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Otarget costing (custo alvo) é um
processo de redução de custos nu-
ma fase de desenvolvimento e de-

sign de um novo produto. Neste processo
relevamos a importante orientação para o
consumidor e a consciencialização de que o
preço não é uma variável controlável pela
empresa e que, para atingir uma determina-
da margem de lucro, os custos são a variá-
vel que a empresa pode influenciar. Com-
plementarmente, o kaizen costing (melhoria
contínua) é um sistema de apoio ao proces-
so de redução dos custos na fase de pro-
dução de um produto já existente, conse-
guidos através de pequenas e contínuas
melhorias nos processos.

Target costing (custo alvo)

O custo alvo é um processo de redução de
custos na fase de desenvolvimento e design
de um novo produto. É feito nesta fase, pois
é nela que é possível tomar decisões e fazer
alterações que terão maior impacto nos cus-
tos fixos (Drury, 2004). Este modelo baseia-
-se em dois processos:
- Uma primeira fase consiste num processo
de planeamento de um produto específico
que satisfaça as necessidades dos clientes e
que estabeleça o custo alvo a partir da ren-
dibilidade alvo e do preço de vendas alvo,
do novo produto.
- Num segundo momento procede-se a uma
realização do custo alvo através do uso da

Engenharia de Valor (EV) e compara-se este
custo alvo com o custo obtido(1). 
As actividades de EV mencionadas procu-
ram reduzir os custos do processo/produto,
sem alterar as suas propriedades (Drury,
2004). EV considera que os produtos e ser-
viços têm tarefas a desempenhar e que o seu
valor é medido pelo rácio entre as funções
que desempenha e os seus custos. Para is-
so, cada fase do processo tem que ser bem
clarificada e quantificada, o que implica o
envolvimento de equipas multi-departa-
mentais que optimizem o processo produti-
vo, bem como os recursos necessários para
o efectuar. A EV encoraja propostas de pla-
nos para reduzir custos padrão.
Esta optimização dos recursos necessários
visa aproximar os custos estimados do cus-
to alvo pré-definido; só quando estes dois
coincidirem, ou os custos previstos forem
inferiores ao custo alvo, é que o projecto te-
rá a aprovação da gestão. Poderá também
acontecer que a gestão aprove o projecto
mesmo com um custo previsto superior ao
custo alvo; isto acontece quando a gestão
acredita que será possível, no futuro, atingir
esse custo através das curvas de aprendiza-
gem e de melhorias contínuas (Drury, 2004).
O uso de equipas multi-departamentais pa-
ra a redução de custos revela-se eficiente, na
medida em que a existência de elementos
de vários departamentos no mesmo grupo
evita a sobreposição das preferências fun-
cionais dum determinado departamento no

Alberto Fernandes,

Francisco Zenha,

Francisco Vasconcelos,

Marta de Botton,

Bernardo Castel-Branco,

Mário Sérgio,

Salvador S. Almeida

e Joana Malheiro

• Faculdade de Economia

da Universidade Nova de Lisboa

O target costing e kaizen costing tornaram as empresas que os utilizaram mais
competitivas. Prova disso são os resultados obtidos e as poupanças que daí
advieram. Fruto desse sucesso, estes conceitos já se expandiram a nível mun-
dial na indústria automóvel, chegando inclusive a Portugal, mais concretamen-
te à Autoeuropa.

