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RESUMO

DE MORO, Wellington Joaquim. O custeio-alvo como metodologia para definigao
e controle dos custos de produtos em desenvolvimento : o caso da industria
automobilistica brasileira. Belo Horizonte, 2003. 138f. Dissertacédo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) - Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de
Produgéao, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

O trabalho desenvolvido nessa dissertacdo aborda técnicas de definicdo e
monitoramento do custo dos novos produtos durante sua fase de desenvolvimento,
através da metodologia de custeio-alvo, com maior enfoque nos produtos da
industria automobilistica brasileira. Inicialmente, apresenta a metodologia decusteio-
alvo tradicional, por meio de revisdo da bibliografia pertinente e do estudo de alguns
modelos de aplicagdo nela encontrados. Como ferramentas auxiliares ao custeio-
alvo, desenvolve temas como a engenharia e analise de valor e otarget setting e
apresenta a técnica de decomposi¢do do custo-alvo total do produto em alvos de
custo para os sistemas e elementos que o compdem.

Em seguida, apresenta um modelo de custeio-alvo utilizado em industria
automobilistica especifica, que foi objeto de estudo desse trabalho para, entéo,
propor um novo modelo metodoldgico de definicado do custo-alvo dos produtos em
desenvolvimento e técnicas para se atingir essecusto-alvo. O modelo proposto toma
como base aquele utilizado pela montadora e busca suprir suas deficiéncias a partir
das teorias encontradas na literatura.

Apresenta ainda o sistema de monitoramento de custos (cost tracking), que visa a
garantir o atingimento do custo-alvo quando do inicio da fase de produgcéo do novo
produto, através de rigoroso controle do custo durante a fase de desenvolvimento.
Assim, o monitoramento de custos é apresentado como ferramenta que pode, se
nao evitar, pelo menos controlar efeitos da inflagdo sobre os custos, peculiaridade
do mercado brasileiro. Procura também validar, pelo menos parcialmente, o modelo
proposto, através de simulagées de uso com dados numeéricos que, por questao de
sigilo profissional, foram alterados, mantida, contudo, a possibilidade de se verificar
a coeréncia do modelo proposto em relagao as teorias estudadas e se evitar falhas
conceituais.

Palavras-chave: custo-alvo, custeio, desenvolvimento, controle, produto.



ABSTRACT

DE MORO, Wellington Joaquim. O custeio-alvo como metodologia para definigao
e controle dos custos de produtos em desenvolvimento : o caso da industria
automobilistica brasileira. Belo Horizonte, 2003. 138f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) - Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Producgao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

This work discusses techniques of cost setting and tracking related to new products
along their development phase, through a target-costing methodology with emphasis
in the Brazilian auto manufacturer products. Initially it presents the traditional target-
costing methodology by revising the pertinent bibliography and studying some
application models found on them.

As auxiliary tools to the target-costing, it develops some themes such as value
engineering and target-setting and presents the technique of the decomposition of
the total product target-cost into several targets of sub-systems and elements.

In sequence, it presents a target-costing model applied in a specific auto
manufacturer that was the object of this work and so proposes a new methodological
model of the target-cost setting of new products in the development phase and
techniques to reach such target.

This proposed model is based on a model used by the mentioned auto manufacturer
and try to complete its deficiencies using the theories found in the literature.

It presents also the cost-tracking system, that has the objective to assure the target-
cost at the start-of-production of a new product through a rigorous cost control along
the development phase.

Thus, the cost-tracking is presented as a tool which can avoid, or at least control the
inflation effects over the costs, a peculiarity of the Brazilian market. It tries also to
validate, at least partially, the proposed model, through simulations of use with
numerical data that, because of professional sigil, were changed, maintaining
however, the possibility of verifying the proposed model coherency with the studied
theories and to avoid conceptual failures.

Key-words: target-cost, costing, development, control, product.
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1. INTRODUGAO

1.1. Problematica do trabalho

Antes de se iniciar o estudo mais especifico do processo de custeio-alvo, e
com o intuito de inseri-lo no atual ambiente das empresas, caracterizado pela
concorréncia acirrada e pela busca do lucro capaz de garantir a sobrevivéncia do
negdcio, faz-se importante uma breve introdugao, sob o ponto de vista histérico, da
industria automobilistica, principal ramo de atividades a ser abordado nesse
trabalho.

E impossivel se falar de historia da industria automobilistica sem se
mencionar o nome Henry Ford (1863-1947), fundador da Ford Motor Co., primeira
industria a fabricar carros a pregos populares, dentro de um plano de vendas e
assisténcia aos clientes de grandes proporgbes que, na época, representou uma
verdadeira revolugao estratégica1.

Henry Ford foi também um grande administrador e utilizou, por exemplo, o
sistema de concentragao vertical da produgéo, sendo responsavel desde a matéria-
prima até a confecgéo e a distribuigdo do produto final, além da assisténcia técnica
ao cliente e, ainda, utilizou o marketing como nunca fora antes utilizado. Mas,
principalmente, Ford foi o criador da linha de montagem que, desde entdo, ja se
valia de uma produgao racionalizada, com produtos padronizados em seu material,
mao-de-obra e desenho, o que Ihe permitia a produgdo em série ao minimo custo
possivel. Os principios da producdo em série criados por Ford estabeleceram um
marco na industria automobilistica, e muitos deles continuam empregados até hoje.

Ocorre que, em contrapartida, essa producao em massa impés aFord Motor
Co. que se fabricasse apenas um unico modelo de automovel, oFord Modelo T, e
numa unica cor, o preto. Se, para a época, tal “diversidade produtiva” mostrava-se
suficiente, esse aspecto rapidamente se transformou numacriticidade.

Ja a partir de meados dos anos 50 a industria automobilistica tomou novos
rumos e entdo, nas palavras de Almeida (1998), produzir deixou de ser essencial,
passando a sé-lo produzir o que o mercado quer, de modo a que a atividade da

empresa seja rentavel. Coube ao gestor da organizagdo buscar compreender a

! Para se ter uma idéia, em 1913 a fabrica de Ford ja produzia cerca de 800 carros por dia e em 1926 chegou a
fabricar dois milhdes de carros por ano.
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evolucdo do mercado e, como resultado, inovar e dar resposta as oportunidades de
modo a maximizar o lucro.

Faz-se importante, neste momento, a referéncia a outro nome fundamental
na histéria da administragao e da industria automobilistica: AlfredSloan, que buscou
consertar algumas falhas na administragdo que Ford havia deixado, como por
exemplo a estrutura organizacional necessaria a administragdo da fabrica e as
atividades de engenharia e de marketing. Em sintese, Sloan buscou a
profissionalizacao da administracdo e a diversificacdo do produto basico oferecido
por Ford, a fim de atender a uma gama maior de clientes. Para melhorar a
administragdo, Sloan criou divisbes descentralizadas e as transformou em centros
de lucro, que eram administrados por um ente central, o qual recebia periodicamente
relatorios detalhados sobre vendas, participagcdo de mercado, estoques, perdas e
lucros. Isso fez com que a produgdo em massa pudesse se expandir ainda mais e,
sobretudo, criou especialistas em administragao financeira e emmarketing.

A partir dos anos 60 as empresas passaram a utilizar uma nova técnica de
gestao, chamada administracdo por objetivos, ou MBO (Management by Objectives),
tendo por principios basicos a preocupagdo com a realizagdo dos objetivos globais
da empresa, a avaliacdo do desempenho dos individuos em fungdo de metas
preestabelecidas e o autocontrole, efetuado por cada individuo dentro da empresa.
E foi justamente a implementagcdo pratica do MBO que impulsionou o
desenvolvimento e divulgacao de técnicas de Contabilidade de Gestao e Sistemas
de Informagao para Gestao, que levaram ao uso da informatica em larga escala nas
empresas.

No final dos anos 60, com o inicio da crise do fordismo, a produtividade
comecgou a decair. A crise do petréleo foi outro fator que contribuiu para isso, de
modo que as décadas de 70 e 80 foram um periodo de reestruturagcdo econdmica,
social e politica que culminou em uma transi¢gao dofordismo para o pos-fordismo,
significando um processo de produgao flexibilizado e uma revolugao tecnoldgica que
buscava reverter a queda da produtividade e da lucratividade existentes durante a
crise do fordismo. A participagdo do empregado no processo de trabalho passou,
entdo, a se manifestar de forma mais abrangente, agrupando tanto aspectos
manuais quanto intelectuais.

A evolugdo dos recursos informaticos e a tendéncia de agrupamento do

mundo em grandes blocos econémicos sinalizaram a chegada da globalizagéo, e
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com ela a disputa entre os mercados ficou cada vez mais acirrada e a vantagem
competitiva passou a ser, definitivamente, fundamental para o sucesso das
organizagdes.

Conforme Eureka (1992), a prosperidade de qualquer negocio esta na sua
capacidade de manter seus clientes, que € sua condicdo de permanéncia e
lucratividade. Cresce a cada dia o grau de consciéncia dos consumidores em
relacéo ao preco e ao valor dos produtos, o que os leva a buscar fontes alternativas
desses produtos que oferegam desempenho semelhante e prego mais baixo.

Em suma, pode-se ver com bastante clareza que, dos tempos de Ford até
hoje, muita coisa mudou. Principalmente nos ultimos anos, com a grande facilidade
do fluxo de informacgdes que a informatica pode proporcionar e todos os demais
efeitos que isso desencadeia: de um lado tem-se produtos e processos que se
aprimoram em velocidade estonteante e que requerem profissionais capacitados e
em constante atualizacao e, de outro, consumidores muito mais informados sobre os
produtos que buscam e muito mais conscientes da importancia de pagarem um
preco justo pelos beneficios que esses produtos podem Ihes proporcionar.

Nesse cenario, torna-se fundamental o estrito planejamento dos custos dos
produtos que irdo ter de enfrentar o mercado, de forma que sua comercializagao
possa efetivamente gerar o lucro necessario para que o negodcio prospere
adequadamente.

Nesse contexto se insere o objeto de estudo da presente dissertacdo, que é
o uso do sistema de custeio-alvo como metodologia para a definicdo e o controle
dos custos de produtos em desenvolvimento, com enfoque mais especifico na
industria automobilistica brasileira.

Segundo Bain, Cuneo e Associati (1999), custeio-alvo € uma estratégia
gerencial com um conjunto de metodologias de suporte para realizar um produto
considerando seu objetivo de custo como variavel independente que deve ser
atingida no desenvolvimento do projeto.

E obvio que, inseridas dentro desse ambiente concorrido e agressivo, as
empresas em busca do sucesso, ou aquelas que o possuem e desejam manté-lo,
procuram adequar, aprimorar e implementar metodologias que l|hes facilitem tal
objetivo. Normalmente sdo desenvolvidos esforgos multi-setoriais, que buscam
enfocar as organizagbes quase como que organismos vivos, onde qualquer

desequilibrio pode vir a significar perdas desastrosas.
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A presente dissertagcdo busca, entdo, analisar de maneira criteriosa o
método de custeio-alvo utilizado para definicdo e controle de custo dos produtos em
desenvolvimento, almejando a que esse custo venha a suprir tanto as necessidades
das empresas, que precisam sobreviver e prosperar no ambiente competitivo
hodierno, quanto aquelas dos clientes, também ja adaptados ao modo de vida
competitivo dos novos tempos.

Um dos principais fatores que determinam a viabilidade econdmica de um
investimento é o custo dos produtos durante seu ciclo de vida que, se bem planejado
e monitorado desde a fase de desenvolvimento, assegura a margem de contribuigao
necessaria a gerar um resultado econémico que remunere aos investidores nos
indices desejados e possibilite a sobrevivéncia da empresa no tempo.

Dentro desse enfoque, pretende-se estudar essas novas metodologias para
definicao e controle do custo dos produtos em desenvolvimento, buscando com que
os objetivos de custo estabelecidos pelo processo decusteio-alvo ainda na fase de
projeto sejam assegurados no momento do inicio produtivo.

Pretende-se, portanto, aprofundar nos conhecimentos do custeio-alvo(target
costing) - e suas principais ferramentas, como a Engenharia e Analise de Valores
(EAV) e o Monitoramento dos Custos (Cost Tracking), para se definir um modelo que
possa ser utilizado com sucesso na industria automobilistica brasileira.

Sabe-se que a falta de uma definicdo estratégica dos objetivos de custos,
tanto quanto a perda do controle dos custos do produto durante a fase de
desenvolvimento, podem acarretar um custo efetivo muito superior ao esperado — e
considerado quando da analise de viabilidade econémica do projeto — culminando na
completa falta de confiabilidade da referida analise. E facil perceber que um
descontrole no monitoramento dos custos do produto em desenvolvimento pode
invalidar por completo a analise de viabilidade do projeto de investimento e até
mesmo conduzir a empresa a prejuizos de grande monta.

Dai a importdncia de se estudar esse problema, porque se espera que,
através do uso de ferramentas adequadas e metodologias especificas como o
custeio-alvo, se consiga garantir os resultados esperados pelos acionistas, também

necessarios ao desenvolvimento sustentavel da empresa.
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1.2. Objetivos do trabalho

Esse trabalho tem como OBJETIVO GERAL apresentar um modelo de
gestao de custos para os produtos em desenvolvimento e seu desdobramento numa
metodologia que seja aplicavel principalmente a industria nacional, com foco maior
no ramo automobilistico. O modelo proposto ira ajudar na avaliagdo da viabilidade
econdmica dos novos produtos e também no monitoramento e controle dos custos
até o inicio da fase de producao.

Em coeréncia com o objetivo geral, essa dissertagdo tem como OBJETIVOS
ESPECIFICOS:

- Efetuar uma revisao do estado-da-arte da literatura relativa ao tema;

- Realizar um estudo de metodologia de custeio-alvo ja utilizada em empresa
automobilistica especifica, procurando entender os aspectos tedricos e praticos
da mesma;

- Fazer uma andlise critica dessa metodologia a luz da literatura técnica
pertinente;

- Apontar as dificuldades do emprego da metodologia de custeio-alvo no
mercado brasileiro propondo solugdes que as eliminem ou, pelo menos,
atenuem;

- Analisar a importancia do fluxo de informac¢des dentro da empresa e do efetivo
trabalho em equipe para a consecucgao dos objetivos de custo e;

- Simular, respeitadas as limitagcdes técnicas, a aplicacdo do modelo proposto na
industria automobilistica objeto de estudo procurando, com isso, realizar a sua

validagao final.
1.3. Estrutura do trabalho

O presente trabalho vem estruturado em cinco capitulos, a saber: no capitulo
1 é feita a sua introdugao, iniciada com a exposigdo da sua problematica. Em
seguida, sao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho.
Apoés, vem apresentada toda a estrutura da dissertagdo, seguida da metodologia
empregada no seu desenvolvimento e, por fim, sdo apresentados os limites aos
quais se ateve a dissertagao.

No capitulo 2, busca-se aprofundar o Referencial Tedrico do custeio-alvo,
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efetuando-se uma releitura da literatura classica pertinente, sem se perder de vista o
material pesquisado pela empresa estudada durante a fase de preparacido para a
implantagcdo de um sistema de custeio-alvo em sua planta, fruto das pesquisas de
seus empregados, na matriz internacional.

No Capitulo 3, procura-se desenvolver uma espécie de referencial pratico,
através de analise criteriosa do modelo ora implementado em uma montadora
brasileira, tentando-se destacar os pontos positivos e, principalmente, as falhas no
processo de tentativa de implementacdo do processo de custeio-alvo. Para se
realizar essa analise, inicia-se com a apresentagdo da estrutura organizacional da
empresa e passa-se, em seguida, a se analisar o processo de desenvolvimento do
produto com foco no sistema de custeio-alvo enfocando-se, basicamente, aspectos
tedricos da metodologia. Em seguida, estuda-se a implementagao do custeio-alvo na
fabrica brasileira, partindo-se desse prisma teorico para, entdo, se realizar uma
analise dos aspectos praticos da metodologia em uso na filial nacional, utilizando-se,
inclusive, de entrevistas ndo estruturadas, realizadas in loco, com os funcionarios
envolvidos no processo.

O capitulo 4 busca propor um modelo tedrico mais apropriado a industria
automobilistica em atividade no mercado brasileiro, compondo o0s conceitos
assimilados com os estudos da matriz estrangeira e aqueles da filial brasileira —
mistos de teoria pura e aplicada - com aqueles da literatura classica, e buscando
respostas e solugdes tedricas para as falhas encontradas e descritas no capitulo 3.
Trata-se de uma concatenacédo de tudo que foi estudado, tanto em nivel teérico
quanto pratico, ao longo da pesquisa.

Por fim, no capitulo 5 s&o apresentadas as conclusdes e as recomendacgdes

julgadas pertinentes para o desenvolvimento em trabalhos futuros.

1.4. Metodologia do trabalho

A metodologia empregada no desenvolvimento desse trabalho pode ser
dividida em quatro fases distintas.

A primeira fase é relativa a revisao bibliografica, e nela se procura obter
modelos tedricos de aplicagao do sistema de custeio-alvo.

A segunda fase é o estudo do modelo empregado numa irdustria
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automobilistica multinacional utilizando-se, para tanto, material tedrico proprio dessa
industria e, principalmente, estudos sobre a aplicagdo do modelo por essa empresa,
na pratica. Nessa fase, sao colhidas informacdes diretamente do pessoal envolvido
no projeto que utilizou o modelo de custeio-alvo durante seu desenvolvimento,
através de entrevistas nao estruturadas e de materiais técnicos especificos do
projeto, relativos ao custeio-alvo. Por questdes ligadas ao sigilo profissional, o nome
da empresa estudada foi preservado, assim como os seus dados estratégicos, que
foram alterados, tendo-se, contudo, o cuidado de se manter a coeréncia dos
resultados e das l6gicas operacionais.

Na terceira fase apresenta-se a proposta de um modelo proprio que ulliza o
custeio-alvo como metodologia para definigdo e controle dos custos de produtos em
desenvolvimento, tendo como base o modelo utilizado pela montadora, onde os
pontos negativos foram corrigidos a luz da doutrina estudada inicialmente, no que foi
possivel, e com embasamento em proposi¢gdes efetivamente novas, no tangente as
especificidades do mercado brasileiro, das quais praticamente ndo se encontra
disponivel literatura apropriada.

A quarta e ultima fase apresenta uma forma de validagao parcial do malelo
proposto. Busca-se um sistema l6gico-operacional que objetiva testar a coeréncia

desse modelo em relacio as teorias estudadas.

1.5. Limites do trabalho

Dada a complexidade do tema e os longos prazos demandados para se
validar efetivamente um modelo que possa definir e controlar os custos de produtos
em desenvolvimento, esse trabalho possui algumas limitagdes, a saber:

N&o se tem a pretensdo de ser exaustivo quanto ao tema. Nos tempos
atuais, as informagdes circulam em grande velocidade e, agora mesmo, podem estar
surgindo novas publicagbes que tratem desse assunto, ndo abordadas nesse
trabalho.

Quanto ao modelo pratico estudado, trata-se de metodologia utilizada por
uma montadora, que foi o foco de atengédo dessa dissertagdo. Efetivamente, outras
empresas do ramo automobilistico podem fazer uso de outros modelos diferentes,

nao explorados nesse trabalho.
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Por fim, com relagdo ao préprio modelo proposto para a definicdo e o
monitoramento do custo do produto em exercicio, deve-se salientar que ndo sera
feita a sua validagcao completa, porque isso demandaria um tempo muito superior ao
disponivel para a realizagdo dessa dissertagao, além do apoio direto da empresa em
aplicar o modelo proposto em seus novos projetos, o que nao sera realizado no
corpo desse trabalho. O que se pretende apresentar, como forma de validacao, &
apenas um sistema que possibilite comprovar, ainda no campo teérico, a légica de
funcionamento do modelo proposto, para se evitar incoeréncias conceituais e falhas

que possam comprometer seu funcionamento.
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2. CUSTO-ALVO: ASPECTOS TEORICOS

2.1. Origens e conceituagao

A necessidade crescente de ferramentas de gestdo capazes de garantir o
resultado econémico das empresas frente a evolucdo tanto da concorréncia entre
elas préprias, de um lado, quanto do nivel de exigéncia dos clientes, de outro, foi um
dos principais motivos que levaram a evolugédo e utilizacdo em maior escala do
sistema de custo-alvo, ou o chamado custeio-alvo. Fez-se urgente, neste cenario, a
apuracao dos custos em cada fase do ciclo de vida dos produtos, com maior énfase
a fase de projeto, ao invés de apenas fazé-la durante a fase de produgao, como
normalmente se fazia até entao.

Apesar da escassa literatura técnica especifica sobre o tema, uma das
possiveis origens do sistema de custo-alvo é a exposta por Araujoet al. (2001): o
sistema de custo-alvo teve suas origens entre o final da década de 60 e o inicio da
década de 70, quando as empresas japonesas, principalmente dos setores
eletrbnico e automobilistico, passaram a fabricar produtos de alta qualidade, com
precos competitivos e que tinham em comum um ciclo de vida curto e grande
variedade de modelos e tamanhos. Foram, entao, criadas ou aperfeicoadas varias
técnicas gerenciais, buscando obter produtos de qualidade, com entrega no prazo
desejado e a um baixo custo de produgéo, como oJust-in-Time e a Qualidade Total.
Dentre essas técnicas, surgiu também o sistema de custo-alvo, conhecido ainda
como custo-meta ou, na sua forma em inglés, Target Costing.

A versdo de Hansen e Teixeira (2001) para o surgimento do sistema de
custo-alvo complementa a de Araujo et al. (2001). Segundo esses autores, a origem
do custo-alvo remonta ao Japao, por volta dos anos 60, e teve seu embasamento na
idéia americana de Engenharia de Valor que, por sua vez, havia sido desenvolvida
por engenheiros da General Electric durante a segunda guerra mundial, quando
trabalhavam na busca de novos materiais, com maior disponibilidade e menor custo,
para substituir outros mais escassos e mais caros. Aconteceu que, mesmo apds o
fim da guerra, as alteragbes e avangos que haviam sido obtidos durante essas
pesquisas perpetuaram-se, por terem sido capazes de gerar economia sem perda de

qualidade. Executivos da General Eletric resolveram, entdo, sistematizar essa
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técnica e desenvolver uma metodologia, dando origem a chamada Engenharia e
Analise de Valor.

Os japoneses, por sua vez, buscando a reconstrugao do pais, derrotado na
guerra, adotaram varias técnicas ocidentais, dentre elas a Engenharia e Analise de
Valor. Contudo, a modificaram, introduzindo a combinagdo de profissionais de
planejamento, marketing, engenharia, finangcas e producdo em equipes trabalhando
em conjunto, porque julgavam que assim poderiam obter mais vantagens, advindas
do trabalho em conjunto. Durante o trabalho essas equipes alteraram,
desenvolveram e adaptaram a técnica de Engenharia e Analise de Valor, criando
assim o sistema de custo-alvo, que veio a influenciar fortemente a industria japonesa
nas décadas 60 e 70.

Ainda conforme Hansen e Teixeira (2001), teria sido a Toyota a primeira
empresa japonesa a utilizar o custeio-alvo que, em seguida, se popularizou nos
meios empresariais nipénicos através de empresas como Sony,Nissan e Sharp.

Entretanto, o sistema de custo-alvo sé chegou efetivamente ao ocidente no
final da década de 80, através de obras de autores japoneses traduzidas por
alemaes e americanos.

Ansari (1997) afirma que a principal razdo que levou o custeio-alvo a ser
utilizado pelas empresas americanas nesse periodo foi a perda de mercado que elas
estavam tendo frente as empresas japonesas.

Conforme Cooper e Slagmulder (1999), a concorréncia internacional e a
necessidade de enxugar custos fez as empresas se especializarem no
desenvolvimento de produtos que oferecessem a qualidade e a funcionalidade
desejadas pelos clientes e, ao mesmo tempo, garantissem os lucros necessarios a
sua sobrevivéncia. Dai a utilizagdo do sistema decusteio-alvo.

Um dos grandes problemas encontrados ainda hoje no Brasil acerca do
tema é a ja citada falta de bibliografia técnica especifica. Contudo, apesar de tais
limitagdes, faz-se importante a citagcdo e anélise de alguns dos conceitos decusto-

alvo e custeio-alvo existentes. Segundo Cooper eSlagmulder (1999, p.86):

...0 custeio-alvo € uma técnica usada para administrar estrategicamente os
lucros futuros de uma empresa. Ele transforma o lucro em um insumo do
processo de desenvolvimento do produto e ndo em seu resultado. A
empresa estabelece seu custeio-alvo estimando o pregco de venda de um
produto planejado e subtraindo dele a margem de lucro desejada. O
segredo, entdo, é projetar o produto de modo que se satisfaga os clientes e
possa ser fabricado dentro do seu custo-alvo.
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Conforme Monden (1999, p.27):

O custo-alvo incorpora a administragéo do lucro em toda a empresa durante
a etapa de desenvolvimento do produto. Especificamente, esses esforgos
em toda empresa incluem planejar produtos que tenham a qualidade de
agradar ao consumidor, determinar os custos-alvo para que o novo produto
gere o lucro-alvo necessario a médio e longo prazos, dadas as condicbes
de mercado correntes, e promover maneiras de fazer com que o projeto do
produto atinja os custos-alvo, ao mesmo tempo em que satisfaca as
necessidades do consumidor por qualidade e pronta entrega.

Na definigdo da Bain, Cuneo e Associati (1999), o custo-alvo seria o custo
sustentavel de um produto (e dos seus componentes) em fungdo do seu possivel
posicionamento de mercado (pregos, volumes e conteudos), dos investimentos
necessarios para a sua realizagdo e do retorno sobre o capital investido desejado
pelos acionistas. O processo de custeio-alvo, por sua vez, seria uma estratégia
gerencial com um conjunto de metodologias de suporte para realizar um produto
considerando seu custo-alvo como variavel independente que deve ser atingida no
desenvolvimento do produto.

Sintetizando a definicdo de Martins (2000), tem-se que custo-alvo é o custo
maximo de um produto para que, dado o preco de venda que o mercado oferece,
consiga-se o minimo de rentabilidade que se quer. Trata-se de uma mentalidade de
gerenciamento, pois para se definir qual o produto a ser feito e qual o seu custo-alvo
se faz necessaria uma integragao entre todas as partes da empresa.

Segundo Caseirao (1997, p.1),

O custeio-alvo parte do valor de mercado que os clientes estao dispostos a
pagar por um determinado bem para, a partir dai, calcular o custo pelo qual
tem de ser produzido. Trata-se do primado do mercado sobre o primado da
produgao, pois no target-cost os custos sao determinados tentativamente
antes da produgéo ter seu inicio, passando a ser analisados e ajustados
depois do arranque da produgdo, ao contrario do que acontece nos

sistemas de custeio tradicionais, onde os custos de produgéo sao apurados
a posteriori.

Finalmente, para Scarpin (2000, p.26):

O target costing pode ser definido como sendo um modelo de
gerenciamento de lucros e custos, desenvolvido principalmente para novos
produtos (ou que sofram alteragbes em seu projeto) visando trazé-los para
uma situagao de mercado, tendo um prego competitivo, proporcionando um
retorno do investimento durante todo o seu ciclo de vida a um custo
aceitavel, determinado pelo precgo de venda.

e para Ansari (1997, p.18):
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O ftarget costing € um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento
de custos que é guiado pelo prego, focado no cliente, centrado no projeto e
que é multifuncional. O custeio-meta inicia o gerenciamento de custos no
estagio inicial do desenvolvimento do produto e & aplicado durante o ciclo
de vida do mesmo por um envolvimento ativo de toda a cadeia de valor.

Contudo, em seu artigo “O Processo de Target Costing no Auxilio a
Sobrevivéncia Empresarial”, Hansen e Teixeira (2001) realizam algumas criticas as
duas ultimas definicdes acima, na medida em que Ansari (1997) ndo contempla o
aspecto de ocorréncia de alteragbes no projeto, ja mostrado na definigdo deScarpin
(2000) e esse, por sua vez, peca por nao citar o envolvimento dos diversos setores
da estrutura da empresa, nao mostrar explicitamente o foco no cliente e nao
mencionar que o processo de custo-alvo deve envolver toda a cadeia de valor. Apoés
tecer suas criticas, Hansen e Teixeira (2001, p.4) elaboram uma conceituagdo mais
abrangente para o custeio-alvo:

... € um processo de gerenciamento estratégico de custos e planejamento
de lucros desenvolvido na fase de projeto de novos produtos (ou produtos
reprojetados), que se baseia no preco de venda estabelecido pelo mercado
visando a satisfagdo do cliente, envolvendo toda a estrutura organizacional

da empresa, considerando todo o ciclo de vida do produto e envolvendo
toda a cadeia de valor.

Frente a tantas definigdes, buscou-se finalizar com uma sintese que tenta
harmonizar os aspectos estratégico e operacional do sistema de custo-alvo. Deve-se
destacar que o custo-alvo € o objetivo de custo que se tem para um produto novo ou
modificado, obtido através da diferenga aritmética entre o preco maximo que o
mercado esta disposto a pagar por esse produto e a margem de lucro que se
necessita obter para que se garanta a remuneragao do capital aplicado na empresa
e sua sobrevivéncia futura. O processo de obtencdo do custo-alvo, chamado de
custeio-alvo (target costing), é uma técnica estratégica para a definicdo e o
monitoramento do custo-alvo e, por consequéncia, da rentabilidade do produto, a
partir das mais tenras fases de projeto, envolvendo uma estrutura multifuncional
dentro da empresa e também toda a cadeia de valor. Essa definigdo engloba
também a metodologia de rastreamento de custo (cost tracking), que sera
posteriormente abordada, por entender que ela nada mais é que uma ferramenta

usada a servico da técnica de custeio-alvo.
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2.2. Objetivos e principios do custo-alvo

ApOs a conceituagdo do custo-alvo e do custeio-alvo, torna-se mister
analisar seus objetivos e os principios em que ele se embasa.

Na visdo de Monden (1999), um sistema de custo-alvo geralmente possui
dois objetivos principais, que séo (a) garantir o nivel de lucro desejado através da
reducdo de custos dos novos produtos, sem perder de vista os niveis de qualidade,
preco e tempo de entrega exigidos pelo mercado e (b) fazer com que ocusteio-alvo
seja uma atividade de administracdo do lucro por toda a empresa através da
motivacdo dos funcionarios para alcangar o lucro-alvo durante o desenvolvimento
dos novos produtos.

Para tanto, diz Monden (1999) que o pessoal da empresa deve ser motivado
e encorajado a usar a criatividade para atingir as metas estabelecidas e a empresa,
por sua vez, deve ser suficientemente organizada para gerir essas idéias com
eficiéncia, através de um sistema racional para a criagdo de consenso e apoio a
tomada de decisdes.

Um sistema de custo-alvo ideal deveria, portanto, ser capaz de estabelecer a
meta de custo a ser perseguida para se obter o lucro que permitisse garantir os
resultados desejados pela empresa. Ao mesmo tempo, ele deveria criar, dentro da
empresa, um ambiente favoravel a reducdo de custos através do envolvimento e
colaboragao dos empregados e da capacidade técnica de se aproveitar suas idéias
e garantir a transformacédo dessas idéias em economia efetiva de custos, com a
maior eficiéncia possivel.

Hansen e Teixeira (2001) apresentam outros objetivos do sistema de custo-
alvo que nao contrastam com aqueles de Monden (1999), e sim os complementam.
Séo eles:

Mudar a visdo da formacdo do preco de venda, passando de um preco
determinado pelo custo para um custo determinado pelo preco;

Promover uma completa integragao entre todos os setores da empresa - visto
que para funcionar corretamente o custeio-alvo requer que todos eles estejam em
perfeita sintonia - a fim de que os esforgos para redugcao de custos possam ser
plenamente atingidos;

. Nao permitir perdas de qualidade durante o processo de custeio-alvo;



25

. Alcancar o lucro-alvo esperado, tornando a obtenc&o do custo-alvo uma atividade

de administracao do lucro por toda a empresa.

Cooper e Slagmulder (1999) apresentam posigdo harménica com os demais

autores, ao dizerem que o objetivo primordial do custeio-alvo é garantir que cada

produto, durante todo o seu ciclo de vida, contribua para cumprir a cota de lucro que

Ihe foi conferida nos objetivos de lucro para longo prazo.

