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RESUMO

O target costingcontrola a trajetdria de custos desde o inicicido de vida dos produtos, em
funcéo das preferéncias dos clientes e das metaségicas da empresa. Com este trabalho,
pretendeu-se determinar o grau em quarget costingcontribui para a gestao preventiva de
encargos durante a concecdo ou reformulacdo daslide oferta. A andlise deste objetivo
baseou-se no contraste entre o conceito e a sitagl em contextos reais. Procedeu-se a
descricdo das nocdes fundamentais relativas ao, tewaiando-as segundo a evidéncia
empirica contida em revistas cientificas. A intdade de utilizacdo e o0s beneficios
apresentaram-se mais elevados na Asia do que nderdei Barreiras culturais ou
organizacionais, reduzida dimensdo das amostrafaltau de consenso quanto ao conceito
podem explicar esta tendéncia. Constatou-se polexibifidade generalizada na aplicagéo,
denotando coexisténcia de niveis distintos de noade do sistema. Automovel, eletronica e
maquinaria foram os setores de atividade que r@unmaior adesdo nos estudos analisados.
Outros instrumentos de gestdo podem complemengéa iniciada peldarget costingnas
etapas de conceito e desenho, sendo a reducacte cuna iniciativa de melhoria continua
mais do que uma abordagem para correcdo pontusgieos. Nao se encontraram modelos
preditivos do custo que incorporassem analisesdisrige risco. O envolvimento da cadeia de
valor apenas se observou numa 6tica de abastedmaeréio de cooperacdo dos distribuidores
e consumidoresSugere-se investigagdo em novos ambitos de apbcagomeadamente

organizacdes de pequena dimensao, entidades mibligarestadores de servicos.

Palavras-chave:custeio alvo; custeio guiado pelo preco; custo;atentabilidade de gestao.
Classificacdo JEL:M11, M41, O32.
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ABSTRACT

Target costing controls the cost trajectory sirfee lleginning of product lifecycle, depending
on customer preferences and corporate strategis.gblais study intended to determine the
contribution of target costing to preventive costinagement during development or
redesigning of portfolio lines. In order to do s®o,comparison between the underlying
theoretical framework and evidence from its implatagon in real contexts was established.
A description of fundamental concepts regardingdiieject was assessed based on empirical
research comprised in scientific journals. Thensiy of usage and the perceived benefits
were higher in Asia than in Western countries. @alt or organizational barriers, limited
sample size, or lack of agreement on target costiefinition could explain this trend.
Nevertheless, a generalized flexibility on impletagion was observed, implying the
coexistence of several stages of maturity for tacgseting system. Automotive, electronics and
machinery showed the highest adoption rates. Oth@nagement instruments assist the
rationalization launched by target costing durimapeept and product design, turning cost
reduction in a continual improvement quest for ¢hére product lifecycle. No predictive cost
models comprising formal risk assessment were faumdhe examined papers. Value chain
characterization was focused on supplier cooperatiore than on distributors or consumers.
Furthermore, investigation involving new avenuesfature research, such as small size

companies, public institutions or service providsrsuggested.

Keywords: target costing; price-led costing; target costnaggement accounting.
Classification JEL: M11, M41, O32.
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1. INTRODUCAO

Num contexto de globalizacdo das transa¢des ecanéinanceiras e de fidelidade precéaria da
procura, existe reduzida liberdade para as empi@saentarem unilateralmente o preco de
venda. A volatilidade das preferéncias dos consoregd e a generalizacdo do uso das
tecnologias de informagédo nos processos produgwasirtaram o ciclo de vida dos bens e
servicos, tornando-se premente atuar sobre o trndumcionalidade-prazo-custo desde o
inicio da concecdo de novas linhas de oferta. Feném como o desenho assistido por
computador e a flexibilizacdo da escala de opesapossibilitaram a passagem da producéo
em massa para hichos especificos de portfélio adaptas especificidades do publico-alvo.
Tal gerou um decréscimo nos tempossdeip permitindo incremento das economias de gama
atraves de ferramentas-maquina flexiveis na adaptagyariedade de configuracdes de produto
exigidas por clientes heterogéneos nas necessidatigsmlizacdes. A conquista e defesa de
vantagens competitivas dependem do controlo dergosadado o carater tendencialmente
exdgeno dos precos. Isto obriga a uma gestdo meaislos custos de desenvolvimento desde
a propria fase de desenho tendo em vista o ajustarae preco de mercado logo na primeira

geracao de produto.

As estratégias de lideranca em custos ou de difiagio da proposta de valor sdo substituidas
por acdes de confronto entre os concorrentes, faseamultaneamente nos encargos, prazo e
qualidade do portfélio. Sob pena de perda de catiyighde, as organizacdes necessitam de
recorrer a um sistema abrangente de gestao deslguslhes permita rapidamente acrescentar
funcionalidades ao produto de base sem acréscim@rago de venda. Constata-se o

desfasamento das técnicas tradicionais de orcagdenta custeio face a necessidade de
estimativas baseadas em indicadores avancadossiengmo, otimismo e verosimilhanca dos

cenarios futuros da procura.

O Target Costindgoi concebido para reconciliar a evolu¢do dosazushplicitos a vida atil dos
produtos com a turbuléncia crescente do mercadsteNeentido, o presente trabalho pretende
comparar teoria e pratica na tematica do TC. Orrimgente principal de investigacdo € o
seguinte:em que medida o TC contribui para uma gestdo ptexgerde custos durante a

concecéao e desenvolvimento de novos produtos?
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Levantam-se questdes especificas a partir do agiante principal, nomeadamente:
» Que técnicas existem para reduzir o custo estirdadmncecdo de bens e servicos
até ao nivel de custo-alvo exigido pelo mercadelespnvestidores?
» Em que setores econdmicos e paises é prefereragititacado do TC?

A\

Quais as potencialidades, restricdes e melhoréisgsano uso do TC?
» Como se relaciona o TC com instrumentos de gesifratégica e operacional

utilizados nas fases de producéo e comercializagao?

A exposicdo apresentada baseia-se numa dupla agebikdiografica: tedrica e empirica.
Primeiramente procedeu-se a descricdo das nogddamentais que caracterizam o TC, sob o
ponto de vista dos principais autores. Recorrea-svidéncia pratica contida em revistas
cientificas constantes do ISCHtisiness School Rankirgem outras publicacdes dedicadas
aos sistemas de custeio prospetivo. Desta ultin@isan foram inferidas as principais
conclusdes na tentativa de resposta ao interroganmeipal e as questdes especificas. O
confronto entre teoria e pratica serviu também paliaar ou refutar algumas das vantagens e
inconvenientes habitualmente evidenciadas na p@meipara identificar oportunidades de
pesquisa futura. Selecionou-se o periodo comprderetitre o ano 1995 e a atualidade como
objeto de estudo. A justificacdo para esta escadbmle no facto de que o conceito japonés
original “genka kikaku” ganhou relevancia mundial a partir daquela décamdo
internacionalizado com o nome tget costing Adicionalmente efetuou-se uma classificagao
dos artigos empiricos de acordo com o tipo de estata de publicacdo, setor de atividade e

localizac&o geografica das amostras.

Como resultado, observou-se uma adoc¢ao diferend@ad& nos varios paises, sendo reduzido
0 numero de utilizadores fora do Japdo. Tal foitiffpado por barreiras culturais ou
organizacionais que restringem a transferénciavafeib sistema a outros contextos, reduzida
dimensdo das amostras ou falta de consenso quantcoraceito. Constatou-se contudo
flexibilidade generalizada na aplicacdo, denotamexisténcia de niveis distintos de
maturidade do sistema. Neste sentido, as realidadepeias e norte-americana evidenciaram
um recurso a elementos integrantes do TC: analiseidnal, abordagem aos custos
condicionada pelo mercado e fixacdo de objetiveslgfinidos de rentabilidade. Propriedades

habitualmente ligadas a caracterizacao tedrica @afresentam adaptacdes e diferencas na

2
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evidéncia empirica consultada. A dimenséo redudi@s amostras e das taxas de resposta
retiram significancia estatistica aos inquéritoe quantificam a adocéo e niveis de utilizacéo
do TC. Verificou-se a auséncia de grupos de cantrglie permitissem contrastar o
comportamento de quem adota e quem exclui o TCerBtge a realizacdo de pesquisa futura
que permita mitigar estas limitacdes. A teoria ltaste dos estudos de caso deveria testar-se
em amostras com maior dimensdo, de modo a deterrsehas caracteristicas constituem
melhores praticas ou padrdes gerais. Novos ambéasplicacdo devem ser investigados, tais

como organizagfes de pequena dimensao, entidadiksagiou prestadores de servicos.

O presente estudo encontra-se disposto de acomoocgeguinte esquema. O capitulo 1
delimita o ambito da analise, a sua relevanciaolgtivos perseguidos, a metodologia
empregue e o0s principais resultados alcancadoapfuto 2 contém uma revisédo bibliografica
tedrica referente a matéria do TC. Procedeu-seept@ ordem, a descricdo dos conceitos,
génese histdrica, principios distintivos, etapasnad@ementacédo, condicionantes da adocao,
vantagens e inconvenientes, assim como complengadas com outros instrumentos de
gestdo. O capitulo 3 versa sobre os estudos eopgpiaoalisados, seguindo uma lbgica
expositiva ajustada aos critérios taxondmicos eados na metodologia. A caracterizacao
realizada identifica as atividades econdmicas segagém que se constatou um maior grau de
utilizagdo do TC, as particularidades de implengidaproprias de cada contexto, as
caracteristicas mais recorrentemente observadi@tua @m confronto com a teoria no sentido
de corroborar ou refutar as potencialidades eigéss. O capitulo 4 desenvolve uma sintese
das evidéncias estudadas e infere as principadusides resultantes da comparacdo entre as
duas revisdes bibliograficas. As limitagBes veaifias e sugestdes para contributos de pesquisa
futura sdo também abordadas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. CONCEITO DE TARGET COSTING

O TC pode ser entendido como um sistema de plamgarde lucros e gestao proactiva de
custos com desenvolvimento, producéo e distribuiginovos produtos (Ansari e Bell, 1997).
Constitui um programa vocacionado para a preverdgaesponsabilidades ao longo da
totalidade do ciclo de vida dos elementos de pasti®@akurai, 1989; Kato, 1993; Zengin e
Ada, 2010). O seu uso preponderante na fase meteqe do desenho do conceito de produto
visa influenciar a estrutura de custos futura ajb-se aos requisitos da procura (IMA,
1994). A maximizacao do resultado de longo prazerdpresa € o proposito primordial desta
racionalizacdo (Monden e Hamada, 1991, Fetilal, 2004). Por se encontrar orientada a
garantia de rentabilidade dos bens e servicos dascpela firma, trata-se de uma ferramenta
gue permite a gestao estratégica de lucros (SpaidBR). Este vetor é assegurado através da
eficiéncia processual e da resposta eficaz ao mhercé TC representa pois um mecanismo
gue alinha operacao com objetivos predefinidosuddidpde, prazo de disponibilizacdo e custo
do portfélio (Cooper e Slagmulder, 1999).

Observando e interpretando o comportamento deaslggdexternas a organizacdo (cliente e
concorrentes) como fundamentos para incorporar ntmaas de oferta, o TC encontra-se
norteado pelo mercado (Chen e Chung, 2002). Assiprjncipal gerador do custo coincide

com as preferéncias do cliente potencial (He#hal, 2005). Neste sentido, o TC é também
considerado uma abordagem estruturada para apoustaa que um produto deve ser lancado
de modo a respeitar o preco de venda expectavehargem de lucro estabelecida (Souissi,
2002). Suporta a escolha dos bens e servicosxaghéi do limiar maximo de encargos a que
devem ser produzidos, dadas as exigéncias de haliclade dos clientes e de rentabilidade

dos investidores (Cooper e Slagmulder, 1997b).

A identificacdo de metas de encargos concilia-s@ caccomprometimento em alcanga-las. O
TC engloba assim duas vertentes: fixacdo e aphcagdprimeira compreende prescricao de
objetivos monetarios, ao passo que a segunda seretiaa num processo iterativo

desempenhado por todas as areas da empresa pgéo ae linhas de portfélio adaptadas aos

eixos que definem o posicionamento da firma: pret®s/enda, complexidade do produto,

4
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ciclos de vida e relac6es com fornecedores (Con@rew, 1996). A realizacao estratégica via
TC abrange tanto os novos produtos a partir dadassonceito como 0s que, ja existindo no

mercado, se sujeitam a um redesenho consideramsafigt al, 2006).

Para Monden (1995) e Cooper e Slagmulder (1999)C @pode implementar-se na seguinte
sequéncia de analises e tomadas de deciséo:
» Planeamento de produtos com padrdes de qualidagidaspelo consumidor;
» Estimativa do preco que os clientes potenciaigiastadispostos a pagar, dados os
niveis de funcionalidade projetados e a ofertavadgmte na concorréncia,
» Subtracdo da margem de lucro pretendida ao preguedsado estimado;
» Definicdo de tetos de custo e investimento quengana a rentabilidade exigida a
médio-longo prazo, considerando a dedu¢édo da madgdocro;
» Afetacdo da meta de encargos as funcionalidadesn@anentes de produto para
permitir o comprometimento de equipas internagmeeitedores;
» Identificacdo do desvio das trajetdrias de custmaentes da evolucéo prevista na
capacidade da empresa facdagetde produto;
» Concecao de estratégias de desenho que permitagir &ticusto-alvo garantindo

satisfacdo do mercado e cumprimento do prazo degant

De acordo com Fedt al (2004), o TC nasceu na industria japonesa naddéda 60 do século
XX como um mecanismo de gestdo antecipada de cdstmsrentes das operacdes, ganhando
utilidade como vetor de acréscimo de competitiveddds produtos no inicio de 90. Logo apos
a Segunda Guerra Mundial, as empresas japonesaganta técnicas importadas dos Estados
Unidos para disciplinar os custos dos materiaisigidgs aos seus fornecedores, incentivando-
0s a justificar os precos praticados a luz das ssasituras de encargos. Segundo Rains
(2011), o fabricante de automoéveis Toyota adaptous@ de tais métodos ao projeto de
desenvolvimento do modelo Corolla em 1961, dand@arlia implementacdo do sistema de
genka kikakiem 1963. O termo designa toda a sequéncia delad®es desempenhadas para
concretizar o custo desejavel dos produtos. Estanfienta possibilitava a gestao estratégica
do custo durante a concecdo dos protétipos e deseos processos de fabrico. Com a
comercializacdo de uma nova versao do Corolla ef3,1®companhia aprendeu que o simples

cumprimento de objetivos de gasto atravésldsignndo garantia a rentabilidade gizada. A

5
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énfase passa a ser colocada na engenharia previdmnesultado. Desde entéo, o espectro de
aplicacdo do conceito nas empresas japonesas eEn@se confinado ao departamento de
compras ou a uma gama especifica do portfélio. cksgo verificada nos anos 90 colocou
pressdo para decréscimo de precos nos produtospriteidade a defesa do lucro sobre a
conquista de quota de mercado, contraindo as exqims$ e as margens (Feilal, 2004). O
sucesso alcancado no combate a estas ameacas isoadirternacionalizacdo dgenka
kikaky sendo traduzido no ocidente comarget costing (custeio alvo). Kato (1993) e Tani
(1995) discordam desta acecéo, preferittdoget cost management(gestdo do custo-alvo),
para dar realce ao facto de que o TC constitui cougsso de gestao integral da rentabilidade

mais do que uma técnica de custeio.

O racional subjacente ao TC implica uma clivagege fa outras filosofias tradicionais de
controlo de gestdo. O porqué dos custos residextani@, tomando-se o preco de mercado
como causa dos encargos do produto e ndo como ooseldrio (Zengin e Ada, 2010). A
técnica depricing cost-plus habitual em contextos de concorréncia mitigadapge, pelo
contrario, analisar apenas a dindmica dos procedsaxganizacdo para apurar 0 preco de
venda. Neste caso, ao valor de custos a saidddeaf& adicionada uma margem, designada
demarkup para cobertura dos encargos diretos e de al@stegygerais (Cliftoet al, 2003).
Segundo Blocheet al. (2010), o montante de base pode contemplar apenassto de
producédo, servindo markuppara cobrir despesas adicionais, ou estenderts@ladade do
ciclo de vida, estando a margem diretamente ast@aum objetivo de rentabilidade. Em
alternativa, o TC deriva de um objetivo de precweleda, determinado a partir de parametros
derivados do contexto e da estratégia, e deduzniwa de custo através da subtragédo do lucro
unitario desejado (Sakurai, 1989). O preco tornatge driver e ndo numa consequéncia do
custo. Privilegia-se um controlo coerente com apiigttos do cliente em detrimento das
simples analises internas de eficiéncia (LockantyellSmith, 2000a). A competitividade
avalia-se de acordo com quanto deveria custar delsen o portfolio, considerando as
restricbes impostas pela procura e concorrénciapale quanto custa efetivamente concebé-lo
com base nas capacidades tecnolégicas e de gdstaot (e Ernst, 1999). O ambito de
incidéncia do TC inicia-se durante a concecédo erdesdo novo bem ou servico, por oposicao
aos sistemas tradicionais em que tal esforco sgecExclusivamente ao processo de

transformacdo (Monden e Hamada, 1991; Cooper e CHh&®&6). Quanto ao horizonte
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temporal de analise, o TC pretende abarcar adatidi do ciclo de vida dos produtos, ao passo
gue os métodos prévios circunscrevem o0 seu enfagueurto prazo (Kato, 1993). Ao
considerar receitas e margens, o TC constitui-seocoma ferramenta de gestao estratégica
mais do que um instrumento de controlo operaci@@atlsson-Wall, 2011). Dada a orientacdo
para a estratégia, todos etakeholdersenvolvidos na concecdo do produto assumem a
responsabilidade pela monitorizacdo da reducdo rdmrgos preestabelecida (Cooper e
Slagmulder, 1997a). Relativamente ao procedimeatoothtrolo dgperformance a disciplina
sobre o custo exerce-se proactivamente. O modetordabilidade de gestéo historico reflete a
capacidade produtiva e a sua evolucdo expectéeel, teansmitir incentivos claros para a
melhoria processual (Talha e Raja, 2010). No TQu® sg torna significativo ndo € a mera
detecédo de desvios entre siandardsprojetados pela engenharia e o desempenho realizad
mas sim a procura continua do ajustamento prevedtg decisfes as metas e condicionantes

resultantes da analise de mercado (Bhimani e OK£%8%).

2.2. PROPRIEDADES DISTINTIVAS

O Consortium for Advanced Management — Internatiochalm organismo internacional que
desenvolve metodologias para otimizar a gestdo aig$os, processos e desempenho das
organizacgoes (CAM-1, 2013). Esta entidade idergtjfltaseando-se em Ansari e Bell (1997), as
propriedades distintivas do TC: foco no mercadstaguiado pelo preco, orientacdo para o
ciclo de vida, centralidade do conceito e desenbopduto, esforco multidisciplinar e

envolvimento da cadeia de valor.

2.2.1. Foco no mercado

O TC persegue a maximizacao do resultado mais @ guinimizacdo do custo. O seu sucesso
depende das expectativas do publico potencial daceovo produto, da antevisdo de quanto
estd aquele disposto a pagar pelas caracteristidirtadas e da quantidade que pretende
adquirir por cada nivel do preco de venda. O vgler o cliente atribui as funcionalidades de
produto deve superar, no agregado, o custo dereeloer (Ellram, 2000; Ansaet al, 2006).

Toda a opcéo de desenho que ndo cumpra este prideiNe ser descartada do conceito final

de produto. Este traduz necessidades em espeddgsapncretas (Anderson e Sedatole, 1998).
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A configuracdo do portfélio, segundo o TC, implwajustamento de recursos e capacidades
internos aos requisitos dos consumidores (Sweesal, 2003). Por conseguinte, torna-se

necessario compreender a evolugéo das prefer@naraecipar-se aos concorrentes.

Segundo Ansariet al. (2006), o nivel de custo aceitavel para o cliemteara o investidor
depende da estratégia de produto e do contextoowmencial. A estratégia de produto
determina os segmentos de clientes a enderecamopsedades a incluir no protoétipo e o
apuramento do valor atribuido as mesmas pelo cddsumAnalisando a concorréncia,
estabelecem-se metas de quota de mercadanking dos consumidores por valor potencial
permite escolher os segmentos-alvo mais atratasdequacdo das decisdes de produto aos
requisitos de qualidade, custo e prazo do segnuEiesmina o desempenho na sua captacgéo e
fidelizagdo (Cooper e Chew, 1996). As funcOes @delsey pelo cliente sdo de dois tipos:
operacionais e estéticas. As operacionais refeeemag0es executadas pelo produto, enquanto

as estéticas visam diferenciar a proposta da empoezando-a mais apelativa (Rains, 2011).

Anderson e Sedatole (1998) referem que a elei¢dpralduto a desenvolver pressupde uma
guantificacdo das preferéncias do segmento-alvanéBbdo deconjoint analysissuporta a
avaliacdo da importancia relativa de cada propdedpara o cliente e da contraprestacao
financeira que desembolsaria pela mesma. A utdidadnferida a partir de questionérios ou
entrevistas onde se simula o comportamento numextntde compra, solicitando uma
ordenacéo das opcodes ou a selecédo entre doisazgae comportem niveis distintos de um
conjunto de atributos, tais como preco, tempo agewydo de uma funcédo operacional, marca,
dimensao ou cor (Cliftoret al, 2003). De acordo com McCullough (2002), a esac#a
avaliag@o expressa-se em termos ordinais ou atdarésingsverbais ou numeéricos, consoante
a estrutura do mercado de destino.r@kingsreplicam escolhas em ambiente concorrencial,
ao passo que astings se utilizam em oligopdlios ou monopdlios. No cdssrankings cada
cenario constitui uma opcdo fechada que obriga asale a considerar a configuracdo de
produto no seu conjunf@onsider jointly)sem ajustamento pontual de valores menos desejados
dos atributos. Perante oatings a caracterizacdo do padrdo de preferéncia conepkanrse

com a analise da sua intensidade em cada critérwomhpra.
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Para Gustafssoet al. (1999), o método deonjoint analysisorientado a captacéo de clientes e
a estimativa ddargetde preco, adequa-se a fases avancadas de criagéwottblio, em que o
conceito se encontra circunscrito a um grupo lidutde possibilidades. Contudo, a dimenséao
deste grupo ajusta-se ao grau de conheciment@tégne o utilizador potencial tem do bem ou
servico, frequentemente sofisticado nos cabasiness-to-businegsara comparar entre um
namero maior de hipoteses. As propriedades a mclai estudo de mercado devem ser
relevantes para a decisdo de compra, passiveiodiéicacio e Uteis no confronto com ofertas

concorrentes.

