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RESUMO

LORANDI, Joisse Antonio. Sistematica para implementacio do custeio-alvo na cadeia de
suprimentos com o uso do desdobramento da funciao qualidade (QFD), 2009. fs. 216. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Produgdo, UFSC, Florianépolis.

O Custeio-alvo € importante no processo de integragdo da Cadeia de Suprimentos, pois € uma
caracteristica propria do Custeio-Alvo a necessidade de compartilhar informacdes entre as
empresas da Cadeia de Suprimentos, para compor o custo total do produto. Porém, o Custeio-
Alvo ndo trata da operacionalizacdo deste compartilhamento. O Desdobramento da Funcao
Qualidade (QFD- Quality Function Deployment) € uma ferramenta projetada para incluir as
necessidades do consumidor nas decisdes sobre funcionalidade e qualidade, e possui potencial
para suprir as necessidades de compartilhamento de informagdes no Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. A jun¢do do QFD com o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos, amplia a visdo
corporativa de foco no consumidor, direcionando as decisdes na ligagdo interna e externa das
empresas. As diretrizes da visdo corporativa, a partir da implementacdo do Custeio-Alvo na
Cadeia de Suprimentos, suportado pelos desdobramentos das matrizes do QFD, fundamentam o
alinhamento estratégico dos processos linkados na Cadeia de Suprimentos. O propdsito deste
estudo € apresentar uma sistemdtica de implementacdo do Custeio-alvo em uma Cadeia de
Suprimentos com o suporte do QFD para direcionar as decisdes de reducdo de custos nas
interfaces da cadeia, considerando a qualidade exigida pelo consumidor final, a fim de estender o
Custeio-alvo para além das fronteiras organizacionais. Neste contexto para atingir a0 proposto,
desenvolve-se um estudo de caso envolvendo uma empresa de Telecomunicagdes situada no sul
do pais, e aplica-se o QFD durante o desenvolvimento de um novo modelo de Telefone Sem Fio.
A importancia do estudo fundamenta-se na necessidade de que o gerenciamento dos custos seja
estendido a toda a Cadeia de Suprimentos e através de todo o ciclo de vida do produto,
relacionado ao Gerenciamento dos Custos Interorganizacionais. Conclui-se que a sistemaética
contribui para que o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos torne-se um importante mecanismo
de gerenciamento dos custos entre companhias em uma cadeia, pois a aplicagdo do QFD como
suporte a tomada de decisdo na interface comprador/fornecedor caracteriza-se por ser um
direcionador em sintonia com as necessidades do mercado. Entdo, os esfor¢os para reducido de
custos sdo direcionados para aqueles sistemas que agregam menos valor ao produto final. E
importante se enfatizar que o QFD deve ser visto como um direcionador, € ndo como Unico
determinante na tomada de decisdao. Na medida em que os esfor¢os para reducdo dos custos se
esgotarem em determinado sistema, parte-se para o préximo na escala decrescente em relacdo a
vontade do consumidor, até se atingir a meta de redu¢do. Mas, além do QFD ndo se pode
desconsiderar as reducdes de custos com base em andlise técnica, sendo o ideal considerar
ambas.

Palavras-chave: Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos; Sistemaética; Direcionador; Telefone
Sem Fio.



ABSTRACT

LORANDI, Joisse Antonio. Sistematica para implementacio do custeio-alvo na cadeia de
suprimentos com o uso do desdobramento da funciao qualidade (QFD), 2009. fs. 216. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Produgdo, UFSC, Florianépolis.

The Target Costing is important in the integration process of the Supply Chain because is a
proper characteristic of Target Costing the need to share information among the companies of
the chain, in order to compose the total cost of the product that is being developed. However,
Target Costing is not about the operationalization of this sharing. The Quality Function
Deployment (QFD) is a projected tool to include the need of the consumer in the decisions on
functionality and quality. It is potentially prepared to address of sharing of information need in
the Supply Chain Management. The joining of QFD to Chained Target Costing enlarges the
focus corporative vision to consumer, driving decisions for internal and external connections of
the companies. The corporate vision guidelines evidence the strategic alignment of the processes
linked to Supply Chain from of Chained Target Costing implementation supported by deploying
QFD matrices. The purpose of this study is to present a systematic of implementation of the
Target Costing in a Supply Chain with the support of the QFD to driver the decisions of costs
reduction in the interfaces of the chain. Considering, the quality demanded by final customer, in
order, to extend the Target Costing beyond the organizational boundaries. In this context to reach
the one proposed was developed a case study involving a Brazilian Telecommunications
Company and put into practice the QFD during the development of a new model of Cordless
Phone. The importance of this study is based on the need of costs management is extended to the
entire Supply Chain and throughout the product life cycle related to Interorganizational Cost
Management. With the case study concluded, the application of systematic proposed can
contribute to Chained Target Costing become an important management mechanism to the costs
cross company and to the application of Quality Function Deployment in the buyer-supplier
interface decisions as a driver in the efforts to cost reduction. Then, the efforts for cost reduction
will be directed for those systems that add little value to the final product. It is important to
emphasize that QFD should be seen as a driver insofar as the efforts for reducing costs run out in
certain item, so it goes to the next on the decreasing scale in regard to the consumer willing until
the goal for reduction is reached. But, besides QFD, it can not be disconsidered the costs
reduction based in technical analysis in that the ideal is considering both.