Target costing
ekaizen costing

Por Alberto Fernandes, Francisco Zenha, Francisco Vasconcelos, Marta de Botton, Bernardo Castel-Branco,

Mário Sérgio, Salvador S. Almeida e Joana Malheiro



51TOC Agosto 2006 #77

desenvolvimento do projecto. Essas pre-
ferências podem acarretar custos no desen-
volvimento de alguma característica desne-
cessária em comparação com as exigências
dos consumidores (Drury, 2004).
No geral, o processo de custo alvo tem as
seguintes propriedades:
É aplicado na fase de desenvolvimento e de-
sign e diferente do sistema controlo de cus-
tos tradicional, que é aplicado apenas na fa-
se de produção;
Não é tradicionalmente um método de con-
trolo de custos, mas tem como intenção uma
redução de custos;
Neste processo, muitas técnicas científicas
de gestão são usadas, porque este engloba
as fases de desenvolvimento e de design do
produto;
É vital para a boa implementação do custo al-
vo a cooperação entre todos os departamentos;
Este processo adequa-se mais a empresas
com grande variedade de produtos e com
pequena produção do que a empresas com
larga produção e pouca variedade (Monden
e Hamada, 1991).
O custo alvo é um processo que, no geral,
se divide em cinco etapas: 
Planeamento Corporativo - Nesta fase os pla-
nos de rentabilidade de longo e médio pra-
zo para toda a companhia são estabelecidos,
o lucro alvo de cada período é determinado
para cada produto. Um plano corporativo é
delineado pelo departamento de planea-
mento e parte deste plano é desenhado pe-
lo departamento de engenharia, sendo este
referente ao desenvolvimento de novos pro-
dutos, estabelecendo-se no final um plano
global para os novos produtos. 
Desenvolvimento do projecto de um novo
produto específico - É nesta etapa do pro-
cesso que o plano é construído; assim o de-
partamento de planeamento apresenta ao
departamento de engenharia os seus objec-
tivos, baseados em pesquisas junto dos con-
sumidores, referentes ao novo produto a ser
criado. O desenvolvimento do plano é de-
pois discutido e desenhado em diversas reu-
niões, envolvendo os diversos intervenien-
tes no processo. 
Cabe ao departamento de gestão de custos
estimar os custos do plano e avaliar se os

proveitos alvos poderão ser atingidos. Se o
projecto não parecer rentável é sujeito a mo-
dificações ou a eliminações. Sendo óbvio
que os únicos projectos que vão para a fren-
te são os rentáveis.
Determinação de um plano básico para um
novo produto específico - Neste passo os
custos mais relevantes (design e estrutura)
são determinados e os custos alvos são es-
tabelecidos. Cada departamento revê as
suas necessidades de materiais, processos
de produção e estima os custos em que irão
incorrer que reunidos formarão o custo to-
tal estimado. Simultaneamente, os preços al-
vos são determinados e com os lucros alvo,
o custo alvo é calculado.
Preço de venda alvo – lucro alvo = Custo alvo
O custo alvo é aquele que a administração
deseja fortemente obter, mas não pode ser
considerado como o objectivo de todos os
esforços, pois muitas vezes é inatingível. É
importante que se estabeleça um custo alvo
que seja atingível e que motive os empre-
gados a reunir esforços para o atingir.
O custo alvo deve ser revisto em várias di-
mensões, tendo em conta a diferença entre
os custos desejados e os custos estimados.
Depois do custo alvo estar determinado e o
plano aprovado, todas as decisões e proces-
sos têm que respeitar o decidido, e todos os
departamentos têm que cooperar entre eles
para melhor identificar o custo efectivo dos
produtos que mais satisfaçam os consumi-
dores.
Sendo assim, o departamento de engenharia
decompõe o custo alvo em custos elemen-
tares (matérias, mão-de-obra) e em custos
funcionais (engenharia, chassis, trans-
missões).
Por outro lado, o departamento de design
também decompõe o custo alvo em partes,
sendo estas importantes para a fase de de-
sign do sistema de produção.
Design do produto - O departamento de de-
sign é responsável por criar uma série de
protótipos de acordo com custo alvo de ca-
da peça, sendo para estes fundamental a tro-
ca de informações entre cada departamen-
to. Estes protótipos são entregues ao depar-
tamento de gestão de custos que lhes esti-
ma os custos. 
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Há que ajustar estes protótipos, diversas ve-
zes, devido à diferença entre custo alvo e o
custo estimado, sendo que depois de várias
repetições o protótipo final é estabelecido.
Plano de transferência para a produção - Nes-
te passo, todo o equipamento de produção
é verificado e todos os custos são estimados
de acordo com o protótipo final pelo de-
partamento de gestão de custos. Todos os
valores de matérias usadas e horas de tra-
balho são calculados pelo departamento de
engenharia de produção e entregues à fá-
brica. Estes valores são usados para termos
de planeamento de custos e de gestão de
matérias.
Assim, a seguir aos custos alvos serem de-
terminados, a produção começa. Depois de
sairem os primeiros produtos é feita uma
avaliação a todo o processo, para medir o
grau de implementação do custo alvo. Se es-
te não for conseguido são feitas investi-
gações e apuradas responsabilidades, para
ver onde se errou.
De acordo com Cooper (1997) a primeira
empresa a utilizar este sistema foi a Toyota
Motor Corporation, em 1959.