De acordo com Cliftonet al. (2003), a quantificacdo das preferéncias demarza a
caracteristicas basicas de produto das opcior@is,recurso a instrumentos comonaarket-
feature tableMFT). Estas consistem em matrizes que listam elome da esquerda para a
direita, por ordem decrescente de tamanho, ossvarercados naturais da firma, e em linha,
uma hierarquia sumaria de conjuntos de funcionaéidaOs mercados naturais correspondem a
localizacBes geogréficas, tipos de consumidoryaegt@condmicos ou canais de venda, sendo a
sua dimensdo apurada através de estimativas doram(meeclientes, volume de unidades
vendidas ou receitas associadas. Na linha maig@adai matriz, encontram-se as propriedades
pelas quais a generalidade de individuos de cadeadw® potencial estaria disposta a pagar. O
TC incide apenas sobre o conjunto de caracterdstiésicas solicitadas pelos segmentos
definidos como prioritarios na estratégia da firmds MFT estabelecem prioridades de
investimento em cada nova geracao de oferta. E\atamlusdo de caracteristigaemiumno
designbasico, circunstancia que acarretaria, em médmaumento de custos de producéo,
encarecendo o preco final do produto e levando @ecréscimo nas vendas. Para Swermton
al. (2003), a andlise que o TC efetua tdadeoff entre custo e funcionalidade privilegia as
inovacdes valorizadas por uma base alargada deadbkes, em detrimento de requisitos
especificos de um grupo restrito de clientes. past a requisitos idiossincraticos de franjas
minoritarias do segmento-alvo traduz-se no deseimaehto de funcionalidades extra,

abrangiveis no produto através de autosselecalietitecvia pagamento adicional.

Em sintese, o desenvolvimento da oferta incorpereequisitos do mercado (o0 que procuram
os clientes-alvo?) nas especificacdes técnicasfeagiio de necessidades do publico potencial

com base em capacidades internas), em conformmaden estratégia de produto (sele¢do dos
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elementos de portfolio e precos adequados as @nefes dos consumidores) por via da

engenharia ddesign(elaborac&o do produto certo ao custo-alvo) (@liét al, 2003).

2.2.2. Custo guiado pelo preco

O targetde preco de venda € definido com base numa ara@isemportamento dos clientes
potenciais e dos concorrentes, assim como aosvalget longo prazo paragicing e quota de
mercado da firma (Chen e Chung, 2002; Zengin e R640). A estratégia dericing pode
centrar-se num racional de penetracdo em vendasliscaminacdo entre clientes ou na
manutencdo de uma proposta de valor ajustada @gsadie qualidade predefinidos, sendo
adaptavel a efeitos de sazonalidade (Bloeted, 2010). O TC permite que sejam a procura e
a oferta e ndo o produto, a definir o preco. Regmasuma ferramenta de custeio baseado no
preco mais do que dericing baseado no custo (Ansari e Bell, 1997). Estabekse
necessidades e a disponibilidade para pagar doofuwiiente como pontos de partida na
configuracéo do portfélio e no desenho do respetprovisionamento, producéo e distribuicdo
(Cooper e Chew, 1996). Os precos de venda samalils para apurar o custo preliminar do
produto (Cooper e Slagmulder, 1999; Ewert e Erh989) e o montante de investimento

necessario para a sua concecao (IMA, 1994).

A estimativa do vetor de precos incorpora os guorardo aquando da introdugdo e o0s
correspondentes a etapas mais avancadas do cieldaddas vendas (Helnes al, 2005). Tal
alargamento do horizonte temporal permite acomodampactos provocados sobre 0s precos
por evolugdes na tecnologia e por acréscimos d&eéia operacional, no setor ou no volume
de producdo comercializado (Cliftat al, 2003). Para Blocheet al. (2010), € comum a
observacdo de uma tendéncia de reducédo nos pregogdida que o numero de unidades
comercializadas no setor aumenta. No lancamenkoregaelevados visam compensar encargos
com investigacdo e desenvolvimento, estabelecimal®oinfraestruturas produtivas ou
campanhas de captacdo de clientes. Verifica-sécio ida queda acelerada durante a expansao
do produto, por entrada de novos competidores.siRege o abandono da diferenciacdo da
oferta, em detrimento da lideranca em custos, awiata maturidade e um esforco de

racionalizacdo no declinio, originando diminuicdeais lentas de preco por efeito de uma
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concorréncia atenuada. Desta formaarget priceja incorpora em si um objetivo de reducao

de custo transmitido pelo mercado (Cooper e Slagenul999).

A inferéncia do preco depende do grau de inovag&orporado na nova linha de oferta.
Quando as geracdes subsequentes sao comparavaigesasres, parte-se do preco destas
Ultimas e adiciona-se o valor das funcionalidadaesazentadas ou subtrai-se o0 das que se
retiram (Ansariet al, 2006). Outras variaveis sdo tidas em conta papdufos Unicos:
caracteristicas do publico-alvo, estrutura de cudtis concorrentes diretos, esperanca de vida
do bem ou servico, preco de bens substitutos, astiande volume de vendas ou antevisao das
estratégias de retaliacdo dos concorrentes (K&®3)1 Em ofertas direcionadas a grandes
empresas, 0 preco resulta de negociacgao diretegragmise em simultaneo com a especificacao
do conceito. No ambito de solucdes dirigidas aocaty de massas, 0 prego apura-se

recorrendo a estudesl hocda procura ou a analise pgocing da concorréncia (Ellram, 2000).

2.2.3. Orientacéo para o ciclo de vida

O TC procura influenciar os encargos decorrentegido de vida do produto, intervindo
preventivamente durante a sua concecao (Kato, 18283jne-se o ciclo de vida dos custos
como a sequéncia de etapas pelas quais estegaimamga empresa: desde a investigacao e
desenvolvimento, seguindo-se desenho, producaoercaiizacao e distribuicdo, finalizando
com servico pos-venda ao cliente e retirada do aderdSwensoret al, 2003; Dutta e
Lawson, 2006). Tendo vocacdo de ferramenta de ghaeeto, gestdo e reducédo de
responsabilidades, o TC compreende as perspetavdsnda e do consumidor final (IMA,
1994; Yilmaz e Baral, 2010; Horvath e Berlin, 2Q1&3iedu e Gu (1998) defendem a inclusao
da sociedade no espectro de analise de ciclo de Jigstificam que a explicitacdo de efeitos
colaterais gerados durante o fabrico, uso ou efigéio das linhas de portfélio, tais como
poluicdo ou danos na saude publica, permite tomerapcdes para salvaguardar a reputacéo
da organizagcao e minimizar a pegada ambiental. ibecendo que o utilizador suporta custos
com transporte, armazenamento, manutencao e iggne/ao desenho de produto deve incidir
sobre esta vertente de modo a ndo comprometeritag@ce da procura. Visando congregar

stakeholdersdiversos em torno de uma estratégia comum, a id&findo target e o
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acompanhamento na evolugcdo do custo expeadti@welm contemplar todos os fatores internos

e externos a empresa que contribuem para a suadamMoisello, 2012).

Adicionalmente recorre-se ao TC para minimizar stetotal de propriedade, dwtal Cost of

Ownership,que o consumidor suporta na aquisi¢cao, instalagdzacdo, garantia e abate ou
reciclagem (Asiedu e Gu, 1998). A logica de TCOpé&cavel também aos componentes
comprados pela firma, os quais podem ter uma lodgde diferente da oferta em que se
incorporam (Ellram e Siferd, 1998). A consideraté@étistica do custo garante congruéncia

com o modo de estabelecer as metas de preco bilidiaide (Moisello, 2012).

A abordagem de ciclo de vida alarga o foco asd#tkes a montante e jusante do processo
produtivo, fomentando um acompanhamento de longazopr durante varios exercicios
econdmicos, da rentabilidade gerada pelo elementifaita ao longo da sua existéncia (Ewert
e Ernst, 1999; McNair, 2007). Cerca de 80% a 95%cdsto de um artigo encontra-se
determinado apdés o fim do desenho detalhado dddtof tornando-se tal percentagem
irreversivel durante a produgdo e comercializa@bo| 1993; Bayou e Reinstein, 1998; Feil

al., 2004). Como durante a definicdo do portfolio leskecem-se os planos de producéao,
marketing distribuicdo e servico pds-venda, uma fracdoaelavdos encargos é predefinida

para o curso remanescente do produto (Bloehal, 2010).

A existéncia de rigidezes de ajustamento nas desipfiovoca um desfasamento temporal do
custo incorrido face ao custo comprometido quedee origem. Por ter sido fruto de uma
negociagao prévia, o custo comprometido constituiemcargo fixo, inevitavel no periodo em
que efetivamente se concretiza, ndo sendo ja phssie controlo. Implica uma
responsabilidade de longo prazo para a firma, ppesglo uma dada capacidade instalada.
Pode abranger, entre outros fatores, a deprecggiinstalacdes e equipamentos fabris ou o
pagamento de uma contraprestacao prevista numatmwoadro de aquisicdo de materiais.
Para Dutta e Lawson (2006), o intervalo temporéleea comprometimento e a realizagao do
custo em setores transformadores tradicionais #&evpie 0s gastos finais do ciclo de vida
possam ser subestimados pelos gestores. Neste®gnoliencargos com o processo produtivo
sdo maioritarios e comecam a ser desembolsadosl@@ste se inicia, apesar de previamente

negociados. Por esta razdo, a curva de custo ilc@presenta um padrdo concavo, ao passo
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gue a de custo comprometido evolui segundo umaétema convexa. Em contextos de

producao flexivel, esta assimetria temporal reduz&ontrariamente aos sistemas de custeio
tradicionais, o TC deixa de estar centrado exciusente no departamento de producéo e
oferece uma viséo prospetiva, estimando impactesldaisdes de conceito e desenho. Permite

um controlo continuo, através das op¢cOedatggne de parcerias (Cooper e Chew, 1996).

2.2.4. Centralidade do conceito e desenho de produt

Pressupondo maior agilidade no ajustamento dosgag;ao conceito e o desenho de produtos
€ processos representam etapas criticas para sseutg gestao da rentabilidade a longo prazo
(Zengin e Ada, 2010; Horvath e Berlin, 2012). Orgdanento das gamas de portfdlio
incrementa os custos de complexidade, penalizamndpds desetupe obrigando & manutencao
de inventarios de pecas de substituicdo especifioadinha de oferta (IMA, 1994; Allen,
2002). O desenho potencia a simplificacdo dasdatiles, reduzindo assimtime-to-market
(TtM) e os gastos posteriormente suportados conscodod bem ou servico (Ansaet al,
2006). Asiedu e Gu (1998) constatam que o custgoeimma dupla finalidade na avaliagao
das opcdes de desenho. Na oticaddsign-for-costa equipa de projeto privilegia a reducéo
das responsabilidades totais de ciclo de vida.&adsign-to-costo target de custo constitui

uma restricdo a considerar na otimizagao da quidida

Para Anderson e Sedatole (1998), a definicdo datargra de produto envolve os materiais,
elementos constituintes e as atividades de pravesga e montagem. Swensenal. (2003)
identificam varias técnicas usadas para aproximeajetoria decusto standardio patamar de
target cost centrando-se nas fungbes desempenhadas pelot@rodunos componentes
incorporados. No primeiro grupo, contam@eality Function DeploymentQFD) e Value
Engineering/Value Analysi®/E/VA). No segundoDesign for Manufacturing and Assembly
(DFMA), Lean ManufacturindLM) e Cost Teardowr{CT).

De acordo com Rains (2011), as técnicas de arfaliéonal permitem aumentar o valor para
o cliente através das carateristicas operacionastéicas do produto. Qualquer iniciativa
executada neste ambito classifica-se segundo g&edle custo e utilidade gerada na otica do

consumidor. Os requisitos de qualidade, custo eopreorteiam as decisbes de produto e
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processo, de tal modo que o valor de uma funcie daperar o esforco de a incluir no
portfélio. O QFD (desdobramento da qualidade engder) traduz os requisitos do cliente em
especificacdes a contemplar na arquitetura de pyofMA, 1994). Ansariet al. (2006)
consideram o VE (engenharia de valor) como a graiderramenta utilizada para neutralizar a
disparidade entre resultados projetados e os eéymstcom base nas atuais capacidades. Visa
redesenhar o elemento de oferta, assim como oggswe produtivos, de distribuicdo e de
assisténcia poés-venda, tendo em vista uma redugdgyadto que ndo comprometa a
funcionalidade e a qualidade, ou o0 aumento dadatle que ndo coloque em causa a meta de
encargos (Cooper e Slagmulder, 1999; Chen e Chg662). Aplica-se a funcdes e
componentes cujo custo excede a fracdo da metalglelproduto (Kee, 2010). O método de
VA (analise de valor) resulta de um esfor¢o de oré&hcontinua posterior a introducédo no
mercado (Monden e Hamada, 1991; Bayou e Reindi@98).

Os instrumentos centrados nos componentes de pradaientam o valor para a empresa com
reducdes de custo (Rains, 2011). O DFMA (desenkha fadrico e montagem) simplifica o
fabrico e montagem através da estandardizacdo dimimuicdo do numero de pecas,
potenciando menores encargos com a aquisicdo ea@maraento de materiais (Chen e Chung,
2002). A homogeneizacéo e partilha dos moduloscqustituem as varias gamas de portfolio
promovem a reutilizacdo de componentes, tecnolagipsocessos, acelerando a resposta as
alteragOes das preferéncias (Weissenberger-EiblegeB2010). O LM (produgédo austera)
suprime movimentos de inventario desnecessarioiinha de montagem através de um
reordenamento do espaco fabril, aumento da qualidaéntada a reducdo de inspecdes de
poés-producdo e minimizacdo dos temposseipou de preparacdo do equipamento para o
desempenho de uma nova tarefa (Swenso@l, 2003). O CT (desmontagem do custo)
promove comparacdes detalhadas entre os comporgn@Espresa e aqueles utilizados pela
concorréncia em ofertas semelhantes (Kee, 2010¢0Aslusdes ao nivel de funcionalidade e

complexidade de montagem permitem estimar o diféaede custo.

O TC visa induzir comportamentos desejaveisstakeholdergnvolvidos mais do que apenas
a determinacdo exata dos custos atuais (MerchaBhields, 1993). Os incentivos sao
transmitidos através de um modelo de simulacacestiima, ao longo do projeto de criacédo do

produto, os impactos que as decisOeslelggntém sobre o custo estimado. De acordo com
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Asiedu e Gu (1998), os sistemas de custeio devemitpeapontar de forma dinamica as
relacbes de causa e efeito entre 0os parametrdegigne as trajetorias de gasto resultantes,
considerando a totalidade do ciclo de vida expettawodelando a incerteza e apurando
solugdes 6timas na arquitetura de produto. As agbeéé¢ custo constituem um dos possiveis
instrumentos que permitem efetuar esta monitorza€éram utilizadas pela primeira vez no
Japao para fundamentar decisdes do departamemtong®as. Consistem em bases de dados
gque modelam odrifting cost em funcdo de diversas variaveis: materiais, equipos,
métodos produtivos, fungbBes ou configuracdes do berservigco (Everaert al, 2006). A
sofisticacdo das tecnologias de informacédo tramesmein tempo real, as consequéncias
financeiras decorrentes das decisOeslel@gnatravés da inclusdo do simulador de custo no
softwarede desenho assistido por computador. A escolhatdaas candidatas a uma analise
mais pormenorizada depende da duracdo expectav@tidade vida. Se esta for breve, como
no caso da eletronica, privilegia-se minimizacads dostos de producao e reciclagem. Em

duracdes longas, como nos automoveis, dirige-aeianalizacdo para o apoio pos-venda.

2.2.5. Multidisciplinariedade

O desenvolvimento de produtos e processos € peigaesente dominado pela engenharia
simultanea, owconcurrent engineeringem detrimento da participacdo sequencial dowari
especialistas (Hertenstein e Platt, 1998). O emvanto conjunto denarketing planeamento
de produto, engenharia, operacdes, fornecedoredéode clientes em cada etapa possibilita
um feedbackfrequente, assegurando maior brevidade no lan¢ganmn linhas de oferta e
coeréncia nas decisbes de projeto (Anderson e @edaf98). A organizacdo etask force
adequa-se a uma gestao proactiva do custo dedgclkida com foco no conceito e desenho,
avaliando integralmente os efeitos de cada deaséoe custo, qualidade, funcionalidade,

aparéncia e prazo (Ellram, 2000; Souissi, 2002).

O TC reforca a engenharia simultdnea ao introdwirdisciplina de mercado no
estabelecimento de tetos de dispéndio (IMA, 1984stimativa de custstandardemerge da
conjugacado das interpretacdes que as areas efatoastatus quoprodutivo (Monden e
Hamada, 1991). Ansaset al. (2006) enumeram as principais responsabilidadesqdaa de
produto: interpretar os requisitos do cliente pdedinir as funcionalidades e o preco,
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estabelecer a meta de encargos do ciclo de vidanger o custo-alvo em objetivos
parcelares por componente e optar pela configurde&tesign O grupo de implementacao
centralizada coordena as iniciativas de TC na finmmformizando procedimentos usados na
sua aplicacdo e constituindo um repositério comoncahhecimento adquirido nas equipas de
produto. As equipas de suporte funcional auxiliaegaipa de produto no uso de ferramentas
como o simulador de custos. Para Hertenstein ¢ @98), ocontroller de gestédo agiliza a
comunicacdo entre os participantes no projeto #aadirecdo, fundamentando andlises de
custo/beneficio requeridas para o desbloqueiodsiimento.

2.2.6. Envolvimento da cadeia de valor

A concretizacdo do custo-alvo requer a colaboraigiitodos os intervenientes a montante e
jusante da firma: fornecedores de consumos inteosédprestadores de servicos,
distribuidores e clientes (Swensenal, 2003). Dado o elevado grau de integracdo homont
as entidades que recorrem ao TC concebem os recei@® atividades da cadeia de valor em
gue se inserem como o0 objeto das suas decisOedégitas. Para Shank e Govindarajan
(1993), o conceito de cadeia de valor segue a acaghicavel a industria e ndo apenas a
organizacdo. Entende-se por cadeia de valor a seiquée atividades compreendidas entre a
obtencdo da matéria-prima pelo fornecedor até abeatto produto em fim de vida pelo
consumidor, desdobrando-se em cadeia de abastécjroperacdes de transformacédo e gestéao
da relacdo com o cliente final. O principio de esspralargada, cextended enterpriséeva a
partiiha de informacdo e criacdo de equipas de uppodomuns entre as organizacdes
envolvidas (Lockamy Ill e Smith, 2000b). Este catwcee relevante em industrias de
montagem, nas quais a maioria dos componentesjge@dxternamente (Ansai al, 2006).

Em abordagens tradicionais de gestdo, o impactgesobcusto unitario € o critério
determinante para a escolha miox de fornecedores e canais de distribuicdo (LockHhgy
Smith, 2000b). Em alternativa, o TC possibilita doto adicional nas necessidades do
consumidor através do envolvimento dos abastecedarelesenho de novas ofertas (Ansari e
Bell, 1997). Esta participacdo contribui para uneacpcado precisa da estrutura de custo do
parceiro de negdcio, repercutindo-se sobre os gosate ciclo de vida do produto (IMA,

1994). Ellram (2000) defende que o contributo dosdcedores manifesta-se a partir da
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concecao de produto através de analises de viathdichs tecnologias, funcionalidades ou
processos requeridos. A equipa multidisciplinaerage com os provedores na negociacédo de
precos, implementacdo de programas conjuntos daoneelda qualidade dos componentes ou

de iniciativas de reducao dos tempos de encomeadaega.

A distribuicdo dotarget cost,em proporcédo do valor criado por cada funcédo e omemte,
serve de base a fixagdo dos prec¢os das transagidemecedores (Rains, 2011). As metas de
preco acordadas funcionam como correia de tran8midas pressdes no mercado de produto
(Cooper e Slagmulder, 1999). Mesmo em firmas \artiente integradas com as suas fontes
de fornecimento, é aplicavel o TC na fixacdo de@sede transferéncia interna (Heletsal,
2005). Em qualquer caso, Ellram e Siferd (1998 m@ram que o valor da contrapartida deve
ser avaliado integralmente numa otica de TCO. Rnwpécrescer ao preco base os custos de
adaptacdo dos componentes ao processo produts/penalizacdes por ndo conformidades ou
atrasos no fornecimento. A pratica thwget pricing € mais frequente do que a negociagao
concorrencial quando predominam as parcerias éstax@m um numero reduzido de
provedores (Ellram, 2006). Tais parcerias emergamnercados de consumos intermédios
propicios ao aparecimento de contratos de fornedorexclusivo, sem confronto aberto entre
0s abastecedores de uma mesma empresa. Esta agdite ppo fabricante participar na

formagéao das contraprestacdes financeiras pagasassornecedores.

Li et al. (2012) expdem os enfoques qudanget pricing pode adotar. Na abordagem de
procura, a cotacao do provedor calcula-se comoftagao do resultado de deduzir a margem
do fabricante ao pre¢o de venda a que o mesmongdeeteomercializar o bem acabado. A
proporcao representa o peso do consumo intermébie ® custo-alvo total. Esta perspetiva
transmite, exclusivamente através do preco, asg@ss que o produtor enfrenta no mercado
final e revela o seu desconhecimento das tecnalogiaprocessos do fornecedor. A
contraprestacdo a pagar a este ultimo fixa-se édrdos departamentos aearketing para o
preco do produto, e financeiro, para a margem delazeConsequentemente, a cadeia de
abastecimento é gerida de modo fragmentado, seithaaxplicita de riscos. Na abordagem
de oferta, a cotacdo corresponde a soma do custordecedor e de uma margem por unidade
de componente. O fabricante propde esta margemcapdisreensao da estrutura de custos da

empresa parceira, racionalizando encargos na origdgsta variante, darget pricing €
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conduzido pelas areas de operacdoes e compras rda. fibemonstra-se que pode existir

vantagem em optar pel@rget pricing determinado pelo lado da oferta, em setores com
historiais de reduzidas margens e elevada elastieidla procura final face ao pregco do

produto. Assim, o produtor beneficia de um acréedi@ resultado e de quota de mercado.