Keywords: Chained Target Costing; Systematic; Driver; Cordless Phone.
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1 INTRODUCAO

A necessidade das empresas enfrentarem a competicdo global tem provocado a evolugdo
dos processos de gestdo, passando-se da realidade individual para um conceito de Cadeia de
Suprimentos. A transi¢do da eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva € uma das principais
caracteristicas da nova economia. Esta transicdo necessita de uma gestdo voltada para o
desempenho de parcerias compartilhadas, as quais somente serdo possiveis através do
desenvolvimento de ferramentas que déem suporte ao Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(SCM - Supply Chain Management).

A busca pelo atendimento das necessidades do consumidor e a grande competitividade
existente atualmente tém exigido que as empresas se organizem em parcerias colaborativas,
mediante processos que transcendam a organizacdo, pois todos os membros da cadeia t€ém
responsabilidades na funcionalidade, na qualidade e no custo do produto final. Considerando-se
um determinado produto, ainda que o fabricante responsivel pela sua montagem final tenha
conseguido a exceléncia operacional. Se os demais membros da Cadeia de Suprimentos (SC —
Supply Chain) — fornecedores, atacadistas e varejistas — continuam operando em condigdes
precérias, o produto serd penalizado, diante do consumidor final, pela ineficiéncia sistémica da
cadeia (WOOD; ZUFFO, 1998).

A integracdo dos membros de uma Cadeia de Suprimentos exige, no seu gerenciamento, a
necessidade de processos superiores em toda a extensdo da Cadeia de Suprimentos; nenhuma
operacdo produtiva, ou parte dela, existe isoladamente, ou seja, todas as operagdes fazem parte
de uma rede maior de processos principais, interconectados com outras operacgdes, internamente,
na organizagdo — interfuncionais e externamente com outras empresas — intercompanhias
(SLACK et al., 2002).

A gestdo integrada das redes de processos-chave interfuncionais e intercompanhias,
envolvendo os membros da cadeia, compreendem o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(SCM). O Férum Global da Cadeia de Suprimentos (GSCF - Global Supply Chain Forum)
define o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos como a integracdo de processos-chave até o
usudrio final, a partir do fornecedor original, o qual prové produtos e informacdes que adicionam
valor ao consumidor e outros acionistas (LAMBERT et al., 1998).

Entre os processos identificados pelo GSCF encontra-se o Processo de Desenvolvimento
de Produtos (PDP). E um processo que nido deve ocorrer de forma isolada, mas deve estar
inserido na cadeia, compartilhando as competéncias centrais de cada participante, para poder

alavancar as capacitagdes individuais em prol da rede.
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Para que o Processo de Desenvolvimento de Produtos extrapole as fronteiras da empresa
e possa ser desenvolvido no contexto de uma Cadeia de Suprimentos, necessita de ferramentas
que tenham esta caracteristica de gestdo integrada. O Processo de Custeio-Alvo (TC - Target
Costing), compartilhado com outros membros da cadeia e outras ferramentas de gestao, como o
Desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD — Quality Function Deployment) e a Engenharia de
Valor (EV), pode contribuir para um alinhamento que integre as necessidades do consumidor as
estratégias da cadeia. Este alinhamento traz a pressdao do mercado para todos os membros da
Cadeia de Suprimentos, € ndo apenas ao produtor ou ao varejista, como normalmente ocorre.

Neste estudo, quando a referéncia estiver relacionada ao processo, identifica-se como
Custeio-Alvo, quando estiver relacionada ao custo do produto especificamente é denominado
como custo-alvo.

A meta do Custeio-Alvo € incrementar a satisfacdo do consumidor e ndo somente reduzir
o custo. Neste caso, o Custeio-Alvo € uma opg¢do superior para o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, porque focaliza em menor custo, tanto quanto em funcionalidade e qualidade
(LOCHAMY III; SMITH, 2000). A junc¢do do QFD com o Custeio-Alvo pode ampliar esta
visdo corporativa de foco no consumidor, o qual direciona as mudancas na ligacdo interna e
externa das empresas. As diretrizes da visdo corporativa, a partir da implementacdo do Custeio-
Alvo suportado pelos desdobramentos do QFD, deverdo fundamentar o alinhamento estratégico
dos processos que compdem a Cadeia de Suprimentos.

A competicdo estd ocorrendo entre cadeias de suprimentos € ndo mais entre empresas
isoladas. A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma cadeia consegue
criar para seus consumidores e que ultrapassa o custo de fabricagdo (PORTER, 1989). O sucesso
comercial é conquistado através da vantagem de custo, ou da vantagem de funcionalidade, ou de
qualidade, sendo de maneira ideal, das trés. O sucesso estd relacionado a vantagem na
produtividade, representada por uma relagao de eficiéncia entre custos e produtos e de vantagem
em valor, relacionada as funcdes do produto que satisfacam seu consumidor, com um diferencial
extra sobre a concorréncia (CHRISTOPHER, 1999).

