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os ultimos anos tém havido vdrias
‘ \ ‘ mudancas no mundo empresarial.
Assistiu-se ao fenodmeno da globali-
zacao, onde passimos de uma estabilidade

reinante para ambientes de instabilidade e
constante mudanga. Diversos aspectos co-

0 cuslo

0 aparecimento do cuslo alvo

A forma tradicional de determinar o preco
dos produtos, também chamada de cost
Pplus, € a de, na fase de concepcao dos pro-
dutos calcular os custos directos e indirectos

alvo cOmMo Nnova

filosofia de fIXBCéO de precos

A determinacdo do custo alvo faz-se alraves de esludos de mercado e deverd
ser 0 preco que pofenciais clientes estarao dispostos @ pagar pelo produlo. O
calculo engloba a8 projeccdo das varias fases do ciclo de vida do produlo e o
feedback da concorréncia e as suas reacces face ao lancamento do produto.

Por Helena Maria Canha

mo a evolugdo tecnoldgica, o surgimento
constante de novos produtos e o aumento
da concorréncia representam ameacas 2 vi-
da das empresas. A tudo isto, as organi-
zacdes tém que responder prontamente e
ser capazes de tomar decisdes que lhes pro-
porcionem nao so o sucesso, mas também a
sua subsisténcia a longo prazo.

Os produtos tém uma duracio cada vez
mais reduzida, motivada pela moda e com-
peticao a nivel mundial. O seu ciclo de vi-
da(") vé-se reduzido, o que significa que nao
serd vidvel gerir os custos na altura em que
os produtos estio a ser fabricados. Terao
pois que, ainda na fase de concepc¢ao, recti-
ficar certas deficiéncias, para que o proces-
so produtivo seja mais racional. A quantifi-
cacao dos custos ao longo do ciclo de vida
dos produtos, torna visivel a totalidade dos
custos associados a cada produto, permite
ver as diferencas entre os custos dos diver-
sos produtos nas primeiras fases da sua vi-
da e realca a ligacdo entre os custos das ac-
tividades da cadeia de valor.

Assim, as empresas fardo o lancamento dos
seus produtos ao maior leque de consumi-
dores possivel, a um preco que permita ma-
ximizar os lucros, sem dar oportunidades a
concorréncia.

de determinado produto, somar a margem
de lucro que se pretende obter e obtém-se
assim o preco de venda. Esquematicamente
temos:

Quadro |- Determinacdo do preco de venda
Método Cost Plus [adaptado Neves, Jodo Fiipe, 2004

|12 22
Custos + Margem de lucro
eslimados pretendida

As empresas tomavam a decisdo de lancar
ou nao os produtos, podendo haver varias
disparidades tanto na margem como na
gestdao de custos efectuada.

Com a experiéncia tem-se constatado que fi-
ca muito dispendioso testar a qualidade e
viabilidade dos produtos ja na fase da pro-
ducao e por isso as politicas de fixacao de
precos tenderam a mudar.

Apareceu entao uma nova filosofia, que incor-
pora no processo de fixacao de precos um ob-
jectivo estratégico, ou seja, a empresa antes de
comecar a producao, ja sabe a priori qual o
preco por que quer colocar o produto no met-
cado e como o desenvolver para que possa ser
lucrativa a sua comercializacao. A equipa de
I & D projecta um produto de modo a que es-
te nao ultrapasse o seu custo alvo.



Para calcular o custo alvo procede-se de for-
ma inversa ao anterior, parte-se do preco de
venda previsto e subtrai-se o lucro desejado,
chegando ao custo a incorrer.

Quadio 2 - Delerminagdo do custo
do farget cosling sdapiado Gaison, R, et 3| 2000]

22
o Margem de lucro
pretendida

«Custo alvo € o processo de determinacio
do custo maximo admissivel de um novo

produto, seguido do desenvolvimento de
um prototipo que possa ser lucrativamente
construido para esse custo maximo» [Gari-
son, R. et al, 2000]. Outros autores definem-
no como sendo “a estimativa de preco do
produto (ou servico) que o consumidor po-
tencial esta disposto a pagar” [Horngren,

Charles et al, 2000].

Horvath e Seidensch [Povoas, Miguel, 1999]

defendem que o método do custo alvo tem

cinco objectivos fundamentais:

— Orientar a gestio da empresa como um to-
do voltada para o mercado;

— Potenciar uma vantagem estratégica ao
direccionar os processos de investi-
gacao e desenvolvimento para o mer-
cado;

— Apoiar a gestao de custos em todas as fa-
ses do ciclo de vida do produto mesmo na
fase de concepc¢io;

— Promover uma gestao de custos dindmica
com a avaliacio constante dos farget costs;

— Maior motivacao no seio da empresa ins-
pirada pelo mercado.