Com o intuito de atingir esses objetivos, o sistema decusto-alvo se apdia em

alguns principios basicos, que o norteiam e fundamentam.Hansen e Teixeira (1999)

apresentam como principais 0s seguintes principios:

(@)

(c)

Custo guiado pelo prego: verdadeira pedra angular do custeio-alvo. E com
base nele que se estabelece que, ao contrario da visdo tradicional, sera o
preco de venda que ira determinar o custo maximo a ser incorrido pelo
produto em desenvolvimento;

Enfoque no consumidor: significa que o consumidor é o elemento-chave de
todo o processo. Seus desejos, em termos de qualidade, custos e tempo,
devem ser incorporados nas decisdes de produto e processos, conduzindo a
analise de custos para que o custo-alvo possa ser atingido sem sacrifica-los e
também sem diminuir a performance e nem a confiabilidade do produto;
Enfoque no projeto: € importante porque a maior parte dos custos de um
produto é determinada na sua fase de projeto, e o sistema de custeio-alvo
deve trabalhar com os custos antes que eles sejam incorridos. Isto porque
muitos dos custos sdo praticamente imutaveis depois do projeto pronto e,
quando ainda é possivel muda-los nessa fase, normalmente isso é muito mais
oneroso do que quando se faz tal mudanga durante o projeto;

Envolvimento da empresa como um todo: ele € fundamental porque que toda
a empresa é responsavel pelo alcance do lucro-alvo, através da obtengao do
custo-alvo;

Orientagdo do custo para o ciclo de vida: significa que ndo se pode restringir a
analise dos custos apenas ao seu estagio de producdo pois, para que seja
efetivo, o custeio-alvo deve levar em consideragédo a minimizagao dos custos
nos diversos estagios do produto, tanto para o produtor quanto para o
consumidor;

Envolvimento da cadeia de valor: trata-se de um aspecto mais estratégico,

pois um sistema de custeio-alvo eficaz deve se preocupar em estabelecer
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parcerias com os diversos membros da cadeia de valor, principalmente
através do envolvimento estreito dos fornecedores, buscando alcangar a

vantagem competitiva.

Pode-se observar que cada um desses principios esta em harmonia com os
objetivos anteriormente enumerados e também com as conceituacdes ja fornecidas,
apresentando, assim, as correlagbes que se deve esperar de uma metodologia
estratégica organizacional.

A seguir, buscar-se-a apresentar uma visdo mais detalhada do processo de
Engenharia e Analise de Valor (EAV), ferramenta de grande utilidade no processo de

custeio-alvo, tida como uma das precursoras desta metodologia de custeio.

2.3. Engenharia e Anélise de Valor (EAV)

Para melhor compreensdao do custeio-alvo, faz-se necessaria uma
abordagem, ainda que sucinta, da metodologia de Engenharia e Analise de Valor
(EAV)? que é, nos dizeres de Monden (1999, p.168), “a verdadeira esséncia do
custo-alvo”.

Na definicdo estabelecida pela Associagdo Japonesa de Engenharia (JUSE),
EAV sao “esfor¢cos organizados no sentido de implementar uma analise funcional de
produtos e/ou servigos para atingir, com confiabilidade, todas as fun¢des requeridas
ao menor custo de ciclo de vida possivel”. Por ser bastante complexa, essa definicao
vem dissecada por Monden (1999), passo a passo:

Esforcos organizados significa trabalhar em equipe multidisciplinar, com
especialistas de projeto, engenharia, produgdo, compras, manufatura e
administragao, unindo informagao, idéias e conhecimento especializado.

. Andlise funcional significa estudar criteriosamente cada fungao do produto visada
pelas atividades de EAV para saber se ela é efetivamente necessaria e permitir,
entdo, que sejam eliminadas aquelas desnecessarias — com sua relativa redugao

de custo — e garantir a implementagcdo apropriada daquelas necessarias,

* Alguns autores distinguem a Engenharia de Valor (EV) da Anélise de Valor (AV) afirmando que, enquanto
aquela trata dos produtos em fase de desenvolvimento, essa tem como objeto de trabalho os produtos ja
existentes. Para efeito dessa dissertagdo, todavia, essas duas terminologias serdo tratadas indistintamente, com o
nome de Engenharia e Analise de Valor (EAV), por utilizarem, ambas, de metodologia idéntica.



27

melhorando, com isso, as fungbes do produto ou servico e sua relagdo custo-
beneficio.

. Atingir com confiabilidade todas as fungbes requeridas quer dizer que o0s
projetistas precisam garantir que as fungdes identificadas como necessarias
satisfagam aos clientes de maneira confiavel e segura.

. Menor custo de ciclo de vida possivelsignifica que a redugao de custos deve ser
buscada tanto na fase desenvolvimento do produto, quanto durante sua fase
produtiva e, ja nas maos do cliente, durante suas fases de uso e de descarte.

Em resumo, a EAV nos diz que um produto deve desempenhar uma série de
funcdes que atendam as necessidades dos usuarios, mas que essas funcdes
precisam ser racionalizadas e otimizadas, porque na medida em que representam
custos tanto para o fabricante quanto para o consumidor, sua racionalizagdo e

otimizacao podem gerar beneficios para ambos.

2.3.1. Metodologia da Engenharia e Analise de Valor

O objetivo deste tépico € descrever, passo a passo, a forma como se aplica
a EAV nas empresas. O uso da EAV normalmente vem precedido por uma analise
tipo ABC, para se definir o objeto a ser estudado. A partir da escolha do objeto mais
significativo, deve-se ter em mente os objetivos de se realizar o trabalho de EAV.

Abreu (1995) enumera os principais motivos que justificam o uso da EAV,
dentre os quais destacam-se:

. Analisar produtos de baixa demanda, pois isso pode significar que eles nao estéao
atendendo as necessidades dos consumidores ou nao possuem relagdo custo-
beneficio adequada, o que deve ser verificado e, se necessario, corrigido;

Analisar produtos com baixo nivel de lucratividade, o que indica relagao
preco/custo provavelmente inadequada e, portanto, deve ser objeto de
equalizacao;

. Estudar as reclamacbes dos clientes quanto a qualidade, atendimento, satisfacdo
ou outros, que podem significar pontos criticos do produto a serem adequados
através da EAV;

. Analisar produtos com baixos indices de nacionalizagdo, o que indica elevada

dependéncia estrangeira — inclusive com relagdo a moeda — e altos custos,
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ocasionados pelos impostos, embalagens e transporte que incidem sobre eles
durante o processo de importacio;

. Questionar o fornecimento concentrado em poucos fornecedores, o que prejudica
a concorréncia e as negociagbes. Deve-se buscar ampliar o parque de
fornecedores, mesmo que isso requeira algumas altera¢des nas caracteristicas ou
fungdes dos produtos;

. Combater a existéncia de desperdicios, que nao passam de manifestagcées do uso
inadequado dos recursos disponiveis e, portanto, deve ser radicalmente

perseguida.

Depois de determinado o objeto de andlise e os objetivos a que ela se
destina, deve-se utilizar um método para coloca-la em pratica. Na Alemanha, a
Associagao de Engenheiros (VDI) normalizou a aplicagdo da EAV conforme as

seguintes fases:

. Preparatoria, onde se escolhe o objeto de estudo, nos moldes acima descritos, e
se define o grupo e os objetivos de trabalho;

. Informativa, onde se busca obter todos os dados necessarios ao estudo do objeto,
como fungdes, custo e valor para o cliente;

. Critica, relativa a analise dos dados obtidos na fase informativa;

. Criativa, onde se busca o0 maximo de alternativas para realizagao das funcgdes
necessarias ao produto pelo menor custo possivel;

. Analitica, para selegéo e analise das alternativas surgidas sob o ponto de vista de
uso e de custo, a qual por sua vez se desdobra nas fases de:

. Escolha da melhor alternativa, com relacédo ao custo/beneficio e de
Recomendacgédo, onde a alternativa escolhida pelo grupo de trabalho sera

apresentada a diretoria da empresa para a aprovacao formal e autorizagao final.

Outras entidades estudiosas do tema, como a Sociedade Americana de
Engenheiros de Valor e a Sociedade Japonesa de Engenheiros de Valor, possuem
planos de trabalho um pouco mais sintéticos e compativeis com o apresentado por
Monden (1999). Esses planos sdo compostos por apenas trés etapas, quais sejam:

. Definir fungbes;
. Avaliar essas fungbes, e

. Esbocar planos de melhoria.
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A Figura 01 demonstra, de forma esquematica, o processo a ser seguido

para aplicagdo da EAV, conforme Monden (1999, p.170):

QUAIS FUNCOES?

COLETAR INFORMAGOES |

| 0 QUE A FUNGAO FAZ? |

DEFINIR FUNGOES |

ORGANIZAR FUNCOES |

QUAL E O CUSTO ESTIMADO
DA FUNCAO?

CALCULAR OS CUSTOS
ESTIMADOS ESPECIFICOS
POR FUNCAO

[ ETAPA1 |
| DEFINIR FUNGOES |
ETAPA2 |
AVALIAR FUNCOES
ETAPA3 |

QUAL E O VALOR DA
FUNGCAO? (CUSTO-ALVO)

AVALIAR A FUNGAO

EXISTE OUTRA MANEIRA
(MELHOR) DE FAZER A
MESMA COISA?

ELABORAR PLANOS DE
MELHORIA

ESBOCAR PLANOS
DE MELHORIA

COMO FUNCIONA O PLANO
DE MELHORIA?

AVALIACAO RESUMIDA E
DESCRIGAO DETALHADA

O PLANO AGREGA VALOR
DE FORMA CONFIAVEL?

Figura 01: Configuragao de plano de trabalho da EAV

Fonte: Adaptado de Monden (1999)

AVALIACAO DETALHADA

A anadlise da Figura 01 mostra que, apesar de demonstrados de forma

diferente, em esséncia os modelos se equivalem: a etapa um (definir funcdes) de

Monden corresponde as fases preparatoria e informativa da VDI; a etapa dois de

Monden (avaliar fungdes) equivale a fase critica da metodologia da VDI, e a etapa

trés de Monden (planos de melhoria) corresponde as fases criativa, analitica, de

escolha e de recomendagao, enumeradas pelos engenheiros aleméaes.

2.3.2. Consideragdes finais sobre a Engenharia e Analise de Valor

A pratica da EAV requer alguns cuidados para que possa ser bem sucedida.

Abreu (1995) coloca que a principal exigéncia para a estruturagao de um programa
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de Engenharia e Analise de Valor é a disposi¢cdo que todas as pessoas precisam ter
para mudar, para ver produtos, servigcos, recursos e atividades sob a ética das
funcbes que eles devem desempenhar para satisfazer o cliente, seja ele o
consumidor externo dos produtos e servicos da empresa, sejam as unidades que
compdem o todo da organizagao.

Deve-se destacar que a implantacdo de uma metodologia do porte da EAV
pressupde o0 apoio e envolvimento da alta administracdo da empresa, porque
contempla aspectos mais profundos que o trabalho de um grupo de colaboradores.
Envolve politicas, decisdes e estratégias importantes e deve ser aceita como uma
nova filosofia da organizag¢ado, na busca de vantagem competitiva ou apenas da sua
sobrevivéncia num mercado competitivo.

Abreu (1995) enumera, didaticamente, as etapas que devem ser seguidas
no processo de implementagcdo do programa de EAV, sob um ponto de vista
essencialmente gerencial. Sdo elas:

(a) Informacgéo e divulgagao para a alta administragéo e gerentes;

(b) Constituicdo de uma coordenagao com representantes das principais areas da
empresa, que devera ser adequadamente preparada para desenvolver suas
atividades;

(c) Definigado de politicas e diretrizes quanto as prioridades, tais como redugéo de
custos, melhoria da qualidade, etc.;

(d) Divulgagao para os niveis intermediarios, buscando apresentar o programa e
sensibilizar os empregados;

e) Definigdo dos campos prioritarios onde se iniciar o programa;

f) Constituicdo e treinamento dos grupos operativos;

(

(

(9) Aplicagao do plano de trabalho;

(h) Acompanhamento e controle dos resultados e, por fim,
(

i) Manutencgao e avivamento constantes do programa.

Dada a sua importancia, durante o desenvolvimento do tdpico seguinte o
tema EAV sera novamente abordado, porém com um enfoque mais centrado em sua
aplicagao pratica como uma das principais ferramentas usadas pelos sistemas de
custeio-alvo relacionados a industria automobilistica, objeto de estudo deste

trabalho.
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2.4. Custeio por ciclo de vida do produto: life-cicle costing (LCC)

Na moderna concepgao de analisar e entender as atividades empresariais,
sabe-se que os custos de um produto ou servico comecam a ser incorridos bem
antes da fase inicial do processo produtivo, se perpetuam apds sua comercializagao,
nas maos do cliente, e coexistem até o momento do descarte final do produto.

O sistema de Custeio por Ciclo de Vida do Produto, em inglés Life Cicle
Costing (LCC), considera como custo do produto ndo apenas aquele gerado na sua
fase de producao, mas sim o custo de todo o seu ciclo de vida, que envolve as fases
anteriores e posteriores a sua fase produtiva, como pesquisa e desenvolvimento,
projetos, investimentos em equipamentos e instalagdes, custos de venda,
assisténcia técnica e descarte ou reciclagem.

Sua principal proposta consiste em encorajar a empresa a abandonar a
visdo demasiado tendenciosa de se observar apenas os custos de curto prazo, e a
prestar mais atengdo nos consumidores, interessados na confiabilidade, no suporte
pos-venda e nos baixos custos de manutencdo dos produtos, além de incentivar
essas empresas a investirem mais em pesquisa e desenvolvimento.

A esse respeito, Oliveira (2000) afirma que, em unidades de negocios que
operam em ambientes de grande automacado, parte significativa dos custos de
manufatura ja fica comprometida no inicio do ciclo de vida do produto. Também os
gastos com pesquisa e desenvolvimento, assim como o marketing de divulgacgao,
quase sempre representam verbas substanciais ja compromissadas antes do inicio

da producédo e da comercializagao do produto.

Na conceituacéo de Pesenti (2000, p.130),

o Lyfe Cycle Cost é uma metodologia de andlise e calculo que consente
efetuar uma avaliagdo economicamente correta dos custos associados a um
certo sistema, relativamente a todo o seu ciclo de vida, isto é, por todo o
intervalo de tempo durante o qual o sistema continua em funcionamento, o
que significa que ele é capaz de absorver, com total seguranga, todas as
operacdes para as quais ele foi progetado, antes de se tornar obsoleto e,
portanto, antiecondmico. Naturalmente, tal analise tem sentido somente se
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forem considerados sistemas prog'etados para um ciclo de vida médio-longo,
isto &, da ordem de alguns anos ".

O método LCC é, contudo, complexo e apresenta algumas desvantagens,
como a pouca previsibilidade e confiabilidade dos fluxos de caixa futuros gerados
pelos projetos em analise; a dificil escolha das taxas de atualizagdo de capital
adequadas; o elevado custo, principalmente porque requer muitos dados e longas
pesquisas e, como consequéncia, um aumento no tempo de desenvolvimento dos
produtos, o que muitas vezes o torna dificil de ser implementado na pratica.

Com relagdo a industria automobilistica brasileira atual e ao sistema de
custeio-alvo, os maiores impactos do LCC podem ser observados com relagdo aos
custos de P&D, anteriores a fase produtiva, e aos custos de garantia, posteriores.

Em seguida, buscar-se-a expor a metodologia geral de aplicagdo do custeio-

alvo durante o desenvolvimento de novos produtos.

2.5. O custeio-alvo na fase de desenvolvimento de novos produtos

A fase de projetos € uma fase fundamental na determinagédo dos custos do
futuro produto. Segundo Back (1983), a determinagao de todos os custos na fase de
desenvolvimento do projeto, principalmente na de conceituagdo, € de Vvital
importancia para o progresso do projeto e é o que vai garantir o atendimento da taxa
de retorno desejada para ele.

Bandiru (1996) (apud Silva, 2000) afirma ser necessario recorrer a uma
metodologia que garanta a realidade dos custos para sua determinacdo durante a
fase de projeto. Varias sdo as metodologias disponiveis para atribuicdo dos custos
aos produtos, mas normalmente pode-se agrupa-las em ex-ante, que permitem o
calculo dos custos unitarios de producédo partindo da hipétese de que todos os
procedimentos e processos para se realizar o produto sejam cumpridos
corretamente, sem se admitir a ocorréncia de imprevistos nem defeitos nas pecas

OuU no maquinario; e ex-post, que se baseiam nos dados historicos empresariais

*Do original: “Il Life Cycle Cost ¢ una metodologia d'analisi e di calcolo che consente di operare una valutazione
economicamente corretta dei costi associati ad un certo sistema, relativamente al suo intero ciclo di vita, cioé per
tutto I'intervallo di tempo durante il quale il sistema rimane in funzione, vale a dire ¢ in grado di assolvere, in
piena sicurezza, tutte le operazioni per le quali € stato progettato, prima di diventare obsoleto e quindi
antieconomico. Naturalmente tale analisi ha senso solo se si considerano sistemi che sono stati progettati per un
ciclo di vita medio-lungo, cio¢ dell'ordine di alcuni anni” (PESENTI, 2000, p.130).
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relativos a produtos similares e sobre os custos obtidos em certo periodo
considerando, dessa forma, também os imprevistos e os defeitos das pecas e das
maquinas e gerando um custo mais realista.

A partir da consideragao ja exposta de que a maior parte dos custos de um
produto pode ser determinada na sua fase de projeto, pode-se concluir que é
possivel obter consideraveis reducdes de custo do produto apenas pelo fato de se
fazer escolhas oportunas nessa fase. Ao contrario, intervir na fase de producao ou
apo6s a venda do produto para corrigir um erro nado evidenciado na fase de projeto
pode ter efeitos bastante danosos sobre o custo.

Durante a fase de projeto devem ser considerados nao apenas os custos de
produgcao, mas todos os custos no ciclo de vida do produto, que compreendem os
custos de pesquisa e desenvolvimento, pesquisas de mercado, projeto,
experimentacdo e instalagdo de componentes, custos de venda, assisténcia,
garantia, revenda e reciclagem.

Diversos autores, como Pahl & Beitz (1998) e Slack (1997) (apud Silva,
2000) contribuiram com informagdes sobre a influéncia do custo-alvo no projeto. Em
comum entre eles, nota-se a divisdo do projeto em fases, sendo as mais importantes
a fase de definigdo do projeto, passando pelas fases de projeto conceitual e projeto
preliminar, e culminando com a fase de projeto detalhado. O Quadro 01 sintetiza as

fases de desenvolvimento do produto.

1°-Fase ——p Estudo da proposta de desenvolvimento
2°-Fase 3 Concepgéo e viabilidade do projeto
3°-Fase —» Projeto preliminar / fase de converséao

4°-Fase —» Projeto detalhado / fase de execugéo

Quadro 1: Fases do processo de desenvolvimento de produto
Fonte: Pahl & Beitz (1988) e Slack (1997) (apud Silva, 2000)

Dentro desse contexto, Silva (2000) desenvolveu, conforme apresentado na
Figura 02, os passos de trabalho necessarios para se alcangcar os objetivos

estabelecidos no desenvolvimento do produto.



34

1°/2°-Fase de concepgdo 3°- Fase de conversao 4°- Fase de execugdo

(Estudo da proposta e (Projeto preliminar) (Projeto detalhado)
viabilidade do projeto)

Assumir riscos Reduzir riscos Evitar riscos

Avaliagdo do

Selego d iaci ga L
elegao de Avalla(;aoN da negocio Auditoria
idéias concepcao final
Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento
da concepgao avangado do 1 > do
produto produto final
Preparagio/
patag Lang¢amento
| lancamento d dut
do produto 0 produto

Figura 02: Fases do desenvolvimento do produto
Fonte: Silva (2000)

A seguir, apresenta-se uma descrigcdo sintética das principais fases do
projeto citadas, e sua correlacdo com o sistema de custeio-alvo, iniciando-se com o
estudo da proposta a se desenvolver e finalizando-se na fase de execugao dessa

proposta.

2.5.1. O estudo da proposta de desenvolvimento do produto

Consiste na elaboragao da lista de requisitos do projeto, a partir de analise
detalhada da proposta de desenvolvimento do produto. Nessa fase, deve-se
valorizar o trabalho de busca de informag¢des sobre os produtos concorrentes junto
aos clientes, porque tais informagdes serdo a base de dados para a confecgao da
lista de requisitos. O passo sucessivo € o relacionamento das necessidades dos
clientes com os requisitos do produto e suas especificagées no projeto.

Conforme Silva (2000), a definicdo dessas necessidades, requisitos e
especificagdes serve como base para o desenvolvimento funcional do produto e
para se projetar algo adequado ao cliente e dentro do custo-alvo previsto, além de
dar ao projetista maior seguranga quanto a competitividade e a qualidade do produto
em desenvolvimento. A Figura 03 apresenta, de forma sintética, a etapa de estudo

da proposta de desenvolvimento do produto.
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Fontes Internas Fontes Externas

Analise das necessidades dos Pesquisa de mercado

consumidores \ /

Departamento de
Marketing

Sugestdes do pessoal de

) Sugestdes dos clientes
contato com clientes

Idéias de pesquisa e

X Acgdes dos concorrentes
desenvolvimento l £
A 4

Geraciao do conceito

Figura 03: Processo para uma proposta de desenvolvimento de produtos
Fonte: Slack (1997)

2.5.2. Concepcao e viabilidade do projeto

E o momento em que se buscam solugbes para se cumprir a fungéo global
exigida para o produto, atendendo, da melhor forma, a lista de requisitos
anteriormente definida, ou ainda, conforme Silva (2000), € uma fase em que se deve
utilizar abstragao e criatividade, sendo necessario inovar, diferenciar e gerenciar os
custos previstos na etapa anterior.

Nessa fase ocorre o desdobramento do custo-alvo por categoria funcional,
elementos e componentes, porém de forma indicativa, que ainda devera ser

ajustada no decorrer do projeto.

2.5.3. Projeto preliminar — fase de converséao

E a fase em que se escolhe, dentre as solucdes apresentadas, a melhor
alternativa para o projeto. Nessa fase, a concepgéo inicial do produto e o
desdobramento do custo-alvo passam a ter formas mais definitivas, com a definicdo
dos materiais, formas, dimensdes do produto e seus processos de fabricagao.

A configuracdo de cada modelo deve ser submetida a avaliacdo, segundo
critérios técnicos e econbémicos, porque sendo esse um dos ultimos periodos do
desenvolvimento em que ainda se pode modificar o projeto sem grandes 6nus, todos

os afinamentos necessarios devem ser efetuados.
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2.5.4. Projeto detalhado — fase de execucao

A Ultima fase corresponde as defini¢gdes finais do projeto, visando a sua
execugao na linha de produgdo. Sao estabelecidas as configuragdes definitivas de
materiais, formas, dimensdes, processos e desenhos detalhados, com seus
respectivos custos previstos.

Conforme Silva (2000), essa é a etapa em que se busca a compatibilizagao
do projeto com os recursos disponiveis na empresa, visando minimizar os custos e

facilitar os trabalhos.

2.6. Metodologia para formagao e desdobramento do custo-alvo

Este topico tem por objetivo apresentar a organizagéo docusteio-alvo numa
empresa, correlacionando-a com o processo de desenvolvimento do novo produto
(no caso, novo veiculo). Sdo nog¢des introdutdrias do processo, extraidas da obra de
Monden (1999).

Partindo-se do principio de que o

‘...custo-alvo € uma atividade de
gerenciamento do lucro de toda empresa, centrada na fase de desenvolvimento de
novos produtos” (Monden, 1999, p.36), buscou-se sintetizar, nos Quadros 02 a 05, a
maneira como o0 processo de custeio-alvo deve ser organizado em cada
departamento da empresa, dando-se destaque as principais atividades
desempenhadas por esses departamentos. A idéia € a de apresentar,a priori, uma
estrutura esquematica que abranja todo o processo de custeio-alvo dentro da
organizagao, a fim de se facilitar sua compreensdo de maneira global, com o
conhecimento prévio de todos os departamentos e profissionais envolvidos, além de
uma breve analise das principais atividades por eles desempenhadas.

Vale ressaltar que a divisdo do processo em quatro quadros € meramente
didatica e visa tdo somente a facilitacdo da exposi¢ao grafica do processo completo,
que seria mais complicada se fosse feita de uma sé vez.

Inicialmente sédo elaboradas as macro-estratégias de funcionamento da
empresa, constituidas das estratégias de negocios e do plano geral de lucro de

longo prazo (divisbes de Planejamento Corporativo,Marketing e Finangas).
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DIVISAO DE PLANEJAMENTO
DE MARKETING

DIVISAO DE PLANEJAMENTO

CORPORATIVO DIVISAO DE FINANCAS

. Estratégia de negocios
. Plano geral de lucro da empresa

. Apresenta um plano de Marketing . Obtengéo e operagédo de capitais

DIVISAO DE CONTABILIDADE

DEPARTAMENTO DE
CUSTO-ALVO

DEPARTAMENTO DE
ADMINISTRAGAO DE CUSTOS

DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDADE DE CUSTOS

. Contabilidade financeira de custos-
padrdo e de custos reais

. Atividades de custo-alvo nos locais de
trabalho
.Supervisdo geral do orgamento

. Verificagao da lucratividade
. Calculo dos custos estimados

Quadro 2: A organizacao do custo-alvo (Parte I)
Fonte: Adaptado de Monden (1999)

Em seguida, o departamento de custo-alvo verifica a lucratividade a partir da
conceituacdo do produto. E importante se notar que, na estrutura organizacional, os
departamentos de Administracdo de Custos e de Contabilidade de Custos estédo
estruturados para desenvolver as atividades de supervisdo geral do orgamento e
planejamento de lucro no curto prazo, de elaboragao dos custos-padrao (e apuragao
dos custos reais, posteriormente) e de promogao das atividades de custeio-alvo nos
locais de trabalho.

A partir, e em coeréncia com os planos estratégicos da organizagao, o
Departamento de Estilo desenvolve o projeto de estilo dos novos produtos, que

compreende as formas internas e externas, as cores e as maquetes.

exterior e interior, cor, modelo em
maquete e computadorizado)

de produto

. Determinar o custo-alvo do veiculo

. Dividi-lo em fungdes, sistemas e sub-
sistemas

. Atingir o custo-alvo

. Responder pela lucratividade dos
veiculos desenvolvidos

DEPARTAMENTO DE PROJETO DIVISAO DE PLANEJAMENTO =
DE ESTILO DE PRODUTO DIVISAG DE PROJETO
. Estilo dos novos carros (forma . Esbogar conceituagdo e plano basico ||. Projeto e teste das partes e

componentes dos automoveis

Quadro 3: A organizagao do custo-alvo (Parte Il)
Fonte: Adaptado de Monden (1999)

A divisdo de Planejamento do Produto se ocupa, entdo, de esbogar o plano
basico de produto com a elaboragao de seu custo-alvo e sua subdivisdo em custos

de sistemas, subsistemas e componentes, com o objetivo de tragar planos para
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atingir esse custo-alvo e, como consequéncia, gerar a lucratividade desejada pela
empresa.

Por sua vez, a divisao de projetos (que, no modelo apresentado porMonden
(1999), se subdivide em projeto de carroceria, moto-propulsor, chassis, partes
moveis e engenharia eletrénica) responde pelo projeto dos componentes atribuidos

a cada area e pelos seus relativos testes.

DEPARTAMENTO DE DIVISAO DE TESTE E DEPARTAMENTO DE
PROTOTIPOS AVALIAQAO ENGENHARIA DE PRODUQAO
. Fabricacéo de protétipos . Testes de avaliagcdo do desempenho . Localiza-se entre a o projeto e a
. Aquisigdo e administragdo de pegas geral do veiculo manufatura
relativas aos prototipos . Testes das partes e componentes . Converte a informagéao de projeto em

informagao de produgao

. Planeja o processo (métodos,
processos e equipamentos de
manufatura)

Quadro 4: A organizacao do custo-alvo (Parte IlI)
Fonte: Adaptado de Monden (1999)

Um ponto destacado no Quadro 4 € o que envolve os Departamentos de
Protétipos, de Testes e de Engenharia de Produgdo. Note-se que sao fabricados os
protétipos e realizados os testes dos veiculos completos, buscando verificar os
aspectos de funcionalidade, conforto acustico e térmico, seguranga, desempenho,
vibracao, resisténcia e varios outros necessarios para se liberar o veiculo para a
producéao definitiva.

Paralelamente, o Departamento de Engenharia de Produg&o se preocupa em
converter as informagdes de projeto do produto em informagdes relacionadas com a
producgdo, ou seja o processo produtivo. As principais tarefas do Departamento de
Engenharia de Produgdo sao a determinagao dos tipos e seqiéncias dos métodos,

processos e equipamentos de manufatura.

DEPARTAMENTO DE COMPRAS FORNECEDORES
. Informa aos fornecedores conceitos e planos dos componentes e solicita analise ||. Realizam suas préprias atividades de
de valor custo-alvo
. Estabelece custo-alvo dos componentes . Se mantém informados das atividades
. Faz estimativas de custo baseadas nos projetos preliminares da montadora

. Realiza estimativa de custos final que serve de base de negociagbes

Quadro 05: A organizagao do custo-alvo (Parte V)
Fonte: Adaptado de Monden (1999)

Finalmente, o Quadro 5 mostra as fungbes do Departamento de Compras e

dos fornecedores, ressaltando a importancia do estrito relacionamento entre eles e
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do efetivo envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento do novo

produto, especialmente com relacio as atividades de custeio-alvo.

2.7. As metodologias de custeio-alvo

A seguir, procura-se apresentar algumas das metodologias de custeio-alvo,
com maior enfoque a sua utilizagao na industria automobilistica.

Primeiramente, sdo analisadas as fases do processo de implantagédo do
custeio-alvo, basicamente dentro da metodologia proposta porMonden (1999), em
uma das poucas obras publicadas no Brasil que abordam detalhadamente o tema,
com o auxilio de outros autores que com ele se harmonizam.

Em seguida, vem apresentada a metodologia proposta por Cooper e
Slagmulder (1999), que tem um enfoque um pouco menos operativo.

Por fim, é feita uma analise sintética dessas metodologias, e se conclui com
uma analise das principais vantagens e desvantagens de se optar pelo sistema de

custeio-alvo.

2.7.1. Metodologia de custeio-alvo segundo Monden

Este tépico apresenta a metodologia de custeio-alvo a partir das ligbes de

Monden (1999) e de outros autores que compartilham da mesma doutrina.

2.7.1.1. Plano de desenvolvimento de novo produto individual

Pode ser considerado o ponto de partida do sistema de custeio-alvo, pois &
um plano de lucro relativo a vida do modelo de um determinado veiculo, tragado pelo
setor de Planejamento Corporativo.

Considera-se nessa fase, basicamente, as necessidades de investimentos
na planta de produgéo, os custos de desenvolvimento, de prototipos e demais custos
relativos ao novo modelo; as proje¢des de volumes e precos de venda fornecidos
pelo Marketing (baseados nas tendéncias de mercado) e o planejamento de lucro
para cada um dos préximos cinco anos comerciais, gerado quando da elaboragao

dos planos de lucros de longo prazo da empresa, vistos a seguir.
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2.7.1.2. Planos de lucros de longo prazo

Descreve os planos de lucros de toda a empresa e os seus planos de
recursos para cada periodo comercial, ao longo dos préximos cinco anos, buscando
atingir a meta de lucro desejada pela administragao para todo o periodo.

Deve-se determinar os alvos de lucro para a vida de cada modelo e os
varios planos de projeto estratégicos que, juntos, irdo compreender a estrutura de
administracdo basica da empresa. Estes serdao coordenados com os planos de

lucros e de recursos e propostos a alta administragdo, para aprovacao.

2.7.1.3. Atividades do departamento de Marketing

O departamento de marketing toma importancia cada vez maior para a
organizacgao, face ao nivel de concorréncia de mercado cada vez mais acirrado.

O sucesso da organizagdo passa, pois, pela capacidade que ela possui de
oferecer aos seus clientes aquilo que eles realmente desejam ter e a pregos que
eles estao dispostos a pagar.

Nessa otica, marketing € o processo pelo qual uma organizagéo desenvolve
e ajusta sua oferta as mudancgas das necessidades e dos desejos do mercado,
gerando conceitos amplos dos produtos a serem desenvolvidos, que devem ser
incorporados ao planejamento dos novos produtos (ou as modificagdes que se
deseja executar).