Neste sentido, o Processo de Desenvolvimento do Produto, como um dos processos-
chave do SCM, deve ser gerenciado como um elemento independente, com uma estrutura
organizacional e de governanga intercompanhias, com avaliacdes, monitoramentos e controles de
acompanhamento de suas acgdes. O Custeio-Alvo contribui para um eficiente e eficaz
desempenho do Processo de Desenvolvimento do Produto. E um procedimento que dé
sustentacdo as atividades realizadas entre os parceiros, a partir da concepg¢ao e a todo o ciclo de

vida do produto. O Custeio-Alvo, compartilhado entre os membros da cadeia, nas fases iniciais
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do PDP, com foco na funcionalidade, qualidade e custos do produto, ¢ um importante
instrumento para viabilizar a integracdo do custo/valor em todo o ciclo de vida do produto e

entre os membros da Cadeia de Suprimentos.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Gerenciar a Cadeia de Suprimentos € gerenciar 0s processos que envolvem os parceiros ao
longo da Cadeia de Suprimentos, no sentido de gerar valor para o cliente e seus stakeholders. O
SCM representa o esforco de integracdo dos diversos participantes do canal de distribuigdo,
através da administracio compartilhada de processos-chave de negdcios que interligam as
diversas unidades organizacionais de membros da Cadeia de Suprimentos, desde o fornecedor de
matéria-prima até o consumidor final do produto acabado (FLEURY, 2005).

Para que a Cadeia de Suprimentos atue de forma integrada e com processos superiores, a
fim de que possa ser caracterizada como de classe mundial, isto €, que possa se manter
competitiva num ambiente sem barreiras comerciais entre os paises, faz-se necessdrio o
desenvolvimento de competéncias na consolidacdo de cada elo e interface da Cadeia de
Suprimentos. Para isto, o uso do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos pode se concretizar
como um fator importante para dar sustentacdo ao gerenciamento integrado, desde que
solidamente implementado e atingindo os objetivos planejados.

O gerenciamento dos custos pode tornar-se um elemento de integracdo no Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, em todos os seus estigios (SEURING, 2002a). O escopo do
gerenciamento de custos convencional € uma empresa, isoladamente. A idéia bdsica do
gerenciamento de custos na Cadeia de Suprimentos € estender o gerenciamento de custos para
toda sua extensdo, o que implica em um modelo que ultrapassa os limites organizacionais
(GOLDBACH, 2002; KAJUTER, 2002). O Custeio-Alvo é importante no processo de integragio
da Cadeia de Suprimentos, pois, na esséncia do TC, € preciso compartilhar informagdes entre as
empresas da Cadeia de Suprimentos, para compor o custo total do produto.

Porém, o Custeio-Alvo ndo trata da operacionaliza¢do deste compartilhamento. O QFD ¢é
uma ferramenta projetada para incluir as necessidades do consumidor nas decisdes sobre
qualidade. E possui potencial para suprir as necessidades de compartilhamento de informacgdes
no SCM.

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos (CTC — Chained Target Costing) € uma opcao
superior para o Gerenciamento de custos na Cadeia de Suprimentos, porque focaliza em menor

custo, tanto quanto em funcionalidade e qualidade do produto que estd sendo desenvolvido
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(LOCHAMY III; SMITH, 2000). A juncdo do QFD com o Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos, amplia a visdo corporativa de foco no consumidor, direcionando as decisdes na
ligacdo interna e externa das empresas. As diretrizes da visdo corporativa, a partir da
implementacdo do CTC suportado pelos desdobramentos das matrizes do QFD, fundamentam o

alinhamento estratégico dos processos “linkados” na Cadeia de Suprimentos.

Em suma, para uma empresa ser competitiva € necessario que se compreenda como se
articulam competéncia essencial e estratégia empresarial. Assim, o gerenciamento da cadeia
através da abordagem interfuncional e interorganizacional do Custeio-Alvo, o qual tenha como
pressuposto bdsico para a consolidagdo do produto no mercado, as varidveis: funcionalidade,
qualidade e custos, deve propiciar o alinhamento entre competéncia central e estratégia
compartilhada por meio da implementacao do Custeio-Alvo na SC, com a utilizacdo do QFD, de

forma a alcangar a exceléncia da cadeia.

Diante deste cendrio descrito, surge a seguinte questdo de pesquisa: quando da
implementacdo de uma sistemdtica do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos, a utilizacdo do
QFD (Desdobramento da Fungcdo Qualidade), contribui para suprir as necessidades de

compartilhamento de informagées, nas decisoes de reducdo de custos?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo do estudo € desenvolver uma sistemética de implementacdo do Custeio-Alvo,
utilizando o Desdobramento da Funcao Qualidade como direcionador dos esfor¢os de reducdo de

custos, nas decisoes envolvendo membros de uma Cadeia de Suprimentos.

No sentido de alcancgar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sdo definidos:

e caracterizar a empresa em estudo, o produto, o gerenciamento dos custos durante o
Processo de Desenvolvimento de Produtos e sua relagdo com os parceiros da Cadeia de
Suprimentos;

e aplicar o Desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD) a um produto especifico, o
Telefone Sem Fio, distribuindo o custo-alvo ao produto em sintonia com as diretrizes de
prioridades definidas pelos consumidores;

e desdobrar o custo do produto através das correlacdes de Sistemas, Subsistemas e
Componentes (SSCs), mantendo-se a vontade do consumidor e transferir a pressao do
mercado ao préximo fornecedor da Cadeia de Suprimentos por meio da atribuicdo do

custo-alvo aos componentes comprados e,
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e avaliar a viabilidade de aplicacio do QFD, como um projeto piloto na empresa em

estudo.