Molivos para a ulilizacdo do custo alvo

O custo alvo surgiu devido a dois importan-
tes factores, o mercado e os custos.

E o mercado que determina os precos, e a
empresa que nao tomar isto em conta, tem
grandes hipdteses de nao sobreviver. Por is-
so, o preco de mercado € ja conhecido na
determinacido do custo alvo.

Os custos de um produto sao determina-
dos na fase de concepcao e depois de es-
tarem ja em fase de producdo, nao haverda
muito a fazer para os reduzir. Por isso,

quando ainda esta em projecto, € que se
podera desenhar um produto competitivo
com qualidade, de facil fabricacao e com
custos 0 mais reduzidos possivel. Assim,
podem ser agregadas as caracteristicas que
acrescentam valor ao cliente e ao preco
que estao dispostos a pagar, ainda no pro-
jecto, capazes de poder influenciar positi-
vamente o lucro.

A principal diferenca entre o custo alvo e os
outros métodos ¢ a de que em vez de se pro-
jectar o produto e, na fase da producio, de-
terminar quanto € que ele custa, primeiro
define-se o custo a atingir e depois elabora-
se o produto de modo a poder produzi-lo a
esse mesmo custo, tendo sempre em conta
a qualidade que os consumidores esperam
vir a adquirir(®.

A ulilizacdo do custo alvo

Como ja foi dito, para o calculo do custo al-
vo, partimos do preco de mercado (que se-
ra conhecido), estabelecemos a margem de
lucro a obter, de acordo com a estratégia
que a organizacao estabeleceu e chegamos
ao custo que o produto deverd ter. Desta
forma, ird garantir-se logo na fase da con-
cepcao, a rentabilidade e competitividade
futuras da empresa.

A determinacao do target price (preco al-
vo/preco de mercado) faz-se a partir de es-
tudos de mercado. Este cdlculo devera en-
globar todas as fases porque o produto ird
passar e ndo apenas o seu lancamento. E o
preco que os potenciais clientes estiao dis-
postos a pagar pelo produto ou servico.
Tem também base nas respostas da con-
corréncia. O preco alvo serve como factor
motivador para a empresa determinar o
custo alvo através da margem de lucro es-
perada.

A margem de lucro, € fruto dos objectivos
que a empresa tracou e terd que ter em con-
ta o seu porifolio de produtos, nas diversas
fases do ciclo de vida.

Muitas vezes o custo alvo nao € atingido e a
empresa ¢ forcada a reduzir a margem.

O custo alvo deve ser estimado dentro de
um determinado periodo de tempo, isto €,
deve reflectir as variacoes ao longo da vida
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atil do produto, e deve ser estimado consi-
derando todos os custos incorridos ao lon-
go do processo, influenciados pela con-
cepcao e planificacio. Alguns autores como
Horngren e Foster falam em custo pleno do
produto, que engloba os custos fixos e va-
ridveis e atribuem vantagens para as de-
cisdes tomadas a longo prazo, para a esta-
bilidade do negdcio, uma vez que limitam a
possibilidade de os cortar além de simplifi-
carem a decomposicao dos custos de cada
produto.

A estimacao do custo alvo é baseada nas
condicoes tecnologicas e produtivas conhe-
cidas. Porém, ha um desvio entre o custo al-
vo e este custo “conhecido” que tera que ser
suprido por duas vias: pelo melhoramento
do desenho do produto e pela reducio con-
tinua do custo das operacgoes.

Para optimizar a concepc¢ao do produto uti-
liza-se a chamada value engineering(®) (en-
genharia de valor), que € importante por
aproximar 2 empresa as imposi¢oes do mer-
cado. Horngren e Foster, falam de dois con-
ceitos importantes associados a engenharia
de valor e a gestao de custos que sd0, o cus-
to incorrido e o custo permitido (locked-in).

llustracdo |- Custos incoridos e custos locked-in
[Horngren, Charles, et al, 2000]
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«O custo incorrido verifica-se quando um re-
curso é sacrificado ou utilizado, (...) os cus-
tos locked-in sio os custos ainda nao inco-
rridos, mas que ocorrerdao no futuro, em de-

corréncia de decisoes ja tomadas.» O custo
alvo devera absorver estas duas componen-
tes e através de métodos de engenharia de
valor, fazer os ajustamentos necessarios de
modo a fixa-lo o mais reduzido possivel.
Excepcionalmente, a reducao do custo das
operacoes pode ser feita ja na fase da pro-
ducao, se existir algum programa de melhoria
continua (p. ex. custo kaisen) que se preveja
poder preencher o desvio referido atras.