As tarefas que devem ser realizadas pela equipe demarketing e seus efeitos
na definicdo do produto a ser projetado sédo representadas na Figura 4.

Para Kotler (1996) (apud Silva, 2000), o ciclo de vida de um produto se inicia
com estudos centrados no mercado, de modo a gerar os referidos conceitos amplos
dos tipos de produtos a serem desenvolvidos. Entender os mercados, definir suas
segmentacdes e deixar claros os conceitos dos produtos para definicido de seu
preco sao as trés principais tarefas na comercializagdo. A definicdo dessas
informagdes permite ao departamento de marketing estabelecer posigdes
estratégicas e propor objetivos e caracteristicas para o produto a ser desenvolvido.

Esses conceitos se inter-relacionam, conforme mostra o fluxograma da Figura 05.
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Reflexos na
Atividades de Marketing conceituagao
do produto
Qualidade do Causas do Medidas
—> —>i .
mercado problema preventivas
Demanda por —> Alvos de custo
precos de vendas
Pesquisas de cont\ecgr as Competitividade
L 5] tendéncias do
mercado do mercado
mercado
L) Ejpemflccj:atgoes
Pontos de venda © pro ’u .o ©
caracteristicas
de desempenho
Condigbes de uso| | Alvos de
e de ambiente qualidade
N Necessid,aFjes do
usuario
Incentivos de Conceitos de
T=1 modelode
compra .
automovel
Figura 04: Tarefas do marketing na definigdo do produto
Fonte: Adaptado de Monden (1999)
Necessidades, desejos e demandas M
# A
R
Produtos K
v E
Transagao e relacionamento -:-
v N
Mercado G

Figura 05: Conceitos centrais de marketing
Fonte: Kotler (1996) (apud Silva, 2000)

Enfim, pode-se afirmar que o marketing busca agregar valor ao produto,
inovar e entregar mais qualidade ao cliente, com custos competitivos, a ponto de
absorver os precos baixos dos concorrentes sendo, entédo, o elo de ligagéao entre o
produtor e o consumidor (Silva, 2000).

Torna-se fundamental estudar o processo do qual se vale o marketing,
dentro da metodologia de custeio-alvo, para fazer cumprir suas metas: a viséo

tradicional do marketing para uma economia de mercado nao competitiva, em que a
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empresa primeiro fabrica seus produtos para depois vendé-los com o auxilio do
marketing, foi substituida por uma visdo mais moderna, onde a empresa deve
estudar a oferta para mercados-alvo ja definidos e, portanto, a escolha de valor
significa um trabalho de marketing a ser realizado antes de se existir o produto.

O mercado deve ser analisado e segmentado, ao que se segue a selegao da
fatia apropriada e o desenvolvimento do produto buscando um posicionamento de
preco determinado pelo valor de oferta.

Segundo Kotler (1996) (apud Silva, 2000), a formula “segmentacgao, escolha
de alvo e posicionamento de mercado” € a esséncia domarketing estratégico. Assim
que a unidade estratégica escolhe o valor para entrega-lo ao mercado-alvo, ela
estara pronta para fornecer esse valor. Entdo, apds a macro-definicdo do produto
que o mercado deseja, segue-se sua especificagdo no nivel de detalhes, tendo ja
em vista seu custo-alvo e seu prego-alvo.

Durante a fase de desenvolvimento dos novos produtos (ou de modificagbes
sobre os produtos existentes), o processo de marketing € fator primordial para a
definicdo do custo-alvo, ao efetuar analise de oportunidades, pesquisas e selegéo de
mercado e langamento dos produtos. Esse objetivo de custo orientado pelo mercado
sera o ponto de partida do desdobramento de custo do produto que sera

desenvolvido, dentro da metodologia decusteio-alvo.

2.7.1.4. Conceituacdo de produto e planos de desenvolvimento

A conceituagdo de um produto é o momento em que séo definidas as suas
novas caracteristicas, suas escalas de produgdo e outros pontos fundamentais
pertinentes, baseados nas solicitagbes do marketing, além de se estudar a
viabilidade de utilizagdo de novas tecnologias, ainda ndo conhecidas do mercado.
Nesse momento, deve-se ter em mente as linhas gerais de custo-alvo do produto em
desenvolvimento.

Esse €&, na pratica, o momento em que se estabelece, além das
caracteristicas do produto, suas metas de ciclo de vida, precgo-alvo, volumes
estimados de venda e faixa de custos admissivel. Outro ponto importante, verificado
nesta fase, é a lucratividade do plano de desenvolvimento do novo modelo.

Para tanto, normalmente sdo empregados dois métodos:
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VARIAVEIS DE CUSTOS
CUSTOS REAIS DO . RESULTANTES DAS FUNGOES E

A) CUSTOS ESTIMADOS = MODELO ATUAL ESPECIFICACOES REVISADAS
DO NOVO MODELO
e
B) LUCRO ESTIMADO =  PRECOESTIMADO CUSTOS ESTIMADOS

DE VENDAS

Depois de definido o plano de desenvolvimento, deve-se partir para o seu
detalhamento, ponto em que se define cada componente estrutural por fungao
(funcbdes do motor, do freio, da suspenséo, carroceria, etc.) e se define também o
custo-alvo estimado para cada uma dessas fung¢des, culminando com o custo-alvo
para o veiculo completo e o estabelecimento de um custo-alvo unitario formal. Sao
quatro as etapas a se seguir nesta fase:

(a) Determinar as estruturas basicas por fung¢édo, tendo-se cuidado especial com:

Impacto do estilo sobre o custo;

Reducdo do custo do ciclo de vida" para ajudar a lucratividade;

Licdes do modelo atual, como idéias para reduzir custos e formas de

prevenir problemas correntes;

. Estudos de benchmarking nos veiculos da concorréncia;

. Efeitos da economia nos custos devido acomunizagao de componentes;
(b) Realizar estimativas aproximadas de custo por fungdes especificas e veiculos
- a ser feita pelos setores de Compras e de Engenharia de Produgéao - depois da
adocao das medidas de redugado de custo citadas anteriormente;
(c) Estabelecer os lucros-alvo para modelos tipicos, nas categorias de renda
marginal, margem de contribui¢ao e lucro operacional;
(d) Determinar o custo-alvo por unidade de veiculo, que sera objeto de posterior
aprofundamento.

Apos a conclusao dos trabalhos acima descritos, o responsavel geral do
planejamento de produto deve apresenta-los em reunido interfuncional com os
setores de Engenharia, Manufatura, Compras, Vendas e Administrativo para receber

aprovacgéao, antes da diretriz de desenvolvimento ser delineada.

* 0 custo do ciclo de vida de um produto inclui, efetivamente, todos os custos incorridos durante todo o ciclo de
vida do produto, desde o seu desenvolvimento, passando pela manufatura, venda e uso até o fim da sua vida util
(MONDEN, p. 75).
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2.7.1.5. Determinacao do preco-alvo de venda

O pregco de venda €, sem sombra de duvida, um dos principais fatores
relacionados ao sucesso dos produtos e, como consequéncia, das organizagdes que
0s produzem.

Assim, a estipulagcdo de pre¢co € uma das atividades mais importantes e
complexas que o tomador de decisGes do setor comercial deve enfrentar dentro da
visdo de negdcio da sua organizagao (Motta, 1997).

O elevado numero de variaveis que envolvem a definicdo do prego, bem
como sua complexidade, contribuem para a dificuldade dessa tarefa. Neste sentido,
Kaplan (1997) sustenta que a definicdo do prego de venda é uma arte complicada
que envolve muitas consideragdes, como a elasticidade da procura, o nivel de
operagdes da empresa, sua situacao financeira, dentre outros.

Em linhas gerais, os dois principais métodos de formagado de prego sao
aquele baseado nos custos e aquele baseado no mercado. O método baseado nos
custos consiste em acrescentar uma margem de lucro estabelecida sobre o custo
total. J&4 aquele baseado no mercado se vale do pre¢co dos modelos competidores
como referéncia para se definir o preco do proéprio modelo. Enquanto o primeiro &
valido para mercados vendedores, onde quase nao ha concorréncia, o segundo é
efetivo em um mercado competitivo, ou comprador, com muitos produtos similares
em funcbes e de curtos ciclos de vida, como é o caso do mercado automobilistico

atual.

2.7.1.6. Determinacao do custo-alvo dos produtos

A determinacao do custo-alvo tem por finalidade ajudar a atingir o lucro-alvo
estabelecido para a vida do modelo. Monden (1999) cita dois métodos para se
determinar o custo-alvo: o primeiro é aquele baseado no pre¢co de venda, obtido

através da equacéo:

CUSTO-ALVO = PRECO-ALVO DE VENDA - LUCRO OPERACIONAL ALVO

onde o lucro operacional € igual as vendas brutas alvo por periodo vezes a taxa de

retorno de vendas alvo por periodo.
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O segundo é o método baseado no custo estimado, e é definido através da

equacao:

CUSTO-ALVO = CUSTO ESTIMADO - VALOR-ALVO de melhoria do lucro por

unidade

Esse segundo método vem ganhando cada vez mais forga devido a prépria
competitividade do mercado. Busca-se utiliza-lo quando, uma vez estimado o custo
do produto em desenvolvimento, percebe-se que a margem de lucro que ele pode
gerar esta aquém daquela necessaria a sobrevivéncia saudavel da empresa. Dai se
estabelecer um valor de melhoria do lucro por unidade, que equivale exatamente ao
valor que se deseja de melhoria da margem unitaria.

Na realidade, o objetivo € sempre aquele de se atingir o custo capaz de
gerar o lucro necessario a sobrevivéncia do negocio, e é definido pela féormula
(custo-alvo = prego-alvo — lucro-alvo). A segunda formula apresentada(custo-alvo =
custo estimado — valor-alvo de melhoria do lucro por unidade) seria uma técnica a se
utilizar no monitoramento dos custos durante o desenvolvimento do produto, com o
intuito se chegar ao custo-alvo necessario, pré-determinado.

Ressalta-se, entretanto, que nem todos os custos da empresa sao sujeitos

ao processo de custeio-alvo, conforme se vé abaixo, no Quadro 6:

Custos SUJEITOS ao custeio-alvo Custos NAO SUJEITOS ao custeio-alvo
Custos variaveis Custos diretos de vendas

Material Custos indiretos fixos de manufatura

Transporte de pegas Custos indiretos de vendas (administragao)

Custos de compras
Custos variaveis de processamento
Custos fixos diretos
Depreciagdo de equipamento novo Quadro 6: Os custos e o custeio-alvo
Desenvolvimento de protétipos Fonte: Adaptado de Monden (1999)

E desejavel que, durante o processo de definicdo dos custos-alvo, seja feita
a divisao entre aqueles custos sujeitos e aqueles n&o sujeitos ao processo de
custeio-alvo, para se saber com clareza onde devem ser concentrados os esforgos
para se buscar os resultados objetivados.

A seguir, detalham-se os dois métodos utilizados para determinagéo do

custo-alvo dos produtos.
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A. Método baseado no preco-alvo de venda

Para se calcular o custo-alvo através desse método, deve-se seguir 4
etapas:

(a) Determinar o lucro-alvo para o ciclo de vida do veiculo, segundo as férmulas:

Lucro-alvo Taxa-alvo unitaria
. Vendas-alvo
para a vida = X de retorno de
do modelo
do modelo vendas

Lucro-alvo Lucro-alvo para a vida do modelo

por unidade

Volume-alvo de vendas

(b) Calcular o custo-alvo por unidade de veiculo, onde:

Custo-alvo por Lucro-alvo por
. Preco-alvo de .
unidade de unidade de
, vendas .
veiculo veiculo

(c) Medir o custo estimado por unidade de veiculo, onde:
Variaveis
Custo estimado estimadas de
. Custo real do
por unidade de custo para as

, modelo atual -
veiculo revisdes da

especificagao
As variaveis estimadas sao ajustes de custos feitos no modelo atual devido

as mudangas necessarias no projeto para transforma-lo no modelo novo.

(d) Determinar o alvo de reducdo de custo por unidade, que sera igual ao custo

estimado menos o custo-alvo.
B. Método baseado no custo estimado

O custo-alvo, neste método, corresponde ao custo estimado menos o valor-
alvo de melhoria de lucro, sempre por unidade de veiculo. Ja o alvo de melhoria de
lucro por unidade de veiculo pode ser determinado seja com base no alvo de

melhoria de lucro para o ciclo de vida do modelo, como também com base na
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dimensao das melhorias necessarias na taxa de retorno de vendas para o modelo
atual, tendo-se por base as estratégias de lucratividade da empresa. Para se

calcular o custo estimado através desse método tem-se duas opcoes:
(a) Determinagéao do custo estimado com base no lucro-alvo para o ciclo de vida:

Utiliza-se das seguintes equacgdes:

Alvo de melhoria do Lucro estimado ao
Lucro-alvo ao longo da .
lucro ao longo da longo da vida do

vida do modelo vida do modelo modelo

onde o lucro-alvo pode ser determinado da através de

(prego-alvo de vendas -

. Volume-alvo de
custo-alvo por unidade x

vendas

Lucro-alvo ao longo
da vida do modelo

de veiculo)
e o lucro estimado por
Lucro-estimado ao (precgo-alvo de vendas -
) . Volume-alvo de
longo davidado = custo estimado por X
. . vendas
modelo unidade de veiculo)

Efetuando-se as devidas substituicbes, ter-se-a:

Alvo de melhoria do lucro ao

Custo-alvo por _ Custo estimado por .
) . = . . - longo da vida do modelo
unidade de veiculo unidade de veiculo
Volume-alvo de vendas
e
Custo-alvo por _ Custo estimado por _ Alvo de melhoria do lucro por
unidade de veiculo unidade de veiculo unidade de veiculo

Sabendo-se que o custo estimado por unidade de veiculo ja é conhecido (foi

exposto no topico (c¢) do método baseado no prego-alvo de venda), tem-se entéo:
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Variaveis estimadas de
+ custo para as revisdes
da especificagcao

Custo estimado por _  Custo real do modelo
unidade de veiculo atual

(b) Determinagao do custo estimado com base no lucro-alvo de melhoria (dimensao

das melhorias necessarias na taxa de retorno de vendas para o modelo atual):

Alvo de melhoria de (taxa-alvo de retorno de
lucro por unidade = preco-alvo de vendas x vendas - taxa estimada de
de veiculo retorno de vendas)

onde a taxa-alvo de retorno de vendas utiliza uma taxa estimada de lucro baseada

na taxa real de retorno de vendas para o modelo atual.

Monden (1999) destaca que qualquer uma das duas opg¢des pode ser usada
para determinar o custo-alvo necessario para garantir o lucro-alvo ao longo da vida
do modelo de veiculo planejado e, de fato, as duas usam os mesmos tipos de

dados, diferindo basicamente na seqtiéncia de calculos utilizada.

2.7.1.7. Proposta de planejamento de investimentos na planta

O planejamento do investimento na planta para novos produtos se
desenvolve a partir do plano geral de lucro de longo prazo, que delineia as despesas
de investimento previstas na planta para cada modelo, a cada ano. Esse plano de
investimentos vem feito nos moldes da determinacdo do custo-alvo, quando do
plano de desenvolvimento, culminando com um plano detalhado e especificado por
pecas. Para isso, inicialmente deve-se determinar o estado de fornecimento das
pecas componentes, que poderdo ser produzidas internamente ou compradas de
fornecedores (make or buy), pois as pecgas produzidas internamente (make)
requerem investimentos na planta, enquanto que as compradas (buy), regra geral,
nao. Deve-se também determinar o nivel de terceirizagdo da montagem dos veiculos
que se pretende realizar, porque isso também afeta diretamente no nivel de

investimentos a serem efetuados na planta.
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Quando da elaboragao da lista detalhada de investimentos na planta, deve-
se atentar, em especial, para equipamentos de produgdo novos e remodelados,
necessarios quando se acrescentam novos tipos de pecas e dispositivos no modelo
em desenvolvimento, e para novas matrizes de prensas para estamparia ou inje¢cao
de pegas plasticas, necessarias para os novos modelos. Ndo se pode esquecer que
muitas das matrizes em poder dos fornecedores sado de propriedade da montadora

e, portanto, devem ser incluidas no plano de investimentos.

2.7.1.8. Decomposicao do custo-alvo em elementos de custo e

elementos funcionais

Como elementos de custos tem-se o custo de matéria-prima, os de pecas
compradas, os custos diretos de mao-de-obra, os custos indiretos variaveis, a
depreciacdao dos equipamentos especificos, os custos de protétipos e de
desenvolvimento e os custos diretos de vendas. Ja como elementos funcionais tem-
se 0s componentes estruturais do veiculo, como por exemplo o motor, a
transmissé&o, o chassi e a carroceria.

A primeira etapa da divisao do projeto na busca do custo-alvo por veiculo é a
decomposi¢cao desse custo em elementos funcionais correlacionados com os
departamentos de projeto correspondentes. Em seguida, cada um desses
departamentos deve decompor seus custos por funcdo em custos por secao e por
peca. Essa decomposicdo do custo em elementos funcionais pode ser util na
comparacao com a configuracao de custos do modelo atual, mesmo porque, ao final,
os custos especificos por fungdo podem ser mostrados de forma absoluta ou como
diferenciais, em comparagdo com o modelo atual. A Figura 06 busca demonstrar as
etapas na alocagao funcional do custo-alvo.

Deve-se ressaltar que esse processo de distribuicdo de custos leva cerca de
seis meses para ser concluido e esta programado para iniciar apds a autorizagao do
estilo de carroceria (“p” menos 30 meses) e terminar até “p” menos 24 meses.

Os principais métodos para se determinar o custo-alvo especifico por fungéo sao

aqueles que levam em consideragao a perspectiva do fabricante na determinagao

5 . . . L «
Trata-se da contagem regressiva do tempo de desenvolvimento do projeto rumo ao inicio de produgdo do novo
(34

modelo. O “p” em questdo significa a data prevista para o inicio produtivo € o menos “n” meses representa o
numero de meses restantes até a data prevista para que se comece a produzi-lo.
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dos custos minimos atingiveis, e os que consideram a 6tica do usuario, baseados na
importancia relativa de cada funcdo, e que estdo estruturados na idéia de
Engenharia e Analise de Valor, levando-se em conta que a necessidade que o

usuario tem de uma fungao € maior que a do fabricante em atingir seus custos-alvo.

(1) Tomar como base os Configuragéo dos elementos
custos reais especificos por funcionais a partir da
fungao, do modelo atual conceituagao do produto

\ 4

(2) Estimar a flutuacao de custd
para cada elemento funcional n¢
carro planejado

A

\ 4
(3) Medir o custo estimado
para cada elemento funciona
no carro planejado

y

(7) CUSTO-ALVO (4) Avaliar a possibilidade de reducéo de custo a partir dg
total perspectiva do usuario

(5) Avaliar a possibilidade de reducéo de custo a partir dg
perspectiva do fabricante

A

(6) Determinar os CUSTOS
ALVO especificos por fungao

Figura 6: Etapas na alocagao funcional dos custos-alvo
Fonte: Adaptado de Monden (1999)

2.7.1.9. Decomposicao de custos-alvo especificos por peca

Apbs ter sido feita a decomposi¢cao do custo-alvo em fungdes, o proximo
nivel de decomposi¢gao necessario € aquele por peca. A titulo de exemplo, tem-se
que a funcéo chassi se decompde nas pecas eixo dianteiro, freios dianteiros, freios
traseiros, dentre outros. O processo deve se repetir até chegar ao ponto em que se
obtenha o custo-alvo para cada pega comprada externamente, ou para as menores
unidades das pecgas produzidas internamente.

As bases para elaboracdo do custo-alvo por pecas sédo tanto o esboco do
custo-alvo por funcdo previamente preparado quanto os custos reais das pecas
atuais, que servem de parametro para as novas pegas, bem como os volumes

planejados de veiculos. O procedimento inicia-se com os desenhos conceituais de
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cada pecga, que trazem informagdes relativas as fungbes e desempenho, estrutura,
peso, materiais e processos de fabricacdo. Com base nesses desenhos é feita a
estimativa preliminar do custo de cada peca, envolvendo tanto o setor de Compras
quanto a Engenharia de Processos. O passo seguinte € a obtengao do total de custo
para pecas produzidas e do total para pegas compradas, ao qual se segue a
separacgao das pecas compradas em categorias de fungao de projeto, em categorias
especificas por pega e, por fim, em categorias por fornecedor. Para as pecas
produzidas, a separagao passa pelas categorias de custo de materiais diretos, méo
de obra, custos de processamento, custos fixos diretos e custos de

desenvolvimento.

Os departamentos de projeto criam desenhos e
—p manuais conceituais especificos por peca

v

Os departamentos de projeto propdem custos-alvo
provisorios especificos por pega

v

O gerente de produto discute os manuais de
conceito especifico por peca com os
departamentos relevantes

Ok

Determinagao dos custos-alvo provisoérios
especificos por pega

v

Consentimento dos departamentos relevantes

v v
Distribui¢do de custos-alvo

provisorios para bens produzidos Desdobramento, pelos fornecedores, de custos
internamente até o nivel de alvo para pecgas compradas

fabrica
v v
Criacao do plano de implementagéo para atingir os custos-alvo especificos por pega
(com atividades de EV em toda a empresa)

v

Acordo sobre os custos-alvo oficiais especificos
por pega

L2

Aprovagéo da reunido interfuncional de custos

Figura 07: Processo para determinagao dos custos-alvo especificos por pega.
Fonte: Adaptado de Monden (1999)

O maior desafio esta na necessidade de se reduzir os custos para se atingir
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o custo-alvo, onde toda a empresa, e inclusive os seus fornecedores, deve cooperar
nas atividades de EAV e da elaboragao de planos.
A Figura 07 busca demonstrar, de forma esquematica, o que foi exposto

sobre o processo organizacional para determinagédo dos custos-alvo especificos por

peca.
2.7.1.10. Projeto do produto e determinagao dos custos

Determinar custos na fase de projeto do produto significa elaborar desenhos
que satisfagam as exigéncias de qualidade na execugéao das fungbes desejadas e os
prazos de entrega para cada pega, sem perder de vista o custo-alvo especifico para
cada uma delas. E o que se chama de “projetar para o custo”, que geralmente segue
as etapas detalhadas a seguir.

Inicialmente, os departamentos de projeto realizam varias sessbées de EAV
buscando atuar principalmente nos custos diretos de materiais e nos custos de
transformagao. A partir dai, sdo elaborados os projetos iniciais que, por sua vez,
servirdo de base para a confec¢ao das pecas protétipo.

Com as pecas protbtipo ja prontas, é feita uma nova rodada de atividades de
EAV, enquanto se estuda sua qualidade, suas limitacbes e seus custos estimados.
Em verdade, esse ciclo se repete por trés vezes, para os prototipos de primeira, de
segunda e de terceira geragdes, no arco de 16 meses (de “p-24” até “p-8” meses). A

Figura 08 ilustra esse processo.

f{> Projetos Iniciais %

Estudos de EV Pecas Protétipo

Estimativa de
custo das Pecas

Protétipo

Figura 08: Rodada de Atividades de EV
Fonte: Adaptado de Bain, Cuneo & Associati (1999)
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Para as pegas compradas, processo similar deve ser desenvolvido pelos
fornecedores que, para isso, devem receber apoio e acompanhamento dos
departamentos de projeto e de compras da montadora.

Outro aspecto relevante no projeto do produto diz respeito as modificagdes
que ocorrem durante o desenvolvimento do novo modelo, que sdo as chamadas
revisdes do projeto. Caso tais revisdes incorram em aumentos de custo, a empresa
tem as seguintes formas para tentar compensa-los:

a) Aumentar o pregco de venda, desde que o mercado consiga absorver esse
aumento;

b) Alocar fundo de reserva de custo dentro do custo-alvo global do veiculo, de
forma a absorver as alteragdes de projeto;

c) Compensar os custos extras cortando custos em outras partes do veiculo.

A decisao sobre qual forma de compensacgao deve ser utilizada depende da
modificacdo em si, do mercado e de uma leitura estratégica da empresa a partir da
analise detalhada dos possiveis impactos que a modificacido e a prépria decisao

podem gerar.

2.7.1.11. Avaliacdo do processo de custeio-alvo

No momento em que se inicia a entrega das pecgas definitivas para a
transferéncia de producdo do novo modelo, faz-se necessaria uma avaliacdo do
processo de custeio-alvo que se busca implantar, a fim de se avaliar o atendimento
ou nao dos custos-alvo estabelecidos durante a fase de projeto e de se buscar as
causas para o ndo atendimento, nos pontos em que isso tiver ocorrido.

Outro objetivo importante da avaliagdo do processo € determinar se o
cronograma das atividades de custeio-alvo foi bem coordenado com a programacgao
de desenvolvimento do novo produto, se elas utilizaram métodos apropriados e se
foram suficientemente efetivas. Os resultados obtidos com essa avaliagdo servirdo
de parametros na utilizacdo do processo de custeio-alvo para os novos modelos
vindouros.

Essa € uma visdo condensada, porém bastante cuidadosa, da metodologia
de trabalho para se aplicar o sistema de custeio-alvo em uma organizagao, segundo

a teoria doutrinada por Monden em uma das principais obras ja publicadas no Brasil
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A Figura 09, abaixo, representa um esquema sintético que busca demonstrar

54

as principais fases do processo proposto por Monden, ora demonstrado, com o

objetivo de facilitar a compreensao global do modelo.

\

A -PLANO GERAL DE LONGO PRAZO ]

Plano de desenv.
de novos produtos
individuais

>

. Vendas-alvo por periodo
. Taxa de lucro em
relacdo as vendas

Plano corporativo
de desenvolv. de
novos produtos

. Lucro por periodo

S

. Estrutura de vendas
. Lucro-alvo
. Investimentos

7

\

B - PLANO BASICO DE PRODUTO ]

Merchandising:

. Conceitos e configuracdes

do produto

. Precos de venda
. Volumes
. Investimentos
(por modelo)

>.

\

C -PLANO DETALHADO DE DESENVOLVIMENTO

/

U

Lucro-alvo
por modelo

Lucratividade
por modelo

Detalhamento:

. Estilo, dimensdes,
alvos de qualidade,
peso, efc...

>

J

_ s
Medir custos # Lucro alvo do plano
estimados e de longo prazo
determinar ~ —

PVP alvo

4

Custo-alvo
Reducao de Custo
Decomposigao

Figura 09: Sintese do modelo proposto porMonden
Fonte: Adaptado de Monden, 1999
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A seguir apresenta-se a metodologia de custeio-alvo segundo Cooper e
Slagmulder, com o intuito de se fazer um contraponto a metodologia proposta por

Monden.
2.7.2. Metodologia de custeio-alvo segundo Cooper e Slagmulder

ApoOs visitarem algumas empresas japonesas que utilizam com sucesso o
sistema de custo-alvo, Robin COOPER e Regine SLAGMULDER identificaram uma
abordagem comum entre todas elas. Observaram, ainda, que esse processo de
custeio-alvo, ou target costing, tinha sua eficacia diretamente ligada a disciplina.

2.7.2.1. A Légica do processo de custeio-alvo

A légica de abordagem comum observada pode ser dividida em trés

elementos, conforme indicado na Figura 10.

Exigéncias do Pressao para
consumidor redugao de
custo
Custeio [l: Custeio-alvo
orientado < dos
pelo mercado Custeio-alvo do componentes
produto
Mudangas na Estimativas de
especificacdo do custo do
produto fornecedor

Figura 10: Os trés elementos-chave do processo de custeio-alvo
Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder (1999)

Todo o processo se inicia com a tentativa de se buscar um alinhamento com
0 mercado, para se descobrir o que o cliente quer e quanto ele esta disposto a
pagar. Com base nesses dados, e sem perder de vista a margem de lucro desejada,
deve-se determinar os custos admissiveis do produto que, por sua vez, serao

passados aos projetistas transmitindo-lhes, assim, toda a pressdo de custos que a
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empresa enfrenta.

Apoés a definicao do custo-alvo do produto, € feita a sua distribuicdo para os
seus componentes, dividindo também com os fornecedores a pressdo dos custos
que os projetistas receberam.

Os fornecedores, por sua vez, precisam descobrir formas de fazer a
projecao dos componentes fornecidos por terceiros para poderem obter os retornos
desejados na hora da venda. Dessa forma, a criatividade dos fornecedores é usada
em beneficio dos clientes.

A Figura 11 apresenta um fluxograma para definicdo do custo admissivel,

dentro da metodologia de custeio-alvo orientado pelo mercado.

Estabelecer os objetivos de
vendas e lucro a longo prazo

=TT

Estruturar as linhas de produtos

K/

Definir o preco de
venda pretendido

Definir o preco de
venda pretendido

~_=

~_~

Definir o preco de
venda pretendido

Definir a margen
de lucro

nrotanAdjda

Definir a margen
de lucro pretendida

~_=

Definir a margen
de lucro

nrotandida

~_=

Calcular o custo
admissivel

Calcular o custo
admissivel

Calcular o custo
admissivel

Produto 1

Produto 2

Produto N

Figura 11: Custeio orientado pelo mercado
Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder (1999)

Ao contrario de Monden, Cooper e Slagmulder (1999) dizem que,

...embora a definicdo de custeio orientado pelo mercado deva estar
presente ja no comego da fase de conceituagdo do produto, o projeto
precisa estar suficientemente avangcado para que sua funcionalidade e
qualidade possam ser adequadamente definidas para os clientes. Caso
contrario, ndo havera condigbes de especificar um pregco de venda
significativo.
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Caso nao se possa iniciar concretamente um processo de custeio-alvo do
produto antes de se ter estabelecido o custo admissivel, a empresa pode comecar a
determinar o custo atual do produto e a trabalhar com ofeed-back dos fornecedores.

Esse processo de custeio-alvo dos componentes nasce, portanto, muito
dependente das estimativas do fornecedor, porém o processo formal de
decomposicao e estabelecimento de pregcos de venda das pegas negociados com o
fornecedor ocorre num estagio mais avangado do processo global de custeio-alvo
quando, devido ao feed-back recebido inicialmente, passa a ser possivel definir
melhor a reducao de custos que os fornecedores precisam atingir.

Em verdade, o processo de custeio-alvo comega com o plano de vendas e
lucro de longo prazo da empresa, buscando garantir que cada produto contribua
com a parcela de lucro que lhe foi conferida. Esse plano deve ser criterioso e,
principalmente, exequivel.

Em seguida, deve ser feita a definicdo do preco de venda especifico, da
forma mais realista possivel, utilizando-se como regra principal o conceito de valor
percebido pelo cliente. Os clientes s6 estardo dispostos a pagar mais por um novo
produto se o valor percebido por eles em relacdo ao produto anterior for maior € a
concorréncia nao tiver produto similar a preco mais competitivo.

O passo seguinte é a definicdo das margens de lucro pretendidas, o que
pode ser feito de duas maneiras:

(a) Partindo-se da margem de lucro real do produto anterior, ou da margem
histérica dos produtos similares, que deve ser ajustada para acomodar as
mudancas de mercado, ou

(b) Analisando-se a margem pretendida para toda a linha de produtos e
aumentando ou diminuindo essa margem para cada produto separadamente,
dependendo também da situagao real de mercado.

ApOs estabelecer o prego de venda e a margem de lucro, a empresa pode
calcular o custo admissivel simplesmente subtraindo-se a margem de lucro
pretendida do preco de venda estabelecido.

Porém, pelo fato do custo admissivel ser baseado nos objetivos de lucro da
empresa para longo prazo, ndo ha nenhuma garantia de que esse custo sera
atingido no futuro.

A légica de funcionamento passa a ser a seguinte: os projetistas buscam
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desenvolver produtos que satisfagam aos clientes e estejam dentro do custo
admissivel estabelecido, todavia nem sempre isso é possivel e,tendencialmente,
esse custo admissivel €, na pratica, aumentado para um custo-alvo de produto que a
empresa tenha verdadeira chance de atingir, conforme a sua capacidade e a
capacidade de seus fornecedores.

De outro lado, tem-se o chamado custo atual, que é a soma dos custos
atuais de fabricacdo previstos para cada funcdo importante do novo produto,
assumindo-se a inexisténcia de atividades de redugao de custos. A Figura 12 ajuda

a esclarecer essa sequéncia de avaliagao do custo-alvo.