De acordo com Cooper e Slagmulder (1998 e 2008gstdo de custos entre organizacdes
reflete-se sobre o produto final e sobre a relag@mprador-vendedor, articulando-se esta
tltima nos protocolos que regem as interagcfes efin@ncia dosinterfacesbilaterais. Os
protocolos devem favorecer a gestdo colaborativeadaia de valor através da integracdo de
processos de inovacgao, divulgacdo da estruturaistes; partilha de programas de vendas e
relacdes estaveis. A integracdo de processos jgergduizir o risco operacional, instituindo
sequéncias de abastecimento frequentes, de cuodia esada uma, fomentando aproximacéo ao
objetivo de“stock zero”. Everaertet al. (2006) acrescentam que a divulgacéo da estrutura d
custo dos parceiros constitui um fator para a slec&o, ao facultar evidéncia que permite
verificar se 0s precos em vigor sdo sustentavpiazo. A partilha do programa de vendas pela
firma minimiza osstocksde seguranca, melhorando a resposta do forneesdtrtuacdes da
procura no mercado de produto. A eficiéncia idsrfacesdetermina a magnitude dos custos
de transacdo e o nivel de incerteza nas trocasufles de transacdo variam em funcéao das
politicas de colocacgdo, faturacdo e pagamento denendas, gestdo de inventarios, assim
como do transporte entre o0 ponto de producao evenlga. A interoperabilidade dos sistemas
de informacdo contribuiu para um aumento da efiiggénAs solucbes de intercambio
eletronico de dados agilizam o processamento dasnd¢ encomenda, faturas, guias de
transporte ou pagamentos através da uniformizagdrcthatos dos documentos. Regras de
negdcio incorporadas negrkflowsde compra evitam a necessidade de aprovacédo femmal

aquisicoes individuais rotineiras.
A escolha do modelo de TC depende da flexibilidé@leadeia de abastecimento na adaptacéo

ao dinamismo dos requisitos funcionais de produbckamy Il e Smith (2000a) propdem a
seguinte matriz para tipificar quatro racionaisrdplementacao:
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I. VALOR PARA O CLIENTE Il. PRECO
Elevada

> Setores econémicos estaveis e
preferéncias homogéneas que
evoluem lentamente;

> Poucos tipos de produto e baixa taxa
de inovagao;

> TC utilizado na negociagéo de precos
ao longo da cadeia de valor.

> Consumidores sofisticados com
preferéncias mutaveis;

> Variedade de produtos de elevado
valor e curto ciclo de vida,

> Reduzido investimento na adaptaca
da cadeia de abastecimento.

O

IIl. ENGENHARIA DE VALOR IV. GESTAO BASEADA NAS
ATIVIDADES

> Uniformidade e previsibilidade dos
requisitos funcionais;

> Custo aceitavel alocado aos membrps

da cadeia em proporc¢éo do valor _ o
criado para o cliente; > Custeio baseado nas atividades

desempenhadas por todos os
membros da cadeia de valor.

AGILIDADE DA CADEIA DE ABASTECIMENTO

> Ajustamento a procura via VE.

Reduzida

Dinamicos REQUISITOS DO CONSUMIDOR Estaticos

Esquema 1 Modelo de TC e tipo de cadeia de valor (adaptidbockamy Il e Smith, 2000a:72).

Uma mesma firma muda de quadrante consoante a dtaméclo de vida do produto. O
modelo centrado no valor para o cliente pretengiganizacédo dos intervenientes e aptiddes
da cadeia de abastecimento para responder a tmaasfies frequentes nas necessidades de
uma procura heterogénea e ativa. Neste contexXtG, permite selecionar os parceiros capazes
de colaborar na construcdo dos portfélios requsridoexcluir aqueles com tecnologias e
estruturas de custo desajustados. O modelo centradpreco sustenta a negociacéo de
contrapartidas e a fixagdo de margens de lucroggassndo que a soma dos valores
intermédios pagos pefdayer principal ndo supera o custo aceitavel para umucbnjestavel

de funcionalidades. Define-septayer principal como aquele que transformaioguts dos
fornecedores em produtos passiveis de colocac@menmado pelos distribuidores e retalhistas.
O modelo centrado em VE caracteriza-se por destasama adaptacdo as evolugdes do
mercado de produto. Esta rigidez pode advir desthmentos afundados nao verificados no
guadrante I. O alinhamento da cadeia com a metandargos € assegurado através da
reformulacdo conjunta de processos mais do quespélstituicdo isolada de participantes. A
estabilidade da procura e da industria no ambitgeftfo baseada nas atividades justifica a
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énfase na eficiéncia operacional. Partindo da imptgacéo transversal de modelos de custeio
baseado nas atividades dos intervenientes, o T&adtirefas geradoras de desperdicio ao
longo da cadeia de valor. A reparticdo de ganhosadmnalizacdo deve evitar que cada

membro minimize o seu custo em detrimento da sisiidade da cadeia.

2.3. ETAPAS

2.3.1. Fixacéo dorarget Cost

Cooper e Slagmulder (1999) estruturam a fixacada@uwkio-alvo de novos produtos em trés

etapas: custeio orientado ao mercado, TC de preddézomposicéo do custo-alvo.

O custeio orientado ao merca@darket-Driven Costing)esta centrado no apuramento do
custo aceitavefallowable cost(CAC) ao qual um produto pode ser desenvolvidepetando

as exigéncias da procura, as pressOes colocadas pehcorrentes e os objetivos de
rentabilidade dos investidores. Target Costingde produto Product-Level Target Costifg
orienta a criatividade das equipas de desenvoltmneara a definicdo, a partir ddlowable
cost de uma meta global de custo considerada viavalgmpresa. A decomposicdo do custo-
alvo (Component-Level Target Costingglos varios elementos do futuro bem ou servico
conjuga esforcos dos especialistas internos comossfornecedores externos no sentido da
realizacdo dos parametros de preco, qualidadeze pordados previamente. A empresa atua
sobre as operacOes de concecado e desenho deipatf@bbre as relacbes de parceria que
estabelece com fornecedores. O esquema 2 descraver@dependéncia das etapas e 0s

Impactos sobre os intervenientes.

| PRESSOES DE CLIENTES E CONCORRENTES >

Pressdes para
reduzir custos

Requisitos do
consumidor

TARGET COSTING DE

DESAGREGACAO DO

CUSTEIO ORIENTADO

AO MERCADO PRODUTO

CUSTO-ALVO

Estimativas de
custos dos
fornecedores

Alteragdes as
especificagdes
de produto

< RESTRICOES PRODUTIVAS |

Esquema 2 Fixacéo e desagregacao do custo-alvo (adaptaGoaleer e Slagmulder, 1999: 24).
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Por exigéncias de TtM, existe paralelismo entretapas. Para além dos requisitos funcionais
identificados na envolvente externa, a monitorigag@ encargos com produtos existentes
permite a empresa determinar de antemao as metasstteassociadas ao novo elemento de
oferta. Detetam-se restricbes nos processos desfdraragcdo internos e ineficiéncias

operacionais dos fornecedores. As metas podemesimtas atempadamente em analises de

viabilidade que excluam alguns requisitos de atient

2.3.1.1.Custeio orientado ao mercado

O TC inicia-se com um estudo d&rketingcentrado nas expectativas que o cliente tem face a
produto a desenvolver, analisando as preferénossahsumidores e distribuidores de modo a
identificar funcionalidades prioritarias, niveis gigalidade exigidos e preco de venda esperado
(Everaertet al, 2006; Kee, 2010). Cooper e Slagmulder (1999) geop uma subdivisdo da
fase de custeio orientado ao mercado em cinco posémdo 0s dois primeiros transversais ao
portfélio e os restantes especificos de cada lilharoduto:

» Estabelecimento de metas de longo prazo para veridaso da empresa;
Escolha da configuracdo das varias gamas de produto
Apuramento de um preco objetivo de venda por pm@atget price;

Estabelecimento de margem de lucro pretendidafediactarget profit margin;

Y V V V

Célculo do CAC resultante da diferenca entre peegrgem de lucro.

O valor para o cliente constitui o critério fulcred determinacdo do preco objetivo de venda.
Sob um ponto de vista marginalista, este apenas al@awnentar quando a adicdo de um atributo
ou de um nivel dentro de um atributo preexisteapeasentem um incremento mensuravel da
utilidade no consumo. Esse diferencial calcula@egomparacdo com ofertas destinadas ao

mesmo segmento de clientes e com as propostasroemes (Cliftoret al, 2003).

O objetivo de rentabilidade advém, ja na faselelign do plano estratégico global para um
horizonte de médio-longo prazo de 3 a 5 anos (Morelddamada, 1991; Souissi, 2002).
Mediante uma estimativa do volume de vendas, exigtessibilidade de individualizar, por
produto, os valores pretendidos para os indicaddeesesultado (Everaeet al, 2006). A

previsdo do numero de unidades comercializadasmebéépor correlagdo com o0s cenarios

21



Aplicacé@o doTarget Costingoor paises e setores de atividade

Mestrado em Contabilidade

tracados para targetde preco (Rains, 2011). Nao existe consenso quargandicadores e
unidades em que se expressa o objetivo de resuldadariet al. (2006) constatam o recurso
frequente ao racio de rentabilidade das vendasili@és liquido por unidade de receita),
assumindo estabilidade do racio de rotacdo dodatsmgiroprios (vendas em proporcdo do
ativo liquido) e calculando uma média ponderadeeers nimeros do setor e 0s da empresa
para um lapso temporal representativo. Em todoso,ca individualizacdo da meta de lucro
nao deve comprometer a taxa de retorno que assegwiabilidade da empresa para o
acionista. Por esta razao, IMA (1994) expOe guarget margindepende da rentabilidade
pretendida para os capitais proprios e dos fluxosaixa criados na exploracdo. Kee (2010)
observa contudo que 0s encargos com 0s ativosse/pagjue suportam a producao de uma
linha de oferta sdo habitualmente excluidos do CR®Gpde um reforco deste com métricas
tais como o EVA®, criada pela empresa Stern & Stewadefinida como o resultado
operacional deduzido de impostos e do custo déatapim funcdo da elasticidade da procura,
Rains (2011) considera que a utilizacdo de mardenisicro em racio ignora o potencial de
acréscimo de unidades vendidas gerado por politiegsreco agressivas, recomendando em
alternativa o uso deéargets em termos monetarios. Monden e Hamada (1991) propd
acompanhamento simultdneo de trés indicadores rdabikkdade: margem de contribuicdo
variavel, margem de contribuicdo direta e margeguida. A margem de contribuicdo variavel
capta os efeitos do nivel de atividade sobre aayés do produto. A margem de contribui¢éo
direta constitui o resultado operacional do elemelat portfélio, tendo em conta os gastos com
infraestrutura e equipamento produtivo. A imputagaoproduto, da meta global de margem
liquida pode introduzir um fator de enviesamentocaatemplar gastos gerais fixos sem

relacéo direta com o produto (Joraral, 2008).

Cooper e Slagmulder (1999) recomendam tamget profit realista e suficiente. De modo a
garantir margens de lucro realistas, analisa-sengportamento de produtos antecessores no
mercado e a coeréncia com prioridades financeaagatha em que o novo bem ou servigo se
insere. A abordagem retrospetiva parte do lucralolgelo elemento de portfélio a substituir.
Introduz-se um ajustamento, inferido a partir dgetoria do preco, que pretende refletir
alteracOes expectaveis nas condi¢cdes de mercack aFeste ajustamento, IMA (1994) propde
também a comparacéo dos processos de desenhace fadma ambas as geracdes de produto.

A perspetiva centrada na familia de produto detenai rentabilidade individual através do
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apuramento de um CAC, baseado no lucro da gamasteripr adaptacdo do mesmo as
especificidades dos segmentos de destino. Garantesutencdo do alinhamento estratégico
guando a meta da familia ndo se altera por causaatos individuais. Assim, 0s acréscimos
de CAC de uns produtos devem estar compensadodepoEscimos equivalentes em outros
elementos da gama de produto. Margens de lucroienies contemplam todos os encargos
determinantes para o ciclo de vida, assegurandsameento temporal de investimentos em

lancamento e retirada do produto, oscilagdes dagopre poupancas potencialmente geradas.

O CAC, resultante da diferenca entre preco objedvmmargem de lucro pretendida, nem
sempre representa uma meta alcancavel, em cujodeasoser revisto em alta. Nao deriva
apenas da observacgao dos dados do mercado no eumakasa opera. Algumas multinacionais
adotam também ummenchmarkinterno correspondente a filial com melhor comgmento do

custo de transformacéo. Assim, a equipa de desamaito foca-se em atingir este custo no
mercado a cada geracdo de portfélio, a0 mesmo teqopotenta superar o desafio das

melhores praticas globais do grupo (Everatdl, 2006).

2.3.1.2Target Costingle produto

O sucesso na gestdo do portfélio com base no T@ndepde produtos que possam ser
comercializados ao prego-objetivo (P), gerem unoypa suficiente (Q) e resultem de uma
producédo e distribuicdo a um custo aceitavel unit@EAC) que garanta a concretizacdo da
meta de lucro (L). Bayou e Reinstein (1998) reffeteo seguinte sistema de equacdes, a

integracéo entre P, Q, CAC e L operada pelo TC:

> C=R-1L )
» R=PxQ 2
> L=Rx M (3)
> M:P—TCZ—TCF (4)
> TCV+TCF = C (5)
> CAC=% (6)

Sendo:
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C: Meta total de custo aceitavel definida paractodle vida;

R: Meta total de receita definida para o ciclo akay

L: Meta total de lucro definida para o ciclo deajid

P: Preco-objetivo resultante da analise ao merpatincial;

Q: Estimativa do namero de unidades vendidas;

M: Margem por unidade comercializada definida eoppr¢éao do preco;
TCV: Meta de custo variavel face ao nivel de préadxic

TCF: Meta de custo fixo face ao nivel de producéao;

YV V.V V V V V V VY

CAC: Custo aceitavel médio por unidade produzidareercializada.

Substituindo as expressoes (1), (2), (4) e (5)quagho (3), infere-se a relagdo fundamental
entre varidveis exogenas (P e Q), dependentesotizcée do mercado, e enddgenas (C, CAC),
resultantes dperformancedas equipas de desenvolvimento e dos fornecedguespermite
concretizar dargetde lucro afixado para o ciclo de vida do produfo (

» L=Q*(P—-C)(emtotal) (7a)

» L=Q=(P—CAC*Q) (por unidade de produto) (7b)

O conjunto de rubricas a envolver no CAC dependenatareza do produto e do tipo de
empresa. Kee (2010) comprova que, por norma, urtia faaioritaria € constituida por
encargos diretos, isto €, aqueles que resultane@esos ou processos vinculados a criacéo,
producdo e descontinuacdo do bem ou servico, ¢am consumo de matérias ou atividades
transformadoras. A depreciacdo dos equipamentoss fatclui-se em CAC, mesmo que
relativamente invariavel com o nivel de produca@oestar vinculada a capacidade instalada da
firma. De acordo com IMA (1994), esta necessidadsséciada a importancia das despesas em
investigacdo, desenvolvimento e automacdo. Em indsscom oferta intensiva em capital,
contempla-se na meta definida para o produto gsomeabilidades com esteput, dada a
especificidade do investimento exigido. A orientagdo TC para o ciclo de vida torna

relevantes responsabilidades na distribuicdo, gidblile, venda ou servico ao cliente.

Sakurai (1989) e Everaeaat al. (2006) identificam trés metodologias para afixaueto-alvo de
produto (CAP):
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» Top-Down.Valor integralmente inferido a partir de dadosmercado-alvo e de
objetivos de rentabilidade definidos pela Admirigéo;

» Bottom-Up A meta global de custo emerge unicamente de a&stias da equipa de
projeto com base nas suas competéncias e expari@mciniciativas semelhantes,
assim como na disponibilidade de infraestruturasglyivas;

» Mista. Resulta da conjugacao das duas metodolagigsiores, na qual dargets
de rentabilidade sdo estabelecidos pela alta diyeg@nsultando-se a equipa de
engenharia para efeitos de avaliagdo da sua exitpdle.

A abordagentop-downdetermina o CAP através de um método de subtré€aio, 1993;

Ellram, 2000; Everaest al, 2006), como expresso na formula 8a:

CAP (top — down) = Preco de Venda — Margem de lucro pretendida (8a)

Com a subtracéo, CAP equivale ao CAC, ao ser dderia deducdo da margem de lucro ao
preco de venda, podendo calcular-se através doiomadio sistema de equacdes proposto por
Bayou e Reinstein, (1998). Constitui o limite maaimue garante a rentabilidade pretendida
guando o produto se lanca ao preco objetivo. BEst@lvo representa um patamar de longo

prazo, nem sempre alcancavel no imediato (SakL®8p).

A visdobottom-up baseada numa perspetiva endégena da produc@bepnan método aditivo
gue emerge das consideracdes de viabilidade etstupdla equipa de projeto (Bayou e

Reinstein, 1998; Everaest al, 2006), traduzindo-se na férmula 8b:

CAP (bottom — up) = z Target de Custo do Componente i (8b)
i

Segundo Rains (2011), existindo um conhecimentocgpauntegrado sobre a tecnologia,

mercado ou trajetérias historicas de custo, reesBré soma das metas definidas para os
componentes. E apurado o custo de fabrico com mase&ncargos ja suportados em versdes
anteriores do produto ou em componentes transgessaiarias linhas de oferta, ao qual é

abatido um montante de reducdo projetado. Do abatomresulta um custo hipotéti¢as-if
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cost)(CH) que o futuro produto teria se ja tivesseno sidnsideradas iniciativas previstas para
tornar mais eficientes as atuais gamas (Kato, 1993CH ajusta-se de modo a contemplar
funcionalidades ou componentes Unicos adicionadoso&o produto. Rains (2011) defende

gue outras correcdes decorrem do volume estimadert#as, originando uma maior ou menor

diluicdo de custos fixos, da previsao de inflacd@le elecisdes de localizacao fabril da firma. Do
somatorio das metas liquidas estabelecidas pamomponentes, sistemas e atividades de
transformacdo e montagem, obtém-se o limite defiaw nivel do produto e pelo qual a equipa
de desenvolvimento se responsabiliza (Kee, 2010).

A subtracdo ignora a realidade produtiva e de agionmamento ao estar baseada sO nas
preferéncias do publico potencial, nas suas exjpexsaface ao preco de venda e em
informagéo sobre os concorrentes (Rains, 2011). dkda pode colocar em causa a
sustentabilidade da firma, ndo tendo como princifpmio as exigéncias dos clientes e
investidores. Visto que deriva da estratégia déalgliidade, o métodtop-downdenota maior
sofisticacdo do TC para alguns autores do que adafpem aditiva (Kato, 1993; Bayou e
Reinstein, 1998; Swensoat al, 2003). Esta ultima, apesar de sustentada no tiste
viabilidade, possui uma ligacdo mais difusa ao g@lda negocio. Outros estudos colocam a
énfase numa opc¢do mista, reservando a salvaguasdeetas de lucro a gestdo de topo e a
efichcia do TC aos colaboradores (Sakurai, 198@rdertet al, 2006). Assim, a subtracdo

seria complementada pelo CH implicito as funciatzes do novo elemento de portfdlio.

A abordagem mista permite superar as limitacbesodras duas metodologias. O intuito da
etapa de TC de produto é o de corrigir o nivel @& (ara um objetivo exequivel, dada a
evolucdo expectavel, no prazo definido para o prpjeos recursos e capacidades das equipas
de desenho e nos parceiros de negocio (Monden adi#arh991; Cooper e Slagmulder, 1999).

O esquema 3 representa 0 modo de implementar amétisto:
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QUAL DEVE SER O CUSTO DO PRODUTO?

Top-Down Bottom-Up Misto

larget Price

Determinar um prego
competitivo com base nos
requisitos do cliente

Y

Drifting Costs

Estimar custos standard

com base nos recursos,

tecnologias e processos
atuais

Target Profit

custo

Deduzir uma margem de
lucro apropriada a partir

do Target Price. Meta intermédia que visa

equilibrar exigéncias do
mercado com capacidades
da empresa

Meta exigida para reducio de u

S

Allowable Cost

Custo maximo que

permite atingir o 7arget
Profit

Esquema 3 Procedimento misto para apuramento do CAP (edafdorpropria, adaptado de Cooper e Slagmulder,
1999:32; Buggert e Wielpitz, 1995: 44 citado pat Eeal, 2004:16).

A meta exigida de reducao de custo resulta daethier entre drifting cost(custostandard e o

allowable cos{custo aceitavel), como exposto na formula 9.

Meta exigida de reducdo de custo = Custo standard — Custo aceitavel (9)

O custo standard (CS), também designado de “custo estimado” ou “defting cost”,
corresponde a soma dos encargos previstos com cegémn das fungbes comportadas pelo
futuro produto, assumindo que a firma n&o adot@ativas para controlo dos mesmos (fegil

al., 2004). Pressup0be a aplicacédo de um dadios quade competéncias akesigne produtivas
(IMA, 1994 e Ansariet al, 2006). Para Ansari e Bell (1997rifting significa que esta
estimativa, decorrente das restricbes tecnoloégecate recursos, deve deslizar através de
sucessivas tentativas até ao alvo definido. A pé&cha sua estimativa varia consoante a etapa
de desenvolvimento de produto. Segundo Asiedu e(X8498), durante o planeamento e
conceito, 0 montante é calculado aproximativamenoteextrapolacdo a partir de modelos de

previsao paramétrica. Estes consistem em regresst@ssticas que correlacionam a trajetoria
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historica de encargos com carateristicas mensgréeasi atividades diesigne transformacéao.