1.3 IMPORTANCIA DO TEMA

Existe, no ambiente competitivo atual, necessidade de integracdo de processos na Cadeia
de Suprimentos. O desenvolvimento de novos produtos €, talvez o processo mais importante
nesse sentido, pois o envolvimento tanto dos fornecedores quanto dos consumidores no

desenvolvimento do produto sdo uma garantia para o sucesso do projeto (FLEURY, 2005).

Um estudo desenvolvido pela organizagdo norte-americana Food Marketing
Institute mostra que o preco médio de varejo nos EUA foi reduzido em mais de
10%, nos ultimos anos, sem que tenha havido diminui¢do dos lucros de nenhum
integrante da cadeia produtiva. O segredo? Coordenacdo de atividades de
promocgdes, embalagens e novos produtos, por meio de compartilhamento dos
dados e das informagdes relevantes (http://notitia.truenet.com.br/ 2007, p.1).

O questionamento desta pesquisa € impactado pela dificuldade de integrar e harmonizar
os interesses de empresas diferentes e independentes, que participam do processo de
desenvolvimento de um produto. O Custeio-Alvo, como modelo de custos aplicado durante a
fase do desenvolvimento do produto, tem papel importante no processo de integracdo, pois na
propria esséncia do TC héd a necessidade de compartilhar informacdes entre os membros da
cadeia, para compor o custo total do produto.

A gestao das complexidades, ou das caracteristicas individuais na Cadeia de Suprimentos,
€ um fator chave para a integracdo dos parceiros, nesse sentido deve-se eliminar a complexidade
desnecessaria. Conforme Kearney (2004, p. 131), “as companhias lideres projetam produtos para
torna-los mais modulares e faceis de montar, reduzindo a complexidade de suas listas de
materiais e técnicas de producdo.” A¢des que busquem uma sintonia entre os membros, como
padrao de materiais de produgdo, de processos produtivos, politicas de gestdo de custos e
também acdes que eliminem a complexidade desnecessdria, contribuem para uma gestio
integrada.

Segundo Christopher (1999, p. 57), “provavelmente, a falta de informacdes sobre custos é
um dos motivos mais importantes para a dificuldade que muitas companhias t€ém sentido para a
ado¢do de uma abordagem integrada para a logistica e para o gerenciamento da distribui¢ao”.
Nao se pode visualizar apenas o dltimo participante da cadeia, ja que todos os parceiros estao
envolvidos e se faz necessdria uma estratégia de integracdo para adequar o produto ao seu

consumidor alvo.
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O desempenho do produto e seu preco final € resultado de todas as fases de seu ciclo de
vida; desde o projeto e desenvolvimento, manufatura, distribuicao, até a logistica reversa, e sdo
resultado das competéncias no desenvolvimento e integracdo dos processos, através dos elos e
interfaces que compdem uma Cadeia de Suprimentos. Em virtude da proposta de integracao de
uma SC, a melhor oportunidade para a reducdo de custos e aperfeicoamento do valor € o
gerenciamento das interfaces da rede (CHRISTOPHER; GATORNA, 2005). O que justifica a
relevancia deste estudo, do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos como modelo que possibilite
a gestdo dos custos totais do produto futuro, tanto nos elos da cadeia, (fornecedores e
compradores), quanto nas suas interfaces, com gastos relacionados a logistica, como a infra-
estrutura de transporte e distribuicao.

O sistema de gerenciamento estratégico de custos nao pode se limitar as quatro paredes
da empresa. A perspectiva que ganha aten¢do no mundo dos negdcios € a idéia de que o
gerenciamento de custos e desempenho, possam ser aplicados através de toda a SC (SEURING,
2002a). E estimado que na empresa Renault aproximadamente 70% de seus custos totais sdo
decorrentes de aquisi¢des de pecas e componentes de terceiros (BONZEMBA; OKANO, 1998).
O gerenciamento de custos deve ser estendido a toda a cadeia e através de todo o ciclo de vida do
produto, relacionado ao gerenciamento dos custos interorganizacionais dos produtos futuros, dos
produtos existentes e dos produtos reciclados.

H4 trés aspectos maiores no gerenciamento dos custos interorganizacionais: (1)
aperfeicoar o design do produto, (2) aperfeicoar a eficiéncia no processo de manufatura, e (3)
aperfeicoar a eficiéncia na interface entre compradores e fornecedores (COOPER;
SLAGMULDER, 2003). Segundo especialistas no assunto, de 80% a 85% dos custos sdo
determinados na fase do projeto e desenvolvimento de produtos (HERTENSTEIN; PLATT,
1998). Logo, a tomada de decisdo durante o processo de design do produto tem um significante
impacto na qualidade do produto, na duragdo do ciclo de vida do produto e nos custos
(HANDFIELD et al., 1999).