Desafio de

Meta (~1e Custo-alvo reducio Custo
Custo atual reducio do produto estratégica admissivel
de custo

de custos
Figura 12: Custeio-alvo do produto
Fonte: Cooper e Slagmulder (1999)

A diferenca entre o custo atual e o custo-alvo é a chamada meta de reducéao
do custo-alvo.

Todas as partes da empresa devem concordar que a meta de redugao do
custo-alvo é atingivel e assumir a responsabilidade de atingi-la até o final do projeto.
Por sua vez, a diferenga entre o custo-alvo do produto e seu custo admissivel é
chamada de desafio de redugédo estratégica de custos, que € tido como a parte
inatingivel da meta de redugao de custos e identifica a perda que ocorrera se a
empresa nao for capaz de atingir o custo admissivel.

Os objetivos principais do desafio de redugao estratégica de custos sao
proporcionar um espago de acido para a empresa e, ao mesmo tempo, manter uma
pressdo global para a redugado de custos, porque a competitividade da empresa

depende em muito de se alcancar ou ndo esse desafio.

2.7.2.2. Decomposicao do custo-alvo

Depois de estabelecer o custo-alvo de um produto, a empresa desenvolve
os custos-alvo de seus componentes através de etapas: primeiro, faz-se a
decomposi¢ao do custo-alvo do produto em suas principais fungbes (motor, cambio,
sistema de refrigeracédo, sistema de ar condicionado) e, em seguida, nos seus

componentes, o que permite que o processo de projeto seja dividido em tarefas um
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pouco independentes entre si, de forma que pode haver uma equipe de projetistas
para cada fungdo e um engenheiro-chefe, responsavel pelo projeto como um todo.

Cabe ao engenheiro-chefe a definicdo do custo das funcbes e dos
componentes. A metodologia mais utilizada para se estabelecer as metas de
reducdo de custos consiste em se aplicar sobre o custo de cada sistema as
reducdes histéricas dos sistemas atuais equivalente@.

Outra caracteristica chave do processo de desenvolvimento do custo-alvo do
produto é a administragdo do relacionamento com os fornecedores, principalmente
sob os aspectos da selegado e da recompensa. O aspecto da selegao é fundamental
porque na maioria dos casos 0s custos-alvo dos componentes comprados de
terceiros sao definidos através de negociagcbes, o que requer transparéncia e
confianga. Além disso, também depende da boa selegdo dos fornecedores a
capacidade que eles terdo de cumprir seus objetivos de prazo e qualidade.

Com relagdo a recompensa, trata-se de criar planos para estimular os
fornecedores que encontram formas criativas de reduzir o custo dos componentes

que fornecem.

2.7.2.3. Sintese do processo de custeio-alvo

A Figura 13 apresenta o esquema geral do processo de custeio-alvo
segundo Cooper e Slagmulder (1999).

Trata-se de um conjunto de atividades que une os trés processos de custeio-
alvo anteriormente citados - o custeio orientado pelo mercado, o custeio-alvo do
produto e o custeio-alvo dos componentes - buscando disciplinar o desenvolvimento
de produtos e garantir que se lance no mercado apenas aqueles que sejam

efetivamente rentaveis.

6 Conforme Cooper e Slagmulder (1999), existem trés situagdes nas quais o engenheiro chefe do projeto pode
alterar as metas historicas de reducdo de custo: quando a soma dessas taxas de redugdo para cada sistema nio
atinge o objetivo de custo-alvo; quando a importancia relativa de determinada fun¢do muda de uma geracao do
produto para outra e quando hd uma notavel mudanga na tecnologia da qual depende determinada fungao.
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Custeio orientado pelo mercado Custeio-alvo do produto
CONDIGOES PRECO DE MARGEM DE
DE VENDA LUCRO CUSTO ADMISSIVEL
MERCADO PRETENDIDO PRETENDIDA

DESAFIO DE REDUGAO DE
CUSTO ESTRATEGICA

4 E Custeio-alvo dos componentes

CUSTO-ALVO DO e CUSTO-AVO DOS FORNECEDORES
PRODUTO FUNGOES COMPONENTES

OBJETIVO DA REDUGAO
DE CUSTO-ALVO

CUSTO ATUAL

Figura 13: O processo de custeio-alvo

Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder (1999)

2.7.3. Analise sintética das metodologias apresentadas

As metodologias de custeio-alvo propostas porMonden (1999) e por Cooper
e Slagmulder (1999) sao, nos aspectos de maior relevancia, essencialmente iguais.
As técnicas apresentadas por cada autor € que se diferenciam um pouco.

Monden (1999) apresenta uma obra extremamente complexa, de dificil
assimilacdo e impostacdo pratica. A estrutura necessaria para a implantacdo do
custeio-alvo na organizagdo seria muito pesada e, por si somente, um fator de
aumento de custo da organizagao.

Cooper e Slagmulder (1999), por sua vez, apresentam uma metodologia
mais simples e, talvez, mais coerente com a realidade das empresas brasileiras.

De qualquer forma, o que se nota € que ambas possuem um enfoque mais
estratégico do que pratico, e implantar o sistema de custo-alvo numa empresa com

base nas informagdes que elas fornecem seria tarefa bastante ardua.

2.8. Vantagens e desvantagens da utilizagao do custeio-alvo

Durante o desenvolvimento desse capitulo, foram citadas algumas

vantagens e desvantagens decorrentes da utilizagdo do sistema de custo-alvo pelas
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organizagdes, em ambas as metodologias apresentadas.
A seqguir, elas serdo sistematizadas em um topico especifico, de forma a

proporcionar maior facilidade de avaliacao.

2.8.1. Vantagens da utilizag&o do custeio-alvo

Um dos principais aspectos positivos do custeio-alvo é que ele faz com que
a empresa conhega melhor as necessidades dos clientes, para que ela possa
produzir aquilo que eles necessitam a um custo que eles estejam dispostos a pagar.
Outro ponto fundamental é que os projetistas se sentem mais seguros em seu
trabalho por possuirem uma visao clara do produto que devem projetar e dos custos
aos quais devem se ater. Também os administradores da empresa podem definir
com mais propriedade quais produtos merecem esforgcos e investimentos e quais
devem ser descartados por nao proporcionar margem de lucro adequada.

Outro beneficio é a possibilidade de envolvimento dos fornecedores ainda na
fase de planejamento do produto, o que favorece a criagdo de sinergias para
reducdo de custo, além de uma linguagem comum entre esses fornecedores e a
empresa.

Ellram (2000) enumera ainda as seguintes vantagens do custeio-alvo:

a) Propicia o envolvimento de todas as areas da empresa em torno de um
objetivo comum;

b) Faz com que a empresa busque redugbes de custo ainda na fase de
planejamento do produto;

c) Fornece suporte ao processo de redugao de custos;

d) Ajuda no gerenciamento dos custos de matéria-prima;

e) Traz credibilidade as discussbes sobre redugdo de custo com os
fornecedores;

Por fim, uma vantagem relevante do custeio-alvo, principalmente no contexto
em que se incluem as empresas brasileiras, € o fato de fomentar dentro dessas

empresas a cultura do controle de custos severo para seus produtos.
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2.8.2. Desvantagens da utilizagéo do custeio-alvo

N&do obstante as muitas vantagens, alguns problemas na utilizagdo do
custeio-alvo sdo citados na literatura. Atkinson et al. (2000) (apud Araujo, 2001)
apresentam como algumas das desvantagens o surgimento de conflitos entre as
varias partes envolvidas no processo, pois as empresas normalmente pressionam
em excesso seus fornecedores, podendo conduzi-los a falhas. Por outro lado, os
projetistas passam a fazer oposigdo ao custeio-alvo quando percebem que,
enquanto tentam economizar centavos no custo do produto, outros setores da
empresa nao tém consciéncia do processo e desperdicam dinheiro.

Outros pontos citados por Atkinson sao o alto nivel de stress a que ficam
expostos os funcionarios da empresa, principalmente os da equipe de projeto, para
se atingir o custo-alvo e, ainda, o fato de que enquanto se procura atingir o custo-
alvo, o tempo de desenvolvimento do produto pode aumentar devido a repeticao dos
ciclos de EAV para se reduzir os custos, podendo com isso haver atraso da chegada
do novo produto no mercado. Esse atraso pode, em alguns casos, significar perdas
maiores que a eventual economia gerada pelo processo de custeio-alvo durante o
periodo.

Ademais, quando o custo-alvo é muito dificil de ser atingido, o esforgo
despendido geralmente causa desgaste nos funcionarios e gera conflitos entre os
departamentos da empresa.

Outro ponto importante, levantado por Ellram (2000), é que trabalhar com o
custo-alvo é caro e consome muito tempo das empresas devendo, portanto, existir
uma forte motivagao para que elas o adotem. Essa motivagéo pode estar justamente
na pressao para a obtencao de altos lucros ou na necessidade de atuagdo em um
mercado onde exista muita competitividade.

Por fim, Cooper e Slagmulder (1999) fazem dois alertas quanto a eventuais
problemas de interpretacao do real significado do custo-alvo: primeiramente, deve-se
ter claro que o custo-alvo precisa se basear em objetivos realistas de lucro de longo
prazo da empresa, nao devendo ser utilizado como um benchmark pelo qual a
empresa possa se comparar aos seus concorrentes. Para fazer com que o custo-
alvo funcione como benchmark, as margens de lucro adotadas devem ser

equivalentes as do seu mais eficiente concorrente.
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O segundo alerta é o de que o custo-alvo pode nao estar de acordo com a
capacidade de redugao de custos da empresa, ou seja, ndo ha quaisquer garantias
de que a empresa possa atingir o custo estabelecido.

Deve-se notar, finalmente, que todos os modelos estudados apresentam
algumas insuficiéncias. Sao, essencialmente, problemas de ordem pratica para a
implementagédo do sistema nas empresas e o fato da literatura existente ser quase
que totalmente estrangeira, traduzida para o portugués. Sendo assim, as
particularidades relativas ao pais e a industria nacional ndo sdo contempladas e, no
tocante aos custos, é sabido que o Brasil apresenta nuances proprias. Esses pontos

serdo objeto de discussao nos capitulos seguintes.
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3. CUSTEIO-ALVO: ASPECTOS PRATICOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar aspectos praticos da implantagao
do sistema de custeio-alvo em uma empresa automotiva multinacional, com o intuito
principal de, a partir das falhas e criticidades encontradas nesse modelo, e a luz das
teorias apresentadas no referencial teérico, propor a constru¢édo de um novo modelo
tedrico que venha a corrigi-las e permita a sua plena implantacdo dentro das
empresas, desempenhando da melhor maneira suas potencialidades frente as
exigéncias de mercado, bem como as peculiaridades do atual ambiente empresarial
brasileiro.

Preliminarmente, pretende-se fornecer algumas informagdes basicas sobre a
empresa que sera estudada, em geral, e sobre os departamentos relacionados com
o sistema de custeio-alvo, em particular, em termos de organizagao e estruturagao.

Pretende-se também introduzir as expressdes particulares comumente
utilizadas naquele ambiente empresarial, a fim de se construir um embasamento
necessario para a compreensao dos pontos que serédo expostos.

Essa apresentacéo sera apoiada em fluxogramas, indicando as macro-fases
do processo de custeio-alvo na empresa analisada, seguidos da descrigao detalhada

de cada uma dessas fases, além dos comentarios e criticas pertinentes.

3.1. A organizag¢ao da empresa

Como ja foi dito anteriormente, trata-se de filial brasileira de empresa
multinacional do setor automobilistico, com capacidade instalada para produzir
aproximadamente 2.100 carros por dia, divididos em o que se convencionou chamar
de “familias” de automéveis, de acordo com a segmentagdo de mercado a qual seus
produtos pertencem.

A cada uma dessas “familias” corresponde uma plataformd, ponto funda-

mental no desenvolvimento dos novos produtos. Essas plataformas serdo

7 Plataforma é o nome que se da & estrutura formada por diversos profissionais, cada qual com sua especialidade,
trabalhando ou ndo no mesmo espaco fisico, com a fungdo principal de desenvolver novos produtos, respeitando
objetivos em termos de prazo, qualidade, desempenho ¢ custo. Nesse contexto, por novos produtos deve-se
entender tanto os automoveis completamente novos quanto as reestilizagdes dos modelos existentes ou mesmo as
modificacdes de menor monta, visto que, em sintese, respeitam a mesma logica procedimental dos veiculos
completamente novos.
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detalhadamente analisadas mais adiante.

Além das plataformas, durante o desenvolvimento dos produtos usa-se toda
uma estrutura de apoio, que atende simultaneamente a cada uma das plataformas,
dando a elas um suporte especializado, bem como as demais atividades da empresa
que nao apresentem especificidade tal que requeiram o trabalho das plataformas
(como, por exemplo, as modificagdes para melhoria de qualidade os produtos em
exercicio). Trata-se da funcdo®, unidade organizativa com elevado conhecimento
técnico e metodologico, que trabalha suportando todas as plataformas e, em
especial, em atividades de melhoramento do produto em exercicio.

Como exemplo dessa divisdo de trabalho pode-se citar o Departamento de
Engenharia, que possui um centro de atividades geral, que desenvolve novas
tecnologias e experimenta sua aplicagao nos veiculos em desenvolvimento, e faz
parte da fungcdo. Ao mesmo tempo, cada plataforma possui alguns colaboradores
oriundos da fungdo Engenharia de Produto, que compartiham o mesmo espaco
fisico (co-location) e prestam servigos especificamente ligados ao desenvolvimento
do produto que esta sendo feito pela plataforma. E facil perceber que a boa relagéo
plataforma-fungao é essencial para o bom desenvolvimento do produto e o éxito na
aplicacdo da metodologia de custeio-alvo.

Para maior facilidade de compreensdo da organizagdo administrativo-
operacional da empresa procura-se, a seguir, através de um organograma sintético
(Figura 14) apresentar a montadora no ambito das suas diretorias, ressaltando-se
que esse organograma € parcial e tem por finalidade apenas dar uma visao um

pouco mais abrangente da organizagao da empresa.

Figura 14 — Organograma geral da empresa

¥ Por “fungfio” entende-se a estrutura fixa de Engenharia de Produto que desenvolve atividades comuns a todas
as plataformas e de onde provém os recursos que nelas irdo trabalhar durante o desenvolvimento dos novos
produtos. A “fun¢do” seria, portanto, uma unidade organizativa com conhecimento técnico e metodologico que
trabalha suportando todas as plataformas e, em especial, na busca do melhoramento do produto em analise.
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Como sequéncia logica da apresentagdo da organizagéo interna da
empresa, detalha-se a Engenharia de Produto (Figura 15), por ser esse o
departamento onde se encontram inseridas as plataformas de desenvolvimento do
produto. As atribuigdes da plataforma e sua formagao classica serao detalhadas a

seqguir.
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Figura 15: Organograma Sintético da Engenharia de Produto
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3.1.1. A plataforma: componentes e suas atribuicbes

A plataforma € composta de um grupo interfuncional de profissionais que
recebe nome de “coragdo do time” (core-team). Esse grupo trabalha dividindo
espaco fisico comum (em co-location) e utiliza técnicas de Engenharia Simultanea
(Simultaneous Engineering: SE). Esta capacitado a tomar todas as decisbes
importantes para o bom andamento do projeto, sempre perseguindo os objetivos de
desempenho e resultados da plataforma em termos de tempo, custo e qualidade do
novo modelo.

Além do coragao do time, fazem parte da plataforma outros personagens
que a ela fornecem apoio técnico especializado, oriundos das diversas diretorias da

fabrica, como a Diretoria Comercial, a Industrial, a de Compras, a de Produto e a
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Administrativa e Financeira, podendo trabalhar com dedicacédo exclusiva ao projeto
ou nao, conforme o volume de tarefas a se desenvolver para a plataforma.

Em relagdo ao desenvolvimento do produto, ha o time de projeto, e em
relagdo a decomposicdo do novo modelo nas suas partes elementares, existem os
times de Engenharia Simultdnea. O que se busca, essencialmente, € que o
funcionamento operativo da plataforma transcorra da melhor forma possivel. Esse
funcionamento passa pelas atividades enumeradas a seguir, quais sejam:

. Elaborar as atividades de planejamento e replanejamento do desenvolvimento
dos novos modelos;

. Garantir a disponibilidade de recursos originarios da fungao, nas diversas fases
do desenvolvimento do produto; e

. Responder, dentro do nivel de delegacao recebido, pelos trabalhos técnicos de

prépria competéncia, necessarios ao bom e agil andamento do projeto.

A Figura 16 representa o lay-out esquematico da plataforma, inter-
relacionando seus principais participantes.

Conforme o manual “Linee Guida del Nuovo Piano Sviluppo Prodotto”, as
principais atribuicbes de cada um desses participantes sao:

a. Diretor de Plataforma: responsavel pela plataforma, controla os resultados
qualitativos e econdmicos do produto. Responde a superintendéncia quanto ao
andamento das atividades da sua plataforma. Pode, também, desempenhar o
papel de responsavel do projeto ou designar alguém para tal.

b. Responsavel Técnico: assegura a execugao das atividades de projeto do
produto e de experimentagdo. Contribui com a definigdo dos conteudos do novo
modelo, garantindo para a plataforma os resultados das atividades de inovagao,
shelf e uniformizacdo da producdo. Na fase inicial, e ao longo de todo o
processo de desenvolvimento ele instrui as decisdes técnicas, integrando as
competéncias tanto dos macro-sistemas do veiculo, quanto do responsavel pela
aplicacdo do projeto. Assegura a preparagao e a atualizagdo dos protétipos.
Ativa os processos de sinergia de componentes entre os modelos de atual

producao e aqueles em desenvolvimento.

’ Shelf ¢ o termo utilizado para denominar as solugdes técnicas que ja foram desenvolvidas e se encontram a
disposicao para se aplicar nos produtos, quando se julgar oportuno.
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Figura 16 - Lay-out esquematico da plataforma

Fonte: Il Target Costing in Fiat Auto

c. Responsavel

de Produto: é o representante do consumidor final

na

plataforma, durante o desenvolvimento do novo modelo. Garante os elementos
necessarios para o posicionamento do produto em relagdo a concorréncia, em
relagdo as exigéncias do mercado e a qualidade esperada. Dirige a fase de
instrucdo na definigdo da iniciativa de produto. Atualiza os objetivos de produto
durante todo o processo de desenvolvimento e coordena o processo de
langcamento comercial representando, assim, o Departamento de Marketing na
plataforma.

d. Diretor Industrial: fornece elementos relativos ao produto em fabricacéo e seu
processo produtivo, durante a fase de impostacdo do novo produto, para que
nele sejam aproveitados. Coordena as atividades interfuncionais de qualificagao
do processo produtivo em relacdo ao estabelecimento industrial piloto. Na fase

de inicio de producgao, verifica a adequagao do processo e dos recursos e faz a



69

gestao dos inconvenientes e os planos de melhoria dos niveis de qualidade
percebida.

e. Responsavel Tecnolbgico: instrui as decisdes relativas aos investimentos
tecnoldgicos a partir da analise técnica preventiva dos valores dos investimentos
na planta. Coordena as atividades de viabilidade, método e desenvolvimento do
processo no ambito dos objetivos técnicos e econdmicos previamente definidos.

f. Responsavel pelo desenvolvimento dos componentes comprados de
fornecedores externos: garante a coeréncia entre as decisdes da plataforma e as
estratégias da Diretoria de Compras, na escolha dos fornecedores. Com o
suporte operativo da Diretoria de Compras, autoriza os fornecedores
identificados para o desenvolvimento dos componentes a iniciar seus trabalhos e
responde pelo acompanhamento técnico e legal desse desenvolvimento,
garantindo os objetivos de qualidade e confiabilidade.

g. Controller da plataforma: € o representante da Diretoria Administrativa e
Financeira. Na fase inicial, desenvolve analises do projeto em termos de
resultados econémicos, buscando verificar o retorno previsto para a iniciativa e a
sua coeréncia em relagdo aos planos estratégicos da empresa. Durante o
desenvolvimento, assegura o controle econdémico-financeiro do projeto,
evidenciando e analisando os desvios em relagdo aos valores aprovados.

h. Engenheiro de Custos: responsavel pela estimativa e acompanhamento do
custo do novo produto, utilizando-se do suporte de diversos analistas técnicos
especializados e da metodologia de custeio-alvo. Verifica criticamente as
avaliagcbes econbmicas das alternativas apresentadas pelos fornecedores para
0os componentes cujo projeto € de responsabilidade deles(codesign), e apoia a

execugao de analises da concorréncia efetuadas por esses fornecedores.

Responsavel de Projeto: pode ser o proprio diretor de plataforma, ou alguém
indicado por ele. Deve gerir o processo de desenvolvimento para que sejam
atingidos os objetivos de prazo, custo, qualidade e desempenho do novo

produto, com a utilizagdo de micro-fluxos'®

e listas de controle (check-lists)
apropriados.
j. Lider do Time de Engenharia Simultanea: elabora o projeto do produto e do

processo e sua relativa documentagao técnica, com todas as especificacbes

10 micro-fluxo ¢ o resultado de uma negociacao entre os atores plataforma e fungdo, fungdo e fungido e também
dentro da propria plataforma, em termos de tempo, atividades e modalidades em que ele sera elaborado.
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necessarias. Propbée o plano de experimentacdo para aprovagido dos
componentes.

k. Responsavel de Sistemas (RdS): representa as fungbes de Engenharia de
Produto (carroceria, chassi, sistemas eletro-eletrénicos e motor) na plataforma,
coordenando os profissionais da area para os trabalhos de desenvolvimento dos
sistemas e subsistemas do veiculo nas fases de definicdo, engenharia e
industrializagao.

|.  Engenheiros de Performance de Experimentacdo e de Confiabilidade:
representam as fungdes de experimentagdo e de garantia da confiabilidade dos
componentes e sistemas novos, bem como do veiculo como um todo.

m. Responsaveis de Engenharia de Produgdo: representam as areas de
engenharia das unidades de producdo de estampagem, funilaria, pintura,
montagem e motopropulsor.

n. Analista do Produto: é o representante da assisténcia técnica na plataforma,
responsavel por informar o que esta acontecendo no campo, como por exemplo
as pecgas com alto indice de falhas e as principais anomalias assinaladas, dentre
outros.

0. Gestor de Modelo: é o representante do ente Qualidade na plataforma,
respondendo pela qualidade do produto. Com base em pesquisas e indicadores
de qualidade internos e externos, elabora e executa, junto a plataforma, plano de

agdes para garantir a qualidade do produto.

3.1.2. Processo de desenvolvimento do produto com foco no custo-alvo

Seguindo-se a descricdo do processo de desenvolvimento de produto,
buscar-se-a focar particularmente a aplicacédo pratica da metodologia de custeio-alvo
na empresa estudada.

Preliminarmente, sob os aspectos estratégico e filosofico, a alta diregéo
estabeleceu que se deveria buscar aumentar o valor da empresa, através de uma
taxa de crescimento e de uma rentabilidade constantes no tempo, e também de uma
reducao no risco do negocio.

Para se efetivar essas diretrizes estratégicas da empresa, seria necessario

se definir um novo meio de pensar e de projetar os produtos, despendendo menos
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tempo, menos recursos e menos custos, para se obter mais qualidade, mais imagem
e mais clientes.

Como resposta a essas necessidades, a empresa optou por fazer uso do
modelo de plataformas no desenvolvimento de seus produtos, integrando as
metodologias de Engenharia e Analise de Valor, satisfagdo do cliente, custo-alvo
target setting e analise da concorréncia.

Na otica da empresa, em ultima analise, essas ferramentas metodologicas

se inter-relacionam na busca da melhoria do valor da empresa, sendo que

DESEMPENHO

VALOR = CUSTO

e

onde desempenho €& a relagdo ativa entre a necessidade do cliente e a solugéo
definida e a ele oferecida, e custo é o objetivo a ser alcangado para se remunerar o
acionista.

A satisfacado do cliente advém da avaliagao, por sua parte, do desempenho
do produto (e também dos servicos que o acompanham) em relagédo as suas
expectativas e ao que a concorréncia oferece.

Essa maneira de ver a relacao cliente-empresa fez com que se passasse de
um produto oferecido ao cliente a um produto projetado com o cliente, observando-
se o que ele quer e quanto ele esta disposto a pagar.

Essa nova abordagem é chamada de Gerenciamento do Valor, ou Value
Management, e sua estrutura geral € apresentada na Figura 17.

A partir dessa figura pode-se observar que, consoante com os principios do
custeio-alvo, o preco é dado pelo cliente, que requer também um desempenho
satisfatorio, a rentabilidade é dada pelo acionista, e o custo € um objetivo a ser dado
ao projetista.

A organizagdo tem como tarefa interpretar corretamente as exigéncias do
cliente e identificar as correlacbes entre elas e as caracteristicas do produto e do
processo. As pesquisas de mercado dizem o que o cliente quer e quanto ele esta
disposto a pagar; as ferramentas de target setting e custo-alvo dizem o que projetar
e quanto deve custar, e as metodologias técnicas garantem o produto final dentro

das exigéncias do projeto.
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Figura 17: Estrutura geral do gerenciamento de valor (value management)
Fonte: : Il Target Costing in Fiat Auto

A Figura 18 demonstra a relagdo das atividades que ocorrem
simultaneamente, ao longo do desenvolvimento do produto, em coeréncia com as

estratégias da empresa acima descritas.
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Figura 18: Atividades de desenvolvimento do produto.
Fonte: : Il Target Costing in Fiat Auto

Das ferramentas indicadas anteriormente, otarget setting tem a finalidade de

assegurar a obtencdo da satisfacdo do cliente por meio da definicdo de
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especificagdes de produto coerentes com os desempenhos esperados pelo proprio
cliente. Para cada um desses desempenhos, deverdo ser definidos um objetivo
quantitativo e um custo maximo. Trata-se de metodologia complexa e bem
delineada, e ndo é objeto desse trabalho o aprofundamento desse tema, mas tao
somente seu conhecimento elementar, necessario para se compreender sua relagao

com o custeio-alvo durante o desenvolvimento do produto.

3.2. Metodologia do custeio-alvo na empresa estudada

A empresa estudada utiliza-se de uma metodologia de custeio-alvo
embasada em material tedrico desenvolvido pela matriz internacional.

Esse material é apresentado a todos os empregados que, em maior ou menor grau,
executam atividades que interagem com o processo de custeio-alvo, através de
cursos de atualizagao profissional.

Obviamente, essa divulgagao tedrica da metodologia faz parte da estratégia
da empresa de se utilizar efetivamente, em sua planta, a ferramenta custeio-alvo.
Procurou-se, nesse estudo, analisar esse material teérico efetuando sua ligagédo com
a pratica real da empresa, para se desenvolver uma espécie de referencial pratico.

O primeiro ponto a se observar € justamente que o custeio-alvoconcentra
suas atividades na fase em que a empresa tem os maiores graus de liberdade para
determinar seus custos futuros. Trata-se de ponto pacifico em toda a doutrina,

considerado também na teoria formulada pela empresa estudada (Figura 19).

Custos Efetuados

Concept Projeto Industrializagdo

30% Inicio de Produgo

|In|'|:i|:| do Desenvolvimento |

B Tempo

Figura 19: Distribuicdo dos custos do novo produto no tempo
Fonte: : Il Target Costing in Fiat Auto
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Pode-se observar graficamente como a grande maioria dos custos do novo
produto é definida ainda na fase de conceito, e € justamente nesse ponto que devem

ser concentrados os esforgos do custeio-alvo para contencao dos custos.

3.2.1. Principios chave do custeio-alvo

Para o bom desenvolvimento pratico do custeio-alvo, alguns principios chave
devem ser observados e sao, por isso mesmo, difundidos pela empresa em seus
treinamentos. Sao eles:

- Envolvimento interfuncional, que significa a convergéncia entre os objetivos da
funcao e os objetivos da plataforma.

- Gestdo de fornecedores antecipada e em total transparéncia, buscando
maximizar sua propositividade.

- Compromisso sobre os objetivos dos lideres dos times de custo-alvo, dos times
como um todo, e dos fornecedores, através da exploracao criativa de solugdes
alternativas para se alcangar custos menores, pensando as escolhas de projeto
a partir “do zero”, e ndo em termos de variacdo em relagcdo ao modelo anterior,
e buscando a eliminagcdo dos conteudos que nao se transformam diretamente
em redugao de desempenho para o cliente (fungbes desnecessarias).

- Enfase no controle dos resultados.

- Valer-se de instrumentos e competéncias para a avaliagdo dos custos,
utilizando-se de meios que permitam um acesso simplificado aos bancos de
dados de custo e de apoio de especialistas de custo na fase de instrugédo para
se guiar as decisdes sobre alternativas de produto. Utilizar também técnicas de
analise funcional, para se compreender as fungdes essenciais do produto e se
identificar aquelas com elevada relagao funcido/custo para potenciais reducdes

futuras.
3.2.2. Definicdes de custo
Para se compreender o processo de custeio-alvo na empresa estudada, faz-

se necessaria a compreensao dos varios niveis de custo a se considerar. Depois de

estabelecido o custo-alvo total do veiculo, e de se realizar a sua distribuicdo aos
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niveis de sistemas e componentes, deve ser feito um monitoramento da distancia

que se encontram os sistemas em relagédo ao custo-alvo, com base no grau de

confianga nos resultados das atividades desenvolvidas de reducdo de custo, que

sao, basicamente, as idéias de reducao de custos geradas. Esses niveis de custo

sdo:

Custo Atual (onde estamos): custo do sistema/componente, baseado na melhor
oferta do fornecedor no ano de langamento, e em idéias com aplicabilidade
certa. Na auséncia de ofertas de custo, vale o custo técnico avaliado pelo
Engenheiro de Custos, ou seja, o custo preventivo (ou paramétrico).

Idéias Provaveis (as if): idéias para redugao de custo com probabilidade de
implantagdo maior que 50%.

Idéias Possiveis (as if max): idéias para redu¢ao de custo com probabilidade de
implantagédo menor que 50%.

Custo Provavel (custo as if): custo atual menos o custo provavel.

Custo Possivel (custo as if max): custo provavel menos os custos das idéias
possiveis.

Custo Potencial: custo atual menos as idéias de redugao de custo, ponderadas
conforme a probabilidade de aplicagdo (75% para as idéias provaveis e 33%
para as possiveis).

Custo Alvo: é o objetivo final de custo para o novo produto que, ao ser atingido,
devera fazer com que o projeto apresente os resultados econdbmicos
esperados.

Cada um desses niveis de custo é fundamental dentro do processo global

adotado pela empresa, por possibilitar a analise da situagao de custos do produto ao

longo do seu desenvolvimento e a realizagdo de prospegdes a niveis futuros.

3.3.

Descricao e analise do processo de custeio-alvo na empresa

estudada

A partir da decisdo de se produzir um novo carro, e durante todoo seu

processo de desenvolvimento, a metodologia de custeio-alvo é empregada, até

chegar o momento do inicio de produgdo desse novo veiculo, onde se esperam

alcancgar os objetivos anteriormente delineados e insistentemente perseguidos.
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A forma escolhida para se descrever e analisar o processo de custeio-alvo
dentro da organizacédo € através de fluxogramas. S&o propostos dois fluxogramas,
representando de maneira didatica as fases do custeio-alvo (Figuras 20 e 21).

A Figura 20 detalha a primeira fase proposta, que se inicia com a decisédo de
se desenvolver um novo produto e se avanga até o momento de aprovagao formal
da iniciativa. Essa fase é marcada pelos estudos de mercado e pelas atividades de
conceituacgao (concept) do produto.

E o momento em que s&o determinados os grandes fatores geradores dos
custos e é também definido o custo-alvo do produto, bem como todos os demais
dados econdémicos do projeto.

Trata-se de fase estratégica para o todo processo de custeio-alvo e para a
prépria viabilidade do projeto, em termos gerais. Pode-se afirmar, portanto, que a
metodologia de custeio-alvo propriamente dita encontra sua maxima expressao
nessa fase do processo.

A segunda fase proposta (detalhada na Figura 21) inicia-se com a aprovagao
da iniciativa e tem seu término somente com langamento comercial do novo produto.

Trata-se de fase mais operativa, no sentido que o custo-alvo ja esta definido
e 0 que se pretende é seu detalhamento até o nivel dos componentes. Essa fase é
pautada pelo uso intensivo das ferramentas de suporte ao custeio-alvo, como a EAV

€ 0s brainstormings.