O uso do custo alvo no desenvolvimento do Mer-

cedes-Benz M-Class(2)

Para o desenvolvimento do M-Class, a Mer-
cedes usou equipas multi-departamentais,
assim como grupos de opinião, com a fina-
lidade de entender melhor as características
pretendidas e esperadas pelos clientes, para
o novo modelo. Dada a criação deste novo
modelo assentar num género de carro com-
pletamente novo para a Mercedes e na
criação duma nova fábrica, um planeamen-
to com base no custo alvo fazia sentido, uma
vez que era possível definir grande parte
dos custos antes de realmente se incorrer
neles.
Este sucesso depende da gestão de seis as-
pectos importantes:
Custo definido pelo preço: neste aspecto to-
mamos o preço de venda ao público e as
margens de lucro como algo fora do nosso
controlo; uma vez que o preço é determi-
nado pelo mercado e há uma exigência de
obter margens de lucro para a empresa, a

única variável controlável são os custos (Ga-
rrison e Noreen, 2003);
Orientação para o consumidor: é através do
consumidor que vamos concluir quais serão
os standards de qualidade, funcionalidade e
preço que serão aceites no mercado (Coo-
per, 1995);
Focos no design do produto e do processo:
Muitos dos custos de produção vêm de de-
cisões tomadas durante a fase de design.
Portanto, o esforço de redução de custos de-
ve focar-se nas fases anteriores ao início da
produção;
Equipas multi-departamentais: a Mercedes
formou equipas multi-departamentais de
forma a melhor controlar os custos e melhor
ir de encontro às necessidades do consumi-
dor; 
Redução de custos pelo ciclo de vida: este as-
pecto tem em consideração os custos além
produção, como por exemplo o custo da
manutenção e a longevidade do produto
(Drury, 2004); um bom exemplo disto den-
tro da Mercedes é o modelo classe E300 die-
sel;
Envolvimento da cadeia de valor: a Mercedes
conseguiu reduzir os seus custos e melhorar
a qualidade através dum rápido envolvi-
mento dos fornecedores ainda durante a fa-
se de design, permitindo uma melhor reco-
lha de benefícios do custo alvo.

