do custo alvo que as empresas de
alta tecnologia (12 divisdes de 7 empresas da industria farmacéutica
¢ de cosméticos, com vendas superiores a 300 milhdes de dolares e
& empresas de hardware, com vendas superiores a 1 000 milhdes
de dolares, na Europa e nos Estados Unidos) utilizam para gerir custos
na fase de desenvolvimento do produto, ¢ também encontrar
explicagdes para as vantagens que a adop¢do de tais praticas pode
acarretar para as empresas. Das conclusdes do autor destacam-se
duas (pela sua coincidéncia com outros estudos efectuados
anteriormente) as decisdcs tomadas durante o desenvolvimento do
produto determinam uma por¢do significativa dos custos desse
produto; ¢ o custo alvo, a principal técnica proposta para gerir custos
na fase de desenvolvimento, ndo ¢ adoptado frequentemente nas
cmpresas cstudadas.
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Joshi (2001) estudou a situacdo de 60 grandes ¢ médias ecmpresas
transformadoras da india no que se refere as suas praticas de
contabilidade de gestdo ¢ concluiu que nessas cmpresas ha maior
utilizacfo de técnicas da contabilidade de gestdo tradicional. Ainda
assim, o custo alvo ¢ adoptado por 35% (22) das empresas, o que
do ponto de vista do autor represcnta uma baixa taxa de adesdo
desta pratica relativamente a outras mencionadas no estudo nomea-
damente a avaltagdo do desempenho dos centros de resultados,
a analise dos desvios, o or¢amento do plano das opera¢Ses diarias
¢ o retorno do investimento, que tém taxas de utilizagdo de 100%.

5. CONCLUSOES

O custo alvo ndo ¢ uma técnica de avaliagdo de custos; é sobretudo
um programa completo de redugdo dos custos que comega antcs
mesmo que tenham sido criados os primeiros planos do produto a
introduzir no mercado. De uma forma geral, na literatura posiciona-se
como um sistema de gestdo de custos.

Trata-se de um processo dinamico que tem por objectivo reduzir os
custos dos novos produtos durante todo o scu ciclo de vida,
satisfazendo as exigéneias dos consumidores em diferentes dominios
(qualidade, fiabilidade, baixo prego, etc.).

O custo alvo constitui uma filosofia de gestdo traduzida em
praticas de direc¢do que revelam uma visdo global relativamente nova
da empresa industrial. Esta filosofia de gestdo assenta em trés temas
chave: a transversalidade e a integracfo, a orientagdo para o mercado
¢ a orientacdo para as operagdes futuras.

A transversalidade ¢ a integracdo exigem uma comunica¢ao eficaz,
para o que ¢ necessario desenvolver uma cultura de orientagdo
generalizada para o cliente, de responsabilidade partilhada e de
contianga mutua.

A orientagdo para o mercado consiste cm controlar as actividades
relativas ao produto com base em objectivos de mercado e ndo em
estudos de engenharia ou em observagdes historicas. Os atributos do
produto sdo definidos pelo mercado ¢ pelas capacidades estratégicas
da empresa; os objectivos sdo directamente deduzidos das expectativas
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do mercado ¢ orientam os processos internos ligados ao produto.

A planifica¢do e a concep¢do dos produtos determinam uma parte
importante das estruturas e das caracteristicas futuras da empresa
(capacidade de produgdo, tecnologias, intensidade de capital,
qualificacdes, rede de fornecedores, posi¢do de mercado, formas de
distribui¢do e de comercializa¢do, imagem, etc.). A engenharia dos
produtos é em parte a engenharia futura da empresa. Através de
praticas do custo alvo, a empresa investe 08 seus recursos, o seu tempo
e as suas capacidades na gestio de objectos e de performances virtuais,
que ndo existem ainda mas existirdo, num futuro tanto mais longinquo
quanto mais tempo for nccessario para o custo alvo ser eficaz.

O custo alvo ¢ antes de tudo a expressdo de uma aprendizagem
organizacional, construindo um saber colectivo, porque integra saberes
profissionais especificos, orienta-se para o mercado, ou scja, para o
exterior e considera o tempo, representado pelo ciclo de vida do
produto, como uma variavel estratégica.

No entanto, da analise bibliografica efectuada pela autora, fica
claro que a implantacdo do custo alvo como ferramenta da
contabilidade de gestdo estratégica ¢ ainda reduzida nos paises
ocidentais.
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