3.3.1. Processo de custeio-alvo — Fase 1

A seguir sera feita descricao de cada uma das etapas da primeira fase do
processo de custeio-alvo da empresa estudada, em coeréncia com o fluxograma

apresentado na Figura 20.

a. Verificagao das condigbes de inicio de projeto e escolha da alternativa de oferta

O inicio de todo o processo de desenvolvimento do novo produto — e
também do sistema de custo-alvo — da-se a aproximadamente quarenta e seis
meses do seu langamento comercial. Esse € o chamado marco “p-46°, que

estabelece o ponto de partida rumo ao “zero”, que sera o langamento comercial.
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Nessa fase, a partir de estudos de mercado e estratégias da empresa, inicia-
se o processo de verificagdo das condi¢des de inicio de projeto, através da
avaliagido das alternativas de oferta, definicdo dos objetivos da empresa com relagao
ao produto, macro-planejamento e definicao dos recursos. O que se tem, nessa fase,
€ apenas uma linha mestra de qual o segmento a ser ocupado e quais 0s objetivos
gerais do empreendimento. Os principais atores sdo as Diretorias de Marketing e
Produto.

Paralelamente a esses estudos, e até o marco “p-42”, € efetuada a escolha
da alternativa de oferta. E a fase em que sdo definidos os contedos técnico-
comerciais do produto e também — mas ainda muito vagamente — os objetivos de
custos e investimentos.

Comegam a ser levantados os dados para se elaborar a chamada “ficha
zero”, que contem o estudo de viabilidade técnico-econbmica e diversas outras
definicbes importantes para o bom andamento do projeto, como a definicdo dos
arquétipos, o modelo de estilo, a escolha dos principais fornecedores emco-design e

as definicdes elementares de target sefting.

b. Aprovacao da “Ficha Zero”

Apo6s o recolhimento desses dados e a realizagédo dos estudos estratégicos e
técnicos preliminares, € o momento de se aprovar a “Ficha Zero” e partir com as
atividades de estilo (“p-38" meses) e de definicdo do produto e do processo,
inclusive o desenvolvimento de novos modelos de estilo.

Em seguida e feita a escolha de dois modelos de estilo alternativos dentre
todos os disponiveis e elaboram-se os pré-protétipos para, entéo, ser feita a escolha
do modelo de estilo definitivo e a preparagao da pré-iniciativa (“p-30” meses).

A aprovacao do modelo de estilo é a confirmacdo da elaboragdo estilistica do
briefing e permite o inicio das atividades de desenvolvimento propriamente ditas.

Passa-se, entdo, a confeccdo da grade de conteudos do produto, onde se
definem pontos como numero de versbes de carroceria e de acabamento,
quantidade e variedade de motores e opcionais, volumes previstos e mix de

comercializagdo das versdes (“p-26” meses).
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c. Emissao da Descri¢gao Técnica (D.T.)

Ja existem, nesse momento, informacdes suficientes para elaboracdo da
descri¢cao técnica do novo produto. Trata-se da descrigdo do produto em niveis de
conjuntos, subconjuntos e componentes, visando a valorizagdo das estimativas de
custos, investimentos e tempos-ciclo de produgéao e a definicao das listas deMake or
Buy'' e de componentes para qualificacdo. O Diretor de Plataforma e o Engenheiro
de Custos se esmeram em produzir um documento que possa refletir o que se
espera do novo veiculo. Quanto maior a riqueza de detalhes técnicos da D.T., maior

sera a qualidade das estimativas de custo e investimento que dela dependem.
d. Avaliagado econdmica preventiva da D.T.

Sob a dtica do custo-alvo, este € um dos pontos mais importantes do
desenvolvimento do novo produto. De posse da D.T., um grupo de especialistas
passa dias calculando os custos e investimentos previstos para cada topico, com o
objetivo de se determinar o custo material previsto para o novo veiculo, os
investimentos necessarios para sua produgao e ainda os tempos estimados para o
processo de montagem. Trata-se de trabalho de alta envergadura técnica e que
requer muita experiéncia dos profissionais envolvidos, pois os dados que nascem

dessas avaliagbes servirdo de base para toda a analise econdmica do projeto.
e. Concordancia dos preventivos de custos com o departamento de Compras

Dada a importancia desses dados, ha que se cercar de todos os cuidados
necessarios a sua maxima precisdo. Por isso mesmo, 0 processo prevé que seja
feita uma discussdo detalhada dos numeros com o pessoal do Departamento de
Compras, para se certificar sua coeréncia frente as especificidades do mercado. O
objetivo € que se consiga ajustar os dados técnicos com as questbes comerciais e,
ao final, tenha-se um custo de pecas e ferramentais acordado com a area comercial.
Os pontos de impasse ficam registrados como “contenciosos” e passam a ser

monitorados com especial atengao.

" Lista de make or buy é a definigio dos componentes que serdo fabricados internamente (make) e daqueles que
serdo supridos por fornecedores externos (buy).
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f. Demais dados para a analise econémica do projeto

Além dos dados de custo e investimento em feramentais, diversos outros
dados sao necessarios a analise econémica do projeto. Quase toda a estrutura
administrativa da fabrica & envolvida nessa fase do desenvolvimento do novo
produto. Os Departamentos de Marketing e Produto ocupam-se de fornecer os
precos previstos de venda ao publico, as taxas para as comissbes dos
concessionarios, os volumes de venda previstos no ciclo de vida do produto, osmix
das versodes, os planos de bénus e também os de investimentos no ciclo de vida. O
Departamento de Engenharia, além das previsdbes de custos e investimentos
externos, deve fornecer também as previsbes dos gastos em pesquisa e
desenvolvimento especificos do projeto em questdo. A Diretoria Industrial ocupa-se
da previsao dos investimentos internos e dos tempos-ciclo de produgado. A Diretoria
Comercial é, ainda, a responsavel pelas previsbes de gastos com langamento

comercial, treinamento da rede e despesas com publicidade.

g. Elaboragao da analise econémica do projeto

A Diretoria Administrativa e Financeira € a responsavel pela elaboracido da
analise de viabilidade econémica do projeto, na figura doController de Plataforma. O
Controller deve reunir todos os dados e discuti-los previamente com os entes
envolvidos, para que seja certificada a coeréncia entre eles. Depois de acordados
todos os elementos que compdem o projeto, o Controller realiza os calculos
econdmicos. A metodologia empregada é a do Valor Presente Liquido (VPL) como
indicador de viabilidade. Um VPL positivo indica que o projeto gera lucros maiores
que a taxa de retorno minima requerida (padrdo para o grupo ao qual pertence a
empresa objeto de estudo).

Depois de completa, a analise econdmica do projeto é apresentada ao
comité dos diretores e, em seguida, apos os ajustes e discussdes necessarios, é
levada ao conhecimento da cupula diretora da matriz. Durante esse processo de
analise da conta econdmica e aprovagao do projeto serdo tracados os objetivos de
redugao de custo e investimento que darao origem ao custo-alvo do produto.

O ciclo de atualizagbes da D.T., reavaliagdes dos dados preventivos e

discussédo destes com os entes envolvidos se repete até a elaboragéo “final” da
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analise econdbmica, que sera apresentada a alta dire¢do. A cupula da empresa

definira, com base em suas estratégias, o objetivo de VPL desejado para o projeto.

h. Aprovacéao formal do projeto

A partir da definicdo do objetivo de VPL para o projeto, sdo definidos os
objetivos de reducdo de investimentos internos e externos, das despesas de
desenvolvimento e de langamento e do custo do produto. O proximo passo é a
aprovacao formal do projeto, operagdao que envolve também a alta direcdo da
multinacional, em termos de matriz, além de todo o comité de diretores da filial
interessada no projeto. Essa aprovagao formal se da a “p-22 meses” do langamento
comercial, e € um marco importante no processo de custo-alvo, por ser a fase em
que séao estabelecidos os objetivos de custo e investimento.

Através de entrevistas ndo estruturadas, feitas com profissionais envolvidos
no processo de custo-alvo na empresa, foi constatado que a definigdo dos objetivos
€ um ponto bastante obscuro no processo de custo-alvo. Na verdade, pouco se
conhece dos critérios utilizados na definicdo dos objetivos e poucos conseguem
correlacionar os objetivos do custo-alvo do novo produto com aqueles dos planos
estratégicos oficiais da empresa. Deve-se buscar, de fato, maior transparéncia nesse
ponto do processo. Espera-se que essa maior transparéncia se reflita em maior
compreensdo do processo por parte dos envolvidos e, em conseqiéncia, maior
empenho e motivagéo de todos. Outra critica que se faz € que, apesar de reiteradas
vezes a teoria do custo-alvo afirmar que os maiores resultados no emprego da
ferramenta sao obtidos na fase conceitual, pode-se observar que, na pratica, esse
ponto fica muito destoante. Praticamente nao se ouviu falar de custo-alvo no projeto
até a aprovagao formal do mesmo, onde a fase conceitual ja foi superada.

Buscar-se-a identificar mecanismos que possam reduzir essas anomalias

quando da exposicao do modelo proposto.

3.3.2. Processo de custeio-alvo — fase 2

A seguir, sera feita descricdo de cada uma das etapas da segunda fase do

processo de custeio-alvo da empresa estudada (conforme Figura 21).
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E PROCESSO DE CUSTEIO-ALVO - FASE 2
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Figura 21: Processo de custeio-alvo — 22 fase
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i. Subdivisao do custo do produto em sistemas, sub-sistemas e componentes

Com a segunda fase do processo de custeio-alvo tem inicio o trabalho de
divisdo dos objetivos de custo e investimento aos niveis de sistemas, sub-sistemas e
componentes. Nesse momento, faz-se importante o conhecimento dos niveis de
custo expostos no tdpico 3.2.2 deste trabalho.

Na busca de se estruturar a redugcéo de custo necessaria para atingir o
custo-alvo, o custo atual do produto deve ser subdividido nos diversos sistemas que
compdem o veiculo, para que seja dado a cada um desses sistemas um objetivo de
reducao de custos.

Esse processo leva em consideracdo todos os principios e técnicas da
Engenharia e Analise de Valor, descritos no referencial teérico deste estudo (t6pico
2.3), com maior énfase aqueles relativos a analise funcionafz, buscando otimizar as
relagcdes entre os niveis das fungdes e seus custos.

O calculo do custo do novo produto sera, entdo, o somatério do custo dos
diversos sistemas, ou seja, das diversas fun¢des que compdem esse produto. O
custo da fungao, por sua vez, € dado pela soma dos custos dos componentes com
que ela é realizada, mais o custo da montagem desses componentes, sem esquecer
que uma func¢ao pode ser realizada por varios componentes e um componente pode
servir a varias fungdes.

Conforme pode ser visto no Quadro 07, as fungbes do novo produto podem ser
iguais aquelas de seu antecessor, podem ser diferentes ou ainda podem ser novas

funcbes, inexistentes no produto anterior.

N . NOvO
FUNCAO PRODUTO DE REFERENCIA PRODUTO CUSTO DO NOVO PRODUTO
A A = A1 = PRODUTO DE REFERENCIA
B £ B1 DELTA CUSTO
Cc NAO DISPONIVEL C1 CUSTO NA ORIGEM

Quadro 07: Formagao do custo das fungdes do novo produto

"?A analise funcional relaciona com eficacia as necessidades do cliente com as caracteristicas do
produto, permite melhorar os desempenhos de valor do produto e esclarece as relagdes entre
fungdes e componentes, evidenciando desequilibrios.
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Para fungdes iguais, o custo também devera ser igual. Para aquelas
diferentes e inexistentes, sera formado um novo custo, somando-se o custo de cada
um de seus componentes. Ao final, sera encontrada uma variagdo de custo entre a
funcao para o novo produto e aquela para o produto existente, e sera encontrado um
custo completamente novo para as fungdes que também sdo completamente novas.
O mesmo vale para os investimentos do novo produto.

De posse do custo atual apropriado por sistemas e do custo-alvg o
Engenheiro de Custos, ja consciente do percentual médio de redugdo que deve
alcancar, faz uma proposta de redugao de custos a ser levada para a aprovagao do
Coragao do Time de Plataforma. Essa proposta deve conter todo o custo do novo
veiculo e levar em conta, na sua formagédo, uma légica coerente com a que foi
utilizada na apropriagao dos custos por fungdes e com a sua percepgao do “modelo
de custos” que coube ao novo produto, fruto da sua experiéncia em lidar com custos,
a saber:

a) para os sistemas que fazem origem no produto de referéncia(carry-over), ndo
deve ser prevista qualquer redugdo de custo;

b) para os sistemas formados por componentes com criticidade de custo, como
no caso daqueles em que se ha dominio de tecnologia ou tecnologia restrita,
o percentual esperado de reducdo de custos deve ser bastante modesto,
inferior ao percentual médio necessario;

c) para os sistemas com maior potencial de redugédo de custo, ao contrario, o
objetivo tragado deve contemplar percentual de redug&o de custos superior ao
meédio necessario;

d) para as demais fung¢des, que ndo apresentaram caracteristicas particulares de
maior ou menor criticidade de custo durante sua formacao, o percentual de

reducdo de custos deve ser bastante préximo daquele médio estipulado.

j. Criagao dos grupos de custo-alvo

Depois de aprovada a distribuicdo dos objetivos de custo pela plataforma,
passa-se a fase de estruturagdo dos grupos que irdo trabalhar para concretiza-la até
0 inicio de produgdo do novo modelo. Sdo os chamados grupos de custo-alvo. A
formacao classica desses grupos € a seguinte:

- Lider do Grupo (Team leader);
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- Representante da Engenharia de Produto;
- Representante do Produto;

- Representante das tecnologias;

- Engenheiro de Custos e Controller;

- Fornecedores.

k. Divisao do objetivo para cada grupo de custo-alvo

O modelo de distribuicdo de objetivos normalmente empregado esta

apresentado no Quadro 08.

ATRIBUIGAO DOS OBJETIVOS DE CUSTO E INVESTIMENTO AOS TIMES

VEiCcULO "Projeto 013" BASE 3 PORTAS MOTOR 1.0000 cc
TIMES DE CUSTEIO-ALVO CUSTO MATERIAL EM R$ INVESTIMENTO BUY EM R$/000
ONDE ONDE

ESTAMOS OBJETIVO DELTA ESTAMOS OBJETIVO DELTA

1 Chassi (carroceria) 259 219 -15,5% 27.168 19.018 -30,0%
2 Suspensao do motor 40 32 -18,9% 7.544 5.281 -30,0%
3 Suspensao diant./tras. 423 356 -15,9% 30.744 21.521 -30,0%
4 Rodas e pneus 198 178 -10,1% 1.680 1.176 -30,0%
5 Sistema de climatizagao 60 57 -4,6% 5.608 3.926 -30,0%
6 Sistema de diregao 350 316 -9,9% 6.144 4.301 -30,0%
7 Sistema de freios 218 193 -11,5% 7.416 5.191 -30,0%
8 Vidros 76 69 -9,2% 840 588 -30,0%
9 Acabam. ext. e parachoques 162 145 -10,6% 18.164 12.715 -30,0%
10 Acabam. partes moveis 312 264 -15,4% 24.440 17.108 -30,0%
11 Acabamentos internos 70 61 -12,0% 8.424 5.897 -30,0%
12 lluminag&o externa 80 78 -1,7% 5.280 3.696 -30,0%
13 limpadores de vidro 64 59 -1,1% 1.136 795 -30,0%
14 Indefinidos e pintura 112 104 -7,3% 0 0 0,0%
15 Médulo parte dianteira 37 33 -10,4% 3.600 2.520 -30,0%
16 Painel 173 164 -4,9% 24.272 16.990 -30,0%
17 Carroceria (excl. chassi) 402 361 -10,3% 20.960 14.672 -30,0%
18 Assentos 267 240 -10,1% 37.640 26.348 -30,0%
19 Sistema de isolam. acustico 146 109 -25,8% 2.904 2.033 -30,0%
20 Sistema de seguranga 355 268 -24,5% 3.784 2.649 -30,0%
21 Sistema informativo 67 61 -9,1% 6.128 4.290 -30,0%
22 Sistema arranque / energia 125 107 -14,4% 288 202 -30,0%
23 Sistema instal. Elétrica 421 376 -10,8% 3.320 2.324 -30,0%
24 Sistema de alimentagao 176 148 -15,9% 12.708 8.896 -30,0%
25 Sistema de arrefecimento 84 67 -20,3% 6.584 4.609 -30,0%
26 Sistema de aspiragédo 19 16 -17,5% 1.328 930 -30,0%
27 Sistema de descarga 298 184 -38,2% 5.376 3.763 -30,0%
28 Motor 754 724 -4,0% 5.912 4.138 -30,0%
29 Cambio 402 369 -8,0% 15.936 11.155 -30,0%
TOTAL 6.151 5.359 -12,9% 295.328 206.730 -30,0%

Quadro 08 — Atribuicao dos objetivos de custo e investimento aos times

Depois de acordados com os times e com a plataforma, os objetivos séo

formalizados e devem ser monitorados. Eles podem sofrer atualizagdo de nivel
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econdmico, com base na evolugao dos parametros financeiros de inflagdo e de
variagdo cambial, quando for o caso.

Se ocorrer alguma variagdo significdiva de projeto ao longo de seu
desenvolvimento, de modo a alterar a composi¢cao de custo do veiculo no geral, ou
de algum sistema, em particular, deve ser realizada uma revisdo da analise
efetuada, com a redefinicdo dos objetivos de custo, seja ela global ou especifica

para os sistemas diretamente afetados.

|. Geragao e acompanhamento de propostas de redugao de custo

O trabalho dos times de custo-alvo obedece a um processo pré-definido que
contempla uma série de reunides para o monitoramento da evolu¢ao dos resultados,
denominadas reunides de plano operativo ou, simplesmente, reunides de PO. Na
reunido inicial € apresentado um plano introdutorio aos times, demonstrando os
principios, metodologia, organizagao e responsabilidades, de forma mais genérica.
Apéds, para cada time é feita uma andlise mais profunda da situagdo, sendo
preparado seu perimetro de atuagdo, o quadro de referéncia de custos, fichas de
analise da concorréncia e analisado o status dos fornecedores.

A segunda reunido € de aprofundamento, analise e preparagdo para o
brainstorming. Na terceira reuniao é feito o brainstorming dirigido, visando a geracao
e formalizagao das idéias de reducgao de custo. As reunides seguintes sao pautadas
por atividades de racionalizagdo das propostas, através de verificagdes técnicas e
econbmicas, de modo a se obter estimas da probabilidade de sucesso das idéias.
Sao feitas ainda reunides com os fornecedores, nas quais também deve ser usado o
brainstorming, buscando gerar idéias novas e concordar as idéias geradas dentro do
grupo.

A partir do surgimento das idéias e de sua concordancia com o0s
fornecedores, elas passam a ser monitoradas pelo grupo e a evolugéo dos trabalhos
€ apresentada periodicamente a um comité especifico, composto por membros da
alta diregcao da empresa.

Uma das principais acdes dos times, dentro do modelo de custeio-alvo
estudado, é a geragdo e acompanhamento de idéias de redugdo de custos. O
procedimento para a gestdo dessas idéias, desde a origem até a implantagédo em

produgéo, & prioritariamente responsabilidade do time, porém algumas atividades
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sdo de competéncia de outros membros da plataforma. Essencialmente, o esquema
basico procedimental é o exposto abaixo, sendo que, na pratica, podem ser
realizados ajustes para melhor desempenho em cada caso:
- Definicao do plano de trabalho e da freqiiéncia das reunides;
- Escolha das areas prioritarias de focalizagao;
- Brainstorming dirigido;
- Primeira racionalizacao das idéias;
- Encontro com os fornecedores para discussao das idéias;
- Listagem das idéias selecionadas, com estimativa do impacto econémico e de
probabilidade de sucesso;
- Avaliagdo dos impactos técnicos em termos de desempenho, normas e
outros;
- Definicao de cronograma, com percursos de verificagao técnica dos impactos
da implantac&o da proposta;
- Verificagdo técnica geral dos impactos econdmicos da idéia, em termos de
custos e investimentos internos e externos, e de sua conveniéncia geral, caso
seja viavel a proposta, inclusdo no PO;

- Definicao dos planos de introducdo da modificagdo em producéo.

m. Monitoramento do processo de custeio-alvo

A partir desse ponto, torna-se fundamental o processo de monitoramento
dos resultados alcangados em relagdo aos objetivos propostos. O instrumento
principal € o sistema de Rastreamento dos Custos (Cost Tracking), para
monitoramento do andamento geral do projeto, que é conduzido pelo Engenheiro de
Custos. O objetivo € ter sob controle os custos atual e potencial do veiculo. As
propostas que foram inseridas no PO passam por um processo padrao, que termina
com a sua efetiva entrada em producéo.

Esse processo padrédo prevé a andlise mais aprofundada das idéias
polémicas, com verificagbes técnicas e econOmicas, e apresentagdo a um comité
composto pela alta direcdo da empresa, de onde vem a decisdo formal pelo
prosseguimento ou arquivamento da proposta. Um ponto importante para a eficacia
na implantacdo das ag¢des de reducdo de custo € o envolvimento efetivo dos

fornecedores, que devem conhecer com clareza os objetivos do projeto e trabalhar



88

dentro da filosofia do “ganha-ganha”, em que as redugdes de custo alcancadas
geram beneficios tanto para a montadora quanto para eles, fornecedores de
autopecas. Na maioria das vezes, essa participacido efetiva do fornecedor requer a
criacdo de um ou mais times de trabalho dentro de sua estrutura, que funcionam
como interface nos confrontos com a montadora.

Visando a reforgar a importancia do programa de redugédo de custos e na
busca de uma eficacia cada vez maior, foi criado um Check List para o

brainstorming dos times, conforme modelo apresentado no Quadro 09.

| CHECK LIST PARA 0 BRAINSTORMING |
| PODEMOS? DE QUE MANEIRA? |

hlodificar o ndmera de componentes  (Eliminar, integrar ou aumentar
Litilizar companente ja em producdo (carry-over)

Padranizar :
Morrmalizar no mercado
Reduzir
Modificar a forma Deixar mais leve
simplificar o processo pradutivo
budar o material Tipo ou qualidade
Modificar tratamentos superficiais Eliminar ou modificar tecnologia
hodificar precisdo hudar tolerdncias ou rugosidade
Modificar elementos fisicos Dureza, maleabilidade, ductibilidade, condutibilidade

Eliminar ou integrar operagdes
Revisar padries

Reduzir termpos de trabalho Mudar equipamentos

Reduzir termpos de set-up

Otimizar loter, reduzir complexidade
Analise de mercado

Reduzir pregos de compra Benchmarking com outros farmecedores
Megociagio
Reduzir especificagdes e fungdes Estudos de BV

Quadro 09: Check list para o brainstroming
Fonte: Il Target Costing in Fiat Auto

Esse check list para o brainstorming ajuda os times a gerar idéias de
maneira simples e direta, o que é de grande valia pois, a partir do momento em que
os conceitos do produto ja estdo definidos e o desenvolvimento se encontra em fase
avancada, o que resta fazer é ser criativo, metodico, criterioso e insistente na
geracado e acompanhamento das propostas de redugao de custos e nas negociagdes
comerciais. De fato, no formato que é utilizado o sistema de custo-alvo na empresa
estudada, o sucesso no atingimento dos objetivos passa fortemente pelo numero de

propostas de reducdo de custo geradas e pela competéncia em implanta-las



89

conforme o planejado.

n. O Sistema de rastreamento dos custos (cost tracking)

Com o objetivo de manter sob controle o processo de redugdo de custo
desenvolvido pelos times, é utilizada a ferramenta Rastreamento dos Custos, ou
Cost Tracking.

Trata-se de técnica que busca acompanhar a evolugdo dos custos e dos
investimentos do novo produto durante todo o processo de desenvolvimento, até o
efetivo inicio de produgao do novo carro.

O que se observa, mais uma vez, € a énfase na reducido de custo de um
produto em fase mais avangada de desenvolvimento, justamente onde se sabe que
os resultados alcangados ndo ultrapassam os vinte por cento dos custos totais do
novo produto, além de serem mais onerosos para se obter.

A logica de funcionamento é bem delineada: a evolugdo dos trabalhos dos
times em relagdo aos objetivos € controlada pelo Engenheiro de Custos, dentro da
metodologia ja exposta de “custo preventivo, custo atual, custoas if, custo as if Max
e custo potencial e custo-alvo”. A cada més, o comité de PO conhece o
posicionamento do custo atual (onde estamos) e do custo potencial em relagdo ao
custo paramétrico e, principalmente, em relacdo ao custo-alvo. Muitas das vezes,
com o intuito de incentivar o trabalho dos grupos, durante a apresentagdo ao comité
de PO os diretores solicitam maiores detalhes com relagao ao surgimento de idéias
de redugdo de custo e evolugdo daquelas existentes, ou seja, manifestam de
maneira clara seu interesse no andamento dos trabalhos, nos resultados ja
alcangcados e, principalmente, no panorama que se delineia com relacdo ao
atingimento dos objetivos propostos.

Nos bastidores dessa apresentacdo mensal ao comité de PO, onde esta
presente a alta cupula da empresa, muito trabalho acontece. Cada um dos Times
controla a evolugédo de cada um dos niveis de custo acima citados, com freqiiéncia
semanal, sempre com o fim de se ter sob controle a real situagcdo. E para se
construir cada um desses niveis de custo, centenas de propostas de reducao de
custo devem ser rastreadas. Sdo propostas das mais diferentes qualidades.
Algumas extremamente simples, como a eliminagdo de algum conteudo que a

Andlise de Valor concluiu ser dispensavel. Outras implicam em reconstrugédo de
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ferramentais, novos ciclos de provas de experimentagdo, homologagdes
governamentais e outras complicagbes das mais diversas possiveis. A Figura 22

representa sinteticamente o processo descrito.

SISTEMA DE COST TRACKING - MONITORAMENTO DOS CUSTOS E ATIVIDADES DOS TIMES:

— — Comité PO

Time —~ Avangamento l

Plataforma [ Diretor de Plataforma / ]

mensal

A
. Custo realizado

Descrigao solugdes / agdes - Custo "as if*
: ¢ ¢ ¢ | TARGET
. Economias / investimentos . Custo "as if max"
. Plano de agbes >

A
Eng. De Custos Atualizagdo
semanal

Sintese

Atualizagao
semanal

‘ Aplicabilidade certa (P=100%)
C| Aplicabilidade provavel (P>50%)
Aplicabilidade a verificar (P<50%)
Figura 22: Sistema de cost tracking — monitoramento dos custos e atividades dos times
Fonte: Adaptado de Il Target Costing in Fiat Auto

Team Leader de
Custo Alvo

do Veiculo

Yyvy

Na medida em que o desenvolvimento do novo produto avancga, torna-se
ainda mais dificil obter reducdes de custo e praticamente impossiveis as reducdes
de investimentos. Alias, com relacdo aos investimentos, conforme os ferramentais
vao sendo concluidos, tornam-se mais onerosos os gastos com modificacbes e a
unica fonte de economia em relagéo aos valores previstos em iniciativa é a eficiéncia
na negociagao comercial.

A cada nova proposta de redugao de custo que implica em modificacdo de
ferramental se faz necessaria a elaboracdo de um balanco econdmico de
viabilidade, que leva em conta a redugcdo dos custos variaveis, de um lado, e os
gastos incrementais em termos de investimentos, de outro.

Nao obstante tudo isso, e como era de se esperar, a proximidade com o
inicio de producédo faz intensificar ainda mais o processo de custeio-alvo,
principalmente por um ponto quase que exclusivo do mercado brasileiro, que € a
inflacao e seus efeitos sobre os custos.

Realmente, a inflagdo pode prejudicar todo o trabalho de custeio-alvo, se

seus efeitos sobre o projeto ndo forem bem controlados. Isso porque ela se
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apresenta com alguns aspectos mais tangiveis e com outros praticamente
imprevisiveis. Em seus aspectos mais tangiveis, pode-se compensar o efeito
inflacionario ao se evoluir, a cada més, os valores de custo do produto com base nos
indices oficiais de inflagdo do pais ou mesmo com base nos indices de inflagdo
praticados especificamente dentro da industria em estudo, com a chamada “inflagao
técnica”.

Esses indices sao rotineiramente produzidos pela Diretoria de Compras e se
encontram disponiveis para uso. Se como sao inflacionados os custos, os objetivos,
e também os pregos de venda ao publico, pode-se considerar esses aspectos
tangiveis da inflagdo como uma parte relativamente controlada do processo, pois
seus impactos podem ser mensurados.

O maior problema, entretanto, sdo os aspectos imprevisiveis da inflagéo. E
esses aspectos normalmente se manifestam em periodo préximo ao inicio de
producdo do novo produto, quando os compradores comecam a fechar os contratos
de fornecimento definitivos com os fornecedores e a emitir os pedidos de compra
das pecas que irdo compor o novo veiculo.

O fato descrito a seguir serve como exemplo. Ele foi constatado em
entrevistas realizadas com profissionais da empresa objeto de estudo e ocorreu em
um de seus ultimos desenvolvimentos. Todo o processo de custeio-alvo parecia sob
controle, varios times ja haviam atingido seus objetivos de custo-alvo e o inicio de
produgao se aproximava. As reunides dos times ocorriam com freqiiéncia semanal e
os resultados alcangados eram bastante razoaveis.

Quando comecaram a ser emitidos os pedidos de compra dos novos
particulares, através de contratos de fornecimento definitivos com os fornecedores,
comegaram a aparecer as surpresas: muitos dos componentes que tinham o “custo
atual” coerente com o custo-alvo apareciam nos pedidos de compra com valores
maiores que o esperado, acima do alvo. Apds algumas analises a explicagao surgiu,
e com ela pdde-se perceber as falhas do processo. O que ocorreu foi que, durante
varios meses, no processo de negociagdo rotineiro entre compradores e
fornecedores para as pegas que compdem os veiculos em produgéo, os reajustes
oferecidos pela montadora foram inferiores aos indices desejados pelos
fornecedores. Ao longo do ciclo de vida de seus produtos os fornecedores que nao
reduziram seus custos tiveram, portanto, suas margens de contribui¢do reduzidas,

devido a defasagem de pregos provocada pelo processo inflacionario frente as
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negociagbes comerciais. Ao se depararem com o fornecimento de novos
componentes, os fornecedores vislumbraram a possibilidade de reposicionarem seus
precos e recomporem suas eventuais perdas. Mais ainda, conscientes do processo
histérico, que Ihes demonstrou que apos o inicio do fornecimento suas chances de
obter reajustes acima da inflagado sdo muito pequenas, os fornecedores procuraram
posicionar os precos iniciais de seus produtos nos mais altos patamares possiveis,
para compensar eventuais defasagens futuras dos pregos em relagao a inflagéo.

Dai a discrepancia entre os valores previstos para as fungbes durante todo o
processo de desenvolvimento do produto e aqueles fechados com os fornecedores
para o inicio do fornecimento. Muitas vezes os especialistas na elaboracdo dos
custos preventivos calculavam como custo paramétrico de um produto o mesmo
valor de um produto similar que vinha sendo historicamente praticado, pois a
diferenga técnica entre os dois produtos era praticamente nula. Porém, como foi
exposto, o componente usado como parametro tinha seu custo defasado e, para o
novo componente, mesmo sem uma explicacdo técnica plausivel, vinha contratado
um novo custo, muito superior ao esperado.

E muito importante deixar claro que essas surpresas de Gltima hora nos
custos podem representar perdas comprometedoras nas margens da empresa e, de
consequéncia, podem comprometer toda a viabilidade econémica do projeto e a
inteira validade do processo de custeio-alvo.

Esse exemplo tem o exclusivo propésito de demonstrar como a falta de
observagao das regras e preceitos do processo de custeio-alvo pode conduzir aos
danos acima expostos. No modelo proposto, buscar-se-a forma de evitar ou minorar

os efeitos desse problema.

0. Revisao do projeto

Nao obstante o carater evolutivo do processo de custeio-alvo, podem
ocorrer, ao longo do desenvolvimento do produto, fenbmenos que levem a
necessidade de se realizar uma revisao do projeto. Esses fenbmenos podem ser
tanto mudancgas do projeto do produto em si, ou dos parametros macro-econdmicos
do pais, ou ainda eventuais alteragbes na estratégia da empresa.

Quando tal revisao se faz necessaria, todos os aspectos econémicos do

projeto sdo reconsiderados e atualizados, podendo até mesmo ser alterado o custo-
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alvo e o prego de venda do produto em niveis acima da inflagdo do periodo.