O padrao de correlacdo é especificado nos varicemmdros que constituem o sistema de
equacdes utilizado na analise. Estes modelos atheg@a uma fixacaimp-downde CAP, para
linhas de portfélio que empregam tecnologias jdheoidas. Quando o grau de inovacao
pretendido ndo permite estimativas fiaveis a paftis dados histéricos ou quando surge
informacédo detalhada em etapas mais avancas det@ropcorre-se a duas alternativas:
previsao por analogia ou previsao detalhada. O loatke previsdo por analogia estabelece o
custo por comparagdo com produtos com 0s quaisva oferta tenha alguma semelhancga.
Depende da opinido de especialistas na identificalg® ajustes necessariodbaselinede
encargos em funcéo das diferencas identificadaso@elo de previsdo detalhada adequa-se a
uma fixagdobottom-up com maior uso na fase de desenho. O custo dear@nfes novos
estima-se a partir das cotacdes dos fornecedovsstechpos efetivos por homem e maquina,
das taxas salariais e dos precos de aquisicdo eiasaEsta metodologia garante precisao mas

requer um sistema de informacédo capaz de reunasdaal firma e do setor.

O CAC resulta de varidveis exégenas a firma e tiballacbes da gestdo de topo. Ansaral.
(2006) referem que a magnitude inicial do hiatoee@S e CAC pode ser elevada porque este
ultimo se calcula ainda na fase de conceito, inflisela apenas pelas preferéncias dos clientes
potenciais. A meta de reducdo exequivel, com madmitgual ou inferior a da meta exigida,
resulta de um processo negocial entre administyag@genharia de produto, venddssigners

e parceiros (Cooper e Slagmulder, 1999). A quaatiiio do decréscimo viavel toma o CH,
complementando-se com medidas de racionalizac@émadis encontradas durante o projeto. O
CAP apresenta-se como encargo total maximo vidéa@ povos produtos ou como decréscimo
face a custos com ofertas existentes (Monden e Hmma91).

Assim, o CAP da abordagem mista traduz-se na f@rhQl compreendido entre os limites

determinados pelo CH e pelo CAC:

CAP (misto) = Custo standard — Meta exequivel de reducdo de custo (10)

Na abordagem mista, o diferencial de sinal posiéiventualmente existente entréaoget cost

e oallowable cosg considerado um desafio estratégico (Coopergni@er, 1999), tal como

28



Aplicacao daTarget Costingoor paises e setores de atividade

Mestrado em Contabilidade

refletido na formula 11. Os desvios desfavoraveisef & meta inicial ndo traduzem

necessariamente desperdicios evitaveis no curim p@&ontudo, podem indicar que a empresa
necessita de reunir condi¢cdes de competitividade pader sobreviver no mercado de produto
no longo prazo (Merchant e Shields, 1993). A padientre CAP e desafio estratégico permite
distinguir a fragdo possivel da inalcangavel dwamtprojeto de desenvolvimento. A meta

exequivel exige esfor¢co imediato, obrigando o desatratégico a reajustamento prolongado.

Desafio estratégico para reducao de custo = Custo alvo — Custo aceitavel (11)

A interagcdo entre mercadestatus qugrodutivo na meta de custo é sintetizada no esgdem

Status quo
produtivo

Implementacdo
s GO - vicava
funcionalidade | projetadas para
' redugdo de
Custo hlpotetlco 3
custo
Andlise de Definigdo e Projeto de
4 posicionamento desenho do Desafio
mereaco de produto produto estratégico de
redugdo de
Custo-alvo de produto [l  custo para as
| proximas
ke Al Cuocceitnel [ d
e (e i “usto aceitavel geragdes de
produto
Metas de

Lucro

Esquema 4 Interacdo entre mercado e empresa na fixacdoAd (Elaboracéo prépria, adaptado de Cooper e
Chew, 1996:95).

A empresa estrutura as suas linhas de oferta gartda um estudo da procura potencial e dos
concorrentes. Tal estruturacdo é fruto dos re@sisite funcionalidade e qualidade e dos
limiares de competitividade estimada em termos gy volume e prazo de entrega. A
conjugacao entre os requisitos funcionais e ascodgudes expectaveis da firma traduz-se numa
antevisdo do CS implicito astatus quodos seus processos produtivos. As metas de preco,
volume e prazo, aliadas a estratégia de rentabddiceegociada com os investidores, originam
um custo aceitavel pela envolvente contextual eenagempresa opera. A diferenca entre custos

estimados para o produto em desenvolvimento eto egsitavel determina a magnitude inicial
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da meta de reducao de encargos (Souissi, 2002¢. &abtakeholderenvolvidos decidir qual

a fracdo do objetivo de reducdo que estimam codneel/de ser percorrida durante o projeto. O
nivel alcangavel corresponde ao custo-alvo esteldelgpara o bem ou servigo. O diferencial
remanescente constitui um indicador da ineficiémelativa da empresa face ao resto do
mercado ou em relacdo a outras unidades do mesopm grconomico. Tal ineficiéncia &
remetida para um esforco de médio ou longo prazer &xecutado nas geracdes subsequentes
da linha de oferta. O processo de fixagaaatgets pretende compatibilizar a visédo da alta
direcéo e donarketing(top-down)com a da engenharia de produ¢ottom-up)(Everaertet

al., 2006). Em suma, o CAP pode ser visto como: casgitavel pelas forcas de mercado e
pelo plano de rentabilidade da empresa, somat@riendargos pretendidos com componentes
ou meta de reducdo exequivel. Ewert e Ernst (1888rvam que a literatura assume que CS
se situa acima do CAP, cabendo ao TC a diminuiedsadhiato.

2.3.1.3.Decomposicédo do custo-alvo

A fragmentacdo da meta global alinha a cadeia @stedimento com as caracteristicas do
mercado-alvo e estratégias de posicionamento daafi(Lockamy Il e Smith, 2000a).
Pretende-se identificar os componentes que impliceior despesa ou volume por unidade
produzida, sustentando a analise dos geradioresisto deutputse processos (Ellram, 2000).
Cooper e Slagmulder (1999) caracterizam a decomggmsio CAP segundo divisao do desenho
em tarefas independentes, estabelecimento de metalespesa para cada caracteristica de
produto e relacédo entre empresa e fornecedoreadsses objetivos parcelares. Tanaka (1993)
e Everaertet al. (2006) identificam duas propriedades de produto disribuicdo de
responsabilidades: fungées e componentes.

Ao optar por atribuir o custo a funcao, privilege-as expectativas de valor que os potenciais
clientes atribuem ao futuro bem ou servico, inddpatemente da quantidade e qualidade de
elementos que possa vir a incorporar. Bhimani en®@K&995) corroboram as finalidades como
objetos de custeio preferenciais, mais do que ap@samatorio dos encargos com 0s materiais
despendidos. Dada a orientacdo do TC para o mercaadontributo do cliente revela-se
indispensavel na escolha do racional de fragmentaganeta global de custo. Feilal. (2004)

referem que as especificacdes do cliente sdo nf&iss6 na etapa de custeio orientado ao
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mercado, permitindo o estabelecimentotalgetsde preco e margem de rentabilidade, como
também na avaliacdo de alternativas de desentrardugzando as caracteristicas a englobar no
produto. A satisfacdo das exigéncias do consungédassegurada através da particdo do custo
total com base nomanking de requisitos funcionais resultantes da analisevalvente externa.
Para Everaerét al. (2006), o critério da funcionalidade assume infowia em setores que
carecem de ofertas comparaveis ao produto em ddgenento, ndo estando previamente
identificados os componentes necessarios paracaetimacao do projeto. Consequentemente, a
abordagem ao processo de inovacgao torna-se disupti seja, cria novas geragoes de produto
autonomas face ao portfdlio anterior, exigindo deskimentos complexos e prolongados.
Quanto maior for o nivel de desagregacdo do CAmomiexibilidade terdo as equipas para

modificar posteriormente o desenho de produto.

Tendo por base a analise de componentes, o cwstoélimputado aos materiais que
efetivamente integram o produto final. D4-se preleo@ncia a este critério quando 0s recursos
e tecnologias se encontram especificadopriori. A importancia para o consumidor das
funcdes desempenhadas, os precos no fornecedoregpasificidades de armazenamento e

transporte determinam o custo de cada componeetm@ét al, 2005; Everaertt al. 2006).

Uma vez estabelecidas as funcionalidades e comfamerais relevantes para a distribuicéo de
CAP, torna-se necessario determinar o critéridlizart na sua reparticdo. Os dados histéricos e
os estudos de mercado sdo as principais fontesgoadtantificacdo do racional (Cooper e
Slagmulder, 1999). Segundo Swensobral. (2003), a informacéo histérica contém a trajetéria
de encargos com funcionalidades ja existentes enmsfcomercializadas pela firma. Revela-se
atil em chaves de reparticdo baseadas no métodaatoponentes, dado o tipo de inovacao
incremental aplicada as sucessivas geracdes d®liporOs objetivos de custo atribuidos a
cada fornecedor afixam-se mediante ferramentasmidagdo dos precos dos materiais, tempos
de entrega, taxas salariais ou gastos gerais diedadm produtos similares. Os estudos de
mercado quantificam a disponibilidade do clienteag@agar por novas caracteristicas (Ellram,
2000). Servem dmput para o método da desagregacao funcional, em mqagem criativa da
equipa de desenho torna-se maior relativamentenfigancacdo detalhada do prototipo. Para
Cooper e Chew (1996), a reparticdo dos requisitoseducdo de custo ndo € aleatdria ou

uniforme. Ostrade-offsentre funcionalidades, sistemas e/ou componergesnd respeitar o
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CAP, guiando-se a equipa de projeto por uma andlase preferéncias. O conhecimento
adquirido acerca das mesmas advém de interacdes amoostras representativas de
consumidores onde sdo colocadas questdes sobrdolo manetario com que avaliam as
propriedades de produto. A importancia relativeaida uma determina-se através da ordenacéo

dosscorespercentuais atribuidos pelos clientes.

Recorrendo a informagéo histérica e de mercadmpaesa efetua a distribuicdo direta de CAP.
Monden e Hamada (1991) defendem a afetacdo do dastfuncionalidades e componentes as
equipas envolvidas no projeto e as naturezas quneooem para a sua elaboracdo, como
material, mao-de-obra ou gastos gerais de fabegundo Ansari e Bell (1997), a divisdo de
responsabilidades pela estrutura da empresa dependiel de agregacédo dos elementos de
produto: os departamentos ficam incumbidos do cosito sistemas, as equipas, dos encargos

com componentes e dssignersdaperformancele pecas isoladas.

A gestdo da relacédo com os fornecedores abrangeotha domix de componentes a adquirir
externamente e a conceg¢ao de incentivos que recs@pe competitividade no preco,
gualidade ou prazo de entrega (Cooper e Slagmul@ég). A desagregacdo de custo permite
estabelecer um ponto de partida para a negociag@oegos com os fornecedores. Cabe a area
da empresa incumbida da gestdo da cadeia de abwsigr relacionar-se a longo prazo com
um conjunto de provedores, explorando oportunidatdesacionalizacdo dos seus processos
(Ellram, 2000). O aumento da eficiéncia operacianahontante permite a empresa adquirir
componentes a precos mais baixos, repercutindofse © custo global do futuro produto.
Segundo Talha e Raja (2010), a propenséo dos fedoees para aceitar pressoes de reducéo de

precos é maior no Japao, devido ao enfoque de loragm do seu vinculo com a firma.

2.3.2. Aplicagéo dararget Costing

Uma vez estabelecido e repartido o CAP, Cooperagn3ilder (1999) consideram que a
aplicacado do TC apresenta como objetivos: deseewvalnova oferta, garantindo que a meta
exequivel € atingida, e alcancar a mesma sem isaxrife funcionalidades valorizadas pelo

cliente. Durante a vida util do produto realizameséorcos para que o CS decresca até ao
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patamar acordado, com base mb#/ers utilizados na decomposicdo. A formulacdo deve
permitir cumprir a regra de ourcgrdinal rule segundo a qual o custo-alvo nunca pode ser
excedido. Nado se comercializardo produtos para u@Esgse preveja que 0s resultados
financeiros fiqguem abaixo do pretendido. Para Co{p@96), a regra aplica-se a toda a gama
de oferta, tanto no mesmo momento do tempo comgeazagdes sucessivas, € hdo apenas a

um elemento individualmente considerado.

A forga vinculativa da norma emana do compromissiweeosstakeholdersenvolvidos na
definicdo do objetivo. Segundo Kato (1993), asgsliocrasias culturais determinam o grau de
exigéncia da regra de ouro. Aumentos de respoidadds provocados pela inflacdo ou pela
negociagdo com sindicatos sado automaticamenteoadids aotarget costnos paises
ocidentais, ao passo que em muitas empresas j@soerste menos liberdade para alterar o
valor inicial em funcéo de contingéncias da conjuamtPor outro lado, Cooper e Chew (1996)
entendem que eardinal ruleinduz um menor compromisso nos setores econoreimogue a
producdo em massa ainda garante recuperagao dos desdesenvolvimento ao longo das
varias geracbes de portfolio. Nestes contextos,esforcos de controlo ou contencao
escasseiam e ndo se encontram coordenados. O dekeploduto centra-se nos requisitos de
cliente sem atender a critérios de rentabilidagepducdo persegue a eficiéncia processual e o

marketingpromove o que é produzido em vez de exigir quapsste no que € comercializavel.

A regra de ouro pode ser infringida excecionalmentecondicdes em que o TtM condiciona a
guota de mercado (Cooper e Slagmulder, 2004)sigtofica que o cumprimento do periodo de
lancamento se revela mais determinante para a mmeplacdo das linhas de orientacao
estratégica do que o préprio CAP. No curto pramtroduzem-se produtos geradores de
rentabilidade negativa, com o intuito de fidelipatliente por via da rapidez de resposta as suas
exigéncias. Perante esta possibilidade, a empres#imina, ja na etapa de comercializacéo, a
diferenca positiva entre 0 CS e a meta global ounaga as margens de lucro pretendidas
(Everaertet al, 2006). Porém, com a aplicacdo da regra de oudtafidade da familia de
portfélio, recomenda-se a compensacao dessas ppodasxcedentes gerados em produtos
subsequentes, garantindo reforco entre TtM e TGiifibea-se assim uma abordagem

multiproduto para ofertas complementares em versdesssivas (Cooper e Slagmulder, 1999).
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Segundo Yilmaz e Baral (2010), a eliminacao dordifeial entre custo estimado e CAP inicia-
se mediante redesenho do portfélio ou introducaaadas tecnologias de fabrico. Existindo
trade-offs entre funcionalidade, qualidade, prazo, encargo®n&e 0s objetivos dos
participantes, recomenda-se a constituicdo de agumultidisciplinares para tornar efetiva a
regra de ouro (IMA, 1994). O cumprimento desta ésgguido ao longo do ciclo de vida,
mediante a especificacdo de processos e produtasreelhoria continua (Ansaet al, 2006;
Zengin e Ada, 2010). Ao interpretar as exigéncmsngrcado e os requisitos de rentabilidade,
a equipa multidisciplinar pode reduzir o custo, semmprometer especificagées funcionais, ou

aumentar o valor para o utilizador mantendo osrgosaconstantes (Souissi, 2002).

Bayou e Reinstein (1998) afirmam que o cumprimesdoregra de ouro combina corte,
mudanca e/ou gestao total do custo. O corte degs;apucost cutting requerido pela gestao
de topo, anula ineficiéncias evitaveis fomentando menor consumo dos recursos ja
empregues. Verifica-se reducdo de perdas ou aurdentsultados através de uma deslocacgao
ao longo da mesma curva de custo. A mudanca degascaoucost shifting centra-se na
alteracao das fontes de aquisicao e das variedadagputsenglobados no desenvolvimento e
fabrico, conduzindo a uma contracdo da curva deorssmbilidades para cada nivel de
utilizacdo dos recursos. Alguns exemplos destanalt@a sdo a contratacdo de méao-de-obra
nao especializada em detrimento da qualificada @guasicdo de material com um preco
unitario mais baixo. Por fim, a gestéo total det@sisoutotal cost managemenabrange o
alinhamento da criacdo de novos produtos com atégia da empresa referentgricing,
guota de mercado, margem de rentabilidade e poliie investimento de longo prazo.
Persegue a reducao de ineficiéncias inevitavdisjlaiente ultrapassadas sem transformacdes
significativas na dinamica produtiva ou na confagdo do bem ou servico em causa. Tal pode
justificar a opcao de substituir trabalho por cpitle deslocalizar fabricas em resposta a um
acrescimo da rigidez da legislacao laboral, dethizir novas tecnologias ou de redesenhar o
produto. Por conseguinte, a abordagem do TC enapssdnum projeto de gestdo total de
custos. As decisdes de corte e de mudancga, peliadonfocam-se exclusivamente na anélise

monetaria dos encargos, ignorando impactos coiatera

A analise de valor, inerente ao TC, quantifica aiscbes desempenhadas por uma oferta.

Considerando que a funcéo consiste no que o clpreeque um determinado item de produto
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execute, Rains (2011) propde aplicar um indice dmrvna identificacdo das funcdes

candidatas a reducao de custo:

Utilidade Utilidade  Prego
= *
Custo Preco Custo

(12)

indice de Valor =

O racio entre utilidade e pregco corresponde aorvatdbuido pelo cliente, enquanto o
guociente entre preco e custo determina o retdotidampela empresa com a venda ou aluguer.
Pressupondo a relacdo apresentada, aumenta-séce dedvalor através de: incremento da
utilidade diminuindo o custo, manutencdo da utdeladiminuindo o custo, incremento da
utilidade mantendo o custo, aumento da utilidadea taxa superior ao acréscimo de custo ou
reducdo da utilidade a uma taxa inferior ao deorésale custo. Horvath e Berlin (2010)

sustentam o uso de indices de valor por componente.

Em sintese, o TC representa um processo diname@jgenas termina quando o nivel de CS
se situa abaixo da meta afixada para o produtperante a impossibilidade de que isto ocorra,
0 projeto de introducdo no mercado é abandonade, (R810). Requerendo um esforco
iterativo por parte da equipa multidisciplinar, iglhrao confronto constante entre desempenho
projetado e realizado nos dominios da satisfag&onéaessidades do cliente potencial, da
posicdo competitiva face aos concorrentes e doopdegvenda expectavel (IMA, 1994).
Qualquer alteracao significativa nestes vetoregregleia reajustamentos na estratégia de
produto, em CAC e em CAP.

2.4. FATORES QUE CONDICIONAM A ADOCAO

Cooper e Slagmulder (1997b) identificaram os ppais fatores que influenciam o grau de

recurso ao TC nas suas vérias fases.
A fase de custeio orientado ao mercado determmagnitude das taxas de penetracdo e dos
resultados gerados pelos produtos, sendo influgagieeviamente pela natureza do consumidor

e pela intensidade competitiva. Estes condiciosamntelimitam a zona de sobrevivéncia
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compreendida entre os valores exigidos pelo ptalico e os praticaveis pela firma no
trindbmio preco-funcionalidade-qualidaggurvival triplet) A funcionalidade € entendida como
0 grau de adequacdo do desenho de produto aositesjuo cliente, referindo-se a qualidade
ao nivel de ajustamento da execucdo dos processtendardspredefinidos de eficiéncia
produtiva (Cooper, 1996). A natureza dos clientetenriais € avaliada através da sua
sofisticacdo, dinamismo das preferéncias e capdeidie antevisdo dos requisitos futuros.
Consumidores sofisticados conseguem detetar IgyadrBerencas ncsurvival triplet entre
ofertas concorrentes e optar pela que melhor sE\&ias necessidades especificas, tornando
diminuta a zona de sobrevivéncia do portfélio dgpsa. Elevadas taxas de mutacédo das
preferéncias obrigam ao reajustamento dos pad@gwatiuto. A disciplina do TC descarta
melhorias de funcionalidade cujo custo se situmadao valor que o cliente estaria disposto a
pagar. Pelo contrario, uma maior estabilidade dgsisitos funcionais concentra o foco do TC
na eficiéncia dos processos internos em detringgnnalise de procura. Quanto mais claro for
o entendimento dos consumidores acerca das suassidades futuras, maior fiabilidade tém
as previsdes sobre a localizacdo das zonas deve@neia dos produtos epipeling ou seja,
gue se encontram na iminéncia de introducé&o noaderd intensidade competitiva resultante
da globalizacdo esta associada, de acordo com C@5), a margens de lucro reduzidas,
fraca fidelizacdo de clientes e penalizacdo mrformance financeira dos produtos
comercializados fora das respetivas areas de soéneia. A rapidez com que qdayers
copiam desenhos de produto entre si e a flexilbiédeom que se adaptam a alteragbes de
contexto obrigam a amortizar o custo de desenvent;m em periodos curtos. Como as
vantagens competitivas se revelam menos durad@agasnpresas implementam estratégias de
confronto, incidindo sobre a totalidade slarvival triplet em vez de optarem sé pela lideranca
em custos ou pela diferenciacéo de portfélios. rAssi custeio orientado ao mercado revela-se
util para assegurar o lancamento de produtos caoraszde sobrevivéncia estreitas, dinamicas

na localizacdo, embora algo previsiveis na suaigdol

A fase de TC de produto é afetada pela estratégpaiaeteristicas do portfélio. A estratégia de

portfélio incide sobre a variedade de elementosfdea, frequéncia de alteracdes ao desenho
de prototipos e taxa de inovacdo em cada novaaer&gcorre-se ao alargamento do leque de
produtos para dar resposta as necessidades Umicasalprocura crescentemente segmentada.

Devido a restricbes de financiamento e de capaejdacempresa pode limitar o numero de
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iniciativas empipeline O encurtamento das vidas Uteis determina a ndadssde efetuar
repetidas alteracfes a configuracdo dos modeladas; evitando perda de quota de mercado
através de novos lancamentos. Por esta razdo, adafta-se a organizacbes com ofertas
diversificadas nas gamas e reduzidas no volume=ddas por cada série, dispondo apenas da
fase de desenvolvimento para assegurar a rentadelidos projetos (Monden e Hamada, 1991).
Se o0 padrao de inovacao for incremental, os dadt&ricos de portfolio podem ser utilizados
pelo TC para inferir precos de venda e evoluca@eetédpel dos custos. Nestes casos, a base de
fornecedores permanece inalterada porque a tecaotiegfabrico ndo sofre transformacoes
profundas no curto prazo. As caracteristicas delypooabrangem complexidade, tempo de
criacdo e montante do investimento inicial. A coemgdade do produto determina-se a partir da
guantidade de componentes, atividades e tecnologiesssarios. O TC adequa-se a niveis
elevados de complexidade devido a sua utilidad®rgo da preparacdo de protétipos e ao
facto de providenciar mecanismos de controlo iatarcdostargetsde custo. Quando o tempo
requerido para desenvolvimento € maior, existe lewado risco de que as condicbes de
mercado verificadas no comeco do projeto se altemgqumando do lancamento do bem ou
servico, aumentando assim a probabilidade de sei@uar o produto fora da zona de
sobrevivéncia. Os sistemas de TC instituem porgas@hitorizacdo regulares das preferéncias
e disponibilidade para pagar dos clientes, gardatimma divisdo entre funcionalidades base e
opcionais que acomoda 0s protétipos a evolucamdalvente. Elevados investimentos iniciais
obrigam a criteriosa selecdo dos elementos dedfiorth partir da rentabilidade estimada,
podendo o TC sustentar tal previsdo para a totsidip ciclo de vida. Por conseguinte, a
magnitude e risco expectaveis do orcamento em tigagdo e desenvolvimento aumentam
com o numero de produtos posicionados em cada liehaferta, ritmo de redesenho dos

protoétipos existentes e com o volume de capitaiégipara o seu lancamento.