O modelo proposto é o do Custeio-Alvo, com aplicacdo da ferramenta do Desdobramento
da Funcdo Qualidade para dar suporte as decisdes entre os parceiros da cadeia. O Custeio-Alvo
na Cadeia de Suprimentos é o mecanismo primdrio de gerenciamento de custos
interorganizacionais (COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Com o ambiente competitivo dos dias atuais, as empresas t€ém de gerenciar seus custos
agressivamente se quiserem sobreviver. Como mais de 80% dos custos sdo comprometidos na
fase de desenvolvimento do produto e, em média, de 60 a 80% dos custos sao terceirizados, a

necessidade de uma sistemdtica que acompanhe este processo € determinante. Isto, porém,
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considerando-se a satisfacdo do consumidor, e o entendimento de que o produto € de
responsabilidade de toda a Cadeia de Suprimentos. O Custeio-Alvo focaliza em menor custo,
tanto quanto em necessidades do consumidor (LOCKAMY III; SMITH, 2000). A aplicacdo do
TC, em conjunto com outras ferramentas, como o Desdobramento da Fun¢ao Qualidade, pode
contribuir para que uma Cadeia de Suprimentos esteja sintonia com as necessidades do
consumidor alvo.

A Teoria da Contabilidade Gerencial e, por conseguinte, da Contabilidade de Custos tem
limitado o seu escopo nas fronteiras das empresas e durante o processo produtivo, diferente do
que estd acontecendo com a pratica, em que se observa uma realidade em que as empresas de
alguns setores especificos, estdo buscando atuar com Cadeias de Suprimentos integradas. Assim,
a énfase deste trabalho € na elaboracdo de uma sistematica para o Processo de Custeio-Alvo na
Cadeia de Suprimentos com o uso do QFD. De forma a possibilitar uma contribuicao a formagao
de um referencial tedrico sobre o assunto, tendo em vista a falta de uma teoria que conecte os

diferentes tépicos abordados.

1.4 METODOLOGIA

A busca de informagdes que orientem o trabalho de pesquisa necessita da defini¢do do
método e dos procedimentos técnicos a serem adotados. Como este trabalho necessitou de
informacdes de diversas fontes, dentre estas: consulta ao consumidor alvo, entrevistas com
diversos setores da empresa para levantar um diagndstico do contexto atual, um entendimento
aprofundado do produto que € o objeto da pesquisa, o Telefone Sem Fio, e o envolvimento dos
diversos atores que ajudaram a compor os resultados obtidos.

Desenvolveu-se instrumentos que possibilitaram conferir um melhor nivel de precisdo dos
fatos relatados, que configuram a metodologia adotada. “Metodologia € uma preocupacio
instrumental. Trata das formas de se fazer ciéncia. Cuida dos procedimentos, das ferramentas,
dos caminhos. A finalidade da ciéncia € tratar a realidade tedrica e pratica: para atingir-se tal
finalidade, colocam-se varios caminhos.” (DEMO, 1987, p.19).

Para atingir os objetivos pretendidos necessitou-se adotar uma metodologia que justifique

confiabilidade aos dados e a comprovacao dos resultados obtidos, que sdo descritos de acordo

com sua classificagdo em relacdo as tipologias metodoldgicas aplicadas.
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1.4.1 Classificacao da pesquisa

No que se refere a abordagem do problema, a presente pesquisa possui aspectos
qualitativos e quantitativos. O método quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificagao
tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento destas por meio de
técnicas estatisticas (RICHARDSON et al., 1989). Ja o qualitativo caracteriza-se pelos estudos
que empregam uma metodologia qualitativa para descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a intera¢do de certas varidveis, compreender e classificar processos dindmicos
vividos por grupos sociais (BEUREN et al., 2003). O método qualitativo possibilita um nivel de
profundidade necessdrio, devido as caracteristicas individuais do estudo proposto. Este
posicionamento dicotdmico em relagdo a abordagem do problema, se fundamenta em Richardson
et al. (1989, p. 38).

a pesquisa moderna deve rejeitar como uma falsa dicotomia a separacdo entre
estudos qualitativos e quantitativos, ou entre ponto de vista estatistico e ndo
estatistico. Além disso, ndo importam qudo precisas sejam as medidas, o que é
medido continua a ser uma qualidade.

Para a abordagem do problema do presente estudo, ambos os métodos foram aplicados,
tanto na coleta de dados, quando da aplicac¢do da pesquisa ao consumidor alvo, quanto na andlise
dos dados e na descri¢do do diagndstico da situacao atual da empresa e do produto.

A classificacdo da pesquisa, quanto aos seus objetivos, € exploratdria, porque proporciona
maiores informagdes sobre o assunto a ser investigado, facilita a delimitacdo do tema de
pesquisa, orienta a fixacdo dos objetivos e a formulacdo das hipdteses e possibilita o
descobrimento de um novo tipo de enfoque sobre o assunto (CECCONELLO, 2003). O Custeio-
Alvo € um processo pouco utilizado no mundo ocidental (FEIL et al., 2004), o que requer mais
pesquisas que déem visibilidade ao tema e possibilitem o surgimento de uma estrutura
conceitual, que fundamente a sua utilizacao em larga escala.