Casos como a variagado da gama e do mix de produtos, mudancgas radicais
nos volumes de comercializagdo previstos ou no pregco de venda ao publico e
também alteragcdes importantes de projeto (como troca de motopropulsor, por

exemplo) sao exemplos que podem justificar a revisdo do projeto.

p. Inicio de produgéo e langamento comercial

No inicio de producgéo espera-se ja ter sido atingido o custo-alvo. E o ponto
culminante dos trabalhos de desenvolvimento do projeto e a ultima fase antes do
esperado langcamento comercial do novo produto. A partir desse ponto, as atividades
de custeio-alvo cessam e cedem lugar a outras atividades para a redugao de custo

do chamado “produto em exercicio”, que ndo seréo tratadas nessa pesquisa.

3.4. Comentarios finais do capitulo

Em sintese, esse capitulo procurou descrever os pontos de maior destaque
no processo de custeio-alvo estudado como modelo adotado pela empresa em
analise. Para n&o tornar esse estudo excessivamente repetitivo, procurou-se dar um
tratamento basicamente descritivo da situacdo estudada, sem emitir maiores
julgamentos de mérito.

No capitulo seguinte, quando sera proposto o novo modelo, buscar-se-a
solucionar as deficiéncias encontradas no modelo analisado, repensando-as sob a
luz da doutrina exposta no referencial teérico e também com base nos
conhecimentos adquiridos ao se desenvolver a pesquisa e se buscar a compreensao
do proprio modelo que fora estudado na empresa.

O que se pretende é desenvolver um modelo teérico que seja realmente
aplicavel na pratica, e que proporcione a alta diregdo da empresa uma metodologia
confiavel de definicdo e controle do custo dos novos produtos durante o

desenvolvimento do projeto, e aos entes operativos um instrumento pratico e eficaz.
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4. MODELO PROPOSTO

Partindo-se dos ensinamentos extraidos do referencial teérico, somados a
experiéncia relatada no referencial pratico, propor-se-a, nesse capitulo, um novo
modelo para a determinagao do custo-alvo de produtos em desenvolvimento, voltado
mais especificamente as necessidades da industria automobilistica brasileira.

A forma através da qual se pretende apresentar esse modelo é similar
aquela adotada no referencial pratico, onde primeiro se apresenta um fluxograma do
processo para, em seguida, detalha-lo passo a passo. Para melhor compreenséao de
cada fase do processo, essa apresentacao sera feita por partes, que respeitarao
uma logica geral de funcionamento: virdo apresentadas quatro fases, seqlienciais e
balanceadas.

A primeira fase tem como objetivo a definicdo do aisto-alvo. Inicia-se com a
decisao de se desenvolver um novo produto, passando pelas definicées de precgo de
venda ao publico e de margem de contribuicdo necessaria ao sucesso do negocio, e
finaliza-se com a aprovacgao da ficha preliminar.

A segunda fase relaciona-se com a aprovagao e a formalizagao do projeto, e
tem como ténica a avaliacdo de sua viabilidade econémica, que é feita a partir das
avaliagdes técnicas elaboradas a pela analise da descrigao técnica.

A terceira fase apresenta a definigdo dos obptivos de redugdo de custo e
investimentos a que os valores técnicos (custos “onde estamos”) devem ser
submetidos. Para isso, propde-se utilizar o Valor Presente Liquido do projeto como
fator comum, que possibilite a tradugéo das redugdes de custo e investimento em
beneficios econdmicos mensuraveis no projeto. Nessa fase é também tratada a sub-
divisdo dos objetivos de reducdo de custo e investimentos aos niveis de sistemas,
sub-sistemas e componentes.

Finalmente, a quarta e ultima fase aborda o controle des custos durante todo
o desenvolvimento do produto, até sua entrada em producao, através da técnica de
Rastreamento dos Custos (cost tracking).

Trata-se de tema pouco citado na literatura, mas que se revelou de grande
relevancia para o sucesso do modelo de custeio-alvo proposto.

A figura 23 representa, de forma condensada, o processo completo ora

proposto.
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MONITORAMENTO
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Figura 23: Sintese do modelo proposto

4.1. Definicao do custo-alvo — Fase 1

Tao logo se defina estrategicamente, através da cupula executiva da
empresa, que se deve desenvolver um novo produto, e de verificadas as condi¢des
basicas para esse desenvolvimento, como a faixa de mercado que se pretende
atingir, o ciclo de vida desse produto e suas macro-caracteristicas em termos de
conceitos, deve-se iniciar o processo de custeio-alvo.

O inicio desse processo de custeio-alvo se da pela definigdo em si do custo-

alvo do novo produto. Partindo-se da conceituagdo formulada no referencial te6rico
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deste trabalho, que diz que “o custo-alvo é o objetivo de custo que se tem para o
produto novo ou modificado, obtido através da diferenca aritmética entre o preco
maximo que o mercado esta disposto a pagar por esse produto e a margem de lucro
que se necessita obter para que se garanta a remuneragao do capital aplicado na
empresa e sua sobrevivéncia futura”, deve-se buscar, inicialmente, compreender e
definir valores para o prego maximo de venda e para a margem de lucro.

A Figura 24 representa, esquematicamente, a primeira fase do modelo

proposto.

[ Fase 1 - Definigao do Custo-Alvo e Aprovagao da "Ficha Preliminar” ]

DECISAO DE SE INICIAR O PROJETO

I I

DEFINIGAO DO PREGQC Dnﬁ::\lcl;%?wOD[;A
DE VENDA

|
|
|
|
!
|
CONTRIBUICAO |
|
|
|
|
|
|

I
I
I
I
I
!
| . Aspectos estratégicos . Margens histéricas
I
I
I
I
I

. Andlise da concorréncia . Plano de longo prazo
. Analise comparativa

I I

DEFINIGAO DO CUSTO-ALVO

APROVAGAO DA "FICHA ZERO" =N

ELABORACAO DAS ESTIMATIVAS:
. Cico de vida, volumes e mix

Formacéo dos

. Investimentos (Diretos, P&D e Business plan) ltgfrup(?s '
. Despesas de publicidade e langamento mud I uCncut)nalS
. Esforgos de venda (Bénus) zlvous >

. Precos de venda
. Custos variaveis <—
. Rentabilidade do projeto a VPL

Figura 24: Fluxograma do Modelo Proposto — primeira parte

4.1.1. Definicdo do preco de venda ao publico

O prego de venda ao publico &, ao lado da margem-alvo, um dos dados

necessarios para se chegar a definicdo de custo-alvo, posto que:

Custo-Alvo = Prego - Margem
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Conforme Santos (1995), a formagdo do pregco de venda dos produtos
constitui-se numa estratégia competitiva de grande relevancia para as organizagdes,
e essa importancia € ressaltada na medida em que as organizagbes convivem com
as imposicdes do mercado, dos custos, do governo, da concorréncia e da
disponibilidade financeira do consumidor. Com esse proposito, Santos (1995)
enumera algumas das principais premissas que se deve ter em mente quando da
tomada de decisao a respeito da definicao do preco de venda:

A. Premissa do enfoque sistémico: o sistema de decisao de preco esta inserido
dentro do sistema-empresa determinado pelo sistema-ambiente, ambos
influenciando e sofrendo influéncias mutuas;

B. Premissa da continuidade da empresa: as decisbes e agbes de uma
organizagcao tém como principio fundamental o objetivo de garantir sua
continuidade em longo prazo;

C. Premissa de hierarquia de objetivos: os objetivos de pregos estédo
condicionados aos objetivos globais e funcionais da empresa;

D. Premissa do condicionamento estratégico: a estratégia de prego também esta
condicionada as estratégias globais e funcionais da empresa;

E. Premissa da responsabilidade pela gestdo de precos: deve haver clara
definicdo de responsabilidades pela gestao de precgos;

F. Premissa do planejamento e controle: a gestdo de pregos deve estar

integrada com o planejamento e controle da organizagao.

Dentro da o6tica proposta nesse modelo, o estabelecimento do prego de
venda deve ser feito pelo Departamento de Marketing, que precisa ter em mente
cada uma das premissas acima, sem se esquecer que o principal fator para se
determinar o preco de venda sera o préprio mercado, na é6tica de “preco-alvo de
mercado”, que é um prec¢o planejado de acordo com a qualidade e o valor percebido
do produto pelo cliente que se deseja atingir.

Ressalta-se que o ambiente de mercado, considerando-se a industria
automobilistica, objeto desse trabalho, sera o de concorréncia perfeita, caracterizado
pela existéncia de um grande numero de entidades produtoras e compradoras, onde
nenhuma delas, isoladamente, tem condi¢cbes de modificar as curvas de demanda
ou de oferta do mercado e, portanto, o prego dos produtos para essas empresas

sera sempre o preco de mercado.
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Nesse cenario, a definicdo do precgo sofre influéncia das estratégias globais
e funcionais da empresa, como por exemplo:
. Definir o prego “no valor minimo”, posicionado no extremo mais baixo de sua
faixa de concorréncia, deve possibilitar maiores volumes;
. Definir o prego “no valor maximo”, posicionado no extremo mais alto de sua

faixa de concorréncia, € uma forma de diferenciar o produto;

Nesse caso, a estratégia de preco é uma componente da estratégia de
marketing da empresa e deve ser coerente com todos os demais objetivos de
marketing da empresa.

As principais estratégias de prego poderiam ser enumeradas como sendo
aquelas que visam a seleg¢ao de mercado, as que buscam a penetracido de mercado,
e as que se norteiam de acordo com o ciclo de vida do produto.

A selecédo de mercado geralmente é feita através dos precos mais elevados,
de forma a atrair consumidores com maior renda; a penetracdo de mercado é
executada por meio de pregos baixos e as estratégias de preco de acordo com o
ciclo de vida do produto, que sao as normalmente utilizadas na industria
automobilistica, prevéem praticas de preco adequadas a cada fase do ciclo vital de
vendas do produto, o que pode ser feito diretamente, através de redugdo dos
precos, ou indiretamente, através de maiores descontos ou novos conteudos de
produto, na medida em que seu ciclo de vida avanca e o produto envelhece.

Ciente da melhor estratégia a se adotar, o departamento de Marketing
desenvolve as anadlises da concorréncia direta e potencial, mapeando pontos fortes
e fracos, objetivos, estratégias e padrdes de reagao e, de forma especial, os pregos
e ofertas dos concorrentes diretos de mercado, criando as escalas de preco dentro
do segmento que se estd desenvolvendo o novo produto para, através desses
dados, determinar seus préprios pregos de venda que servirdo, juntamente com a

margem de lucro, como dados para elaboracédo do custo-alvo que se deseja.

4.1.2. Definigdo da margem de contribuigdo-alvo

O segundo ponto fundamental para a definicdo do custo-alvo é a margem de
lucro-alvo, que representa a quantia de lucro que a empresa planejou ou tem

necessidade para satisfazer seus objetivos e que ira contribuir para que ela venha a
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cumprir seus planos de lucro.

No modelo proposto, sugere-se trabalhar com a Margem de Contribuigao,
que é aquela que leva em consideracdo, para seu calculo, apenas os custos
variaveis do produto, como material, transformagéao direta, burden variavel e custos
de garantia. Entende-se que o burden fixo e a depreciagao séo importantes, contudo
nao devem fazer parte desse estudo, na medida em que os investimentos para se
realizar o novo produto, e que irdo gerar os valores de depreciagdo especificos,
também fardo parte da estratégia de monitoramento pelo processo de custo-alvo,
porém com enfoque préprio e com objetivos especificos de redugao, conforme se
vera mais adiante.

Essa margem de contribuigdo objetivada pode ser expressa através de um
percentual sobre o prego de venda liquido, sem os impostos e variaveis de venda
como a comissao do concessionario, ou de um determinado valor unitario.

Propbe-se buscar o estabelecimento da margem de contribuicdo do novo
produto através de duas metodologias, que devem ser adotadas, uma e outra para,
ao final, se realizar uma analise interpolativa dos resultados obtidos e se definir a
melhor proposta de margem de contribuicdo-alvo, sempre em coeréncia com as
estratégias da organizagéo.

A primeira das formas de se estabelecer a magem de contribuicédo é
proveniente da analise das margens histéricas dos produtos da empresa, mais
especificamente:

a) No caso de produtos novos, mas que pertencem a uma linha de produtos ja
existente, a empresa deve ter como objetivo de margem aquela média dos
produtos que sao atualmente montados e que serdo substituidos pelo novo
produto em desenvolvimento;

b) Para novos produtos, que pertencem a uma categoria inédita para a empresa,
ela podera se utilizar da margem de contribuicdo média geral de todos os
seus produtos atuais, ou apenas a margem média da linha de produtos (em
producao) que seja mais compativel com o novo produto em desenvolvimento
e que oferega rentabilidade conforme suas expectativas, como referéncia para
0 objetivo de margem do novo produto. Se o novo desenvolvimento for um
veiculo do tipo MPV (Multi Purpose Vehicle), p.ex., que venha a inovar a linha
de produtos da empresa, pode-se usar como referéncia a margem de um

veiculo tipo Station Wagon, pela similaridade entre as versoes.
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c) Se o produto estiver sofrendo apenas uma modificagao oureestilizagao, deve-
se buscar manter a margem que se obtinha antes dessa modificagdo, ou
entdo pode-se procurar melhorar essa margem proporcionalmente a
necessidade de se recuperar os investimentos e despesas especificos para
se operacionalizar a referida modificagédo, valor que podera ser apurado com

a metodologia de calculo do resultado econdmico do projeto.

A segunda forma proposta para se determinar a margem de contribuicédo-
alvo se encontra em coeréncia com os preceitos de Monden, vistos no referencial
tedrico deste trabalho, e é obtida através da analise do plano de longo prazo da
empresa.

Trata-se de um meio um pouco mais abstrato de se obter a margem decon-
tribuicdo, pois deve-se considerar como ideal aquela margem prevista quando da
elaboracao do plano de longo prazo da empresa.

Acontece que, na elaboracdo de planos de longo prazo, normalmente
algumas variaveis precisam ser estimadas, dada a precariedade das informacgdes
existentes, como por exemplo volumes, mix e ciclo de vida previstos para os
modelos, além das despesas de desenvolvimento e de langamento e dos
investimentos diretos em ativos, assim como o préprio custo do produto em si. Além
disso, muitas dessas variaveis sofrem influéncia constante do mercado e podem se
modificar radicalmente no arco do tempo.

Isso significa que, se o preco de venda aceitavel pelo mercado na época do
langamento do novo produto for inferior aquele considerado no plano de longo prazo
da empresa, os custos também terdo que ser reduzidos, para que se possa manter a
margem que havia sido prevista, o que pode nao ser possivel na pratica.

Independentemente desses aspectos negativos, a proposta para se definir a
margem de contribuicdo com base no plano de longo prazo que ora se quer
apresentar toma em consideragdo a margem que se previa para o produto quando
da elaboracdo do plano de longo prazo da empresa como sendo a margem-alvo
para o0 novo produto. Essa margem-alvo, baseada no plano de longo prazo da
organizagao, € o segundo dado para se analisar na definicdo da margem-alvo final
do modelo proposto.

Nesse ponto, propde-se efetuar uma analise comparativa entre as margens

obtidas através dos dois métodos para se buscar definir aquela que serd a margem-
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alvo utilizada na determinacao do custo-alvo do produto que se esta desenvolvendo.
Essa margem podera ser aquela embasada nas margens histéricas da empresa, ou
podera ser aquela embasada nos planos de longo prazo ou, ainda, uma nova
margem, situada em algum ponto entre as duas anteriormente citadas, definida com
base em outros parametros estratégicos da empresa, como a posigdo que se deseja
que ela venha a ocupar no ranking de vendas do mercado, a potencial flexibilidade
para as futuras politicas de desconto ou ainda eventuais planos para a redugao dos
valores de investimentos em ativos e em pesquisas e desenvolvimento previstos no
plano de longo prazo.

Depois de se ter definido o preco de venda ao publico e a margem de
contribuicdo que se deseja, pode-se calcular aritmeticamente o custo-alvo do novo
produto.

Temporalmente, essas definicdes de preco de venda ao publico, margem de
contribuicdo e, de conseqiiéncia, custo-alvo, devem ser feitas o quanto antes, qual
seja, logo apds se definir que sera desenvolvido um novo produto para determinado
nicho de mercado, com certas caracteristicas basicas em termos de estilo,
prestacdes e conteudos, o que deve se passar aproximadamente de 46 a 42 meses
do langamento comercial desse produto. Isso porque, conforme relatou-se no
referencial tedrico, nesta fase do projeto, as definicbes podem causar grandes
impactos nos custos do produto, praticamente sem representar aumentos nas
despesas de investimentos e desenvolvimento. E o que se chama de “projetar para o

custo”.

4.1.3. Analise e aprovacgao inicial do projeto

Depois de definidas as premissas basicas do novo produto e seus principais
conceitos, deve-se proceder a elaboragdo da primeira estimativa do projeto em
termos globais (de caracterizagao e de prestagdes do novo produto e do processo,
de cronogramas de atividades e de resultado econdmico em termos de
rentabilidade).

Os aspectos que mais interessam ao modelo que se propde e que, portanto,
serao aqui enfatizados, sdo aqueles relativos a parte econdmica do projeto. Antes de

se realizar essa analise econbmica propriamente dita, faz-se necessario o trabalho
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de uma equipe de profissionais especialistas, que devem estimar, com base nos
conceitos do projeto e nas poucas informagdes disponiveis nessa fase em que ele
se encontra, todos os dados necessarios para se efetuar uma andlise de
rentabilidade do projeto que seja a mais proxima da realidade quanto possivel.

Os dados que deverao ser estimados sao os mesmos ja relatados quando
do estudo do referencial pratico, a saber:

. Ciclo de vida do novo produto, com seus volumes a cada ano e omix entre as
versdes que serao produzidas;

Investimentos diretos (em ferramentas, moldes, dispositivos e outros ativos
fixos), investimentos em pesquisa e desenvolvimento e também aqueles
necessarios a manutencao do produto durante seu ciclo de vida, chamados de
business plan;

Despesas necessarias a publicidade do novo produto e aos eventos e
festividades de langamento no mercado, assim como aquelas despesas com
treinamento comercial e assistencial da rede de revendedores;

. Previsdo de bbénus para venda durante todo o ciclo de vida do produto, sejam
eles considerados percentualmente em relagdo ao preco de venda ao publico
definido para esse produto, sejam através de acréscimo de conteudos ao
produto, na medida em que ele envelhece; em coeréncia com a légica de
precificacdo de acordo com o ciclo de vida do produto;

. Precos de venda, custo-alvo e margens, estimados em coeréncia com aqueles
utilizados na elaboracao do custo-alvo unitario;

. A conta econémica global, com seu resultado de rentabilidade a valor presente
liquido (VPL), utilizando-se a taxa de desconto de capital estipulada pela
organizagao.

O modelo proposto de custeio-alvo também diferencia-se do modelo
apresentado no referencial pratico pela maneira de se analisar e interpretar esses
dados. Entende-se que nessa fase inicial do projeto € que devem ser definidas, com
maior rigor possivel, as equipes definitivas que irdo trabalhar durante todo o
desenvolvimento do novo produto e que essas equipes deverao ter conhecimento
dos objetivos de custo do novo produto que estad nascendo o quanto antes.

Isso porque, como se relatou no referencial teérico apresentado, essa é a
fase do projeto em que se determinam cerca de 80% dos custos do novo produto,

portanto deve ser uma fase de amplas discussdes e incansaveis simulagdes, ja com
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0 uso constante das ferramentas Engenharia e Analise de Valor - que buscara definir
as solucdes técnicas e os materiais mais adequados ao novo produto, dentro da
otica do valor oferecido ao cliente - e Target Setting, que buscara integrar os
objetivos de satisfagdo do cliente com os objetivos de custo do produto, por meio da
definicdo das especificagdes de produto coerentes com os desempenhos esperados
por esse proprio cliente.

Esse é, portanto, o momento em que se inicia o processo de projeto do
produto “junto com o cliente”, buscando criar um produto que realmente represente o
que esse cliente deseja e se encontre dentro do preco que ele se dispde a pagar,
sem se perder de vista os objetivos de custo.

O que deve estar muito claro a todos os envolvidos no projeto é que esse é
o momento de se modificar os modelos de estilo e as solugbes técnicas, em termos
de materiais e processos, design e conteudos do produto, além de outros aspectos
relevantes como a definicdo do make or buy e dos fornecedores em codesign.

Deve-se notar que essa proposta de se afinar os conceitos do produto em
termos de estilo e conteudos, solugbes técnicas, materiais e processos requer uma
equipe de profissionais bem definida e entrosada, além do envolvimento e
acompanhamento da alta diregdo da empresa, ditando e monitorando as diretrizes
estratégicas organizacionais com relagao ao projeto, ao processo e ao produto.

Em verdade, o que se deseja € que os projetistas possam se apoiar nessa
equipe multifuncional para que possam desenvolver o projeto realmente focados no
custo do produto. E & exatamente por isso que o modelo proposto passa pela
formacao precoce dos grupos multifuncionais.

O que se propde, efetivamente, é€ que sejam formados grupos
multifuncionais ja nessa fase inicial do projeto, pelas razbes citadas, sendo tantos
grupos quantos forem os sistemas que serdo, posteriormente, monitorados pelo
sistema de custo-alvo. Esses grupos deveriam conter, como estrutura minima:

. Um projetista, um analista técnico de custos, um analista de qualidade, um
comprador, um tecnologo industrial e, atuando transversalmente a esses grupos, se
faz necesséria a colaboragdo do Engenheiro de Custos, do Controller, do Diretor de
Plataforma e, por ultimo, o apoio da alta direcdo da empresa , para que nao ocorra
perda de foco nos objetivos estratégicos.

Esse grupo deve ser o responsavel pela aplicagao das técnicas de EAV e de

Target Setting, ja a partir da fase inicial do projeto, de forma que seja realmente
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intensificado o trabalho nessa fase inicial realizando-se, na pratica, um dos principais
pontos descritos no referencial tedrico, que se apresenta altamente deficitario no
modelo hoje utilizado, relatado no caso pratico.

Assim, depois de discutidas e analisadas varias solu¢des técnicas para cada
subconjunto e componente dos sistemas que integram os grupos de trabalho, se
tera em maos todos os dados necessarios a andlise da rentabilidade do projeto,
ponto em que se podera passar a realizagdo da conta econdmica global da iniciativa
e a verificagado de sua coeréncia em relagao aos planos estratégicos da empresa.

Nessa fase devem ser feitos todos os ajustes que forem necessarios para se
direcionar o projeto com relagdo aos objetivos estratégicos citados, quando entido
devera ser levada a aprovacido da alta direcdo da empresa a analise completa do
projeto, para que seja formada a ficha preliminar, equivalente a chamada “ficha zero
da iniciativa”.

A aprovacéao dessa ficha preliminar deve ser concluida volta do més “p-38” e
representa um sinal verde para o prosseguimento dos trabalhos de desenvolvimento

do novo produto, conforme os passos seguintes.

4.2. Aprovacao e formalizagao do projeto — Fase 2

A segunda fase do modelo proposto aborda a avaliagédo de viabilidade
econdbmica do projeto (vide Figura 25). Entretanto, para que seja possivel essa
avaliagdo, devem ser seguidos alguns passos que irdo gerar os dados necessarios a
essa avaliagao global. Sao eles:

. Emisséo da Descricao Técnica;
. Avaliagao técnica dos custos, investimentos e processos;
. Confirmacgao dos dados comerciais e, entao,

. Avaliagao econdmica do projeto.
4.2.1. Emissao da descricdo técnica
Aprovada a ficha preliminar, parte-se para o processo de elaboragéo da

primeira edicao da descri¢cao técnica do novo produto pela plataforma.

A partir do modelo de estilo aprovado, e tendo-se em mente os objetivos em
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termos de desempenho, prazo, custo e qualidade desse produto que se vai
desenvolver, a plataforma ira produzir uma espécie de livro onde se deve descrever,
com maior rigueza de detalhes possivel, como sera o novo carro que se vai
desenvolver. E a chamada Descrigéo Técnica.

FASE 2 - Aprovacgao e Formalizag¢ao do Projeto

@ EMISSAO DA DESCRIGAO TECNICA

l

;

i

AVALIAGAO TECNICA
DOS CUSTOS

AVALIAGAO TECNICA
DOS INVESTIMENTOS

AVALIAGAO TECNICA
DOS PROCESSOS

. Materiais diretos make
. Materiais e proc. buy

. Investimentos make
. Investimentos Buy

. Métodos e processos
. Tempo ciclo de produgéo

. Custos de garantia . P&D

. Business plan
. Despesas

I I I

CONFIRMAGAO DOS DADOS COMERCIAIS

v

0S RESULTADOS
OBTIDOS EM TERMOS
ECONOMICOS E
TECNICOS ATENDEM
AOS OBJETIVOS?

APROVAGAO DO PROJETO

Figura 25: Fluxograma do modelo proposto — segunda parte

Essa Descricao Técnica sera feita em termos absolutos quando ela
descrever um carro completamente novo, sem tomar como referéncia nenhum outro
produto ja existente da empresa.

Quando essa Descricao Técnica tomar por base de referéncia um carro em
producgédo para, a partir dele, descrever o novo carro, ela sera comparativa.

Seguindo a légica do modelo proposto, a Descrigdo Técnica deve ser

produzida por cada um dos grupos de custo-alvo formados, sob o comando do
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projetista, e deve ser preliminarmente discutida e avaliada pelos grupos para se
chegar a melhor alternativa técnica, que consiga equacionar as necessidades em
termos de custos, prazo, qualidade e desempenho do produto.

Nesse momento vale muito a experiéncia dos profissionais envolvidos, como
vale também a disponibilidade se aplicar as metodologias previstas de
brainstorming, EAV e target setting, como ferramentas auxiliares ao objetivo de
projetar para o custo.

A proposta € que cada equipe de profissionais da plataforma, que responde
pelo desenvolvimento de cada uma das diversas fungbes do carro, receba os
objetivos em termos de prestacdo, qualidade e tempo de desenvolvimento para os
sistemas de sua responsabilidade e seja, desde entao, a partir da elaboragéao e
emissao da descrigao técnica, a responsavel pelo completo desenvolvimento de seu
sistema.

Essa Descrigdo Técnica € uma espécie de lista basica® preliminar, em que
o projetista precisa explicar aos demais profissionais da organizagdo como sera o
novo produto, para que se possa efetuar, com base nessa explicagao, as avaliagdes
técnicas de custos, investimentos e processos necessarias a analise econdmica do
projeto.

Em seu aspecto formal, ela pode ser entendida como a prépria lista basica,
em termos de posicionamento dos componentes, subconjuntos e conjuntos.

A principal diferenga entre a Descri¢ao Técnica e a lista basica é que nessa
sao listados os numeros de desenho e as denominagdes, sendo que para cada
numero existe disponivel o grafico correspondente, ao passo que naquela ainda nao
existem os numeros de desenho e nem os graficos, e as informagdes, portanto,
devem ser forcosamente descritivas.

Como exemplo geral, o Quadro 10 apresenta os sistemas em que se pode
dividir o veiculo e que, portanto, devem ter, cada um deles, um grupo que se
responsabilize pelo seu desenvolvimento, dentro da metodologia proposta de

custeio-alvo.

BLista basica, também conhecida pelo termo em inglés Bill of Material, ¢ a relagio de todos os componentes do
produto, peca por pega, dispostos de maneira ordenada metodicamente, respeitando um padrdo Unico para todas
es unidades da empresa ao redor do mundo, de forma que cada componente do veiculo possui seu “endereco”
nessa lista.
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SISTEMAS DO VEICULO
1 Chassi (carroceria) 16 Painel
2 Suspensdo do motor 17 Carroceria (excl. chassi)
3 Suspensio diant./tras. 18 Assentos
4 Rodas e pneus 19 Sistema de isolam. acustico
5 Sistema de climatizagao 20 Sistema de seguranca
6 Sistema de diregao 21 Sistema informativo
7 Sistema de freios 22 Sistema arranque / energia
8 Vidros 23 Sistema instal. Elétrica
9 Acabam. ext. e parachoques 24 Sistema de alimentagao
10 Acabam. partes méveis 25 Sistema de arrefecimento
11 Acabamentos internos 26 Sistema de aspiragao
12 lluminagao externa 27 Sistema de descarga
13 limpadores de vidro 28 Motor
14 Indefinidos e pintura 29 Cambio
15 Modulo parte dianteira

Quadro 10 — Sistemas do Veiculo

Ressalta-se que para cada sistema demonstrado no Quadro 10, a Descri¢ao
Técnica precisa efetuar uma abertura ao nivel de subsistema e, depois, de cada
componente comprado ou produzido internamente.

Apresenta-se, no Quadro 11, um breve trecho de uma descrigdo técnica
comparativa, com o objetivo de demonstrar, na pratica, a proposta de um modelo de
apresentacao formal para se compor esse documento.

Depois que cada um dos grupos responsaveis por cada sistema
demonstrado no Quadro 10 conclui a elaboragdo da Descricdo Técnica de sua
competéncia, o Diretor de Plataforma e o Engenheiro de Custos devem fazer a
compilacdo do documento final e sua distribuicdo a todos os entes interessados
dentro da fabrica, a fim de que eles possam efetuar as analises necessarias. Nesse
momento, essas analises ultrapassam os limites dos grupos, tendo o apoio das
funcdes de Engenharia. E 6bvio, porém, que os grupos devem conduzir, auxiliar e
monitorar todo o processo de avaliagdo dessas Descricdes Técnicas, esclarecendo
as duvidas que surgem por parte dos entes avaliadores, tentando fazer com que

essa avaliagao efetivamente reflita a realidade.
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~ ~ Ty
DESCRICAO INTERVENTO - 1 EDICAO
PROJETO N°. 123456 VEICULO: NOVO CXCX
DATA: 25/03/2000 p
GENERALIDADES: 0 novo modelo varia com relagao ao correspective modelo de atual producao (BXBX) devido a:
Des. |y Versio
o dulos DESCRICAO Qide § § NOTAS
N/OM COD |2V |3V |5W
1 PARTE FROMNTAL
11 caprd
4.59.A |- Movo caph mdvel, cormpleto de:
4591 |- Movo externo do capd 1 I n L Var!a HE o8 Rl IUEETR
regiao do farol
4,59.2 |- Mova estrutura do capd 1 I n L A Var!a fa:amalpelafarmana
regiao do farol
4.59.3 |- Dobradigas origem veiculo MxMx 1+1 o] HH| K
4.59.2 |- Movo reforgo do apoio da dobradica 1 M ¥ | ¥ | ¥ |Espessura2amm
4.59.2 |- Movo reforgo da maganeta 141 I ¥ | % | % |Espessura1amm
S.60.4 |- Mova aste para apoio do capd 1 I ¥ ® | % [Menarem 8 mm
H.56.5 |- Movo isolamento do capd, de nova forma 1 I T I e S
—— Mowa grade do radiadar, completa dﬁe lagatipo, . N s |xlyvlz Var.la da atual pela forma e
parafusada sobre a ossatura do capo estilo
sii | Adocdo da macaneta arigem MM com nova & M si | % 3| % |Mesmas dimenstos
forma da pare externa
S.460.5 |- Mova alavanca de aberura do capd 1 I T I e S Er?at;m alisteldnlisce 08
- Movo cabo bowden de abertura do capd 1 I si | ¥ | % | ® [Maior, devido ao nova percurso
- Mova moldura sob o parabrisa, em duas pecas, em : Aatual & em pega unica (Red.
P.53 : ; Uy 1 I sl | K| H| X
paliprapileno ao invés de naryl de custos)

Quadro 11 — Trecho de Descrigao Técnica

Para possibilitar a interpretacédo do Quadro 11, apresenta-se a seguinte legenda:

Des.N/O/M = Desenho novo, origem ou modificado
Versao 2V/3V/ISW = Versédo de carroceria, que pode ser um hatch (dois
volumes), um seda (3 volumes) ou uma Station Wagon.

A sigla COD. Significa que o desenho & desenvolvido emcodesign.

Nessa fase do projeto serdo praticamente repetidas as analises efetuadas
para a avaliacdo da ficha inicial, porém com um nivel de precisdo muito maior,
devido a riqueza de detalhes da descrigdo técnica e ao proprio grau de
amadurecimento de idéias que se tem, a partir dos trabalhos dos grupos, do novo
produto que esta em desenvolvimento.