Background do projecto Mercedes M-Class

No início da década de 90, a Mercedes atra-
vessou um período menos favorável a nível
geral, mas especialmente a nível de desen-
volvimento do produto, eficiência de custos,
reabastecimento de matérias e adaptação às
mudanças nos mercados. A este facto reagiu
com o desenvolvimento e lançamento de
novos produtos com a finalidade de expan-
dir a sua quota de mercado, assim como en-
trar em novos segmentos e nichos. Desta ex-
pansão faz parte o classe E (1993), o SLK
(1996), o classe A e o classe M (1997), ten-
do este último sido considerado o projecto
mais radical da Mercedes até à data. O pro-
jecto do M-Class envolvia a construção du-
ma primeira fábrica Mercedes nos Estados
Unidos com capacidade de produção de 65
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mil veículos anualmente, o desenvolvimen-
to de um novo produto e a entrada num no-
vo segmento de mercado, daí haver um ele-
vado risco associado a este projecto.
As fases do projecto M-Class:
Fase de conceito (1992 – 1993): foi feito um
estudo do mercado a nível mundial de for-
ma a avaliar as oportunidades e aceitação
dum carro desportivo utilitário Mercedes-
-Benz. Foi também estimado o VAL (Valor
Actualizado Líquido) deste projecto com ba-
se em cash-flows por um período de 10
anos, estimativa esta que foi apresentada
aos directores para estes darem, ou não, a
aprovação ao projecto;
Riscos e oportunidades: foi calculada a sen-
sibilidade do VAL com base em diferentes
cenários, riscos e oportunidades; perante os
resultados obtidos do estudo efectuado na
fase de conceito, a direcção deu a sua apro-
vação ao projecto;
Fase de realização do projecto (1993 –
1996): a Mercedes reuniu vários grupos de
opinião por fim a conhecer quais as expec-
tativas e opiniões em relação a este novo
modelo; estes grupos avaliavam diferentes
características que consideravam relevantes
neste novo carro. No entanto, independen-
temente dos resultados, a Mercedes nunca
iria baixar os standards abaixo dos predefi-
nidos na Mercedes, mesmo que estes fos-
sem muito superiores aos standards exigi-
dos, ou esperados, pelos consumidores; is-
to porque uma má performance de um úni-
co modelo poderia ter um impacto negativo
em toda a marca;
Abordagem orientada para os objectivos: as
empresas japonesas focalizam todos os seus
objectivos para um custo alvo estático (Coo-
per, 1995), enquanto a Mercedes viu a im-
portância da flexibilidade na definição e no
alcance dos custos alvo. Logo, colocou a
equipa de teste e de design muito próximas
das várias fases do projecto, de maneira a
proporcionar uma rápida comunicação e to-
mada de decisão. Assim, a Mercedes foi ca-
paz de responder com maior facilidade a al-
terações na envolvente; 
Fase de produção (1996 – presente): são
efectuadas reuniões mensais por departa-
mento, por fim a fazer um acompanhamen-

to do processo e custos, até à data, e com-
pará-los com o objectivo pré-definido.

Custo Alvo e o M-Class

Devido à experiência em produção e design
dos engenheiros na Mercedes, foram estes
que fizeram o plano de custos (em vez dos
contabilistas), uma vez que têm um bom
conhecimento dos custos que incorreriam. A
Mercedes possuía já muitos dos instrumen-
tos e ferramentas necessários, parte signifi-
cativa dos custos na fase de projecto.
A Mercedes dividiu a produção do veículo por
funções. De seguida, foi estimado o custo para
cada grupo funcional, como primeiro passo pa-
ra atingir o custo alvo. Com este intuito e com
parte do processo de benchmarking, a Merce-
des comprou e desmontou automóveis de em-
presas concorrentes para melhor perceber os
seus custos e processos produtivos.
Desde o início do projecto que o sistema de
fornecedores está envolvido no processo de
desenvolvimento. Era esperado que estes cus-
tos fossem de encontro com os estimados.
Foram ainda elaborados índices de maneira
a melhor estabelecer os custos alvo, perfor-
mance e design para a classe M; estes índi-
ces visavam ainda a eficiência máxima na
aplicação dos recursos disponíveis; foram
elaborados a partir de muita informação re-
colhida junto dos clientes, fornecedores e da
equipa de design do M-Class. Também de
forma a compreender melhor a fonte dos
custos, foram identificadas os custos alvo as-
sociados a cada função. Estes índices servi-
ram também para, durante a fase de design,
se poder mais facilmente compreender a re-
lação entre a importância da cada função e
o seu respectivo custo alvo.
O que conduz todo este processo com base
nos custos alvo são as escolhas do cliente.
Quais os preços que os clientes preferem?
Quais são as funcionalidades que eles que-
rem ter (por exemplo, no caso dos carros de
luxo os clientes dão grande importância ao
facto de o carro ser silencioso)? Uma vez
que o principal objectivo do custo alvo é
maximizar o lucro total do produto e não
minimizar os custos, as empresas fazem o
possível para perceber a evolução das pre-
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ferências dos consumidores e dos produtos
dos seus competidores ao longo do tempo.