Implementacdo do mélodo

Para implementar o target costing, ter-se-a
que mobilizar vidrios departamentos funcio-
nais da empresa, como marketing e desen-
volvimento, concepcao e producio. Devera
haver ser implementada na empresa uma fi-
losofia de cooperacao e entreajuda mobili-
zada por uma boa comunicacio interfun-
cional. Isto € determinante na fase de con-
cepcao do produto.
As chefias dos projectos de concepcao dos
produtos deverao ser entregues aos respon-
saveis de topo. E havera tantos responsaveis
como linhas de produto. Estes estarao sem-
pre em contacto, mas terdo produtos em fa-
ses de ciclos de vida diferentes, sob pena de
comprometer a optimizacao das fases.
Podem também ser envolvidos os fornece-
dores desde o inicio da concepg¢io para que
as decisdes sejam consistentes em todo o
processo, desde que haja confianca para o
fazer, uma vez que estardo a ser partilhadas
informacoes confidenciais. Isto tem como fi-
nalidade fazer com que os fornecedores al-
terem os seus precos de venda para os cus-
tos alvo dos produtos que irdo fornecer.
Devera ser feita frequentemente uma anali-
se critica dos resultados, com vista ao mel-
horamento do método.
O desenvolvimento do custo alvo e do
preco alvo obedece as seguintes etapas(!):
— Desenvolvimento de um produto que res-
ponda ao que os potenciais compradores
procuram. Pode ser feita uma pesquisa de
mercado, para determinar quais as carac-
teristicas especificas que os consumidores
mais valorizam, de modo a melhorar a sua
performance e as caracteristicas que me-
nos apreciam, de modo a ser possivel di-



minuir os custos associados a estas carac-
teristicas menos importantes.

— Determinar um preco alvo que seja aceite pe-
lo consumidor, que supere os concorrentes e
que permita obter uma margem operacional
de acordo com a estratégia tracada;

— Calcular o custo alvo subtraindo a este a
margem proposta;

— Realizacio de uma engenharia de valor
para alcancar o custo alvo.

Quadio 3 - Forma de funcionamento do metodo
de fixacdo de precos custo alvo [adaptado NEVES, Jodo Filipe]
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O custo alvo € determinado na fase de con-
cepcao e desenvolvimento, e apoia-se fun-
damentalmente nos gostos dos consumido-
res e num conjunto de transformacoes(),
com vista a reducao dos custos. Mas este
processo pode ser prolongado na producio
com uma melhoria nessa fase(°).

A utilizacao do custo alvo potencia as em-
presas um esforco de aperfeicoamento e re-
ducio de custos fazendo face aos novos de-
safios da globalizacao e da instabilidade.
Na pratica, o custo alvo é largamente utili-
zado no Japao, principalmente na industria
automovel. «Os projectistas tracam um es-
boco experimental do projecto e ¢ feita a ve-
rificacdo para ver se o custo estimado (...)
esta a uma distancia aceitavel do custo alvo.
Se nao, sao introduzidas alteracdes no pro-
jecto e faz-se outro esboco. (...) Apds repe-

tir o processo varias vezes, o projecto final
¢ desenhado e remetido ao departamento
de producao-().

Conclusao

O custo alvo € um instrumento da gestao es-
tratégica e € um dos novos métodos de
gestiao de custos.

Permite a empresa ter uma perspectiva an-
tecipada do ciclo de vida dos produtos, uma
vez que se debruca no custo na fase da sua
concepg¢ido, projectando-se para o futuro.
Permite ainda determinar a aceitacao ou nao
do produto no mercado.

A Contabilidade de Gestao devera dispor de da-
dos que lhe permitam dar resposta as pergun-
tas efectuadas ao longo de todas as fases dos
produtos, mesmo quando estes ainda nao exis-
tirem, ajudando a prever e gerir o futuro. *

(Texto recebido pela CTOC em Dezembro de 2005)
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(M O ciclo de vida do produto abrange o tempo desde o
inicio da investigacao & desenvolvimento, até ao término
de suporte ao cliente [Horngren, Charles, et al, 2000]

(®) Garison, R., Noreen, E. (2000).

(®) «A engenharia de valor é a avaliacdo sistematica de
todos os aspectos das actividades da cadeia de valor,
com o objectivo de, simultaneamente reduzir custos e
atender as necessidades do consumidor. A engenharia
de valor pode proporcionar melhoras no projecto dos
produtos, alteracoes nas especificacoes dos materiais
ou modificacio nos métodos de processamento.»
[Horngren, Charles, et al, 2000]

(Y Horngren, Charles, et al (2000)

(°) Engenharia de valor.

(°) Kaisen costing

(7) Fonte: Garison, R, et al (2000)
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