Pode-se concluir, entdo, que quanto mais bem elaborada for a Descrigcao

Técnica, maior sera a qualidade das informagdes que dela irao derivar. Além disso,
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quanto maior a intensidade dos trabalhos dos grupos na busca das melhores
solucdes técnicas, melhores serdo os resultados obtidos em termos de baixo custo e
boa performance. A cada passo no desenvolvimento do projeto, as mentes dos
projetistas e de toda a equipe de custo-alvo estédo voltadas, dentre outros aspectos,
para o custo do produto em génese. O nivel de motivagdo do grupo e o fluxo de
informagdes entre seus componentes deve ser otimizado, para se obter os melhores

resultados.

4.2.2. Avaliacao técnica dos custos

De posse da descrigdo técnica, o Engenheiro de Custos deve conduzir o
processo de avaliagdo técnica dos custos do novo carro. Para tanto, o nivel de
entrosamento entre a equipe avaliadora e o grupo de custo-alvo deve continuar o
maior possivel.

O primeiro passo dessa avaliagao sera a definigdo completa, mesmo que em
carater preliminar, do Make or Buy, para se estabelecer quais pegas seréao
produzidas internamente e quais as que deverao ser compradas de fornecedores
externos.

Depois dessa definigdo, o Engenheiro de Custos devera trabalhar sobre as
pecgas buy, ou seja, aquelas que serdo objeto de fornecimento externo, buscando
determinar, para elas, o custo técnico. Para as pegasmake, o Engenheiro de Custos
farad apenas o calculo da quantidade de material necessario para se produzir a peca,
deixando o calculo do tempo-ciclo a cargo das tecnologias especialistas.

As técnicas utilizadas pelo Engenheiro de Custos para a avaliagao do custo
técnico sdo aquelas expostas no referencial pratico desse trabalho, a saber:

a) Se o componente do novo carro faz origem em um carro de produgéo, seu
custo estara disponivel para consulta, por ser pega de fornecimento normal;

b) Se o componente do novo carro varia de um componente de normal
producdo, devera ser feita a analise técnica de seu custo por especialistas
que procurarao verificar e quantificar as diferengas entre os dois produtos em
termos de materiais e processos de fabricagdo, chegando-se ao delta custo
entre eles e, assim, ao custo técnico do novo particular;

c) Se o componente € realmente novo de fato, cabera a essa equipe de
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especialistas calcular, de forma absoluta, seu custo técnico, em termos de
materiais, para as pegas internas (make) e materiais mais processos de

fabricagéo e mark-up do fornecedor, no caso das pegas externas puy).

Cabera ao Engenheiro de Custos coordenar a equipe de especialistas que
sera responsavel pela analise dos custos técnicos (estimados) de todo o carro novo.
Em paralelo, deve-se buscar dados para se realizar a estima dos custos de garantia
do novo carro. Esses dados serdo embasados mais nos objetivos de qualidade, nos
avangos tecnoldgicos do novo produto e em dados histéricos de fabrica que na
descrigao técnica em si, e servirdo para compor o custo variavel do carro, para o

calculo da margem de contribuigao.

4.2.3. Avaliagao técnica dos investimentos

Assim como é feita a estima dos custos técnicos, deve ser feita também a
estima dos investimentos para o novo produto, que sera essencial para a analise
econdmica do projeto. Com relagdo aos investimentos diretos em ativo fixo, o
Engenheiro de Custos deve se encarregar de desenvolver as analises técnicas de
previsdo dos investimentos buy, em acordo com o departamento de Compras e com
os fornecedores, sempre que possivel. J& com relagdo aquelesmake, as tecnologias
especialistas internas precisarao fazer esse trabalho de avaliacdo técnica.

Assim como foi descrito no referencial pratico, além dos investimentos em
ativo fixo, deve ser feita também a avaliagdo dos gastos em pesquisa e
desenvolvimento, do gastos em business plan” e das despesas de treinamento e
langamento comercial.

Com relagdo a pesquisa e desenvolvimento, a area de Engenharia de
Produto se encarregara das previsdes técnicas, com base nas horas de projeto
necessarias ao desenvolvimento do novo produto e também nos gastos com os
protétipos e os investimentos em tecnologia especificos para o desenvolvimento do
produto em questao.

Os custos de business plan serdo, via de regra, estabelecidos pelo

Engenheiro de Custos e pelas tecnologias de fabrica, com base em informagdes do

14 . . . ;. . A
Por custos de Business Plan entende-se os investimentos necessarios ao longo da vida do produto, para manté-
lo atrativo frente ao mercado, como p.ex. os model years e os face lifts.
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setor de produto, que devera apresentar um plano com os interventos previstos ao
longo da vida do produto que se esta desenvolvendo.

As analises feitas para se chegar ao valor dobusiness plan tém carater mais
estratégico que técnico pois, nessa fase do projeto, o que se tem é apenas uma
idéia do que ira se fazer ao longo do ciclo de vida do novo produto pois, na pratica,
sera o mercado quem ira definir a data, a quantidade e a qualidade das intervencdes
que terdo de ser feitas para se garantir a sobrevivéncia desse produto até o fim de
sua carreira. Portanto, a proposta é que se avalie os interventos debusiness plan
com base em interventos ocorridos anteriormente, em modelos similares.

Por fim, ainda com relagao a avaliacdo técnica dos investimentos, deve-se
realizar uma previsao dos gastos com o treinamento da rede de vendas para que ela
possa aprender a vender e a dar manutengédo no novo produto, assim que ele estiver
disponivel ao publico. E deve-se considerar também os gastos previstos com os
eventos destinados ao lancamento do novo produto no mercado, como as
campanhas publicitarias de langamento e o proprio evento festivo em si.

As estimativas dessas despesas sao de responsabilidade do departamento
comercial e, a exemplo do business plan, serao realizadas com base em dados

historicos e estratégicos que o departamento comercial possui em seus arquivos.

4.2.4. Avaliagao técnica dos processos

O ultimo elemento que se precisa levantar com base na Descrigdo Técnica &
o tempo-ciclo de fabricagao, para as pecgas de producao interna.

Para tanto, as engenharias de processo internas devem elaborar as
“cartiihas de processo”, onde cada componente a ser desenvolvido é analisado
detalhadamente com relagdo a seu processo de fabricacdo. Desse estudo € que
podera se dizer qual a quantidade de material necessaria para o componente (e
essa quantidade sera considerada pelo Engenheiro de Custos em suas analises) e
qual o seu tempo-ciclo previsto para a fabricagdo (que vira a compor o tempo total
de fabricagdo do veiculo).

Além dos tempos-ciclo dos componentes, a Engenharia de Produgédo deve
desenvolver também toda a analise técnica dos métodos e processos de

estampagem, funilaria, pintura e montagem do novo carro, com a relativa definigao
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dos tempos-ciclo de montagem do veiculo completo, que serdo posteriormente
utilizados para o rateio dos custos variaveis de transformacéo ao novo carro.

Como parte do modelo proposto, € com o propdsito de padronizar e unificar
informacdes, facilitando a analise transversal dos dados, o Quadro 12 apresenta um
trecho de uma Descricdo Técnica completa com as avaliagcbes de custo material,
tempo ciclo e investimentos internos e externos dentro de um documento unico, a

ser completado pelos diversos entes nos campos apropriados.

AVALIACAD TECHICA DA DESCRICAQ INTERVENTO - 1" EDICAD

PROJETO N 123456 WEICULO: NOVO CKCX
DATA 150572000

GEMERALIFAES: O novs sesdals vania om ralagao ao ceresgadlive sedale S0 2naal producse BEBE} davido a:
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Quadro 12: Trecho de Descricdo Técnica avaliada

Onde:

Investimentos Make:
Est. = estampagem
Funil. = funilaria
Mont. = montagem
Pint. = pintura

Investimentos Buy:
Tooling = ferramental
Embal. = embalagem

A idéia é que, ao final, se junte a descri¢cao técnica uma folha que sintetize
todas as avaliagbes de custos e outra com todos os investimentos diretos, somando-
se a eles também os custos de fabricabilidade industrial (adequacgéao das instalagdes

industriais para o recebimento do novo produto), de pesquisa e desenvolvimento,
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provas de qualidade e despesas de treinamento assistencial e langamento

4.2.5. Confirmagao dos dados comerciais

Antes de se realizar a andlise econdmica do projeto, deve-se procurar
confirmar todos os dados comerciais junto a Diretoria Comercial, porque como ja
devera ter se passado bastante tempo desde a aprovagéao da “ficha preliminar”, nada
mais justo que se confirmar os dados de volume, mix, ciclo de vida e preco de venda
ao publico, que sao muito sensiveis a mudancgas na economia do pais.

A confirmacao desses dados é pré-requisito para que se possa realizar uma
analise coerente e atualizada do projeto. De posse de todos esses dados, deve-se

passar a fase seguinte, que é a avaliagdo econdmica do projeto.

4.2.6. Avaliagcao econdémica e aprovacao do projeto

O critério que se propde para a avaliagdo econ6mica do projeto € o de
andlise do fluxo de caixa descontado para se chegar a um valor presente liquido
(VPL) que, se positivo, indicara a sua viabilidade.

Caso o projeto nao apresente viabilidade econdmica mhima (VPL positivo) o
Diretor de Plataforma deve buscar solucbes alternativas para se melhorar o
resultado econémico, o que significa procurar solugbes que possam reduzir custos
ou aumentar a receita, dentre as principais delas:

. Aumentar o ciclo de vida do produto,

. Aumentar os seus volumes de venda,

. Reduzir o custo variavel do produto,

. Reduzir os investimentos necessarios a fabricagao do novo produto,
. Reduzir despesas em pesquisa e desenvolvimento,

. Reduzir despesas em treinamento e langamento,

O Diretor de Plataforma podera emitir nova edicdo da Descrigao Técnica
para que se atinja o resultado econémico minimo necessario para a aprovagéo do
projeto, qual seja, o VPL positivo.

Aprovado o projeto, passa-se a terceira fase do processo de custeio-alvo,

que é a definicdo dos objetivos de custo e investimento, objeto do préximo tépico.
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4.3. Definigdo dos objetivos de custo e investimento — Fase 3

A terceira fase do modelo proposto busca definir o custo-alvo para o produto
e também os seus valores de investimento-alvo. No modelo utilizado pela empresa
estudada, assim como na literatura, esse € um ponto relativamente obscuro. A
metodologia que se propde busca reduzir tanto os custos quanto os investimentos
em um fator comum e se estabelecer, a partir desse fator, os valores de reducgao-
alvo para ambos. Trata-se da avaliagdo econémica do projeto a valor presente
liquido (VPL), feita como auxilio de planilhas excel especificas, que possibilitardo a
analise através de simulacdes.

A Figura 26 apresenta um fluxograma que demonstra os passos previstos
nessa fase do processo.

[ FASE 3 - Definigdao dos Objetivos de Custo e Investimento ]

ONDE ESTAMOS
SITUAGAO DOS CUSTOS E INVESTIMENTOS ATUAIS

v

REVISAO DO PROJETO A VPL - PLANILHAS DE SIMULAGCAO

! y

DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DE DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DE
CUSTO INVESTIMENTOS

I v

SUB-DIVISAO DO VEICULO EM SISTEMAS

!

SUB-DIVISAO DOS SISTEMAS EM SUB-SISTEMAS E COMPONENTES

Figura 26: Fluxograma do modelo proposto — terceira parte

4.3.1. Custos e investimentos “onde estamos”

As avaliagbes técnicas de custo e investimento realizadas a partir da
Descricdo Técnica vao dar origem a uma situagéo de custos e investimentos que,
em conformidade com o referencial teérico, propde-se chamar de custo atual ou

custo “onde estamos”.
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Esse custo (e investimento) “onde estamos”, confrontado com o custo-alvo
definido conforme a metodologia exposta na primeira parte desse modelo, ira
determinar os objetivos de redugédo de custo que serédo estabelecidos e distribuidos

para cada um dos grupos de custo-alvo.

4.3.2. Revisao do projeto a VPL e definicao dos objetivos

O modelo proposto prevé, nesse momento, o célculo do VPL do projeto
através de planilhas excel que permitem simular os resultados a partir de diversos
valores de custo e investimento, para que se possa compreender o que significa a
obtencdo do custo-alvo em termos de resultado econémico para a empresa, em
relagédo aos seus planos de longo prazo, e também para se definir o valor-alvo de
redugéo dos investimentos no projeto ou, até mesmo, estipular objetivos de redugao
de custo e investimento estratégicos, além do custo-alvo, com base nas analises de
resultado econdmico do projeto, caso isso se mostre necessario.

A seguir, apresenta-se o modelo das planilhas excel propostas para se
realizar as simulagbes de rentabilidade do projeto, relativas a um modelo ficticio, o
novo CXCX. Cabe ressaltar que todos os valores ora apresentados s&o hipotéticos e
servem apenas para facilitar a compreensao da metodologia exposta, ao mesmo
tempo em que se busca validar as teorias nela empregadas. Sao elas:

1. Quadro resumo dos investimentos e despesas — Quadro 13.
Volumes no ciclo de vida - Quadro 14.
Preco de venda e mix no ciclo de vida - Quadro 15.
Parametros de inflacionamento - Quadro 16.
Calculo das margens unitarias - Quadro 17.
Sintese das margens médias no ciclo de vida - Quadro 18.
Rentabilidade a VPL - Quadro 19.

N o g bk~ D

A primeira planilha que se apresenta € uma sintese que agrega todos os
investimentos e despesas necessarios para o desenvolvimento e fabricacdo do novo
produto, além do treinamento da rede e dos gastos para o seu langcamento no
mercado.

De acordo com o modelo proposto, esse documento (Quadro 13) deve

resumir todos dados obtidos com a avaliagdo da Descricdo Técnica, que serao
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eletronicamente transportados para a planilha excel que executa o calculo do VPL.

ANALISE TECNICA INVESTIMENTOS
PROJETO NOVO CXCX

VALORES EM MILHARES DE REAIS

INVESTIMENTOS MAKE, dos quais: 21.426
ESTAMPAGEM 11.250
FUNILARIA 6.100
MONTAGEM 1.054
PINTURA 233
AVIAMENTO 1.325
EMBALAGEM 837
FABRICABILIDADE 627

INVESTIMENTOS BUY 47.864

PEGAS DE MEIO PROVISORIO 2.393

FUNDO DE MODIFICAGOES 6.929

TESTES DE QUALIDADE 200

TOTAL DE INVESTIMENTOS 78.812

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 53.200

INVESTIMENTOS + P&D 132.012

TREINAMENTO + LANCAMENTO 24.200

TOTAL GERAL 156.212

Quadro 13: Investimentos para o modelo novo CXCX

O segundo ponto fundamental para a analise da rentabilidade do projeto é a
previsdo das vendas no ciclo de vida (Quadro 14), que deve ser fornecida pelo
Departamento de Marketing, que a elabora com base no produto e seu
posicionamento de mercado em termos de preco de venda, além dos estudos sobre

o0 comportamento do mercado em si e outros diversos dados sua competéncia.

VOLUMES CICLO DE VIDA - PROJETO NOVO CXCX

2003 2004 2005 2006 2007 2008 TOTAL
NOVO CXCX 7.000 40.000 45.000 42.000 40.000 30.000 | 204.000
TOTAL 7.000 40.000 45.000 42.000 40.000 30.000 | 204.000

Quadro 14: Volumes previstos para o novo CXCX no ciclo de vida

Os proximos pontos que precisam ser considerados na analise de
rentabilidade do projeto sdo o preco de venda — que fora estabelecido com base no
mercado e nas estratégias empresariais, conforme relatado no tépico 4.1.1 — e os
mix das versdes no ciclo de vida do produto (Quadro 15). Tratam-se também de

dados de competéncia do departamento de Marketing, em parceria com o
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PRECO DE VENDA / MIX - PROJETO NOVO CXCX
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REAIS BASE 3P BASE 5P MEDIO 3P MEDIO 5P LUXO 5P MEDIO MIX

2003 20.710  20,0% 21.800  350% 23.980 15,0% 25.615 250% 28.340 50% 23.190 100,00%
2004 21124 20,0% 22236  350% 24.460 15,0% 26.127  25,0% 28.907 50% 23.654 100,00%
2005 21.547  17,0% 22.681 30,0% 24.949  18,0% 26.650 27,0% 29.485 8,0% 24.512 100,00%
2006 21.978 17,0% 23.134  30,0% 25448 18,0% 27.183 27,0% 30.075 8,0% 25.002 100,00%
2007 22417 150% 23.597  27,0% 25957 18,0% 27.726 30,0% 30.676 10,0% 25.792 100,00%
2008 22.866 150% 24.069 27,0% 26.476  18,0% 28281 30,0% 31290 10,0% 26.307 100,00%

Quadro 15: Precos de venda e mix de versdes para o novo CXCX no ciclo de vida

O modelo que ora se esta propondo considera a analise de rentabiligade

efetuada a valores correntes, isso é, valores que sofrem influéncia dos fenémenos

macroecondmicos do pais.

Por isso, a planilha de parametros macroeconémicos e de dados de

inflacionamento que se apresenta (Quadro 16) é também um componente vital para

a analise de viabilidade, por servir para atualizar os valores do projeto.

iNDICES DE INFLACIONAMENTO - PROJETO NOVO CXCX

PRECO AO PUBLICO
FATURADO BRUTO
DESCONTO BASE

BONUS

MAT. NACIONAL
TRANSF. VARIAVEL
GARANTIA
TRANSF. FIXA

DESCONTO VINCULADO

MAT. IMPORT. SETOR A
MAT. IMPORT. SETOR B

| 2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

9,00%
9,00%
9,00%
9,00%

15,00%
15,00%
2,16%
2,00%
9,00%
6,00%

CENARIO MACROECONOMICO

INFLACAO

CAMBIO R$/1US$
CAMBIO US$ / 1Euro
CAMBIO R$ / 1Euro
IMP. IMPORTACAO

2,00%
2,00%
2,00%
2,00%

0,87%
0,87%
0,70%
7,00%
2,00%
6,00%

2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
1,50%
6,63%
6,63%
0,40%
7,00%
2,00%
5,00%

2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
3,00%
3,58%
3,58%
0,40%
7,00%
2,00%
5,00%

2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
3,00%
2,63%
2,63%
0,40%
7,00%
2,00%
5,00%

2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
3,00%
2,56%
2,56%
0,40%
7,00%
2,00%
5,00%

2,00%
2,00%
2,00%
2,00%
3,00%
0,00%
0,00%
0,40%
7,00%
2,00%
5,00%

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

5,00%
3,50
1,00
3,50

15,0%

4,00%
3,50
1,00
3,50

16,0%

3,00%
3,70
1,00
3,70

17,0%

3,00%
3,80
1,00
3,80

18,0%

3,00%
3,90
1,00
3,90

18,0%

3,00%
4,00
1,00
4,00

18,0%

3,00%
4,00
1,00
4,00

18,0%

Quadro 16: Parametros

de inflacionamento
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De posse de todos os dados apresentados nas planilhas anteriores, pode-se
efetuar, matematicamente, o calculo das margens de contribuigcdo e bruta do novo
modelo. Para isso utiliza-se de planilha especifica do excel (Quadro 17) que,
partindo do prego ao publico, retira os impostos e comissao do concessionario para
chegar até a receita liquida.

Dai, retira-se o custo material mais a transformacédo direta e a garantia para se
chegar a margem de contribuicao.
Dessa margem de contribuigdo, retiram-se ainda os custos fixos e a depreciagao

para se chegar, finalmente, a margem bruta.

2003 PROJETO NOVO CXCX
VALORES EM REAIS BAsE3P | | BasEsP | | mEDIo3P | | mEDIOSP | | Luxosp | | mEDIomix

MIX VERSOES  20,0% 35,0% 15,0% 25,0% 5.0% 100,0%
PREGO AO PUBLICO 20.710 21.800 23.980 25.615 28.340 23.190
FATURADO BRUTO 15.273 16.077 16.834 17.982 20.067 16.706
DESCONTO BASE 2.005 2.111 2.629 2.808 3.854 2.429
DESCONTOS VINCULADOS 201 211 228 244 262 223
BONUS 0 0 0 0 0 0
RECEITA LiQUIDA 13.067 100% 13.755 100% 13.977 100% 14.930 100% 15.950 100% 14.054 100%
MATERIAL IMPORT. SETOR A 345 345 460 460 460 397
MATERIAL IMPORT. SETOR B 196 196 305 357 472 266
MATERIAL NACIONAL 8.816 9.174 9.894 10.768 12.249 9.763
TOTAL MATERIAL 9.357 9.714 10.659 11.584 13.180 10.425
TEMPO CICLO (h) 20,39 21,43 21,89 22,93 23,88
TRANSFORMACAO VAR. 449 472 482 505 526 480
GARANTIA 329 329 347 347 484 344
TOTAL CUSTO VARIAVEL 10.135 10.516 11.488 12.436 14.191 11.249
MARGEM DE CONTRIBUICAO 2932 2% 3239 2% 2489 16% 2494 7% 1.760 1% 2.805 20%
TRANFORMACAO FIXA 440 462 472 495 515 470
DEPRECIAGAO 386 386 386 386 386 386
TOTAL CUSTO PLENO 10.962 11.365 12.346 13.317 15.092 12.106
MARGEM BRUTA 2106 16% 2.390 7% 1.630 12% 1613 1% 858 5% 1.948 14%

Quadro 17: Calculo das margens unitarias

Para se calcular a rentabilidade global do projeto, o0 modelo poposto prevé
uma planilha excel igual a apresentada no Quadro 17 para cada ano do ciclo de vida
do novo carro, para que se possa considerar o impacto do inflacionamento dos
precos e custos, de um lado, e o impacto do plano de redugéo de custos, de outro.

Depois de se calcular as margens a cada ano, sao calculados também os
valores de médio mix anuais, que sao transportados para uma planilha de sintese
(Quadro 18) que, por sua vez, servira como fonte para o célculo da rentabilidade

total, conforme se vé no Quadro 19.
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VALORES EM REAIS 2003 2004 2005 2006 2007 2008
VOLUMES / 000 7,0 40,0 45,0 42,0 40,0 30,0
PREGO AO PUBLICO 23.190 23.654 24.512 25.002 25.792 26.307
FATURADO BRUTO 16.706 17.040 17.593 17.945 18.470 18.839
DESCONTO BASE 2.429 2478 2.616 2.668 2.784 2.840
DESCONTOS VINCULADOS 223 227 235 239 246 251
BONUS 0 0 264 538 554 565
RECEITA LiQUIDA 14.054 100% 14.335 100% 14.479 100% 14.500 100%  14.885 100% 15.183 100%
MATERIAL IMPORT. SETOR A 397 400 437 452 471 483
MATERIAL IMPORT. SETOR B 266 268 302 313 333 341
MATERIAL NACIONAL 9.763 9.781 9.978 9.998 10.187 10.268
TOTAL MATERIAL 10.425 10.449 10.717 10.763 10.990 11.092
TEMPO CICLO (h) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TRANSFORMAGAO VAR. 480 514 553 592 637 682
GARANTIA 344 351 364 371 382 390
TOTAL CUSTO VARIAVEL 11.249 11.314 11.634 11.726 12.010 12.163
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 2.805 20% 3.021  21% 2.846 20% 2774 19% 2.876 19% 3.020 20%
TRANFORMAGAO FIXA 470 498 527 553 584 613
DEPRECIAGAO 386 386 386 386 386 386
TOTAL CUSTO PLENO 12.106 12.199 12.547 12.666 12.980 13.162
MARGEM BRUTA 1.948 14% 2137 15% 1.933 13% 1.834 13% 1.906 13% 2.021 13%

Quadro 18: Sintese das margens médias

A planilha apresentada no Quadro 19, responsavel pelo calculo do VPL,
sintetiza os dados de volume, liquidez gerada e absorvida, fluxo de caixa total e, por
fim, efetua o calculo do valor presente liquido, que sintetiza a rentabilidade do
projeto.

Apresenta ainda outras informagdes que normalmente sdo apreciadas na
analise de viabilidade econ6mica de projeto, como a taxa interna de retorno (TIR) e o
pay-back descontado.

Alguns aspectos técnicos mais especificos da analise de projetos, como o
calculo do capital circulante, por exemplo, ndo serdo detalhados nesse estudo para
nao se desviar o foco do ponto central, que é o controle do custo dos produtos em
desenvolvimento, com énfase no sistema de custeio-alvo.

Portanto, mantendo-se o foco na proposta de modelo de custeio-alvo, passa-
se a um exemplo de aplicagdo da técnica de simulagdo para se definir o valor de
reducdo de custo a ser aplicado sobre o custo atual do novo produto que sera a

meta dos grupos de custo-alva
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INICIATIVA PROJETO NOVO CXCX - CONTA ECONOMICA (em R$/000)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 | TOTAL

VOLUMES
BRASIL 0 7.000 40.000 45.000 42.000 40.000 30.000 204.000
TOTAL 0 7.000 40.000 45.000 42.000 40.000 30.000 0 204.000
LIQUIDEZ GERADA
MARGEM BRUTA 0 13.639 85469 86.965 77.039 76.234 60.624 399.970
Margem OPT a pedido 0 2479 14450 16120 14777 14446 11.051 73.323
A | MARGINE VEIC. BASE + OPT 0 16.118  99.919 103.086 91.816 90.680 71.675 0 473.293
DEPRECIAGAO 386 0 2704 15453 17.385 16.226 15453 11.590 0 78.812
Estrutura Genérica (5,6% Detax) (-) 0 -6.549 -38.169 -44.336 -42.207 -41.372 -31.650 0| -204.283
Pegas e Acessorios 284 0 1.988 11.360 12780 11.928 11.360 8.520 0 57.936
TOTAL DE LIQUIDEZ GERADA 0 14.262 88.563 88.915 77.763 76.121  60.135 0 405.758
LIQUIDEZ ABSORVIDA
INVESTIMENTOS 63.960 86.148 -49.907 -21.389 78.812
P&D 5.320 5320 26.600 15.960 53.200
Investimentos genéricos (20%) 12.792 17.230 -9.981 -4.278 0 0 0 0 15.762
TREINAMENTO / LANCAMENTO 24.200 24.200
B| CAPITAL CIRCULANTE 3535 17.342 6.193 15817 21626 10.878 -75.390 0
BUSINESS PLAN - Investimentos 0 0 10.000 0 10.000 0 0 20.000
Desenvolvimento 0 0 2.500 0 2.500 0 0 5.000
TOTALE LIQUIDITA ASSORBITA 82.072 136.433 -15.947 8.986 15.817 34.126 10.878 -75.390 196.975
FLUXO DE CAIXA (A-B) EM R$/000 -82.072 -122.171 104.510 79.929 61.946 41.995 49.257 75.390 208.783
FLUXO DE CAIXA EM EURO/000 -23.449  -34.906  29.860 21.602 16.301 10.768 12.314  18.847 51.338
VPL no langamento : 18,0% Milhdes de Euros PAY BACK: Meses do langam.
VPL no langamento : 180% [_42,2 |Milhdes de Reais T.IR. 21,7%
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
CAMBIO R$/ 1US$ 3,50 3,50 3,50 3,70 3,80 3,90 4,00 4,00
CAMBIO R$ / Euro 3,50 3,50 3,50 3,70 3,80 3,90 4,00 4,00

Quadro 19: Calculo da rentabilidade do projeto em VPL

O que se propbe € que, a partir das simulagdes nas planilhas excel seja
possivel desenvolver uma analise mais ampla, envolvendo as perspectivas de lucro
da empresa, seja na 6tica de margens médias histéricas, seja na 6tica de plano de
longo prazo e, a partir dai, redefinir o custo-alvo do produto e dos investimentos.

O Quadro 20 parte do pregco ao publico definido em coeréncia com as
estratégias da empresa, sendo ele o maximo que o mercado estaria disposto a
pagar. A coluna (A) foi feita com base nas margens histéricas da empresa para o
segmento em que o novo CXCX esta incluido, coerentes com aquelas do produto
que sera substituido, de 23,7%, e diz que o seu custo deveria ser de R$ 10.730, o
que iria gerar uma rentabilidade, em VPL, de cerca de 123 milhdes de reais. A
coluna (B) levou em conta a margem média do segmento que esta contida no plano
de longo prazo da empresa, de 26,0%. Para garantir essa margem, o custo do novo
CXCX teria de ser de R$ 10.397 e a rentabilidade do projeto seria de algo em torno
de 179 milhdes de reais.

Por sua vez, o custo técnico do novo modelo, calculado pelos especialistas,
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é apresentado na coluna (C) com o valor de R$ 11.249, gerando uma rentabilidade

de 42 milhoes de reais.

(A) (B) (©) (D) (E)

ONDE ONDE
%%SMTSZ;LEVﬁ A | |CUSTO-ALVO ESTAMOS || ESTAMOS
Y] COM BASE NO ONDE Vs Vs
MEDIA PLANO DE ESTAMOS MARGEM | | PLANO DE
VALORES MEDIOS ANO 2003 HISTORICA LONGO PRAZO MEplA LONGO
HISTORICA PRAZO
PRECO AO PUBLICO 23.190 23.190 23.190 0 0
RECEITA LIQUIDA 14.054 14.054 14.054 0 0
CUSTO VARIAVEL 10.730 10.397 11.249 519 852
MARGEM DE CONTRIBUICAO 3.324 3.657 2.805 519 852
23,7% 26,0% 20,0% -4,6% -7,6%
VPL (Milhoes de reais) 123 179 42 81 137

Quadro 20: Redefinicdo do custo-alvo

Isso significa que, de acordo com a proposta do modelo em analise, em
principio, o custo-alvo do novo carro deveria estar situado entre R$10.397 e
R$10.730, o que implicaria num objetivo de redugcdo de custos entre R$519 e
R$852.

Tomando-se por base o que foi exposto no referencial tedrico desse
trabalho, pode-se afirmar que o objetivo de redugédo de custo deve ser passivel de
se atingir, sob pena de se inviabilizar o processo de custeio-alvo. O que se propde,
entdo, é que se verifique com os grupos de custo-alvo se esses valores (R$519 a
R$852) sdo atingiveis ou ndo e, caso ndo o sejam (o que deve ocorrer com
freqliiéncia bastante alta), deve-se buscar a recuperagao da rentabilidade prevista
através da reducgao de investimentos.

Tomando-se o exemplo dado, considere-se que o valor maximo de reducéao
de custos admitido pelos grupos de custo-alvo seja de R$400. Nesse caso, o custo-
alvo do novo CXCX seria de R$10.849, aquém do necessario, e a rentabilidade do
projeto seria de cerca de 97 milhdes de reais. Para se obter a rentabilidade-alvo da
empresa, ter-se-ia que realizar uma redugao dos investimentos. OController deveria
entdo efetuar a analise de qual o valor necessario de reducao de investimentos para
se atingir a rentabilidade minima esperada, utilizando-se da simulagéo através das
planilhas excel apropriadas. No caso, péde-se determinar que essa redugéo teria de

ser da ordem de 11% sobre os investimentos diretos, os indiretos e os gastos de
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langcamento, para se chagar a um VPL de cerca de 123 milhdes de reais, coerente
com os objetivos de margem média histérica da organizag:élo?5

Poder-se-ia, por exemplo, apresentar proposta de reducédo de 15% em todos
os investimentos as areas responsaveis, para se verificar a viabilidade técnica e,
depois de concordados os valores (visto que se teria uma margem de 4 pontos
percentuais para negociar), se definir os objetivos formais de custo-alvo e
investimento-alvo, em coeréncia com os objetivos estratégicos da empresa, ou se
determinar os objetivos para os sistemas exatamente em coeréncia com os valores
necessarios ao resultado econémico do projeto, como se apresenta no Quadro 21.

E muito importante deixar claro que o objetivo final é aquele de tornar o
projeto rentavel e ndo existem, nesse momento do projeto, valores que sao
taxativamente imutaveis e inflexiveis. Cabe, portanto, o uso do bom senso na
definicdo desses objetivos, desde que respeitados os limites técnicos e a
necessidade de se desenvolver um produto que seja rentavel, garanta a

sobrevivéncia futura da organizagao e, sobretudo, que seja atrativo ao cliente.