A fase de decomposicdo do CAP define o volume dioglale que a empresa dispde
relativamente a estruturas de encargos e capasiddoe fornecedores. A estratégia de
fornecedores é caracterizada pelo grau de integitagézontal, poder negocial e natureza das
relacdes com a empresa. A fracdo do custo totaBguogutavel a componentes ou processos
executados externamente depende diretamente ddgiategracdo da empresa nclosterde
empresas da mesma cadeia de valor (Cooper, 1998ndQ o poder negocial sobre

fornecedores € elevado, a firma tem maior capaeigada influenciar precos de aquisicdo por

37



Aplicacé@o doTarget Costingoor paises e setores de atividade

Mestrado em Contabilidade

via detargetsde custo. Se a natureza da relagcdo com os fororesed mais cooperativa do que

transacional, o TC permite adicionalmente explseiaergias a nivel de custoslesign

Decorrem, por conseguinte, da implementacdo dosl€equintes beneficios:

>

Rentabilidade do portfélio, assegurando que sO isfif@duzidos no mercado
produtos com desempenho financeiro positivo (Coeg&agmulder, 1999);

Gestéao provisional de custos incorridos, incidinde fases iniciais do ciclo de vida,
em gue a maioria dos encargos é ainda ajustavehd¥ie Baral, 2010);

Aumento da competitividade devido a orientacdo dsedho e producdo para o
mercado e a venda de produtos com precos, TtM,idoalidade e qualidade
aceitaveis para os clientes (Cooper e Chew, 1966k ¥t al, 2005);

Reducédo do tempo de criacdo e introducdo de beessigos através da engenharia
simultanea (IMA, 1994; Cooper e Slagmulder, 1998cBeret al, 2010);

Incremento da satisfacdo dos clientes, por via BeeVdecomposicdo do CAP,
porque os produtos sédo definidos segundo a suagbees sobre funcionalidade,
TCO e modo de entrega (Yilmaz e Baral, 2010; Sa&liahverdizadeh, 2012);
Fomento do alinhamento estratégico através da coag#o entre areas internas da
organizacao, conciliando as perspetivas de cligmtglutor, investidor e fornecedor
(IMA, 1994; Feilet al, 2004; Yooket al, 2005);

Incentivo a relagbes de parceria com os fornecsdoseionalizando atividades ao
longo de toda a cadeia de valor (Hekhal, 2005; Lockamy e Smith 1ll, 2000a);
Inducdo da melhoria continua, homogeneizando coerges e adequando o fluxo

de produtos emipelinea capacidade de absor¢cdo do mercado (Brausch). 1994

O TC comporta porém algumas desvantagens que exigeténcia na sua aplicacao:

>

A excluséo do custo de capital do CAP pode condaziecisdes sub-6timas do
ponto de vista da gestdo doix de portfolio, recomendando o lancamento de
produtos com Valor Atualizado Liquido (VAL) negaiivou impedindo a
comercializacao de outros que tenham esse indigedtivo (Kee, 2010);

Pressfes das iniciativas de reducéo de custo ppd®racarburnout resisténcia e
conflito entre os colaboradores ou desincentivdoo®ecedores (Kato, 1993; Bayou
e Reinstein, 1998; Helnet al, 2005);
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» Enfoque no produto leva a que as melhorias deéefica alcancadas se traduzam
em libertagdo de capacidade e ndo num aumentostéiado efetivo, devendo
aguela ser aproveitada pela organizacéo via auséetproducéo, decréscimo nos

recursos utilizados ou reaproveitamento dos ateossos (Yu-Lee, 2002).

A interacdo entre condicionantes contextuais eatégficas, fatores criticos de sucesso e

potencialidades do TC em cada uma das suas etapdstezada no esquema 5:

TC DE PRODUTO

1. CONDICIONANTES ESTRATEGICAS E CONTEXTUAIS

NATUREZA DO INTENSIDADE ESTRATEGIA DE CARACTERISTICAS ESTRATEGIA DE
CONSUMIDOR COMPETITIVA PRODUTO DE PRODUTO FORNECEDORES

* Integracéo
horizontal

CUSTEIO ORIENTADO AO MERCADO DECOMPOSICAO

DO CUSTO-ALVO

* Investimento inicial
* Complexidade

» Variedade de gamas
* Frequéncia de

* Céopia de portfdlios
* Flexibilidade

« Sofisticado
* Dindmico

redesenho
* Taxa de inovagdo

* Previdente * Confronto

2. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

* Tempo de

desenvolvimento

* Poder negocial
» Cooperacdo

GESTAO DO RMA GESTAO DA CADEIA
ZONA DE SOBREVIVENCIA ORCAMENTO ml-flgT (')ngio DE
EM [+D ABASTECIMENTO
* Reduzida * Dotagao e risco * Preferéncias da base * Transmissdo das

* Em movimento elevados

* Localizagdo previsivel

de clientes

* Tendéncias de custo

pressdes sentidas no
mercado de produto

3. INICIATIVAS DA EMPRESA

ARTICULACAO ENTRE
MARKETING , PRODUGAO, COMPRAS E
ENGENHARIA

GESTAO FORMAL DO PROJETO DE EXPLORACAO DE
DESENVOLVIMENTO SINERGIAS

Esquema 5 Condicionantes e potencialidades do TC ao lorag slias etapas (elaboracédo prépria, baseada no

texto de Cooper e Slagmulder, 1997a).

2.5. INTEGRACAO COM OUTROS INSTRUMENTOS DE GESTAO

A flexibilizacdo dos sistemas produtivos repercgendo s6 na variedade de linhas de oferta
concebidas como também nos mecanismos utilizadea paompanhar e controlar o
desempenho da organizacdo (Bayou e Reinstein, 18@8te sentido, o TC interage com
outras ferramentas visando contribuir para a ragdia da estratégia. O recurso Aivity
Based CostingABC) confere precisdo a definicdo thrget coste ao acompanhamento da
trajetéria do drifting cost O Kaizen Costing (KC) prolonga, durante a operacdo e

comercializagao regular dos produtos, o efeito @arliciado nas fases de conceito e desenho.
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Por ultimo, o Balanced ScorecardBSC) oferece um marco de analise abrangente que

evidencia condicionantes e efeitos do TC para dasmeoperacao.

2.5.1.Activity Based Costing precisdo no calculo de custos

Em termos estratégicos, o TC pretende a concrétizé€ metas extrinsecas como 0s requisitos
de mercado e os planos de rentabilidade a médgwlprazo da empresa. O ABC, ou Custeio
Baseado nas Atividades, reforca o TC, na medidageen segue uma abordagem analitica
orientada a exatiddo no célculo dos custos de prediwm base nos processos (Brausch, 1994;
Yilmaz e Baral, 2010). Miller (2006) refere que soude ambos os instrumentos articula as

decisdes sobre clientes e portfélio com a realigdgeacional interna.

O ABC € um instrumento de apoio a decisdo que apsifatores geradores dos cudfosst
drivers) ao longo da cadeia de valor, evidenciando asdafids de cuja execucdo resultam os
produtos. As atividades constituem um conjunto atefas que visam originar amutputs
projetados pela estratégia através do consumocdesos. A performance alcangcada depende
da eficiéncia no seu desempenho. Deste modo, tassadss produtos podem ser reconduzidos
as atividades requeridas para a sua elaboracadraGamente as ferramentas de controlo de
gestao tradicionais, a énfase é colocada na o ao efeito dos encargos porque 0S mesmos
dependem de decisGes e acdes. Em suma, o ABC assergrincipio de que os produtos
resultam de atividades, as atividades consomenms@se a utilizacdo dos recursos gera custos
(Koons, 1994; Cokins e Hicks, 2007).

Como existe partilha crescente de recursos noggsos produtivos e diversificagdo das gamas
de portfdlio, tornou-se complexa a individualizagkocustos por linha de oferta, conduzindo a
uma preponderancia da fracdo de encargos indir&tosntabilidade industrial, utilizada para
valorizacdo destockssegundo uma légica de absorcdo da totalidade efgmomsabilidades,
distorce os encargos. Ao nao ter sido apurada wmelacao objetiva com os bens e servicos,
0s custos indiretos sdo atribuidos segundo critésimnplificadores, como o volume de
producdo (Cooper e Kaplan, 1988). Perante esterioerta ABC discrimina as atividades
primarias (criticas para o negdcio da firma) dasujeorte (de apoio as primarias ou a propria

continuidade da organizacao), sendo estas Ultisg®onsaveis por uma parte substancial dos
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custos indiretos (Johnson e Kaplan, 198708t driverconstitui o fator que explica a origem
do encargo com base no esforco requerido paracagie de uma atividade (Souissi, 2002). A
identificagdo das relagbes de causa-efeito queidondm o nivel de utilizagdo dasputs
permite detetar tarefas que contribuem para a erde valor, focos de desperdicio e unidades
de cada atividade efetivamente utilizadas pelogiyios. O carater analitico revela-se na

classificacdo, em atividadeslgvers que o ABC faz dos custos totais (Koons, 1994).

A integracdo do ABC na criacdo de gamas de partf@iorca a eficacia do TC, ajudando na
definicdo de metas de custo e na antecipacdo dactogp das alternativas de desenho. Os
valores dedrifting coste detarget costde produto apenas devem contemplar montantes que
resultem de recursos e atividades efetivament@as@guipas de projeto (Rains, 2011). Como o
ABC diferencia objetivamente encargos diretos dadiretos, permite aoslesigners
responsabilizarem-se pelos primeiros e compreemdere drivers que concorrem para a
formacao dos gastos gerais de fabrico, isto éus®s industriais inerentesrgputs partilhados
(Anderson e Sedatole, 1998). Através da identifioagedrivers associados aos gastos gerais
de fabrico, o ABC reduz a base de custos indingiogl. A partir do conhecimento adquirido,
cabe ao TC gerar uma disciplina de controlo doargos diretos que garanta a coeréncia com
as estratégias de componentes, volupnejng e rentabilidade (Bayou e Reinstein, 1997). O
ABC revela-se igualmente importante em contextosimbvacdo incremental, em que a
informacdo historica referente a linhas de ofertateidades existentes € utilizada na
investigacdo e desenvolvimento de novos produtokeflVi2006). Com efeito, adequa-se para
descrever a dinamica da geracdo de encargos ao Wmgadeia de valor. Cokins e Hicks
(2007) defendem a sua utilidade no apuramento sigedas futuras, orcamentacdo, analise de
cenarios hipotéticos e custeio marginal. A flexdaitdo dos sistemas produtivos confere
destaque ao desenho de prototipos. Neste ambABCopermite simular decisdes que afetam o

numero e complexidade dos componentes e tecnol(udta e Lawson, 2006).

Segundo Souissi (2002), outras técnicas podem pabse ao ABC. Este autor constatou que
as empresas japonesas recorriam a analise sun®davedrs mais para suportar 0S seus
programas de melhoria continua do que para detarros custos dos produtos com preciséo.
Os drivers sdo separados em estruturais e operacionais. #@®pomadas na esfera dos

primeiros condicionam a composi¢do da estruturaedleargos da organizacdo e do seu
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portfélio, englobando a escala e gama de produgia sofisticacdo dos processos. Os
geradores de custo operacionais sdo sintomaticaickcia na implementacao estratégica,
incidindo sobre o ciclo de vida das linhas de afeAbrangem o grau de envolvimento dos
colaboradores, programas de gestdo pela qualid#de tiso da capacidade instalada ou
robustez da relacdo com clientes e fornecedoresmA® VE e o DFMA sao preferidos ao
ABC para a racionalizacdo exigida pelo TC durantgiacdo de novas ofertas. Rains (2011)
opde-se ao uso de informagdo sobre as atividadege@utadas para apoiar as decisfes de
produto, privilegiando o custeio das funcdes dessingdas por este.

2.5.2.Kaizen Costinge gestao do ciclo de vida

A descida de precos provocada pela intensidadeoo@meial exige uma gestéo total dos custos
gue permita a empresa manter os resultados gepatios produtos (IMA, 1994; Labro, 2006).
Esta totalidade convoca as diversas fases do deleida e os varios tipos de participantes
abrangidos no desenvolvimento e operacgao das lodhagerta. O novo paradigma competitivo
alarga o espectro de analise dos custos e redtateliaos elos da cadeia de valor a montante e
a jusante da fase de producédo (Blockerl, 2010). O TC e o KC complementam-se num
esforco continuo de reducéo de encargos e de anmemnalor do portfélio, diferente da mera
reacdo a desvios facestandardsestaticos de eficiéncia produtiva (Bayou e ReinstE998).
Monden e Hamada (1991) descrevem que ambas asagdiieram origem no Japao com
propésitos distintos: o TC representa um planeamaatcustos dos futuros produtos, ao passo
gue o KC visa melhorias nos custos das linhasestes. O TC procura influenciar, durante a
concecdo de novas ofertas, as responsabilidaderidtas em etapas posteriores através da
investigacdo e desenvolvimento, desenho e pré-péoduPode implicar investimento em
tecnologia e equipamentos ou na reconfiguracaaramelos de portfolio. O KC é util apds a
estabilizacdo dos processos produtivos e da intéamldo bem ou servico no mercado. Visa
ganhos cumulativos, constantes, de pequena esoalagexecucdo das operacbes de
transformacao e distribuicdo, tendo como premissasuncdes do produto e o plano de
rentabilidade definidos pelo TC (Souissi, 2002)giBelo Sani e Allahverdizadeh (2012), as
curvas de aprendizagem e de experiéncia séo uredeneie do KC no Ocidente. A repeticdo de
tarefas e o aumento do volume de producédo gerast#mos nos requerimentos de mao-de-

obra direta, capturados nas primeiras, ou nos gustédios por unidade produzida,
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evidenciados nas segundas. O KC vai mais longeyepando sinergias geradas nas equipas

multidisciplinares a partir do repensar continuoramus operandi

Através do KC, é perseguida a eliminagdo de de&pesdmplicitos aos residuos gerados, ao
manuseamento de materiais, a acumulacastatksou ao desempenho de tarefas de suporte
(IMA, 1994). De acordo com Labro (2006), pode incadnda sobre os custos operacionais do
periodo, do produto ou sobre a fracdo de encargleios, tratando de realizar uma meta de
reducado predefinida. Tal objetivo traduz-se numalatidade de orcamentac&aizen,em que

a previsdo de recursos se baseia numa expectatisardscimos de eficiéncia e qualidade no
desempenho dos processos internos ou dos pardeiazxieia de abastecimento (Bloosteal.,
2010). Modarres®t al. (2005) reconhecem na VA um instrumento ao serdigdkC para
detetar oportunidades de poupanca nas tarefaart#drmacao. Face ao tempo total empregue
por cada componente nas etapas do processo deofabidentificada a fracdo que acrescenta
valor ao produto final. A duracdo remanescente dexe minimizada, podendo advir de
atividades de suportprocurementinspec¢ao, movimento de materiais) ou de lotesitlefsos,
tempos de espera e pontos de estrangulamento.

A combinacdo dinamica do TC com o KC determinaaasiem que se devem criar geracdes
posteriores de uma mesma linha de oferta mediargalaacdo de modificagdes no desenho.
Segundo o IMA (1994) e Blochet al. (2010), a trajetéria descendente no preco de vedada

produto, expectavel uma vez iniciada a sua cone&id@o, pode alcancar um nivel em que 0s
ganhos de eficiéncia resultantes do KC ndo saocienfes para manter um custo de producao
competitivo. A partir desse momento, presume-se @siegamas existentes se encontram
proximas da fase de declinio do ciclo de vendas&lde¥ saturacdo provocada pelas propostas
da concorréncia. Recorre-se assim ao TC para aragetriacdo de um modelo que contemple
critérios de funcionalidade, qualidade e prazo na#iativos para o cliente, aos quais estara
associado um nivel de preco significativamente nbaixo e um CAC especifico. O TC

informa o KC, focado por natureza na execugado dosegsos, da evolucdo do prego durante a
etapa de operagcao do bem ou servigo (Shank e Fiddf9). A intensidade no uso de cada um
depende da velocidade com que o custo de produteegue acompanhar o decréscimo no

preco, assegurando a meta de lucro projetada.
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2.5.3.Balanced Scorecaré alinhamento entre operacéo e estratégia

De acordo com Souissi e Ito (2004), o BSC fornementarco de referéncia que enquadra a
estratégia de produto na avaliagdo mais vasta deumidades e capacidades da firma. A
aproximacao atarget costé complexa e iterativa, podendo o BSC ser utibzad analise do
desenvolvimento de produtos face a diversas vegetaperformanceorganizacional. Esta
gestdo multidimensional deriva da adocdo de umaatégta de confronto que visa,
simultaneamente, a diferenciacdo de portféliodideaanca em custos, procurando maximizar a
rentabilidade dos produtos ao longo do ciclo da\edgarantindo que nao existem conflitos

entre os eixos dsurvival triplete o prazo de introducédo no mercado.

Kaplan e Norton (1996) definem o BSC € um instrumete gestdo e de avaliacdo que
representa de modo abrangentestatus quoe o desempenho organizacional sob quatro
perspetivas: financeira, de cliente, de procesat&nos de negocio e de aprendizagem e
desenvolvimento organizacional. Cada perspetivaéoorum desdobramento da missdo e da
estratégia corporativa de longo prazo nos aspetosodtrolo operacional de curto prazo,
evidenciando os fatores criticos que contribuena masucesso da sua implementacdo. Tal
desdobramento traduz-se num mapa estratégico ttodstipor relacdes entre resultados
desejados e meios de acdo. Desta forma, o BS@iadawi alcance da estratégia e harmoniza
objetivos comuns a totalidade da organizacdo cofetiobs departamentais, através de
indicadores de desempenho que identificam as invasmapropriadas aos fins perseguidos. O
acompanhamento regular dos indicadores fomentdrerigecontinua a partir da aprendizagem
com o contributo efetivo das iniciativas para dizagdo dos objetivos estratégicos. O BSC
complementa o relato financeiro, focado na desordg resultados passados, com elementos
nao financeiros. Esta abordagem explica as reé@kzamonetarias com base em vetores que
determinam a sua sustentabilidade no futuro: sgfisf e rentabilidade de clientes, eficacia e
eficiéncia das atividades ou motivacdo dos colatwes (Yilmaz e Baral, 2010). Difunde-se a
estratégia numa linguagem ajustada ao quotidiar® ateas funcionais da organizacao,
procurando o alinhamento das decisOes e das agiesig de objetivos operacionais e

indicadores adequados (Gupta, 2012).

44



Aplicacé@o doTarget Costingoor paises e setores de atividade

Mestrado em Contabilidade

Yilmaz e Baral (2010) afirmam que a criacdo de walara o investidor pode resultar de um
aumento de receita operacional, de uma utilizaca reficiente dos recursos ou de uma
reducdo do custo. Cada um destes vetores podetseiciado através das trés perspetivas ndo
financeiras do BSC, havendo complementaridade estrmesmas e os principios do TC. A
racionalizacéo do custo inerente ao ciclo de viola mtodutos operada pelo TC incide sobre o
estadio prévio a sua comercializacao. Nesta fasgnds usual a utilizacdo de instrumentos de
controlo financeiro, tais como o orgcamento, de\ddmaior incerteza quanto ao sucesso que a
oferta pode alcancar. Tendo em conta, segundo S$auito (2004), que o TC € um sistema de
custeio dirigido pelo preco, a perspetiva finareceio BSC estabelece objetivos e indicadores
gue ajudam a atingir a margem desejada em cada dieloferta através de um programa de
controlo de custos. Ao longo das etapas de concggdaroduto, € simulado o impacto das
varias op¢les deesigncom o intuito de medir a percentagem de concigizado CAP
previamente projetado. A construcdo do portfolipaatir da evolucdo das necessidades da
procura determina o preco de venda e as caramasisincorporadas. O BSC estima a
satisfacdo do cliente através de comparacdes fnezgientre o grau de funcionalidadead
time alcangcados pela empresa e aqueles que sao poatigalh concorréncia, sem descurar o
objetivo financeiro contido ndarget cost A vertente de processos internos de negdécio
monitoriza alteracdes nas dimensdessdovival triplete no prazo de entrega decorrentes da
aplicacdo do VE. Para este proposito, 0 BSC baseiza analise de tabelas de custo, tempo
decorrido desde o inicio do projeto, grau de cdizgdo das metas definidas para os
componentes de produto e indices de valor. A codaldo entre as varias especialidades
técnicas da firma, fomentada pelo TC para aumentampetitividade do portfélio, integra-se
na perspetiva de aprendizagem e inovacdo do BSCint&rvencado simultanea dos
departamentos da firma e das organizacdes parceirasrita o tempo necessario para o
lancamento no mercado. O conhecimento gerado pklaaracéo dos distintos intervenientes é
sistematizado e compilado de forma a garantir oresaproveitamento em geracdes de oferta

posteriores, alargando assim as zonas potenciastdevivéncia.
Em sintese, o TC e o BSC assemelham-se por tomdnteesses do investidor e as

necessidades do consumidor como pontos de padigetruturacdo interna dos processos da

organizacao visando gerar produtos ajustados asrdetcusto e lucro (Yilmaz e Baral, 2010).
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3. REVISAO DE ESTUDOS EMPIRICOS

Para efeitos deste trabalho, selecionaram-se ‘jparsobre TC segundo a metodologia de
investigacdo, data de publicagéo, localizagcédo @ sket atividade das amostras. Analisaram-se
13 inquéritos e 14 estudos de caso, desenvolvidins 2995 e 2012. Em termos geograficos,
13 estudos centram-se na Europa, 6 na Asia, 3 réxiéare 5 em mais do que um continente.