Kaizen costing (melhoria contínua)

Kaizen costing é o sistema de apoio ao pro-
cesso de redução dos custos na fase de pro-
dução de um modelo de produto já existen-
te. A palavra japonesa Kaizen significa um
melhoramento contínuo, conseguido atra-
vés de pequenas melhorias nos processos,
ao invés de alterações radicais nas activida-
des. Kaizen costing é consistente com a ex-
pressão slow and steady wins the race (ga-
nhar a corrida através de uma filosofia lenta
e disciplinada). Inovações com base em no-
vas tecnologias são introduzidas nas fases
de desenvolvimento e design (Monden e
Hamada, 1991).
O kaizen costing standard (processo de me-
lhoria contínua com base nos custos padrão)
consiste na implementação de um sistema de
custos tradicional, isto é, corresponde à dife-
rença entre os custos padrão e os custos efec-
tivamente verificados em cada período. No
entanto, para o sector automóvel japonês a
melhoria contínua é implementada fora do
sistema de custos padrão, fazendo parte do
sistema de orçamento global. Este sistema foi
implementado para dar mais relevo à redução
de custos na fase de produção relativamente
ao conceito padrão. Este último está limitado
pelo seu objectivo de contabilidade financei-
ra. Devido à fase em que é feita esta redução
de custos (fase de produção), a melhoria con-
tínua passa também pelo employee empower-
ment (reconhecimento de plenos poderes dos
trabalhadores), uma vez que se considera que
são os trabalhadores que têm melhor conhe-
cimento do processo, dado que são aqueles
que dentro da empresa trabalham mais perto
e mais directamente com o processo produti-
vo e serão, portanto, aqueles que poderão
ajudar a melhorá-lo (Drury, 2004). 
Em suma, as actividades de melhoria contí-
nua podem ser divididas em dois tipos de
actividades:
- Actividades implementadas para melhorar
(kaizen) a performance actual quando exis-
te uma diferença substancial entre o custo
verificado e o custo alvo;

- Actividades implementadas de forma con-
tínua para reduzir qualquer diferença entre
o lucro estimado e o lucro alvo, para então
atingir o custo alvo.
Para o primeiro tipo de actividades é orga-
nizada uma equipa especializada denomi-
nada de “cost kaizen committee”, que im-
plementa actividades de EV, procurando
atingir a redução dos custos alvo para cada
departamento, como resultado dos objecti-
vos de lucro no curto prazo. Tendo em con-
ta os diferentes tipos de custos suportados
pela empresa, variáveis e fixos, diferentes
métodos têm que ser adoptados. Para os
custos variáveis são estabelecidos montan-
tes de kaizen cost (melhorias contínuas nos
custos) por unidade para cada tipo de pro-
duto. Quanto aos custos fixos, estes estão
sujeitos a gestão por objectivos baseada no
montante global de custos a melhorar.
Tendo em conta que o departamento de
compras supervisiona os preços praticados
pelos fornecedores externos, as actividades
de EV tomam um papel fundamental na re-
dução do consumo. O departamento de
compras tenta reduzir custos das partes,
promovendo propostas de EV aos vendedo-
res e negociando preços com vendedores.