4.3.3. Sub-divisdo dos objetivos aos sistemas e componentes

Definidos os valores, o passo sucessivo sera a divisao dos objetivos de
reducao de custo e investimento para os grupos de custo-alvo, o que deve ser feito
pelo Engenheiro de Custos em reunides técnicas com 0s grupos, nas quais se
buscara distribui-los da forma mais coerente possivel, tentando-se verificar os
potenciais técnicos de redugao de custo que cada grupo possui.

Depois de feita a divisdo dos objetivos para os grupos, que representam os
sistemas, o passo seguinte sera a divisdo desses objetivos para os subsistemas e,
entdo, para os seus componentes, o que ira propiciar uma visao mais clara do
trabalho que tera que ser desenvolvido por cada grupo.

O modelo estudado no referencial pratico, apresentado no Quadro 21, é

bastante funcional, em termos de forma, pois um dos pontos principais € que 0s

' Para se chegar a esse objetivo de redugdo dos investimentos de 11%, partiu-se do valor total de 156.212
R$/000 e efetuou-se a simulag@o diretamente sobre a planilha excel que efetua o calculo de VPL do projeto. Por
ndo ser esse 0 ponto que se quer demonstrar, optou-se por partir desse objetivo de 11% (-17.183R$/000) como
sendo um dado do problema para, entdo, se discutir a metodologia de monitoramento ¢ obteng@o desse objetivo.
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objetivos de cada grupo figuem realmente bem delineados e que sejam concordados

com os membros do grupo e, ainda, que sejam efetivamente possiveis de se atingir.

ATRIBUIGAO DOS OBJETIVOS DE CUSTO E INVESTIMENTO AOS TIMES

VEICULO "Projeto Novo CXCX"
TIMES DE TARGET COSTING CUSTO MATERIAL EM R$ INVESTIMENTO BUY EM R$/000
ONDE ONDE

ESTAMOS OBJETIVO DELTA ESTAMOS OBJETIVO DELTA
1 Chassi (carroceria) 474 443 -6,5% 7.250 6.453 -11,0%
2 Suspensao do motor 73 65 -10,3% 2.013 1.792 -11,0%
3 Suspensio diant./tras. 774 720 -6,9% 8.204 7.302 -11,0%
4 Rodas e pneus 363 361 -0,5% 448 399 -11,0%
5 Sistema de climatizagéo 110 116 5,5% 1.497 1.332 -11,0%
6 Sistema de diregéo 641 639 -0,3% 1.640 1.459 -11,0%
7 Sistema de freios 399 391 -2,0% 1.979 1.761 -11,0%
8 Vidros 138 139 0,5% 224 200 -11,0%
9 Acabam. ext. e parachoques 297 294 -1,1% 4.847 4.314 -11,0%
10 Acabam. partes moveis 571 535 -6,3% 6.522 5.805 -11,0%
11 Acabamentos internos 128 124 -2,6% 2.248 2.001 -11,0%
12 lluminagédo externa 146 158 8,8% 1.409 1.254 -11,0%
13 limpadores de vidro 116 120 2,8% 303 270 -11,0%

14 Indefinidos e pintura 205 211 2,6% 0 0 0,0%
15 Maodulo parte dianteira 67 67 -0,8% 961 855 -11,0%
16 Painel 316 333 5,3% 6.477 5.765 -11,0%
17 Carroceria (excl. chassi) 736 731 -0,7% 5.593 4.978 -11,0%
18 Assentos 488 486 -0,5% 10.045 8.940 -11,0%
19 Sistema de isolam. acustico 268 220 -17,9% 775 690 -11,0%
20 Sistema de seguranca 650 543 -16,4% 1.010 899 -11,0%
21 Sistema informativo 123 124 0,6% 1.635 1.455 -11,0%
22 Sistema arranque / energia 228 217 -5,2% 77 68 -11,0%
23 Sistema instal. Elétrica 770 760 -1,2% 886 789 -11,0%
24 Sistema de alimentagao 322 299 -6,9% 3.391 3.018 -11,0%
25 Sistema de arrefecimento 154 136 -11,8% 1.757 1.564 -11,0%
26 Sistema de aspiragao 35 32 -8,7% 354 315 -11,0%
27 Sistema de descarga 546 373 -31,6% 1.435 1.277 -11,0%
28 Motor 1.379 1.465 6,3% 1.578 1.404 -11,0%
29 Cambio 734 748 1,8% 4.253 3.785 -11,0%
TOTAL 11.249 10.849 -3,6% 78.812 70.143 -11,0%

Quadro 21: Objetivos de custo e investimentos diretos aos times

Vale recordar ainda que, além dos objetivos de custos e investimentos

diretos acima, deve-se buscar o objetivo de redugdo nas despesas de
desenvolvimento e langamento. Por tratar-se de um valor percentual Unico (de 11%),
nao se faz necessario o acompanhamento tao intensivo quanto o dos valores
presentes na figura acima, mas tdo somente o controle global da economia (5.852
R$/000 para pesquisa e desenvolvimento (P&D) e 2.662 R$/000 para as despesas
de langamento e treinamento).

Inicialmente, os grupos devem fazer uso intenso das técnicas de
brainstorming e de Engenharia e Analise de Valores, buscando otimizar ao maximo a

estrutura de custos dos componentes de sua competéncia ainda na fase de projeto.
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Na pratica, esse trabalho envolve discussbes profundas e até mesmo conceituais,
posto que a viabilidade econbmica do projeto deve ser fator essencial para sua
execucgao. Portanto, caso o custo-alvo desejado esteja muito distante do custo “onde
estamos”, medidas mais enérgicas necessitardo ser tomadas, como a propria
redefinigdo conceitual dos conteudos do produto em termos de tecnologias e riqueza
de acessorios. Esse trabalho pode ser descrito como sendo uma espécie de revisao
do projeto, com as atengdes especificamente voltadas para os custos.

O modelo utilizado na empresa estudada apresenta solugbes de boa eficacia
com relagao ao processo de geragao de idéias pelos grupos, de forma que a mesma
metodologia deve ser estendida ao modelo proposto.

Outro ponto importante no processo de custeio-alvo, que deve se iniciar logo
apos a “revisao” do projeto e continuar, ininterruptamente, até o inicio de produgao,
€ a busca de idéias que possam conter o custo desse produto em desenvolvimento.
Os grupos interfuncionais, em contato estreito com os fornecedores, devem trabalhar
na busca de propostas para a redugado de custos do novo produto e, sobretudo,
valer-se de técnica que possibilite 0 monitoramento intensivo do custo desse produto
até sua efetiva entrada em produgédo. Trata-se da fase final do processo de custeio-
alvo, denominada de Rastreamento dos Custos(cost fracking), que sera abordada a

segquir.

4.4. Rastreamento de custos (cost fracking) — Fase 4

A quarta e ultima fase do modelo proposto trata do monitoramento dos
custos do produto em desenvolvimento. Apesar de ser pouco tratada pela literatura
relativa ao tema de custo-alvo, durante o processo de pesquisa ficou claro que se
trata de aspecto de extrema importéncia para o sucesso da metodologia proposta,
principalmente devido aos fendmenos que s&o inerentes da conjuntura econdmica
brasileira.

Isso porque os efeitos da inflagdo sobre os custos podem ser agevastadores,
se nao forem bem controlados, de modo a conduzir todo o processo de custeio-alvo
ao insucesso.

Além disso, é necessaria uma metodologia que consiga monitorar a

evolucdo dos dados de custo e investimento durante o processo de
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desenvolvimento, para se evitar quaisquer surpresas quando do inicio produtivo do
novo modelo.
O fluxograma da Figura 27 sintetiza o processo proposto de Rastreamento de

Custos.

[ FASE 4 - RASTREAMENTO DE CUSTOS (COST TRACKING) :]

CRIACAO DOS TIMES DE RASTREAMENTO DE CUSTOS

v v v ' v

Time 1 Time 2 Time 3 Time 4... Time n

.Analise da situagao

.Definigao do perimetro

.Plano de acgbes

.Geracao e avaliagado de idéias

Atualizacao
l Semanal

Reservatorio das Propostas
Aplicabilidade certa
.Aplicabilidade provavel
Aplicabilidade em analise

Atualizacao
Semanal
Totalizagao
no Veiculo
Atualizacao
v Semanal

Monitoramento com relagéo aos objetivos

v

Evolugédo das margens e atualizagéo do projeto

Y
INiCIO DE PRODUCAO DO NOVO VEICULO

Figura 27: Fluxograma do modelo proposto — quarta parte

4.4.1 Criagao dos times de Rastreamento de Custos

Uma das premissas (ja expostas) para o ban funcionamento do modelo
proposto de custeio-alvo € a selegéo prévia do grupo de profissionais que serao

envolvidos no projeto. Para que se atinja bons resultados, esse grupo de



126

profissionais deve, efetivamente, conhecer o projeto desde suas mais tenras
definicdes e precisa ter acompanhado, principalmente, a fase de distribuicdo dos
objetivos de custo para cada grupo de custo-alvo.

Para o desenvolvimento dos trabalhos de Rastreamento de Custos, nada
mais coerente que se formar os grupos com os mesmos profissionais que ja estao
trabalhando no projeto. O que se propbe, na pratica, € que sejam mantidos os
grupos de custo-alvo, pois a principal diferenga entre os trabalhos iniciais de custo-
alvo e aqueles de Rastreamento de Custos ocorre em relagdo a fase em que se
encontra o projeto em si, com relagdo a cada um desses trabalhos. No momento em
que se inicia o processo de Rastreamento de Custos, as principais linhas do projeto
ja estao definidas, ou seja, a fase conceitual dos sistemas ja se encontra superada e
os projetistas ja estdo trabalhando no detalhamento desses sistemas e dos seus
componentes. Os fornecedores, por sua vez, ja iniciaram os trabalhos de
desenvolvimento desses sistemas e componentes e, portanto, os grupos necessitam
de muita criatividade para atingirem seus objetivos de custo e investimento. Em
suma, o que se quer ressaltar é que, diferentemente do que foi visto no referencial
pratico, onde a maior parte dos esforgcos de redugdo de custos se iniciava nessa
fase, o processo de Rastreamento de Custos deve ser apenas o “ajuste fino” da
reducao de custos, em termos de novas propostas e de monitoramento dos custos,
visto que os conceitos principais do projeto ja estao definidos.

Todavia, como estrutura classica dos grupos, pode-se utilizar a mesma
descrita no referencial pratico, a saber:

- Lider do time;

- Representante da Engenharia de Produto;
- Representante do Produto;

- Representante das Tecnologias;

- Engenheiro de Custos e Controller;

- Fornecedores.

E importante que sejam formados tantos times d Rastreamento de Custos
quantos sejam necessarios para o bom monitoramento do custo do projeto. Pode ser
necessario um grupo para cada sistema, como também podem ser reagrupados
varios sistemas similares sob a responsabilidade de um mesmo grupo. A proposta &

que se tome por base dois critérios na formag¢ao dos grupos:
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a) Recursos de mao-de-obra disponiveis, visto que, se houver disponibilidade,in
thesi, mais pessoas podem produzir um resultado mais abrangente em termos
de idéias de reducao de custos,

b) Correlacédo entre os fornecedores e os sistemas, visto que, em ultima analise,
sdo os fornecedores que irdo produzir e vender os componentes desses
sistemas e, por isso mesmo, se houver um fornecedor que esteja
desenvolvendo componentes de varios sistemas, pode-se aceitar que seja
formado um grupo que monitore esses mesmos sistemas, aproveitando
sinergicamente os profissionais envolvidos. Além disso, o envolvimento dos
fornecedores é fator primordial para se evitar ou amenizar as defasagens de

custo relatadas no referencial pratico.

Outro ponto que se julga importante € que os objetivos devem ser passados
aos grupos de forma global, sendo delegada aos proprios grupos a evolugéo dos
trabalhos, com a consequente subdivisdo desses objetivos aos conjuntos, sub-

conjuntos e componentes.

4.4.2. Geragao das idéias de reducao de custo

Com relacdo aos procedimentos iniciais dos grupos, o modelo proposto
inspira-se no modelo apresentado no referencial pratico. Propde-se realizar reunides
periddicas para definigdo do plano de trabalho dos grupos, escolha das éareas
prioritarias de atuacgéo e realizagao de ciclos de Engenharia e Analise de Valor e de
outras técnicas capazes de fornecer idéias para a reducéo de custos e investimentos
para o novo produto.

Na medida em que as idéias forem surgindo, vao sendo avaliadas tanto com
relacéo ao seu potencial de reducio de custo quanto com relagao a probabilidade de
atuacédo em producao.

Os trabalhos dos grupos devem sofrer atualizagdo semanal, visto tratar-se
de processo cinético que requer acompanhamento intenso para gerar bons
resultados. Cada grupo pode gerir seus trabalhos da forma que julgar mais
apropriada, desde que se possa extrair dessa gestdo o posicionamento dos
trabalhos do grupo em relagao aos objetivos tragados.

Entende-se ideal o processo que compila em um banco de dados unico
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todas as propostas geradas, sendo necessario que se possa acompanha-las em
grupos de:
a) Nivel de aplicabilidade no projeto em desenvolvimento,
b) Tempos de atuagao breves (antes do inicio produtivo) ou longos (ap6s o inicio
produtivo),
c) Identificagédo precisa com relagdo ao modelo e versao de emprego,
d) Possibilidade de percepgédo ou nao pelo cliente final com relagdo a proposta,
por tratar-se de reduc¢ao de conteudos de produto @econtenting).

Ao final de cada semana deve ser feito 0 acompanhamento do custo total do
veiculo, onde devem ser definidos os niveis de custo técnico ou paramétrico, o custo
‘onde estamos” (custo das melhores ofertas dos fornecedores, mais o custo técnico
analisado pelo Engenheiro de Custos para os particulares ainda néo cotados pelos
fornecedores), o custo objetivo e a melhor estima de custos conhecida no momento,

projetada para a data do langamento comercial.

4.4.3. Monitoramento com relagao aos objetivos

No modelo que se propde, cabe aos proprios grupos de Rastreamento de
Custos o monitoramento de seus resultados com relagédo aos objetivos. Contudo, o
monitoramento global dos custos e a coordenagdo geral devem ser feitos pelo
Engenheiro de Custos, que trabalha transversalmente aos grupos e precisa reunir
todos os resultados de cada um desses grupos para compor os niveis de custo do
veiculo como um todo.

A grande dificuldade encontrada no processo de monitoramento dos custos,
assinalada no referencial pratico desse trabalho, ndo se encontra na literatura. Trata-
se de fendmeno especifico do mercado brasileiro, que resulta em se aplicar no novo
produto reajuste de pregco de cunho comercial, surpreendendo toda e qualquer
analise técnica e colocando em crise a viabilidade econémica do projeto.

Em contrapartida, a solucdo para esse problema encontra-se na literatura
especializada: consiste em envolver desde cedo, e de forma efetiva, os
fornecedores. A transparéncia deve pautar o relacionamento entre fornecedores e
montadora. O tratamento ganha-ganha deve ser implantado para propiciar um

relacionamento de confianga e sem surpresas no momento do inicio de producgao.
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Para garantir que o custo “onde estamos” reflita a real situagdo dos custos do
produto em desenvolvimento, contemplando inclusive as criticidades dos
fornecedores, o Engenheiro de Custos deve participar das reunides semanais dos
grupos de Rastreamento de Custos, enfatizando esse ponto. No nivel de custo
‘onde estamos” propde-se trabalhar, tanto quanto possivel, com os custos cotados
pelos fornecedores, e ndo com os custos técnicos (paramétricos). A diferenga entre
os custos cotados e os técnicos € que sera o verdadeiro desafio a ser atingido pelos
grupos de trabalho.

Politicas de premiacdo, tanto aos grupos de trabalho quanto as
fornecedores, podem surtir bons resultados, desde que vinculadas aoatingimento
das metas pré-estabelecidas.

O ultimo elo de ligagdo entre o Rastreamento de Custos e o resultado

econdmico do projeto é de competéncia do Controller, e vem a seguir exposto.

4.4 4. Evolucao das margens e atualizacao do projeto

O processo de Rastreamento de Custos se fecha com a analise das
margens de contribuicdo e bruta e com a atualizagédo da iniciativa, executadas pelo
Controller. No modelo proposto, ele deve ser o responsavel pela consolidacdo dos
resultados, tanto no nivel das margens, quando do VPL total do projeto.

Propde-se que se faga, a cada més, uma evolugado das margens do produto
em desenvolvimento nos niveis de custo “onde estamos”, mais a proje¢cao desse
custo até o momento do langamento comercial e o confronto com o custo-alvo. O
ideal é que se considere, na projegao dos custos ao momento do langamento, todos
os fendbmenos inflacionarios conhecidos, e também a melhor estima de efetivacao
das propostas de redugao de custos dos grupos, que se encontram dentro do banco
de dados de cada um deles e deve ser oficializada pelo Engenheiro de Custos.

Também se propde apresentar, juntamente com as margens do modelo em
desenvolvimento, as margens do modelo que estiver em produgdo que mais se
assemelhe a esse novo produto, para que se possa ter um balizamento dos
resultados.

O Quadro 22 apresenta um modelo de médulo que se pode utilizar para

monitorar as margens do novo produto, dentro da légica ora exposta.
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COST TRACKING NOVO CXCX

SITUACAO MES "-12" PROJEGAO AO LANGAMENTO
(ABRIL 2003) Economia ja (ABRIL 2004)
ONDE identificada CUSTO
VALORES EM REAIS PR%LUlféAO OBJETIVO || _oihos PR%LUlféAO OBJETIVO || <ot
Cambio R$/US$ 3,24 3,24 3,24 3,50 3,50 3,50
Cambio R$/Euro 3,41 3,41 3,41 3,50 3,50 3,50

PRECO AO PUBLICO 23.029 23.190 23.190 23.835 35% 24.002 35% 24.002 35%
FATURADO BRUTO 16.590 16.706 16.706 17.171 17.291 17.291
DESCONTO BASE 2412 2.429 2.429 2.497 2514 2.514
DESC. CONDICIONADOS 221 223 223 229 231 231
BONUS 0 0 0 0 0 0
RECEITA LiQUIDA 13.956 100% 14.054 100% 14.054  100% 14.445 100% 14.546 100% 14.546 100%
MAT. IMP. SETOR A 312 382 397 11 337 413 417 2
MAT. IMP. SETOR B 217 256 266 17 223 263 255 -8
MAT. NACIONAL 9.360 9.388 9.763 -209 0629 1029% 9658 1029% 9.829 -215
MATERIAL TOTAL 9.889 10.026 10.426 237 10.189 10.334 10.501 -245
TEMPO CICLO (h) 21,12 2178 21,78 21,12 2178 21,78
TRASFORM.VARIAVEL 465 480 480 465 480 480
GARANTIA 300 344 344 300 344 344
TOTAL VARIAVEL 10.654 10.849 11.249 10.954 11.157 11.324
MARGEM CONTRIBUIGAO 3302 27 3.209 28 2.805] 2009 3491 2027 3389 23] 3.22 2219
CUSTOS FIXOS 456 470 470 456 470 470
DEPRECIACAO 374 386 386 374 386 386
TOTAL CUSTO PLENO 11.485 11.706 12.106 11.785 12.013 12.180
MARGEM BRUTA 2472 8% 2348 7% 1.948  14% 2.660 184% 2.533 174% 2.365 16.3%

ECONOMIA A IDENTIFICAR

Quadro 22: Planilha de Rastreamento de Custos - cost tracking

Com base na planilha acima, o Controller pode monitorar os principais
fendmenos de custo do novo produto, fornecendo ao Diretor de Plataforma os dados
que ele precisa para situar esse produto em relacdo ao modelo mais similar a ele
que se encontre em produgao, e em relagcéo aos objetivos de custo-alvo.

Inicialmente, na esquerda da planilha, se observa esse produto similar de
atual produgado, para o balizamento comparativo. Em seguida, apresenta-se o
objetivo de custo, coerente com as simulagdes excel que indicaram a margem a ser
alcancada através do processo proposto para o custeio-alvo. Por ultimo, apresenta-
se o custo “onde estamos”, que € o somatorio do custo técnico paramétrico, mais as
melhores estimas de compras (onde houver), mais as redugbes de custo certas,
fornecidas pelo Engenheiro de Custos, relativas a cada um dos grupos de
Rastreamento de Custos. Nesse ponto, sdo consideradas apenas as propostas de
redugéo de custo ja atuadas no projeto e negociadas com os fornecedores.

Em seguida, na coluna central, apresenta-se o valor de reducéo totalizado
pelos grupos, que eles consideram como certo, porém ainda nao foi atuado no

projeto e nem negociado com os fornecedores. Trata-se de estima técnica, fornecida
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pelo grupo, daquelas propostas que deverao ser atuadas até o inicio de produgéo.
Esse valor sera inflacionado e servira para compor o “custo potencial’ da coluna da
direita, que ja se encontra projetado ao momento do langamento comercial do novo
produto e podera ser confrontado com os custos e margens projetados do modelo
de referéncia de atual produgao e com os objetivos de custo-alvo.

Por fim, na parte inferior da planilha se observa o valor-alvo de economia que ainda
devera ser gerada pelos grupos. Esse valor deve coincidir com a soma dos valores
que faltam para os grupos atingirem seus objetivos.

Propde-se que esse controle seja consolidado a cada més, gerando assim
um efetivo monitoramento dos custos e das margens do produto que se desenvolve,
de maneira simples, porém eficiente, e que seja feita uma apresentacao formal dos
resultados, envolvendo a cupula diretiva da empresa.

Por fim, de posse de todos os dados que compdem a analise econémica do
projeto, deve o Controller manter atualizado, em coeréncia com esses dados, o
calculo do VPL da iniciativa, sinalizando eventuais desvios e propondo, nesses
casos, agdes de corregédo.

Essa sera, entdo, a informagdo que ira sintetizar todo o processo de
desenvolvimento do projeto com relagao a parte econémica, funcionando como um
termdmetro que serve para medir o desempenho do novo produto, e deve ser usado
pelo Diretor de Plataforma e pelos dirigentes como ferramenta estratégica de gestao

econdmica do projeto.

4.5. Consideracdes finais do capitulo

O modelo proposto para a definigdo e o controle do custo de produtos em
desenvolvimento é, essencialmente, um aprimoramento do modelo utilizado pela
empresa estudada, a partir dos ensinamentos extraidos da literatura pesquisada.
Buscou-se, como principio orientador, propor um modelo que fosse o mais simples
possivel, visto que as organizagdes, em geral, ndo podem perder tempo com teorias
demasiado complexas que ndo possuam cunho pratico.

Buscou-se, por exemplo, criar métodos claros na definicdo dos objetivos e
sua distribuicdo aos times, que sdo os personagens responsaveis em atingi-los.
Afinal, para que funcione, o modelo proposto deve ser compreendido e bem aceito

por todos aqueles que dele farao uso.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1. Conclusoes

A velocidade com que as informacgdes e produtos circulam e com que as
transformagbes ocorrem nos dias de hoje, impulsionadas pelo aparato digital e pela
globalizacdo da economia que, em conjunto, encurtam distancias e reduzem
fronteiras, sdo fendbmenos que nao podem ser desprezados por nenhuma
organizagao que planeja prosperar em seu ramo de atividade.

Os avancgos tecnolégicos e a multiplicidade de produtos a disposi¢cao dos
clientes trouxeram as empresas a necessidade de se adequar aos novos tempos, de
forma que cada novo produto que se desenvolve deve ser rigorosamente planejado
em termos de tempo de desenvolvimento, qualidade, desempenho, conteudos de
tecnologia embarcada e, sobretudo, de custo.

No terreno dos custos dos produtos, houve uma transformacéao significativa:
anteriormente, se desenvolvia o produto com preocupag¢ado secundaria quanto ao
seu custo e, ao final, quando o produto entrava em producdo, se apurava o custo
efetivo e a ele se somava a margem de lucro desejada pela empresa para se chegar
ao prego de venda ao publico. Hoje, esse modelo de formacédo de prego esta
completamente superado, e qualquer empresa que se apoiar em algo similar esta
definitivamente fadada ao insucesso.

Atualmente o custo dos produtos em desenvolvimento é fator tdo importante
para o seu sucesso quanto sua qualidade e seu desempenho e deve, portanto, ser
objeto de preocupacédo da organizagdo mesmo antes do inicio do projeto. Na nova
l6gica de mercado, o preco de venda dos produtos € definido automaticamente pelo
mercado, pois existem varios competidores em cada segmento e seria impossivel,
para produtos similares, posicionar os pregos fora da faixa em que esses
competidores se encontram.

Por outro lado, a margem de lucro que se deseja obter & definida pelos
acionistas da empresa, que aplicam seu capital no neg6cio e esperam determinada
rentabilidade minima, sem a qual ndo valeria a pena investir na atividade.

Tendo-se o prego de venda definido pelo mercado e a margem de lucro

definida pelos acionistas, resta a necessidade de se desenvolver um produto com o
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custo pré-definido, ou seja, um custo-alvo. Surge, assim, a necessidade de se
projetar para o custo.

Nesse contexto, essa dissertagdo busca contribuir com um modelo de
gestao de custos para os produtos em desenvolvimento e seu desdobramento numa
metodologia efetivamente aplicavel a industria nacional, o que pode ajudar a garantir
a viabilidade econbmica dos projetos desses produtos ao longo de seu
desenvolvimento, através da adequada definicdo do seu custo-alvo e do controle
desse custo até quando o produto sai do papel e vai para as linhas de produgao.

No decorrer desse trabalho ficou claro que a definicado dos custos deve ser
feita o quanto antes, pois uma coisa é partir com o desenvolvimento do produto para
depois se determinar seu custo e os meios de alcanca-lo, e outra coisa, bastante
diferente, é realizar a definicdo técnica dos custos de antemao, através das
metodologias aqui apresentadas, para se permitir projetar o produto com vistas no
seu objetivo de custo.

Logicamente, isso nao significa que se deve sacrificar, de modo algum, os
interesses do cliente com relagdo ao produto que para ele se esta desenvolvendo.
Dai o uso de técnicas como a Engenharia e Analise de Valor e o Target Setting, que
permitem gerar a economia sem a perda da qualidade e sem atrasos nos tempos de
desenvolvimento exigidos pelo mercado.

O segredo, entdo, é trabalhar desde as mais tenras fases e projetar o
produto para satisfazer o cliente dentro do custo-alvo.

Assim, o objetivo geral do trabalho foi alcangado, na medida em que foi
apresentado um modelo de gestdo de custos para os produtos em desenvolvimento
e também o seu desdobramento numa metodologia aplicavel a industria nacional,
com foco principal no ramo automobilistico, € na medida que esse modelo devera
ajudar na avaliacdo da viabilidade econémica dos novos produtos e também no
monitoramento e controle dos custos até o inicio da sua fase de producao.

Do mesmo modo, foram também alcangados os objetivos especificos:

Foi realizada a revisao bibliografica relativa ao sistema de custeio-alvo,
conforme se vé no Referencial Te6rico do trabalho. Foram também apresentados
alguns dos principais modelos de custeio-alvo, como o de Monden (1999) e o de
Cooper e Slagmulder (1999), sendo tecidas consideragdes e criticas a cada um
deles.

Foi realizado um estudo da metodologia de custeio-alvo ja utilizada em
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empresa automobilistica especifica, onde se buscou entender seus aspectos
tedricos e praticos.

Foram tecidas criticas a esse modelo estudado, sob a luz da lieratura
técnica pertinente.

Foram apontadas algumas dificuldades para o emprego da metodologia de
custeio-alvo que sao inerentes e especificas do mercado brasileiro e, na resolugao
dessas dificuldades, foi proposta uma solu¢gdo empirica, extraida do contexto global
desenvolvido nesse trabalho.

Observou-se ainda que nao bastam aspectos técnicos para a correta
implantacdo do modelo proposto: ha que se observar os aspectos estratégicos e
aqueles motivacionais, ou seja, nao basta um modelo tecnicamente correto, mas o
pessoal da empresa precisa estar realmente motivado e precisa ser criativo.

Foi identificada e analisada a importancia do fluxo de informacées dentro da
empresa e também do trabalho em equipe, para a obtengdo dos resultados
desejados.

Foi efetuada, enfim, uma simulagéo de aplicagéo parcial do modelo proposto
na industria automobilistica, buscando-se sua validagao.

Pode-se dizer, partindo-se dos estudos aqui apresentados, que alguns
aspectos organizacionais e outros motivacionais sao tado importantes quanto os
aspectos técnicos em si, e devem receber toda consideragcdo. Dentre eles,
destacam-se:

a) O envolvimento efetivo da alta dire¢ao da empresa;

b) A definicdo do grupo de profissionais envolvidos desde o inicio do projeto, e sua
preservagao ao logo do desenvolvimento;

c) A criagao de eventuais politicas de incentivo aos profissionais envolvidos;

d) A transparéncia total no processo de definicdo dos objetivos, assegurando a
compreensdo de todos os envolvidos quanto a origem do objetivo, sua
necessidade e sua atingibilidade. Significa definigdo de objetivos que sejam
realmente claros a todos, e que possam ser atingidos;

e) A implantagao da “cultura de custos” na fabrica, em todos os niveis.

Ademais, os aspectos técnicos devem ser observados dentro do rigor que o
assunto exige, de forma a permitir o adequado andamento dos trabalhos.

Nessa otica, as principais diferengas que o modelo proposto apresenta em
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relagdo ao modelo apresentado nos aspectos praticos desse estudo sao:

a) Definicao dos objetivos de custo a priori, permitindo que se possa realizar as
modificacbes necessarias no projeto antes de fazé-las no produto em
desenvolvimento, o que representa significativa economia de tempo e dinheiro;

b) Simplificagdo do processo como um todo, de forma a permitir que o
envolvimento dos profissionais seja intensificado e a compreensao seja maior;

c) Adequagao das técnicas oriundas da literatura e experiéncias estrangeiras a
realidade brasileira, com nuances caracteristicas proprias, dentre as quais se
destaca a preocupacido em se monitorar a evolugdo dos custos em um cenario
inflacionario e altamente competitivo. Isso requer o desenvolvimento de técnica
propria de Rastreamento de Custos, que pode se tornar um diferencial
importante em relag&o aos sistemas de custeio-alvo comumente encontrados.

d) Conscientizagao da necessidade extrema de se envolver os fornecedores desde
o inicio do processo porque, no caso da industria automobilistica nacional, eles
sdo os verdadeiros responsaveis pelo custo do produto final e serdo eles que
irdo possibilitar a eliminagédo das surpresas que o efeito da inflagdo contida pode

gerar sobre os custos do produto em desenvolvimento.

O modelo proposto, ao contrario do que se verificou no modelo da empresa
estudada, ao se embasar na definigdo precoce e técnica dos objetivos que se
requer, permite desenvolver a atividade deprojetar para o custo.

Prevé também a formacgao precoce de equipes multi-setoriais, que devem
suportar os projetistas e acompanha-los durante todo o desenvolvimento do projeto.

Por fim, requer grupos criativos e motivados, capacitados a utilizar as
técnicas de EAV e brainstorming, dentre outras, para fomentar as propostas de
reducao de custos e a utilizacdo de um processo de Rastreamento de Custos
simples e eficaz, que possa prevenir a empresa dos principais problemas

vivenciados nos seus ultimos projetos.
5.2. — Recomendacdes
Durante a elaboracdo dessa dissertacdo, e em face as suas limitagdes,

emergiram alguns aspectos que podem significar oportunidades para futuras

pesquisas. Sugere-se, portanto, como recomendagdes para esses trabalhos e
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aperfeicoamentos futuros, os seguintes pontos:

a) Pesquisar modelos relativos ao sistema de custeio-alvo em outras empresas do
setor automobilistico, ou mesmo de outros setores da industria, para se formar
uma base maior de dados comparativos e se assegurar que o modelo proposto
esteja em coeréncia com as melhores praticas correntes;

b) Aplicar efetivamente o modelo proposto em uma situagéo real, desde a fase
embrionaria do projeto, até o inicio de produg¢do do novo produto, para valida-lo
por completo;

c) Estruturar programas informaticos que sejam capazes de padronizar o modelo
apresentado, de forma a garantir a conformidade e a padronizagéo no uso do
sistema de custeio-alvo durante o desenvolvimento dos novos produtos;

d) Definir mecanismos que auxiliem na integracdo dos departamentos envolvidos
no processo de desenvolvimento de produto e da propria diregdo da empresa,
de forma a garantir harmonia de interesses e clareza de objetivos em todos os
niveis da empresa e a fazer do modelo de custeio-alvo tanto uma ferramenta

operativa como gerencial.
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