Da totalidade de estudos, 12 sao referentes atiralastomovel.

3.1. INQUERITOS

Os inquéritos analisados quantificam taxas de addgaTC, por pais e setor de atividade, e
determinam, através da avaliacdo dos participardegyrau de utilizacdo, de beneficios
percecionados e de énfase a colocar neste sistenfaturo, assim como os fatores que

influenciam a sua implementacéo. A caracterizag&oathostras € apresentada na tabela 1.

Inquérito Paises Setores Amostra EEEE
resposta
Tani (1995) Japéo Industria (em geral). 703 Praegto 25,60%
. Alimentagdo, madeira, quimico,
Chgnhall e Langfield- Australia metallrgico, maquinaria, téxtil, 140 Produtores 55,71%
Smith (1998) ~
construcao.
Nova Zelandia
Guilding et al. (2000) Reino Unido Nao especificados. 1.292 Produtores 23,00%
Estados Unidos
Téxtil, maquinaria, alimentacéo,
Joshi (2001) india autom ovel, quimico, farmacgut_lco, 246 Produtores 24,40%
petréleos, metallrgico, eletronica,
cimentos, papel.
: Téxtil, quimico, eletronica, o
Dekker e Smidt (2003) [ Holanda metaldrgico, alimentacio, papel. 175 Produtores 18,30%
132
Hyvonen (2005) Finlandia Madeira, metaldrgico, eletronica. Unidades de 39,00%
negocio
Afonsoet al. (2008) Portugal Industria (PMEs). 500 Produtores 16,40%
- Eletrénica, metallrgico, maquinaria, o
Ax et al. (2008) Suécia automével. 250 Produtores 22,80%
= Eletrénica, metallrgico, maquinaria, o
Huh et al. (2008) Japao telecomunicacges, construcao. 880 Produtores 18,40%
Duhet al. (2009) China Industria transformadora, Tecnologig 337 proqutores | 65,00%
de Informacéo.
Angelakiset al. (2010) | Grécia Industria (grandes empresas). 157 Produtores 52,87%
\(I;Igldzc;lph 2liEEl= Alemanha Automovel. 733 Fornecedoreq 22,37%
vazdifar e Askaran Australia 2.041 Profissionai
y Nova Zelandia IndUstria e servicos (em geral). do controlo de 28,61%
(2012) ) . ~
Reino Unido gestdo

Tabela 1.Caracterizacdo das amostras utilizadas nos irqaéwbre TC.
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As tabelas 2 a 4 contém os resultados dos indieadmima referidos sempre que aplicavel.

s Taxa de -
Inquérito Total de respostas adocio Setores e/ou paises

Chenhall e Langfield- 0 o
Smith (1998) 78 38,00% Nao indicados
Joshi (2001) 60 35,00% | N&o indicados

Alimentar: 25% (1 em 4)

Téxtil: 100% (3 em 3)

Quimico: 50% (4 em 8)

. Borracha: 100% (1 em 1)
0,

Dekker e Smidt (2003) 32 59,38% Metaldrgico: 40% (2 em 5)

Eletrénica: 100% (5 em 5)

Equipamento de transporte: 50% (1 em 2)

Equipamento de precisdo: 100% (1 em 1)
Hyvénen (2005) 51 78,00% | N&o indicados

Eletrénica: 33% (1 em 3)

Metallrgico: 12% (3 em 25)

0,

Ax et al.(2008) 57 24,56% Maquinaria: 33% (3 em 9)

Telecomunicagdes: 100% (2 em 2)
Angelakiset al. (2010) 83 51,00% |N&o indicados

23,40% A .
. T Global: 23,4% (na Industria:23,3%; nos Servigos523
Yazdifar e Askarany Australla.A31Q . (incluindo Austrélia: 23,4%
Nova Zelandia: 142 | uso pleno e o
) Reino Unido: 132 experiéncias Nova Zelandia: 21,1%
’ ppiloto) Reino Unido: 25,8%

Tabela 2. Taxas de adocao do TC.

Inquérito

Grau de utilizacdo
(em média ou %)

Escala

Guilding et al. (2000)

3,12 (nos 3 paises)

Likert: 1 (nenhum) a 7 (extensivo)

Duhet al. (2009)

3,361 (geral)
3,556 (industria)

Likert: 1 (nenhum)a 5(muito elevado)

Yazdifar e Askarany
(2012)

Resposta fechada de escolha multipla:

(Grau baixo):fixac@dop-downdo CAP: 24,7% em geral (32,1% dos servigos)
Controlo de custos de producéo: 15,1% em geral

Controlo de custos de desenho: 30,1% em geral (40z6#dUstria)

(Grau elevado): uso de VE para incorporar requsiecliente: 30,1%

Tabela 3.Grau de utilizacdo do TC.

Inquérito Beneficios Enfase futura Escalas
q (em média) (em média)
Chenhall e Langfield- 385 348 Likert: 1 (sem beneficio ou énfase futura) a 7 (com alt
Smith (1998) ' ' beneficio ou énfase futura)
Guilding et al. (2000) 3,94 . Néo contemplad Likert: 1 (sem beneficio) a 7 (com alto beneficio)
(nos 3 paises) no estudo
. Likert: 1 (sem beneficio ou énfase futura) a 7 (com alt
O (20000 525 5,93 beneficio ou énfase futura)
Hyvénen (2005) 204 4.07 leertz’l_ (semAbeneflmo ou énfase futura) a 7 (com alt
beneficio ou énfase futura)
Angelakiset al. (2010) 289 377 leert:,l_ (semAbeneflmo ou énfase futura) a 5 (com alt
beneficio ou énfase futura)

Tabela 4.Beneficios presentes e énfase a colocar no fetbie o TC.
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Tani (1995) examinou os beneficios da multidisngriedade promovida pelo TC durante a
criacdo ou redesenho de produtos. Mediante um iqnégb a empresas transformadoras
cotadas na bolsa de valores de Toquio, avaliou-geao de controlo exercido pelas areas
envolvidas no desenvolvimento de portfélio. Veofiese que 109 organizagcbes reconheciam
ter instituido as praticas da engenharia simultaftmaentando a cooperacao de pelo menos
dois departamentos em cada etapa face as metastde qualidade e prazo. A magnitude do
controlo interativo depende da capacidade de infliaéde cada area em todo o processo e das
prioridades incluidas nas reunides de definicdcoenpanhamento do conceito de produto e do
CAP. Observou-se que o responsavel de vendas sévemais na fase de planeamento nos
casos em que os clientes sdo heterogéneos e emldMeconstitui um fator critico de sucesso,
indiciando a sua relevancia na analise das prefia€rO interlocutor das compras contribui no
desenho detalhado, apresentando sugestdes deal&eig@o de componentes para manter a

competitividade perante a inovacéao tecnologica.

Chenhall e Langfield-Smith (1998) mediram o usopaméncia atribuida e potencial futuro
relativamente a 42 praticas de contabilidade d&#ige®s Austrdlia, incluindo o TC. Solicitou-se
aos inquiridos, responsaveis de controlo de getdmpresas industriais, que indicassem se a
ferramenta se encontrava instituida na sua orggiuvzdPara as efetivamente implementadas,
duas outras questdes quantificaram a avaliacdo beogficios reconhecidos a partir da
experiéncia dos trés anos anteriores, assim coénfage que a empresa ou unidade de negdcio
esperava colocar durante os trés anos seguinteastramento de controlo de gestdo em
guestdo. Como se observa na tabela 2, o TC obteaetaxa de adocdo considerada reduzida
face a restante amostra (38%), ocupando o 27° dostmking Os beneficios percecionados e

a énfase futura receberam avaliagbes abaixo doregainedianos das respetivas escalas: 3,85 e
3,48 respetivamente, conforme apresentado na ta#hela&Concluiram contudo que o
benchmarkingde praticas de gestdo utilizadas nos Estados Breddapdo, e o apoio do
governo australiano na sua difusdo, poderiam impliem aumento na incorporacdo de

instrumentos da mesma natureza que o TC.

Guilding et al. (2000) mediram a intensidade de utilizacéo e aapcia atribuida ao TC e a
outras praticas de contabilidade de gestdo nosl&stdnidos, Reino Unido e Nova Zelandia.

Constituiu-se a amostra recorrendo a bases de ddeloseferéncia relativas as maiores
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companhias de cada um dos paises, ordenadas segalodes de faturacdo ou do respetivo
ativo. Recolheram-se os dados através de inquaoital, posteriormente validado através de
contacto telefénico. As taxas de resposta obtilagram-se em 51% na Nova Zelandia (sobre
um total de 217 empresas abordadas), 38% no RemdoU(sobre um total de 155

participantes) e 13% nos Estados Unidos (sobreotahde 920 participantes). O TC obteve um
grau residual de utilizacdo, abaixo do valor mealidanto no conjunto dos 3 paises (3,12),
como em cada um (Nova Zelandia: 3,16; Reino Un#)®; Estados Unidos: 3,19), como se
pode verificar na tabela 3. Apesar destes resudtamaste um nivel mais elevado na utilidade
reconhecida ao TC nos Estados Unidos, situandorgéng acima do ponto central da mesma
escala (4,35). Esta discrepancia entre a avalidoaaso atual e do potencial futuro pode ser

resultado de um desfasamento das caracteristmag$anetas do sistema.

Joshi (2001) estudou a difusdo na india de 45gasitile contabilidade de gest&o, beneficios
percecionados na sua utilizacdo e importanciauttébas mesmas para o futuro. As conclusdes
obtiveram-se a partir de um questionario postaletelo a empresas industriais com uma
faturacdo acima de 25 milhdes de USD entre 19999%.10 TC, pertencente ao moderno
conjunto de técnicas integradoras da operacaoratéagf, registou uma taxa de adocéo de
35%, como indicado na tabela 2. Constatou-se @edex por sistemas tradicionais de
or¢camentacao e avaliacdo de desempenho, tais camstao-padrdo e a andlise de desvios, e
lentiddo na incorporacdo de ferramentas integradola estratégia. Fundamentou-se esta
tendéncia nas especificidades culturais, comun$abisos das firmas analisadas. Os gestores
indianos foram caracterizados como avessos ao dsconservadores na adocdo de ideias
provenientes de outros paises. Contudo, a intenmalizacdo da economia e a supressao de
barreiras alfandegarias podem justificar os valodes tabela 4 relativos as vantagens
reconhecidas ao TC entre os implementadores (525nédia), assim como a prioridade
atribuida para o futuro (5,93 em média). Tal pargwiciar mudanca de paradigma na
abordagem aos encargos, reconhecendo o papelvdmgdie nas fases iniciais do ciclo de vida
dos produtos. Demonstrou-se maior uso da contadl#icestratégica entre firmas com valor
superior a 56 milhées de USD no total dos ativos.

Dekker e Smidt (2003) analisam as especificidadeaplicacdo de instrumentos equivalentes

ao TC na Holanda. Enviaram-se questionarios a exaplieadustriais e ndo industriais, cotadas
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na bolsa de Amesterdao até 1996. De um total dernbjifgritos, obteve-se uma amostra final
de 32 firmas do setor transformador. A pergunta jopetendia aferir o efetivo uso do TC
descreve o conceito segundo a metodoldgdown focando-se na acecédo de custeio
invertido ou condicionado pelo mercado: CAC resudléadiferenca entre preco de venda e
margem de lucro. Tal como se verifica na tabel®®38% das empresas da amostra final
admitiram dispor de sistemas equivalentes, estapdpas uma familiarizada com a designacao
TC. A diversidade terminoldgica encontrada levoeoaclusdo de que estas experiéncias
emergiram no contexto holandés sem consciénciarekxipténcia dos principios japoneses.
Eletronica, téxtil e equipamentos de precisdo nmedre maior numero de utilizadores,
confirmando a adequacéo do TC a industrias de memtade componentes. Os participantes
identificaram diferencas nas finalidades das sogdeimentacdes: inclusdo de objetivos de
gualidade baseados na criagcdo de valor mais doaueducao de custo, estimativa do preco de
venda a partir de comparacao com a concorréncidilmacao pontual para teste a viabilidade
de mercado de alguns produtos. O desajustamenéo dacatureza do setor de atividade
constitui a principal razao para alguns inquiridés terem optado por solu¢gdes equiparaveis ao
TC. Neste sentido, dois produtores alimentaresirafie que o enfoque da sua gestao de custos
se concentrava nas vendamarketingpara suporte a marca ou que a auséncia de umi¢osto
de discrepancias relevantes nos precos individi@ssseus produtos ndo exigia um sistema
sofisticado de previsao de encargos. A opinidoiggiridos quanto ao ambiente competitivo,
imprevisibilidade do contexto ou importancia dogae2 da margem no posicionamento dos
produtos serviu para validar os fatores de add@aeervou-se maior uso associado a percecdes
de elevada intensidade competitiva e incertezas@tou-se independéncia face ao numero de
concorrentes. Assim, as variaveis subjetivas dmuiiam maioritariamente para a escolha da
implementacdo do TC. Tal € coerente com o factgudea incorporacdo de um sistema de
apoio a decisdo depende mais das expectativasdaftduro do que das constatacdes factuais
do passado. Qanking de objetivos iniciais e de beneficios adquiridasncas praticas
instituidas colocou a reducéo de encargos no tapgreferéncias. Este padrdo associa-se mais
a um problema ddesign-for-costo que delesign-to-costminimizacdo de responsabilidades
sujeita as restricdes de funcionalidade, qualidadprazo, mais do que maximizacdo de
gualquer um destes indicadores condicionados aiwehae custo. Porém, reconheceu-se que a
preponderancia da vertente financeira pode advierddesamento provocado pela énfase em

aspetos de custo da definicdo de TC contida ncénitqu
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Hyvonen (2005) aplicou a metodologia de Chenhalhegfield-Smith (1998) a 45 préticas de
contabilidade de gestdo na Finlandia. Este estodtém as mesmas perguntas e escalas do
guestiondrio australiano. Obteve-se a informac&o questionario dirigido a unidades de
negocio de empresas pertencentes aos setores dairanasetallrgico e eletrénico. A
incidéncia sobre unidades de negocio e ndo sobpeesas justificou-se pela constatacdo de
gue a escolha do sistema de controlo é frequenteni@mada a este nivel. De acordo com a
tabela 1, obteve-se uma taxa de resposta de 3%ndde23 unidades de negdcio vendas anuais
superiores a 160 milhdes de euros e um total @ddomddores entre 500 e 1000. Apurou-se uma
taxa de adocdo do TC de 78%, conforme consta adata) considerando-se baixa face as
restantes praticas. nking de utilizacéo é liderado pela orcamentacdo paraalo de custos

e pela avaliagdo de desempenho baseada em indisagioalitativos, assinalando-se as duas
tltimas posi¢Bes ocupadas por TC e BSC. Como skainda tabela 4, os beneficios
percecionados situaram-se abaixo do valor medi2/®d), enquanto o potencial futuro obteve
um rating de 4,07, inferindo-se que o processo se pode tracaruma fase inicial de uso com

possibilidades de expansao posterior.

Por via de um questionario eletronico enviado anlgemtas PME industriais portuguesas,
Afonso et al. (2008) testaram estatisticamente o impacto daglaties de concecdo de bens
sobre o ciclo de desenvolvimento e custo de ing@duno mercado. Tendo por base as
respostas vélidas (16,40%), constatou-se que ac&eddo TtM e a aplicacdo do TC
contribuiram para um acréscimo no sucesso do pro@Quinstruiu-se um indice para medir este
sucesso por andlise fatorial a partir de seis dasdiaseadas na percecao relativamente a taxas
de éxito das ofertas, aumento percentual das vetetasrentes de langamentos efetuados nos
trés ultimos anos, frequéncia de novos lancamemiog] de satisfacdo dos clientes com o
portfélio, quota de mercado e qualidade do novo.béos resultados referentes as politicas de
gestao de custos, inferiram-se duas modalidadesalgio do TC, nomeadamente de produto e
de componentes, tendo estas conduzido a segmen@gd@mostra. Distinguiram-se
respetivamente as empresas que recorrem ao Tdetpmo desenho de linhas competitivas
em termos de qualidade, preco e rentabilidade gdasempregam o TC de componentes na
otimizacdo processual para cumprimento de encangpasstos por um intermediario face ao
consumidor. Apenas se verificou correlacéo esidistente significativa entre o TC de produto

e o0 indice de sucesso do produto. Pelo contrddo, foi possivel verificar correlacao
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estatisticamente significativa entre o TC de comeptes e o indice de sucesso do produto.
Constata-se assim predominio do uso ajustado acadwifinal e as zonas de sobrevivéncia.
Deste modo, os resultados obtidos suportaram erapignte dois beneficios do TC: reducéo
do custo, mantendo qualidade e funcionalidade, reeato da competitividade. As PME
utilizadoras do TC de componentes constituem fa@wees de fabricantes internacionais de
produtos com arquiteturas complexas, sendo obrsgadaedesenho para responder as pressoes
deflacionistas a jusante na cadeia de valor. Taliestancia explica a independéncia entre o TC
de componentes e as variaveis do indice de sudeasegressao executada, induziu-se que 0s
dois padrdes de TC apresentam limitada signifieéénai correlagdo com o TtM, ndo havendo
assim evidéncia empirica do beneficio relatado spedstudos tedricos. Estes autores
reconheceram a importancia de outras técnicassdagedo custo, aliadas ao TC, na diminui¢ao
do TtM e a possibilidade de se poder utilizar o €@ contextos em que o ciclo de

desenvolvimento é longo.

Ax et al. (2008) investigaram os efeitos da concorréncia @idel de incerteza percecionado
pelos gestores sobre a possibilidade de instituliCo Verificou-se uma correlagcado positiva
entre a intensidade competitiva e a taxa de adegimlo aquela limitada perante aumentos da
incerteza. Através de inquérito eletrénico, compase o estudo das hipdteses com as
evidéncias obtidas num conjunto de empresas denkaga industrial suecas. O reduzido
namero de respostas, 22,80%, levou a uma analsseedaltados restringida a esta amostra. A
intensidade competitiva concretizou-se na avaliagédtidimensional da concorréncia, em
precos e recursos, ou no ritmo de introducdo desigvodutos e tecnologias. Definiu-se a
incerteza como a incapacidade de se prever comdamats preferéncias do cliente e o
comportamento dos concorrentes. Considerou-se @igvés destes requisitos, se
estabeleceriam os atributos de produto, o pregnpi@l de venda e o CAC inicial. O nivel de
incerteza pode ser afetado por mutacdes aceledadaercado entre duas geracdes sucessivas
de produto ou quando se pretende servir novas gEgrou outros segmentos de
consumidores. Apontou-se que 0 aumento expectageluso do TC resulta de uma
intensificacdo da concorréncia. O impacto da coBoeia € atenuado quando cresce o nivel de
incerteza. As empresas, ao nao disporem de inf@égvel e com uma margem de erro
aceitavel sobre clientes e oponentes, deixam danecer utilidade do TC para fortalecer a sua

competitividade. Nao se encontrou correlagdo sfitimente significativa que sustentasse o
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efeito direto da incerteza sobre a taxa de addy866%, como consta na tabela 2). Assim, nédo

foi possivel comparar estes resultados com os éactms por Dekker e Smidt (2003).

Huhet al. (2008) investigaram a correlagdo entre capacidadgsizacionais e desempenho do
TC. As evidéncias resultaram de um inquérito pastalado a 880 empresas japonesas cotadas
na bolsa de Toquio que dispunham de um departanmmegpmnsavel pelo TC, situando-se a
taxa de resposta em 18,40% como se refere na thbBl@tendeu-se aferir a opinido quanto a
fatores criticos de sucesso da cultura empresamparticularidades de implementac¢éo do TC.
Classificou-se a concordancia dos inquiridos nustala dd.ikert de 5 pontos, significando o
valor 1 um desacordo total e o valor 5 a adesduapMediu-se o desempenho do TC através
de variaveis relacionadas com a eficiéncia no ded@mento e desenho de produtos, potencial
de comercializacdo e reducao de custo dos mesrsies &eitos captaram os impactos de curto
prazo sobre o0 acréscimo nas vendas ou na margeonttéuicdo. Os inquiridos reconheceram
maiores beneficios na reducdo de encargos comiapténa e atividades transformadoras do
gue no decréscimo do TtM. As capacidades foram eetadas em locais, de arquitetura e
processuais. As locais representam recursos e comdr@o detido pelos colaboradores
relativamente a VE, QFD, programas de estandaidilizvde componentes, tecnologia produtiva,
controlo de qualidade ou geradores de custo. Aacidgdes de arquitetura refletem a ligacao
da operacdo a estratégia e a estrutura da orgaojzagsim como o apoio da administragdo ao
TC. As processuais integram mecanismos de parthaconhecimento, de delegacéo de
autoridade, de comunicacéo entre as equipas esdensabilizacdo das mesmas. Observou-se
uma cotacdo meédia mais elevada nos seguintesdatdtieos de sucesso: patrocinio da gestao
de topo (4,57), exatiddo dos sistemas de informét@s), capacidade de previsdo do custo de
ciclo de vida do produto (4,22) e partilha de camnento entre especialistas funcionais (4,19).
A regressdo entre as respostas relativas a aspejasizacionais e ao desempenho do TC
evidenciou que as capacidades de arquitetura nflaeam a eficiéncia no desenho de produto
e o0 potencial de comercializagcdo, as processutesngi@aram a qualidade e tempo de resposta
ao mercado e as locais revelaram-se criticas apenasiucao de custo. Constatou-se pois que
0 sucesso do TC é ditado pelo aproveitamento doss@s e das técnicas através de uma gestao

dinamizadora, da ligacdo ao plano de rentabilidgade equipas multidisciplinares.
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Duh et al. (2009) avaliaram o nivel de adesdo de empresagsds a doze instrumentos de
contabilidade de gestdo, entre os quais se incloeC e o KC. Validaram a robustez
estatistica de fatores facilitadores ou inibidatesuso de tais sistemas e o nivel de correlacao
destes com o desempenho organizacional. Recorrauts®a triangulacdo de métodos de
pesquisa, complementando um questionario dirigmkrasponsaveis pelo controlo de gestéao
com as demonstracdes financeiras publicadas em 2@0do se observa na tabela 1, obteve-se
uma taxa de respostas validas de 65,00%, englobsetdoregides com niveis distintos de
desenvolvimento econdmico. Relativamente ao grawttieacdo, refletido na tabela 3, os
inquiridos consideraram o TC em 3,361 implicande gqumesmo se encontra incorporado na
cultura empresarial. Em contrapartida, o custetrfome o KC receberamatings abaixo de 3,
implicando um relativo desuso dos mesmos. No casccusto padrdo, explicou-se esta
tendéncia devido a substituicdo de métodos trathcsode gestdo de encargos por outros mais
modernos ou a impossibilidade de definicAdostEndardsem contexto de turbuléncia dos
processos produtivos e das condicbes do mercadmantA introducdo recente no pais e o
desconhecimento por parte dos quadros técnicosuziand uma modesta utilizagdo do KC.
Contudo, esta teoria é refutada pela generalizalghdC. Reconheceu-se preferéncia do
custeio-alvo para orcamentos e avaliagdo de desdmpem detrimento do suporte a tomada
de decisbes relativas ao desenho de produtoshasgomix de portfolio,pricing ou métodos

de fabrico. Os atributos facilitadores ou inibidomas praticas de contabilidade de gestéo
emanam do contexto (intensidade concorrencial @ifagao), da empresa (dimensao em valor
total dos ativos, estratégia e regime de propriedad dosstakeholdergapoio dos gestores e
atitude dos 6rgaos sociais). Observou-se assocestatistica positiva entre o grau de uso do
TC e os seguintes fatores de adocéo: pertencataotsnsformador, dimensao da empresa,
disposicdo favoravel dos 6rgdos sociais e esteatédgi crescimento com foco na quota de
mercado. A composicdo da amostra explica a impogéto setor e da dimensdo: 57% das
empresas em analise operam na industria, apredentam valor elevado do ativo. A
disposicéo favoravel dos 6rgaos sociais a adocgiprdéicas de controlo de gestdo examinadas
€ coerente com o enfoque estratégico do TC, relsuli@ acordo entre comissdo executiva,
administradores, comité de superviséo, acionistaedores. Estratégias centradas na quota de
mercado explicam a adesédo ao TC e o desconhecirder{&, vocacionado este ultimo para
prioridades de eficiéncia operacional. Este argumedo obtém confirmacdo empirica, uma

vez que ndo se mediu a frequéncia de lancamenpoodetos. Os resultados apontaram que o
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TC incrementa o desempenho da empresa na gestausties, satisfacdo dos clientes,
motivacdo dos colaboradores, prazo de entregacicapie de inovacdo e melhoria continua. A
dimenséo da firma, tal como em Joshi (2001), teygacto positivo na ado¢ao de modernos
instrumentos de controlo de gestao.