Segundo Beuren er al. (2003), uma das caracteristicas da pesquisa exploratéria é o
aprofundamento de conceitos preliminares sobre determinada temdtica, que nao foi contemplada
de modo satisfatério até o momento, contribuindo assim, para o esclarecimento de questdes
tratadas de forma superficial e dando a possibilidade de obter uma visao geral sobre o assunto.

Quanto aos procedimentos técnicos, classifica-se como pesquisa-acdo, porque o tema
proposto demanda uma acao objetiva. Estd acdo € no sentido de contribuir para as necessidades
praticas das pessoas que estdo inseridas na situagdo-problema e para acumulacdo de
conhecimento em relacdo ao assunto, dentro de uma estrutura de trabalho mutuamente aceitiavel
(RAPOPORT, 1970).

Pesquisa-acdo € definida da seguinte forma, por Thiollent (1988, p.14).
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Pesquisa-a¢ao € um tipo de pesquisa social com base empirica que €
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acao ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situacio ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

A situagdo problema deste estudo € a aplicacdo da sistemdtica do Custeio-Alvo com a
utilizacdo do QFD, em uma empresa industrial (montadora) do ramo de Telecomunica¢des. Na
sua solu¢do, ha o envolvimento dos membros da empresa e do pesquisador de modo colaborativo
na aplicacao da sistemdtica buscando resolver o problema proposto. “A pesquisa-a¢ao exige uma
estrutura de relacdo entre pesquisador e pessoas da situagdo investigada que seja do tipo
participativo” (THIOLLENT, 1988, p.15).

A empresa estudada utiliza uma rede de fornecedores que contribuem para a montagem
do produto, o Telefone Sem Fio. As caracteristicas e a complexidade do produto e da estrutura
organizacional influenciaram o modelo. A proposta de desenvolvimento da sistemadtica do
Custeio-Alvo com a utilizacdo do QFD, a uma empresa especifica, pressupde considerar as
peculiaridades e caracteristicas individuais da empresa e sua rede de fornecedores em estudo,
permitindo a possibilidade de comparacdes e inferéncias com outras redes de suprimentos, sobre
uma perspectiva qualitativa.

Para dar sustentagcdo aos resultados obtidos com a aplica¢do da pesquisa, partiu-se de uma
fundamentagdo tedrica que foi efetuada por meio de consulta em livros, jornais, anais de
congressos, dissertacdes e teses defendidas, peridédicos nacionais e internacionais, base de dados

disponibilizadas na world wide web (Wwww) e outras fontes de pesquisa.

1.4.2 Coleta de dados

Os contatos com a empresa iniciaram em mar¢o € encerraram em setembro de 2008. O
primeiro contato ocorreu através de mensagens enviadas pelo correio eletronico ao Gerente de
Desenvolvimento de Produtos, que se interessou pelo assunto e marcou uma visita para o
detalhamento da proposta. Nesta reunido para detalhamento, participaram: o Gerente e o
Coordenador de Desenvolvimento. Foi decidido que deveria ser elaborada uma proposta de
trabalho para aplicacio da sistemdtica, a ser aprovada pelo Comité de Etica da empresa.

Essa avaliacio pelo Comité de Etica é um procedimento normal para pesquisas que
necessitam de informacdes da empresa em estudo.

O Comité aprovou a proposta com as seguintes ressalvas:

e nio deve ser divulgado o nome da empresa, ou dados que possibilitem sua

identificacao;
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¢ na divulgacdo de informacdes, os participantes das dreas, devem estar comprometidos
em nao divulgar informagdes sigilosas relativa ao produto e a empresa e,

® por fim, que se fornecesse uma versao final da pesquisa para empresa.

ApdOs a aprovacdo, iniciou-se a pesquisa. O primeiro passo foi a solicitacio que
respondessem a trés questiondrios (apé€ndices I, II e III) para realizacdo de um diagndstico sobre
a situacdo atual. Estes questiondrios foram enviados por correio eletrdnico e sdo compostos por
perguntas abertas, com o objetivo de absorver o maior nimero de informagdes possiveis. Foram
aplicados na busca de informagdes relativas ao Processo de Desenvolvimento de Produtos, aos
custos durante o desenvolvimento do produto e a Cadeia de Suprimentos. Estes questiondrios
foram respondidos por: Coordenador de Desenvolvimento de Produtos, Encarregado pelos
Suprimentos e pelo Coordenador de Custos.

Com estas entrevistas iniciais, surgem alguns aspectos importantes:

® o interesse da empresa com a aplicacdo da sistematica;

e aempresa tem no desenvolvimento de produtos um fator chave para o seu sucesso;

® aempresa afirma atuar com times interfuncionais e interorganizacionais;

¢ a énfase em custos durante o desenvolvimento ndao € um ponto forte, mas € uma meta

a ser alcangada e,

® n3o aplica o QFD.