Cálculo do target de kaizen cost

As empresas japonesas de automóveis deter-
minam o aumento de lucro (kaizen) com base
na diferença entre lucro alvo (abordagem de ci-
ma para baixo) e o lucro estimado (estimativa
de baixo para cima). Normalmente, estas em-
presas tentam atingir este objectivo através de
aumento de vendas (50 por cento) e também
redução de custos (50 por cento)(3). Natural-
mente, estas percentagens podem variar con-
soante o contexto económico. 
Para poupar nos custos, é considerada a re-
dução quer de custos fixos quer de custos
variáveis. Como a maioria dos custos fixos
são necessários para manter um crescimen-
to contínuo, as empresas japonesas de au-
tomóveis acreditam que o montante de kai-
zen cost nas fábricas deve ser atingido, prin-
cipalmente, pela redução dos custos variá-
veis. No que diz respeito aos departamentos
não produtivos, o montante de redução de
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kaizen cost é estabelecido para os custos fi-
xos. 
O total de kaizen cost para cada fábrica diz
respeito a cada divisão, sendo ainda este re-
partido por pequenas unidades da organi-
zação. O objectivo do kaizen cost é atingido
pelas actividades diárias de kaizen. 

Kaizen costing através da gestão por objectivos

Os objectivos de cada fábrica são estabele-
cidos e discutidos numa reunião feita por
cada departamento, enquanto os objectivos
de melhoria contínua são determinados se-
paradamente numa reunião específica. Nes-
ta reunião o objectivo é reduzir os custos
através de uma política de gestão por ob-
jectivos, sendo esta implementada de acor-
do com as propostas e políticas acordadas
anteriormente na reunião. Estas propostas e
políticas adaptam-se a cada departamento
de acordo com as suas necessidades, ou se-
ja, não existe uma medida geral para todos
os departamentos.

Gestão integrada dos custos

As empresas necessitam de um método de
gestão de custos que auxilie na produção de
novos produtos que satisfaçam as necessi-
dades de custos mínimos dos consumidores
e que conduza a uma redução de preços,
eliminando os desperdícios.
O sistema de custo alvo tem vindo a ganhar
uma crescente importância no Japão, também
devido ao aumento significativo do rácio cus-
tos variáveis/custos totais e do rácio de custos
de matérias directas/custos variáveis, na in-
dústria automóvel. Assim é fundamental a
gestão e controlo dos custos variáveis.
Como o foque principal do custo alvo, como
o nome indica, são os custos, este processo
tem de estar fortemente ligado à vertente de
planeamento dos lucros. Esta ligação permite
que os trabalhadores percebam que o verda-
deiro objectivo da empresa não é a redução
de custos, mas o aumento dos lucros. 
Sendo assim, as empresas necessitam de um
sistema de total cost management, que con-
tém o sistema de custo alvo e o de melhoria
contínua. A aplicação de ambos os sistemas

no mesmo projecto traduz-se numa gestão
de custos mais completa, uma vez que o sis-
tema de custo alvo é aplicado durante a fa-
se de design e o de melhoria contínua só se-
rá aplicado durante a fase de produção.
Também o principal objectivo de cada um
dos sistemas é diferente, sendo o custo alvo
mais orientado para o produto, enquanto a
melhoria contínua dá maior importância ao
processo produtivo (Drury, 2004).
O sistema de custo alvo e o de melhoria
contínua, quando utilizados simultaneamen-
te, constituem o sistema de total cost mana-
gement das empresas japonesas. Desta for-
ma consegue-se que todas as fases da vida
do produto estejam sujeitas a uma gestão
dos custos, para o qual também é essencial
o envolvimento total de todas as pessoas de
todos os departamentos da empresa.