Angelakiset al. (2010) replicaram o estudo de Hyvonen (2005) namastra de industrias
gregas. Considerando a representatividade no usgoiddicas de contabilidade de gestéo,
selecionaram-se 157 firmas com mais de 250 coldboza. Obteve-se um nivel de resposta de
52,87%, como se observa na tabela 1. Enquadradategoria dos modernos sistemas de apoio
a decisao, o TC obtém uma taxa de adocao de 5b#gta), ocupando o 27° lugar ramking

dos 45 instrumentos avaliados. Tendo em conta guelise de rentabilidade se posiciona em
1° |ugar, infere-se um predominio do enfoque fieamcno acompanhamento gdarformance

do portfélio. Comprova-se a preferéncia por téaa orcamentacao para controlo de custos,
planeamento da posicao financeira, coordenacadwigaaes entre as unidades de negdcio ou
avaliacdo do desempenho dos gestores. Ndo obstaatiesdo ao planeamento estratégico
formal e aos inquéritos de satisfacdo dos clieoteservou-se reduzido uso das ferramentas que
integram linhas de orientacdo globais com espétdfites da operacdo. A avaliagdo média da
importancia do TC para os inquiridos colocou-o enmd do valor central da escala ldkert
contida na tabela 4. A internacionalizacdo de esgzegregas e o0 investimento direto
estrangeiro podem justificar um acréscimo no pesonddernas técnicas de contabilidade de
gestao. Este estudo cingiu-se a identificacdo dacdi@o instrumento de apoio a deciséao, ao

passo que Duét al (2009) identificaram outros ambitos de aplicalaitie.

Quanto as parcerias na cadeia de valor que o TCnrf@n Windolph e Moeller (2012)
guestionaram a necessidade de o fornecedor divulgéateralmente, através agen-book
accounting(OBA), a sua estrutura de custos em todos os dostele aquisicdo. A opinido de
164 abastecedores do ramo automovel alemédo sesvidiadnodstico a esta pratica. Perante a
assimetria de informacé&o, apontaram como prinapaktrangimento uma eventual conduta
oportunista do comprador para introduzir pressaoegociacao de precos e nas margens do
provedor. Por conseguinte, a exposicao da estruteraustos deve justificar-se a luz dos
objetivos de racionalizacdo acordados, partilhaselaeciprocamente as especificidades do

designe da tecnologia e existindo possibilidade de iegtab mutua perante comportamentos
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desviantes. O modelo de cooperacdo depende da téanpiar relativa dos componentes
adquiridos. Quando carecem de peso significativmacno TC encadeadohainedTC) ou nas
compensacgdes entre funcionalidade, qualidade ®,pné® existe necessidade de divulgar as
estruturas de custo. Nchained TC, reparte-se apenas 0 precgo-objetivo do progedos
componentes emutsourcing Nas compensacdes reduz-se a qualidade ou fulidexia de
modo a concretizar o preco global. Se o potencel pdupanca perseguido aumenta,
estabelecem-se adicionalmente equipas conjuntagcerre-se a OBA. Em tais casos,

recomendou-se o uso de clausulas formais que ewpenunismo do adquirente.

Yazdifar e Askarany (2012) quantificam a adocaadmensidade de recurso ao Ti@s setores
transformador e terciario de Reino Unido, Austrélidova Zelandia em 2007. Para um total de
584 respostas de representantes dos departamentostdbilidade, inferiu-se uma baixa taxa
de adeséao geral. Como se verifica na tabela 2028dhs empresas dos trés paises utilizavam o
TC, néo se registando diferencas significativaseend servicos e a industria. Das empresas de
servicos, 32,10% recorriam apenas a identificagg& @AC através do método de subtracgéo,
manifestando um grau de implementagdo do TC maisrienario do que na industria,
conforme incluido na tabela 3. Em contrapartida,5@ das empresas industriais
incorporaram o TC na sua pratica para reduzir goesano planeamento e pré-producdo de
novas ofertas. Os autores aconselham a realizacéstddos de caso que esclarecam os fatores
contribuintes para a moderada adeséo geral e parenar sofisticacdo do TC nos servicos.
Devido as respostas terem sido facultadas por apanmea das classes profissionais das

empresas, admitiram a possibilidade de enviesanmaisteonclusdes.

3.2. ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso analisados contém evidénciancatdfria e exploratéria sobre melhores
praticas setoriais, particularidades das propriesladedricas em cada contexto de
implementagédo ou influéncia da cultura nacionaigawizacional no modelo de TC utilizado. A

tabela 5 descreve os objetivos, amostras e corsdud®cada caso.
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Pais e periodo

Estados Unidos

Estudo de caso Tema ; Setores Conclusdes
analisados
: : . Reino Unido . Influéncia da
Bhimani e Okano (1993Propriedades do TC. Automovel |cultura da casa
(1992-1994) mae
Modelo de parcerias com Reino Unido . Integracao
Cam & 0y (222 fornecedores locais. (1993-1994) Automovel horizontal.
Relojoaria,
Gestao estratégica de custos Japéo automovel, TC na
Cooper (1996) commix de portfdlio, produtoy (datas néo metallrgico, |prevencao de
futuros e existentes. especificadas) |maquinaria, |encargos.
farmacéutico.
Melhores

praticas para

Schmelzest al. (1996) |Propriedades do TC. (aproximadamentd§ Automdvel [uso em outras
1992-1996) unidades de
negoécio.
. TC na
: Outsourcinge modelos de Dinamarca .- coordenacao de
Mouritsenet al. (2001) ~ (datas ndo Eletronica I
controlo de gestéo o desenho de
especificadas)
produtos.
Impacto do TC na reducgéo d Bélgica TC mais eficaz
Everaert e Bruggeman | custos quando a ~ ~ s .
) . 4 o (datas ndo N&o aplicavel| na auséncia de
(2002) funcionalidade é o principal - o
. I especificadas) Ttm restritivo.
eixo competitivo.
ks I VE pouco usadh
Zirpoli e Caputo (2002) integracéo horizontal e norte (1990-2002) Automaovel |para justificar
. ~ . metas de custo
americana ndo cooperativa.
Estados Unidos Aviagdo Confirmacso de
Swensoret al. (2003) | Melhores préaticas. (datas néo Maquinaria rmag
- . propriedades.
especificadas) Automovel
Eletrénica TC reforgado
Cooper e Slagmulder |Gestédo de custos de ciclo de Japéo A por outras
. . (cdmaras |, .
(2004) vida. (periodo de 6 anos e técnicas na fase
fotograficas) ~
de producéo.
. o x Estados Unidos e Alternativas ao
Racionalizacdo a margem dg .
: ! Europa . TC sedrivers
Davila e Wouters (2004 equipa que desenvolve ~ Equipamento .
(datas ndo de receita
produtos. i
especificadas) relevantes.
, Equipamento A
Adaptacéo do TC ao context Estados Urydos Eletrénica Relevancia do
Ellram (2006) - (datas ndo .« | departamento
cultural e competitivo. o Comunicacao|
especificadas) X de compras.
Automovel
Bélgica Eletrénica |Diferentes graug
Everaertet al. (2006) Propriedades do TC. (datas néo Maquinaria |de
especificadas) Veiculos [implementacao
Atitude do fornecedor perant Suécia Automovel | Viabilidade dos
Agndal e Nilsson (2010 OBA, consoante a estratégia Retalho [modelos de
; (1999-2009) L. ;
de compras do fabricante. Comunicacao| parceria.
Incorporacdo de EVA® na | Alemanha e sudes ﬁélzifgggar od
Woodset al. (2012) margem de lucro por produtg asiatico Eletrénica ; 9
i . . com ativo
definida via TC. (periodo de 4 anos .
econémico.

Tabela 5.0bjetivos, amostras e conclusdes dos estudossdesoare TC.
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Bhimani e Okano (1995) documentaram as atividadegedtdo do TC na unidade britanica da
Toyota, TMUK. A evidéncia reuniu-se a partir derewistas semiestruturadas realizadas com
sete gestores japoneses da fabrica. Observou-secdeftop-downdo CAP pela sociedade-
mae japonesa, TMC, coincidindo a meta inicial deaegos com o CAC. O objetivo de preco
estabelecia-se centralmente segundo projecdesldmeale vendas para o mercado europeu. A
margem de produto combinava a estratégia de rédtate de longo prazo tracada para a
Europa e as consideracdes de viabilidade comerelaltivas a unidade britanica. Na
concretizacdo do CAP, coube a TMUK aplicar VE pa@onalizar componentes produzidos e
montados localmente, intervindo TMC na fragmentad@aneta global de custo e na reducao
direta de encargos com as pecas e sistemas faigicadJapdo. Dada a curta experiéncia de
TMUK, o CAP era decomposto a partir de coeficiemfaes traduziam o historico e a previsao
de custos com modelos de automéveis japonesestserted aos criados no Reino Unido. O
departamento de compras britanico estava incumbalcselecdo de uma base estavel de
parceiros de negocio e da realizacdo de visitamspecado as unidades produtivas destes. A
analise de viabilidade efetuada localmente corrigilCAP inicial, resultando o TC num
processo iterativo em que a meta de custo se w&imétodo misto. Ao contrario de Joshi
(2001), conclui-se que as praticas organizaciomeigilhadas no grupo empresarial se

sobrepuseram as especificidades das culturas méciemvolvidas.

Carr e Ng (1995) acompanharam a adaptacao do sisterfC da Nissan na sua filial do Reino
Unido, NMUK. Reconhecendo que materiais e comp@sergpresentavam cerca de 80% dos
encargos de producdo, o estudo descreveu maianiante iniciativas de racionalizacdo na
cadeia de abastecimento. Obtiveram-se as evidéatm#s de entrevistas com fornecedores
de primeiro e segundo nivel, isto €, que abastebidK diretamente ou através de terceiros.
O controlo de custos visava realizar metas de béitlade sob restricbes de preco de venda,
registando-se complementaridade, orientada paidode vida, entre VE e VA. Investimentos
em novos veiculos baseavam-se no critério do VAlicando a taxa de juro local de longo
prazo, corrigida pela inflagdo e incorporando umnpo de risco, no desconto dos fluxos de
caixa previstos. Esta alternativa refletia as opie de financiamento do pais em que o0s
fundos se obtinham. A decomposicdo do CAP manifasiiferencas no volume de producao
entre Japdo e Reino Unido, verificando-se um hatde menores economias de escala neste

altimo. A prioridade atribuida a gestao de parsetiaduziu-se na criacdo de um departamento
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para adjudicacfes e outro especializado em colabaranelhoria dostandardsde qualidade,
produtividade e eficiéncia dos fornecedores. Amb®slepartamentos atuavam em paralelo a
equipa multidisciplinar incumbida de atingir o CAR. separacdo de fungbes permitia ao
departamento de desenvolvimento de fornecedorebeadster relacbes estaveis baseadas na
confianca, dando liberdade ao parceiro para adot@BA ou ndo. Sempre que o OBA se
encontrava implementado, task forcede reducdo de encargos recorriaraporting para
detetar desvios nas estruturas de custo a monhNwogeoutros casos, a identificagéo dos desvios
efetuava-se mediante observacdo direta dos pracegsmutivos e infraestruturas do
fornecedor. Pretendia-se que o parceiro de printieina visse a pressao para descida no preco
dos componentes como uma oportunidade de colalworegdninimizacdo dos seus custos, e
Nnao como uma ameaca as suas margens. Interlocatardissan intervinham também nos
projetos que a base de primeira linha realizava pelhorar o desempenho dos seus préprios
abastecedores. Através da obtencdo de dados sabrentadades de segundo nivel,
identificaram-se origens de fornecimento comunsa@os parceiros imediatos, introduzindo
coeréncia na negociacao de precos. Relatou-se douGBA em acordos de aprovisionamento
sincrono, exigindo proximidade geografica entre NM& o parceiro, para planeamento das
atividades deste exclusivamente em funcéao das sidades da Nissan, o que implicou gestao

de um Unico processo produtivo.

Cooper (1996) descreveu os procedimentos de ctidtat® de gestdo empregues por empresas
japonesas na abordagem saorvival triplet Dada a auséncia de vantagens competitivas
perduraveis, constatou um controlo do custo ceotrams produtos e processos, englobando
transversalmente a organizagdo, cadeia de valdcl@ a@e vida. Observou que o nivel de
encargos era controlado através da escolhaigale portfolio, desenho das futuras ofertas e
racionalizacéo das atividades de suporte as liemmsomercializacdo. Juntamente com o VE e
gestdo de encargos na cadeia de abastecimento, eral@plicado como um mecanismo
concebido para assegurar a rentabilidade no langante bens e servicos, influenciando
preventivamente a trajetoria de CS. A sua utilimagéstacou-se nos casos em que O €ixo
concorrencial com maior influéncia era a funciatedie, isto €, a conformidade do produto as
preferéncias dos utilizadores. Nestes setoresigérecia do TtM implicava brevidade das vidas
Uteis, com introducédo frequente de novas tecndogiaofertas no mercado. O enfoque

estratégico manifestou-se na fixagdo do custo-posubtracdo, sendo a sua concretizacdo
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assegurada através de VE e da integracdo comrecémtores. Verificaram-se excecgdes a regra
de ouro quando o posicionamento de novos produtogrfamilia respondia a prioridades de

guota de mercado e de imagem de marca.

Schmelzeet al. (1996) analisaram as propriedades do TC na divle&istemas de travagem da
ITT Automotive produtor de componentes para a industria autoinglebal. Reportaram
fixacdo do preco de venda a partir do mecanismbQldos clientes diretos e de indicadores de
inflacdo, taxas de juro, politicas de precos ausis de custo dos concorrentes. Considerando
gue os sistemas de travagem sdo uma fracdo det@socmplexos, o conhecimento sobre
estruturas de custo concorrentes era adquirideéstida técnica de CT ou de desmontagem dos
automoveis. Procedia-se a documentacdo sistenddstas resultados, identificando as pecas
fabricadas pela concorréncia e estimando encapgosessos e funcionalidade implicitos. O
CAP abrangia a totalidade do ciclo de vida, commteado producdo, comercializacdo e
servico pos-venda, assim como o fundo de maneisti&xmonitorizacdo regular ddrifting

costem folhas de seguimento utilizadas na comunicagéoos fornecedores.

Baseando-se no estudo de duas empresas dinamarauesaecorreram aoutsourcingde
processos criticos para a sua missao, Mouriseal. (2001) realcaram as potencialidades de
TC e OBA na gestéo integrada da cadeia de valentfega das atividades aos fornecedores foi
compensada pelo desenvolvimento de ferramenta®meold da sua execucdo. A primeira
empresa, cuja sobrevivéncia dependia do ritmo aagfo tecnoldgica, adjudicou as tarefas de
desenvolvimento de novos produtos, monitorizando mesmas através da analise de
funcionalidades contemplada no TC. Para evitar tcamgimentos sobre a criatividade dos
parceiros, as metas de desempenho incidiram maie ae finalidades pretendidas pela procura
do que sobre objetivos de encargos. Os entrevstatonheceram a dificuldade em estimar o
custo-alvo de componentes e tecnologias hum canewtque os dados historicos rapidamente
se tornam obsoletos. Contudo, a divulgacado do agtonde compras serviu de referéncia aos
provedores na gestdo dos seus projetos. Apesar desenho de portflio se encontrar
concessionado a uma base heterogénea de paraeings, deguidelinesde funcionalidade,
derivados da interpretacdo das preferéncias dotelientroduziu um padrédo comum de servico
e de identidade da marca no mercado final. Apdéseimentacédo da analise funcional do TC, a

empresa alterou a sua missao para a definicdo ercatizacdo de conceitos mais do que de
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produtos tangiveis. O fundamento da estrutura drgeional passou de uma logica de
tecnologia para uma de produto. Na segunda firmigMboe o preco de venda conduziram a
necessidade de incrementar a capacidade prodebwdratando a terceiros a realizacdo das
atividades de fabrico. Um sistema de OBA bidirealodeu a conhecer as estimativas de
volume de vendas no mercado de produto e acesados dobre geradores de custo e tempos
de processo na rede de parceiros. A aprendizagrritarte foi empregue na racionalizacdo de
fluxos produtivos e de entrega na cadeia de opesag¢dternamente reduziu-se a variedade de
componentes adquiridos e os custos de complexaksbeiados.

Everaert e Bruggeman (2002) realizaram um estugerearental na universidade de Ghent
(Bélgica), com 64 alunos da licenciatura em gesiéde simularam o impacto do TC sobre o
nivel de encargos efetivamente alcancado na cridedmovos produtos. Constituiram quatro
grupos, de modo a poder isolar os efeitos da fxagéauséncia de metas prévias de custo e da
imposicdo ou inexisténcia de prazos de entregaeertdg. Os resultados obtidos estdo
relacionados com um projeto em que 0s eixos deogastempo de desenvolvimento se
encontravam subordinados a qualidade do bem, dbndéala numa escala de 1 (minimo) a 5
(méximo) por avaliadores independentes antes, thueaapos a experiéncia. Constatou-se que
o CAP tinha um impacto significativo na reducaacdsto apenas no caso de prazos alargados.
Quando o tempo constituia um fator de pressdoaamikio CAP constrangeu a criatividade
provocando atrasos na entrega do produto devido aumento do nivel dgtress Inferiu-se

gue o TC se adequava a situacdes em que o majorcfitico de sucesso € constituido pelo
custo, preferindo-se a auséncia de metas de emscqugndo o TtM representa a principal fonte
de vantagem competitiva. Reconheceram dificuldagi®s generalizar as conclusbes aos
contextos empresariais. Apenas se examinou o desdropindividual dos participantes,

ignorando aspetos relacionados com o trabalho eipaq

Zirpoli e Caputo (2002) caracterizaram a interagitye o fabricante italiano de automoveis
Fiat e os seus fornecedores de primeiro e seguneb Em consequéncia da globalizacdo e do
ritmo de mudanca tecnoldgica, o grupo reestrut@®isuas atividades durante a década de
1990. Construiu primeiro uma base de provedoreaidoe concessionou posteriormente a
execucdo do desenho e montagem de componentestinagiahais estrangeiras. Em 2000,

estabeleceu umaint-venturecom a General Motors, da qual resultou um cengéreatvicos
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partilhados, responsavel pelas compras e pelo toregroducdo de motores e sistemas de
transmissao na Europa e Ameérica Latina. Apds reduganumero de provedores de primeira
linha e da centralizagdo do aprovisionamento, & dia GM procuraram explorar efeitos de
escala e reduzir custos de transacao. Das ena®vistlizadas, deduziu-se que as parcerias
constituiam uma solugdo mista entre 0 modelo catigerjaponés e de concorréncia norte-
americano. A selecdo de fornecedores dependiaadeeputacédo e das diretrizes da central de
compras, mais do que das propriedades técnicacatoponentes, tendo em conta que 0s
contactos se iniciavam nas fases mais embriondai@siacdo de veiculos. Porém, os parceiros
consultados indicaram que o preco constituia acimah critério de adjudicacdo. Tal como no
caso japonés, o envolvimento na etapa de concbkrigava-os a realizacdo de investimentos
em ativos especificos e a customizagcdo da invesiiga desenvolvimento. O aproveitamento
oportunista destes custos afundados era mitigdddsg através de contratos de fornecimento
com uma duracdo igual a do ciclo de vida dos autemsoPretendia assegurar aos parceiros de
primeiro nivel a recuperacdo dos investimentodza@bs através de uma garantia no volume
de vendas. A opgéo de evitar o fornecimento totalenexclusivo garantiu ao fabricante o
benchmark de pregos, qualidade e tecnologias, induzindo unminmo desejado de
competitividade entre os abastecedores. O sistenidevelou-se ainda pouco avancado, ndo
existindo mecanismos equilibrados de partilha @eolulecorrente de decréscimo de encargos
gerados no desenho de componentes. A utilizacdtEd® VA considerou-se escassa, sendo as
metas de reducdo de custo pouco sustentadas eseardd viabilidade técnica. Tal gerou um
incentivo nos parceiros para minimizar a partileardormacao, considerando os mesmos que a
Fiat recorria a cadeia de abastecimento para @ansiscos e encargos de investimento em
ativos especificos. Os movimentos de alienacdoadiicipacdes no capital e infraestruturas
fabris dos provedores apoiam a ideia de ausénciaodgromisso de longo prazo. N&o
obstante, a ado¢cdo de um modelo de fornecimentealasem sistemas (agrupamento de
componentes por tecnologia) e médulos (agrupameéatcomponentes pela sua adjacéncia
fisica na arquitetura de produto) manifesta a mcalathe uma logica de relacionamento

sustentada em transacgoes para outra fundada eeripsrc

Swensoret al. (2003) constataram, a partir de uma sintese daomes praticas nos Estados
Unidos, que as firmas com destaque na aplicacaiCdge pautam por foco na voz do cliente,

controlo de custos nas etapas preliminares do cdelwida dos produtos, organizagdo em

62



Aplicacé@o doTarget Costingoor paises e setores de atividade

Mestrado em Contabilidade

equipas multifuncionais e distribuicdo do esforce dacionalizacdo pela cadeia de
abastecimento. As quatro firmas estudadas pertar&@is setores de transportes e maquinaria
pesada, registando intensa concorréncia no meffazpcadeias de valor alargadas e prazos
amplos para o desenvolvimento de portfolio. Reaeseé ao KC para simular o impacto de
propostas de incremento da produtividade ou daéefim sobre os tempos detupe de
montagem. Aplicava-se a andlise de valor para aepm funcdes de produto basicas das
premium incluindo apenas as primeiras no célculo do CA@esentaram-se dois exemplos de
instrumentos que fomentamextended enterprisgorograma de incentivo aos parceiros por

propostas de melhoria @garvival tripletou criacdo déask-forcesnistas para reduzir custos.