Ap6s feito o diagndstico, iniciaram as reunides para aplicacao da Sistemética do Custeio-
Alvo na Cadeia de Suprimentos com o uso do QFD. Nestas reunides participaram: uma pessoa
da Geréncia do Produto, duas pessoas da Geréncia de Projetos, uma do Marketing de Produto e o
Supervisor de Tributos (custos) e o pesquisador. Na primeira reunido definiu-se que o produto a
ser aplicada a sistemadtica é o Telefone Sem Fio com identificador de chamadas, que estd em
processo de desenvolvimento com incremento de algumas melhorias.
Para aplicacdo da 1* matriz do QFD, efetuou-se uma consulta ao consumidor alvo por meio
de um questiondrio (apéndice IV) composto por perguntas abertas com o objetivo de identificar o
perfil deste consumidor e perguntas fechadas, para que este consumidor avalie o produto da
empresa e dos principais concorrentes.
A escolha da amostra desse consumidor alvo foi uma indica¢do dos participantes da
reunido que a pesquisa fosse feita aos alunos de Graduag¢do da UFSC, pois a empresa nao tinha
(ou ndo poderia disponibilizar) uma relacdo de consumidores alvo. Entdo, definiu-se que o

questiondrio seria aplicado em turmas da Graduagdo em Ciéncias Contabeis da UFSC periodo
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2008/1, um total de 178 alunos, sendo que somente 45 destes responderam aos questiondrios,
pois a pesquisa foi direcionada aos alunos que utilizavam o Telefone Sem Fio com freqiiéncia.

A amostragem foi direcionada desta forma, devido as dificuldades de acesso. A
amostragem por acessibilidade ou conveniéncia € vista como a menos rigorosa dos tipos de
amostragem. Nesta amostragem, o pesquisador obtém os elementos a que tem maior facilidade
de acesso, admitindo que eles possam efetivamente representar de forma adequada aos objetivos
pretendidos com a pesquisa (BEUREN et al., 2003; GIL,1999).

A opinido do consumidor é relevante no sentido de dar um indicativo ou uma tendéncia de
quais atributos sdo valorizados pelo cliente. Considera-se que a amostra € vidvel, considerando
os objetivos, pois a pesquisa foi direcionada somente a alunos que possuem Telefone Sem Fio.
Pressupde-se que como utilizam no dia a dia o telefone, tenham condicdes de estabelecer uma
tendéncia que possa direcionar as estratégias da empresa em relacdo ao produto. E entendendo-
se, que esta é uma proposta piloto, certamente necessitard de ajustes para sua adequagdo no

médio e longo prazo.

1.5 DELIMITACOES

A sistematica foi aplicada durante o Processo de Desenvolvimento de um Telefone Sem
Fio, em uma empresa do ramo de telecomunicagdes. Em relagcdo a sua Cadeia de Suprimentos, a
pesquisa se restringe aos fornecedores de 1° nivel a jusante da empresa focal, e aos Subsistemas
apontados como prioritarios nas decisdes de reducdo de custos. Assim, o estudo se limita as
caracteristicas proprias do produto, da empresa estudada e as formas de atuagdo e
relacionamentos préprios de sua Cadeia de Suprimentos.

Devido ao grande nimero de informagdes relacionadas aos custos de um produto e seu
ciclo de vida, como, gastos com desenvolvimento, de mao-de-obra, de processos e outros, este
estudo, se direciona aos custos de componentes € matéria-prima compradas, ja, que o objetivo €
o custo-alvo de componentes adquiridos.

Em relacdo a elaboracdo da 1* matriz do QFD, a pesquisa de campo realizada para
avaliar os atributos de Qualidade Exigida (QE) pelo consumidor. Esta pesquisa de campo se
limitou a amostragem os alunos da UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina) da
Graduacgdo em Ciéncias Contébeis periodo 2008/1, que possuiam Telefone Sem Fio.

A empresa estudada é lider no Brasil neste mercado, mas estd sofrendo a pressdo da
concorréncia, pois, atua em um ambiente de alta competitividade, e qualquer diferencial no

produto, em termos de: preco, funcionalidade ou qualidade, pode representar uma grande
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margem de comercializacdo de produtos. Entdo, o Comité de Etica da empresa recomendou que
informacdes sigilosas fossem filtradas pelos participantes da aplicacao.

Logo, acredita-se que algumas informacdes relativas principalmente a custos nao
representem a exata realidade, mas uma aproximacdo, o que nao inviabiliza o estudo, pois o
objetivo € uma proposta de sistemdtica. E como trata-se de um projeto piloto, pois a empresa nao
possui QFD, certamente, para uma implementacdo futura, necessitard de ajustes, o que se

considera normal na aplica¢ao de novos processos.

1.6 INEDITISMO E INOVACOES

O gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é um conceito em construcdo. De acordo
com Fleury (2005, p. 4), “embora seja um conceito em evolugdo, cuja utilizagdo ainda se
restringe a um conjunto de empresas mais avancadas, o SCM estd na agenda da maioria dos
gerentes das grandes empresas internacionais”. O SCM evolui em conjunto com outras praticas
como: a customizagcdo em massa, a globaliza¢do dos mercados, a terceirizagdo, as ferramentas da
logistica, o JIT, e outros modelos de gestdo, buscando a vantagem competitiva através de uma
integracdo colaborativa da rede.

No fim de 1990, com o aumento da terceirizacdo, o gerenciamento das operagdes de
forma integrada passou a ser um fator critico para o sucesso das empresas. Companhias como a
Dell e Wall-Mart redefiniram suas industrias pela otimiza¢ao de toda a Cadeia de Suprimentos
(PALAGYT, 2005). O relacionamento entre fornecedores e consumidores, no escopo da SC, €
determinante para o seu desempenho e se fundamenta num novo aprendizado entre as relagdes
de consumo. Poucas empresas tém uma experiéncia profunda na colabora¢do com fornecedores e
clientes (KEARNEY, 2004).