Considerações motivacionais

no total cost management

Deve ter-se em conta que as actividades de
target costing podem exigir um esforço des-
necessário extra por parte dos empregados.
Por esta razão, os objectivos têm de ser atin-
gíveis, tendo em conta a não desmotivação
dos empregados. 
Nas actividades de melhoria contínua é mui-
to importante determinar adequadamente a
quantidade de objectivos Kaizen que se
destina aos respectivos departamentos. De
focar ainda será o facto de que cada grupo
deve ter a sua autonomia na execução das
tarefas e ser consultado na definição de ob-
jectivos, ou seja, deve existir uma reunião
entre gestores e grupos de trabalho onde es-
tes objectivos serão discutidos.
Para a implementação do sistema de custo
alvo e para o de melhoria contínua cada em-
pregado deve enfrentar a redução de custos
de uma forma objectiva; para isto contri-
buirão boas políticas de motivação da em-
presa. Para além de ser necessária a coope-
ração interna (entre departamentos) é tam-
bém fundamental uma interacção com os
clientes e fornecedores, de modo a conse-
guir esta redução de custos. O envolvimen-
to das pessoas é visto como um ponto-cha-
ve nas empresas de automóvel japonesas.    
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O uso do kaizen costing na Autoeuropa

A implementação do kaizen costing (pro-
cesso de melhoria contínua) na Autoeuropa
teve sucesso. Nesta empresa este projecto
foi denominado de KVP(2) (Kontinuierlicher
Verbesserungs-Proze), que significa um pro-
cesso de melhoria contínua que incluía a
participação de todos os trabalhadores; aqui
está evidente a relação entre este projecto e
o conceito de melhoria contínua. O facto de
eles o elevarem ao quadrado quer realçar a
rapidez que estes pretendiam alcançar de
modo a serem melhores que a concorrência.
Ou seja, um projecto que demoraria duas
semanas a ser realizado na Autoeuropa eles
teriam que realizar em apenas uma semana.  
A Autoeuropa através da realização deste
projecto pretendia que os seguintes objecti-
vos fossem cumpridos:
Encontrar todos os desperdícios e descrevê-los;
Desenvolver soluções para eliminar esses
desperdícios;
Criar soluções-padrão.
Neste projecto quem toma as decisões de
implementação e realização do projecto são
os dirigentes, em constante comunicação
com os trabalhadores, de modo a integrar os
trabalhadores na metodologia do KVP(2).
Para isto foi dada formação a todos os tra-
balhadores e explicado quais os objectivos
a serem atingidos.
Foram formadas equipas de KVP(2) que eram
constituídas por um coordenador, um respon-
sável de workshop, dois moderadores e restan-
tes membros da equipa. O coordenador era res-
ponsável por todas as actividades da área e por
identificar as necessidades de melhoria em ca-
da actividade. O responsável de workshop de-
ve garantir o respectivo sucesso deste, e que to-
dos os objectivos seleccionados tragam efecti-
vamente uma redução de custos. Os modera-
dores têm como função assegurar o consenso
dentro da equipa e garantir que todos os pas-
sos sejam respeitados. Quanto ao resto da equi-
pa compete-lhes o fornecimento de informação
técnica/específica, executar as actividades e ter
novas ideias.
A implementação dum workshop deveria se-
guir uma série de passos predefinidos, os
quais tinham de seguir uma série de critérios