Mediante estudo de caso a Olympus Optical, Coopglagmulder (2004) incidiram sobre a
gestao de custos ao longo do ciclo de vida. Mesmébrdas de oferta com permanéncia de 12
a 18 meses no mercado, observou-se potencial nidede poupancas na fase de producdo,
complementando o TC com técnicas de racionalizag#ioional. Assistiu-se a aplicacao
sucessiva de KC de produto, KC geral, gestéo fmatide grupos e custeio de produto. O KC
de produto interveio excecionalmente, durante usmeébperiodo, sobre a arquitetura de bens de
interesse estratégico que incumpriam a regra de, oeuzindo assim a taxa de langcamentos
cancelados e nédo penalizando o TtM. Ao contrarid @papenas se permitiu alteracdes no eixo
de custos, mantendo constantes o0s restantes sédicgurvival triplet O KC geral visou a
otimizacdo processual para toda uma familia deeofey longo de varias geragfes. A gestédo
funcional de grupos reforcou o KC geral, organizaas equipas na etapa de transformacao em
centros de lucro, influenciando o resultado via ewitms do volume de producdo. Coube ao
custeio de produto a fiscalizacdo da trajetériccuto efetivo, face a realizagbes alcancadas
com as restantes ferramentas, e de contencéo dontiais desvios. Confirmou-se a orientagao

do TC para o ciclo de vida, reforcando o poteraéa restantes técnicas.

Davila e Wouters (2004) abordaram a diminuicéo iflerehcial entre CS e CAP a margem da
equipa de desenvolvimento, no caso de organizag@®spredominio de fatores criticos de
sucesso relacionados calrivers de receita: inovacao tecnoldgica, TtM e qualidaaética do

cliente. Esta metodologia vigora também quandoos®tcomplexa a traducao, por linha de
oferta, dos encargos com recursos partilhados.iZeeade uma investigacdo suportada em

entrevistas, presenciais e telefénicas, a respeisspela criagdo de equipamentos medicos e de
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hardware informatico nos Estados Unidos e Europa. Consts¢ougue, em ambientes
tecnologicamente sofisticados, existe possibilidéeleepercutir sobre o preco de venda desvios
ao CAP, caso a funcionalidade seja satisfatoria pacliente. De modo a que a equipa de
desenvolvimento se centre nos geradores de reeerificou-se nestas situacdes a abordagem
independente aos geradores de custo em contexdoadep com métodos alternativos: gestao
paralela de encargos em equipdsho¢ desenho modular e planeamento focado na totalidad
da gama em que o novo bem se enquadra. Os autcmeceram que o carater substituto ou
complementar destes instrumentos em relacdo aceVérid avaliar-se em estudos posteriores.
Os entrevistados indicaram que a modularidade sendi® de componentes e processos reduz
0s custos de complexidade por via da uniformizagétoe as familias de produto. A gestéo
global de encargos com o portfélio possibilita uamecipacdo dosbadmapsde evolugéo,
reaproveitando versdes anteriores de produto n@p@edo das futuras. Confirmou-se assim a
teoria de que o TC se revela idoneo para produtos \dda util breve, previsibilidade nos

precos e na tecnologia e vantagem competitivarsiasta no custo.

Ellram (2006) comparou a pratica do TC nos Estddimslos com os dados proporcionados
sobre o contexto japonés por Cooper e Slagmuld&9{]l retratando o funcionamento do
sistema em companhias que operam na industriaveEe@®r Segundo entrevistas presenciais
com perguntas de resposta aberta, foram compildetathes sobre a especificidade do TC no
ambito de cada organizacdo. Como critério de cdéreia na sele¢cdo da amostra, considerou-
se a nocao que os participantes tinham da presssioedpetivas companhias para reduzir
custos. Este argumento é consistente com os mgtarasuso do TC identificados por Dekker e
Smidt (2003). Encontrou-se evidéncia que comprevatapas de determinacdo do CAP e de
aplicacdo do TC. Foram observadas algumas quaidaderias da adaptacdo norte-americana.
Durante a fixacdo dos atributos de produto e danatva do preco de venda, registaram-se
exemplos de calculo antecipado dos encargos coffangsonalidades, para efeitos da sua
inclusdo ou exclusédo do conceito ou da monitorizatz respetiva trajetoria dkifting cost

Em setores com procura integrada por grandes eseimdustriais, verificou-se negociagcéo
direta do preco a medida que a arquitetura de progha definida, sem recurso a estudos de
mercado prévios. Constatou-se que a decomposicaoAtR afetava primeiro os centros de
responsabilidade, através de andlise historicaiadat por especialistas financeiros. SO0 apos a

alocacéo inicial, se recorreu a uma imputacéo pacdo e componente conduzida pela equipa
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multidisciplinar. Uma das empresas analisadas base@eu modelo de negdcio na prestacao
de servicos de telecomunicacbes mediante recumdsaurcingintegral. Neste caso, existia
colaboragéo direta da area de fornecedores corarketingde modo a desenhar um modelo de
contrato adequado as necessidades do cliente Timatomo em Cooper e Slagmulder (1999 e
2004), constatou-se que a regra de ouro pode $engida excecionalmente. Ndo se

especificaram as iniciativas de racionalizacao iseguapés lancamento dos produtos.

Everaertet al. (2006) compararam o funcionamento do TC em trggesas na Bélgica com as
caracteristicas do sistema reportadas por Sakl®s9f, Monden e Hamada (1991), Kato
(1993) ou Cooper e Slagmulder (1997b). Procedetu+sxolha de dados em entrevistas com
responsaveis de desenho e desenvolvimento de prodoinpras ou controlo de gestao,
complementadas com observacgao local e documentiasiorganizacdes. Dada a auséncia de
consenso quanto ao conceito de TC apontada poreDek&midt (2003), partiu-se de perguntas
abertas omitindo alusédo as propriedades dos esti@losferéncia. O caso A compreende a
divisdo europeia de um grupo multinacional japodéseletrénica. Registou-se definicdo de
funcionalidades, volume de producéo, preco estintgdeenda e margem de lucro nas sessoes
de contratualizacdo dos projetos de lancamentoirded de portfélio. Como cabia a
administracdo estabelecer a meta de rentabilidaderatiuto, o CAP inicial calculava-se por
subtracdo. Tendo em conta a disperséo das operdg@gspo (Japdo, China, sudeste asiatico,
Europa e América do Norte), existia ainda um cabto- interno, habitualmente mais
desafiante, determinado \battom-upa partir ddbenchmarkinga ofertas equivalentes de outras
filiais. A meta final incorporava exigéncias do weo global, conferindo consisténcia a
politica de produto local. Ndo se envolvia diretateens fornecedores nas reunifes de projeto,
sendo a interacdo gerida através do departamentonderas mediante abordagem de procura
na negociacdo dos precos de aquisicdo de compsendnbeam relatados exemplos de
lancamentos com encargos acima do CAP interno. €0 & refere-se a um produtor
internacional de equipamento agricola. Destacauesdsténcia de uma equipa que acompanha
a trajetdria de encargos ao longo do ciclo de vidvendo garantir que o conhecimento
adquirido se emprega na abordagem ao desafioéggtmide reducédo de custo nas geracdes de
portfélio seguintes. O CAP derivava de uma rectagdlo entre mercado e engenharia,
verificando-se a importancia tanto de CAC como #e £ estimativa de CH e a fragmentacao

do custo-alvo combinavam previséo por analogia &aofertas predecessoras, com um método
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de estimativa detalhada, apoiada na experiénciaqdga de desenho. A meta de preco de
aquisicdo de componentes ndo era explicitada amededores, constituindo uma diretriz
interna de negociacdo a implementar pela area dmvisjpnamentos. Depreende-se assim
preocupacao de B em evitar desconfiancas dos pesceglativamente a OBA. No caso C,
descreveu-se o sistema de TC de um fornecedorstmsis de transmissao para veiculos.
Envolvia-se o cliente, fabricante dos veiculos, dadinicio do conceito de produto e na
negociacdo do prec¢o. Nesta situacdo, era apuradacatacdo inicial popricing cost-plus
adicionando a CH uma taxa fixa de rentabilidade w&sdas deduzida a partir do plano
estratégico, independentemente do produto em c#&@ess0 O cliente rejeitasse a proposta,
ponderavam-se alternativas como a justificacéollteta da estrutura de custos ou ligeiras
reducdes da margem. Estas solu¢cdes eram mais ritequem encomendas de elevado volume,
nas quais existia possibilidade de explorar efatescala. O ajustamento do preco de venda
ou da margem de rentabilidade viabilizavam o lareggode produtos para os quais a meta de
encargos pudesse estar comprometida, retirando assiibilidade a regra de ouro. Constatou-
se preponderancia do KC em detrimento do TC, cdram numa equipa que atuava em
paralelo a de projeto. Tal justificou-se pela pdade de responder, em tempo Util, aos desafios
técnicos colocados durante a implementacdo do itonselicitado pelo cliente. Os fatores
criticos de sucesso pareciam residir maisdrogers de receita do que nos de custo, tal como
referido no estudo de Davila e Wouters (2004). Wedaise que A e B atuavam no mercado de

produto, ao passo que C era um fornecedor queieeduzisto por imposi¢ao dos seus clientes.

Agndal e Nilsson (2010) caracterizam a atitude mter®BA segundo a estratégia de compras.
Baseando-se em entrevistas com trés empresas sueesgetivos fornecedores, constataram
gue uma politica transacional usa a estrutura doswo provedor na negociacdo de precos.
Em alternativa, as relacbes de parceria propria§ @ovisam sinergias na coordenacdo de
investimentos ao longo da cadeia de valor do pomdseéndo o ambito da divulgacdo de
informac&o mais abrangente. Neste sentido, a fitonsetor automovel recorria a uma logica de
extended enterprisena qual o conhecimento adquirido sobre dvs/ers de custo dos
fornecedores servia dieput aos seus sistemas de VE, TC e KC. Fatores cormpeziécidade
dos ativos, o reduzido numero de provedores noadere a criticidade dos componentes no
processo produtivo do comprador justificaram a oggd um modelo de parceria. Um sistema

de controlo de gestdo comum serviu ao fabricanta palaborar na otimizacdo dos processos
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dos seus fornecedores. Deduz-se, tal como em WindolMoeller (2012), que o recurso ao
OBA, fora do contexto da parceria, depende do comi@so do adquirente em nao adotar
comportamentos oportunistas e em demonstrar agantz@oncreta de utilizar a informacao

facultada pelo fornecedor.

Woodset al. (2012), partindo de uma iniciativa piloto dirigidaimplementar o EVA® no
sistema de TC de uma multinacional alemd de elexpranalisaram a viabilidade de
estabelecer, por produto, as metas globais de&cride valor para o investidor. As mesmas
incluiam ndo s6 os rendimentos e gastos expectpa®@ o0 portfolio, mas também os
respetivos ativos e passivos de suporte. O estedtvotl-se nos efeitos originados por esta
mudanc¢a na fixagdo do targptofit para a gama de oferta gerida por uma das unidades
estratégicas do grupo. A inclusdo dos encargos @a@tivo econdmico no CAC do produto
evidenciou oportunidades de poupanca adicionahtiess fixos e fundo de maneio. A escolha
de infraestruturas fabris e a gestédo de invent@eogroduto acabado passou a fundamentar-se
nos impactos marginais sobre o custo de capitab dl#tante, considerando a partilha de
equipamentos de transformacdo e de instalacfesitprasl entre varias gamas de oferta, a
individualizacdo do EVA® global da empresa ndo eomlou despesas com investigacao e
desenvolvimento ou o valor da marca comercial nutalaafeto ao produto estudado. Por
conseguinte, o CAC foi estabelecido recorrendo a umargem de contribuicdo residual
aproximada. N&o se encontraram evidéncias de qrefooco do enfoque financeiro tenha
comprometido funcionalidade e qualidade para onwieO preco de venda continuou a
estabelecer-se a partir das preferéncias do codesumConstatou-se que a indexacdo do
sistema de recompensas dos centros de responadbibd potencial de poupanca realizado ao
longo do ciclo de vida poderia enviesar a gestaprdduto a favor do acionista. Tal tendéncia
foi contrariada através de uma equipa de desemehto multidisciplinar, na qual a voz do
cliente esteve presente através das areas de yematkgtinge desenho. Reconheceu-se, para
efeitos da generalizacdo das conclusdes do eswidasb, que o equilibrio entstakeholders
depende das forcas existentes na equipa, factafgteediretamente a priorizagcédo de objetivos.
Estes autores corroboram a desvantagem apontadéepai2010), segundo a qual a exclusao
do custo de capital dos modelos tradicionais depb@e levar a decisbes sub-6timas no

lancamento de bens ou servicos.
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4. CONCLUSAO

O TC controla a trajetéria de custos desde o irdoigiclo de vida dos produtos, em fungéo das
preferéncias dos clientes e das metas estratédgcampresa. Com este trabalho, pretendeu-se
determinar o grau em que o instrumento contribta pagestao preventiva de encargos durante
a concecao ou reformulacéo de linhas de ofertacé&tmeguinte, identificou-se um conjunto de
técnicas e processos que asseguram o lancametéwvelethe produtos, os paises e setores em
gue o uso do TC se encontra mais difundido e asnp@tlidades, desvantagens e condi¢des
facilitadoras ou impeditivas da sua adocéo. Caraotese também a complementaridade com

outras ferramentas de gestéo estratégica e opeacio

A analise destes objetivos baseou-se no contradte e conceito e a sua aplicagdo em
contextos reais. Para tal, procedeu-se a uma dasaas nocdes fundamentais relativas ao TC,
avaliando-as segundo a evidéncia empirica contidarevistas cientificas. Assim, foram

selecionados 27 artigos de acordo com a metodolbgianvestigacdo, data de publicacao,
localizacdo e setor de atividade das amostraseegi@ndo 13 inquéritos e 14 estudos de caso
para o intervalo temporal entre 1995 e 2012. Ain{se preponderancia a investigacao

realizada na Europa e nas industrias transformaddeamontagem de componentes.

Como resultado, observou-se uma adocao diferend@ada nos varios paises, sendo reduzido
o0 numero de utilizadores fora do Japdo. Tal foitiffgado por barreiras culturais ou
organizacionais que restringem a transferénciavafeo sistema a outros contextos, reduzida
dimensdo das amostras ou falta de consenso quamonaeito. A intensidade de utilizacéo e
os beneficios reconhecidos apresentam-se maisdelevaa Asia do que no Ocidente.
Constatou-se porém flexibilidade generalizada neagdio, denotando coexisténcia de niveis
distintos de maturidade do sistema. Neste sensislagalidades europeias e norte-americana
evidenciaram um recurso a elementos integrante$@oanalise funcional, abordagem aos
custos condicionada pelo mercado e fixacdo de iebgetpredefinidos de rentabilidade.
Constata-se assim que o TC ndo constitui uma aéegbstrata imutavel, mas sim uma
dindmica que pode emergir da pratica empresamalcges 0s gestores tenham necessariamente
essa consciéncia. A implementacdo do TC decortgmdenecessidade de competitividade do

produto, perante o consumidor e 0os concorrentedadixacao de precos de transagao focados
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na rentabilidade da cadeia de abastecimento. Meepo caso, verifica-se uma estratégia para
reduzir custo sob requisitos predefinidos de fumaiidade e qualidade. No segundo, 0 uso
advém da negociacdo com parceiros de negécio gunatomo intermediarios junto do
cliente. Automovel, eletronica e maquinaria forasnsetores de atividade que reuniram maior
adesao ao TC nos estudos empiricos analisadosragdtulonga dos processos de criacdo de
novas geracdes de oferta ou o predominio de compeEsadquiridos a terceiros representam
propriedades comuns as trés industrias. Por coimgego sistema associa-se a um modelo de
concorréncia centrado edrivers de custo. Nos neg6cios em que eixos de receitap @
inovacdo tecnoldgica ou o tempo de resposta asssideeles da procura, condicionam em
maior medida a sobrevivéncia da firma, recomenda-gestao previsional de encargos por
equipas paralelas as de desenvolvimento de portfAlinbientes de competicdo intensa em
precos e no TtM favorecem a adogdo do TC devideadvecacdo para incorporar a totalidade
do horizonte temporal de vida prevista para o pmddNao se registou consenso quanto ao
impacto da incerteza sobre o grau de utilizacafinida como a incapacidade de antecipar as
preferéncias dos utilizadores e os movimentos a@areéncia. Nalguns casos, a incerteza é
percecionada como um fator que justifica o TC etneagsucomo um elemento que |he retira
fiabilidade. A realidade japonesa manifesta a ingmmia das capacidades de arquitetura da
empresa, relacionadas com o apoio da administragémm a partilha de conhecimento em
grupos multidisciplinares, na exploracdo de reauiscais através do TC, racionalizando o
desenho de produto e incrementando o seu potelec@mercializaco.

Propriedades habitualmente ligadas a caracterizegicca do TC apresentam adaptacdes e
diferencas na evidéncia empirica consultada. Aaregrouro, segundo a qual se deve evitar 0
langcamento de produtos para os quais se prevegangesiho financeiro abaixo do pretendido, é
infringida pelas firmas que consideram prioritai@resenca no mercado no prazo exigido. O
foco do TC incide mais sobre plataformas ou famitla que sobre bens ou servicos isolados,
perseguindo-se aumento da quota de vendas atraaédivérsificacdo do portfélio e

equilibrando reciprocamente os resultados dos posdivesmo em gamas com duracédo breve,
demonstrou-se a possibilidade de concretizar métaseducdo de encargos nas fases de
producdo e comercializacdo. Outros instrumentogyeao podem complementar a acao
iniciada pelo TC nas etapas de conceito e desaehdp a reducédo de custos uma iniciativa de

melhoria continua mais do que uma abordagem parecéo pontual de desvios. Verificou-se
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a utilidade do TC no fomento de parcerias com foederes quando o desenvolvimento de
produto se encontrava inteiramente concessionadercairos. Através dautsourcing a
empresa passou de executora a coordenadodesign recorrendo a base de parceiros na
escolha de tecnologias exigidas pelos clientesaedass a andlise funcional na definicdo de
standardsassociados a marca. Nos Estados Unidos, os abdstes sao envolvidos antes do
estabelecimento e decomposicdo do CAP. Tal comperitb parece coerente com a
generalizacdo do TC em industrias de montagem,ndepées de modulos, sistemaknew-
how adquiridos no exterior. A evidéncia europeia reve relativa exclusdo dos fornecedores
do TC, servindo 0 mesmo para comunicar, atravépea®s de transacao, as pressoes sentidas
no mercado de produto. Tal tendéncia néo se ohsemdiliais europeias de grupos japoneses,
nas quais se relataram iniciativas de colaboragdeducao de encargos a montante, revelando

assim o predominio da cultura organizacional saebrearreiras da idiossincrasia local.

A dimensdao reduzida das amostras e das taxas plestagetiram significancia estatistica aos
inquéritos que quantificam a adocdo e niveis diézagéo do TC. Dada a auséncia de um
conceito consensual, alguns dos estudos compenst@s restricdes a generalizacdo com a
validade qualitativa exploratéria das conclusée&o Ne encontraram modelos preditivos do
custo que incorporassem analises formais de i3@mvolvimento da cadeia de valor apenas se
observou numa 6tica de abastecimento e ndo de re@dpedos distribuidores e consumidores.
A maioria das analises cingiu-se a empresas deang&dirande dimensao. Verificou-se a
auséncia de grupos de controlo que permitissemastiat 0 comportamento de quem adota e

guem exclui o TC.

Sugere-se a realizagdo de pesquisa futura que tpemiiigar estas limitacdes. A teoria

resultante dos estudos de caso deveria testar-ssm@stras com maior dimenséao, de modo a
determinar se as caracteristicas constituem mealhpréticas ou padrbes gerais. Analises
transversais com grupos que nao utilizem o TC semelvimento de produtos determinarao,
por contraste, os fatores que contribuem para gdaddObservacéo longitudinal ajudaria a
apurar o grau de convergéncia no uso do TC ao Idogempo. A quantificacdo de parametros
de risco pode revelar o impacto da incerteza sabveentacdo do TC para o ciclo de vida.
Novos ambitos de aplicacdo devem ser investigatéis, como organizacbes de pequena

dimenséo, entidades publicas ou prestadores dgserv
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