que tinham de ser respeitados. Estes passos
consistiam na:
Preparação do workshop;
Introdução do workshop;
Compreender o processo;
Análise da situação actual;
Determinação de desperdícios;
Determinação de melhorias;
Proposta de melhorias;
Elaborar plano de acções;
Implementação das acções;
Apresentação de resultados;
Seguimento das acções.
Estes workshops tinham que seguir certas re-
gras, tais como:
- Tempo de preparação de uma semana, no
mínimo, e quatro semanas, no máximo;
- Duração máxima: cinco dias (segunda-fei-
ra a sexta-feira);
- Participação dos operadores de linha e téc-
nicos, para permitir uma abordagem técnica;
- Presença obrigatória de todos os partici-
pantes em todas as sessões.
Para promover o envolvimento dos traba-
lhadores neste processo, é essencial moti-
var. Assim, uma das formas encontradas pe-
la Autoeuropa para o alinhamento de inte-
resses entre a gestão e os trabalhadores foi
a da obtenção de um prémio monetário por
parte da equipa do workshop em causa,
quando alcançado o objectivo proposto. To-
do o processo acima descrito, está simplifi-
cadamente ilustrado no anexo 1.
Este workshop trouxe vários benefícios para a
empresa tais como: redução de inventários; re-
dução de stocks intermédios; melhoria da pro-
dutividade; redução dos tempos de resposta;
redução dos tempos de ciclo; utilização mais
eficiente do espaço; processos simplificados,
documentados e reprodutíveis; redução dos
custos com horas extraordinárias; redução dos
níveis de sucata e retrabalho; melhoria da qua-
lidade; força de trabalho mais competente, mais
motivada e envolvida; melhoria do desempen-
ho dos fornecedores; aumento da satisfação
dos clientes; aumento da rentabilidade; etc.
De modo a elucidar o que foi dito, é impor-
tante dar um exemplo:
Acção: Transferir as reparações de Vanpro
(reportadas pelo operador de Vanpro na zo-
na 6), da zona 15 para o POF (zona 6).
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Resultado: 
Superfície
Antes: - Estacionamento Zona 15 = 30m2

- Fila Parque = 63m2

Depois: eliminado na totalidade = 93m2

128 €/m2 x  93m2 = 11 904 €/ano

Podemos então verificar que esta acção pro-
porcionou uma eliminação de ineficiências,
uma vez que os carros antes tinham que es-
perar num parque para que a reparação fos-
se efectuada e agora isso é feito de imedia-
to. Assim, este espaço (93m) passa a estar
disponível para outras utilizações, sendo
que o seu valor é de 11 904 euros/ano.
No plano disponível em anexo (workshop
KVP(2)) estão descritas as restantes acções
deste workshop e seus respectivos resultados.
De referir que todo este workshop tinha uma
redução previsto de 79 644,75 euros.

Conclusão

Para poderem ser competitivas no mercado
internacional, hoje em dia as empresas ne-
cessitam de um método de gestão de custos
que auxilie na produção de novos produtos
que satisfaçam as necessidades de custos
mínimos dos consumidores e que conduza
a uma redução de preços eliminando os
desperdícios. Assim surgem o target costing
(sistema de custo alvo) e o kaizen costing
(sistema de melhoria contínua). 
Neste artigo explorámos os conceitos de
target costing e de kaizen costing. Quanto
ao target costing, através do caso da Merce-
des-Benz, foi possível identificá-lo no seu
processo de desenvolvimento do automóvel
M-class. Neste processo, revelamos a im-
portante consciencialização de que o preço
não é uma variável controlável pela empre-
sa e que, para atingir uma determinada mar-
gem de lucro, os custos são a variável que a
empresa pode influenciar. A orientação pa-
ra o consumidor e a proximidade com os
potenciais clientes e com os fornecedores
(conceito de cadeia de valor) são também
aspectos relevantes. Já o kaizen costing é o
sistema de apoio ao processo de redução
dos custos na fase de produção de um mo-
delo de produto já existente, conseguidos

através de pequenas e contínuas melhorias
nos processos. Passo essencial é o da deter-
minação de um rácio entre o decréscimo de
custo e o custo estimado para o período.
Dado o sucesso destas políticas, também já
em Portugal a Autoeuropa tem um sistema
equivalente, o KVP(2). Achamos que seria
relevante abordar também, brevemente, o
tópico da gestão integrada dos custos, uma
vez que corresponde à utilização simultânea
dos conceitos de target e kaizen costing.
A utilização do target costing e kaizen cos-
ting tornou, sem quaisquer dúvidas, as em-
presas que os utilizaram mais competitivas.
Prova disso são os resultados obtidos, as
poupanças que daí advieram. É por esse su-
cesso que estes conceitos já se expandiram
a nível mundial na indústria automóvel, che-
gando inclusive a Portugal, à Autoeuropa.★

(Texto recebido pela CTOC em Abril de 2006)
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