Essa relacdo se torna mais complexa quando envolve trocas internacionais. Negocios
globais sdo mais complexos do que o comércio doméstico (GERSHENHORN, 2004).
Praticamente todo produto que se adquire tem conteido e implicagdes globais. Nesta forma mais
complexa de ambiente operacional, com foco local e a0 mesmo tempo global, o gerenciamento
eficiente e eficaz dos custos € uma seguranga para a sobrevivéncia das organizacdes (PALAGYI,
2005). Somente que, este gerenciamento dos custos deve acompanhar as mudancgas que estao
acontecendo.

Administrar custos € um novo desafio, porque o tratamento convencional dos custos €
direcionado a uma empresa individual e ao produto na fase de fabricacdo. E necessdrio ampliar o

escopo de atuacao da Gestdo de Custos, “a idéia basica do gerenciamento de custos na Cadeia de
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Suprimentos € para estender o modelo de gerenciamento de custos para toda a SC, o que implica
em um modelo que vai além dos limites organizacionais” (GOLDBACH, 2002, p. 94). A Gestao
de Custos na Cadeia de Suprimentos estd sendo identificada como: Gerenciamento de Custos
Interorganizacional (ICM - International Cost Management).

Na linha de trabalho do Gerenciamento de Custos Interorganizacional surge o conceito do
Target Costing como modelo de aplicacdo na Cadeia de Suprimentos, o qual tem sido
pesquisado e recebido contribui¢des relevantes de trés autores principais: Robin Cooper, Regine
Slagmulder e Stefan Seuring (GOLDBACH, 2002). Além destes, pode-se citar as contribuicdes
de Lisa M. Ellram (2002 e 2006) conforme referéncias, relacionadas ao envolvimento do
Custeio-Alvo no Supply Chain Management.

O estudo do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos envolve o entendimento do
Processo de Desenvolvimento de Produtos de forma integrada na Cadeia, sua relacio com o
mercado e o ciclo de vida do produto. Por isso, é necessdrio a conscientizacdo que um dos
maiores desafios atuais da administracdo gerencial é a rdpida obsolescéncia dos produtos, que
cresceram em variedade, e seus ciclos de vida se tornaram criticamente curtos (SAKURAI,
1998). Este fato torna o processo de design de produto um fator chave para ser gerenciado por
toda a cadeia, estendendo-se além das fronteiras organizacionais. Nao hd nada a fazer sendo a
mudanca do enfoque funcional para o enfoque no processo (CHRISTOPHER, 1999), com a
participacao dos fornecedores e alinhamento com os consumidores e suas necessidades, a partir
do projeto do produto.

Entdo, sendo o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos um conceito em construgao,
como defende Fleury (2005), necessita-se mudar a forma de gerenciar os processos que ocorrem
entre os parceiros da Cadeia de Suprimentos. Estd mudanga pressupde transpor as fronteiras
organizacionais e passar de uma relacdo funcional para uma gestdo de processos cross-company,
incluindo-se os elos e interfaces da Cadeia de Suprimentos.

Os ciclos de vida do produto criticamente curtos, € o comprometimento de mais de 80%
dos custos na fase de design, tornam a Gestdo dos Custos durante o desenvolvimento de novos
produtos fator determinante para a manutencdo da SC competitiva. Decorrente disso, necessita-
se trabalhar com métodos e ferramentas, que se adaptem aos processos intercompanhias € em
sintonia com as necessidades do mercado. Uma dessas ferramentas que pode dar uma
contribuicdo é o Desdobramento da Func¢do Qualidade, o QFD, que por sua natureza trds para
dentro da Cadeia de Suprimentos a vontade do consumidor, transformando essa vontade em

requisitos do produto.
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Neste caso, o Custeio-Alvo, em conjunto com o QFD, alinhados com as estratégias de
uma Cadeia de Suprimentos puxada pela demanda, caracterizam o ineditismo tanto no aspecto
tedrico por contribuir com um referencial em relagdo ao um assunto que esta sendo formado, do
Gerenciamento dos Custos Interorganizacionais, mais precisamente do Custeio-Alvo na Cadeia
de Suprimentos, quanto no aspecto pratico por meio de uma sistemdtica voltada para uma

aplicacdo em uma situacao real.

1.7 ESTRUTURA

Com o propdésito de atingir os objetivos propostos, o trabalho foi estruturado da seguinte
forma:

O capitulo 2 apresenta a abordagem tedrica, do Custeio-Alvo, do Custeio-Alvo na Cadeia
de Suprimentos, do Desdobramento da Funcao Qualidade — QFD e a Engenharia de Valor — EV,
o processo de desenvolvimento do produto (PDP) e o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

No capitulo 3 apresenta-se a sistematica de implementagdo do Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos através do uso do QFD. Neste capitulo se faz uma proposta de implementacao do
Custeio-Alvo, tomando-se como exemplo uma cafeteira elétrica. Desdobra-se o produto de
acordo com as matrizes do QFD, na qualidade exigida pelo consumidor. Apds, faz-se a
correlagdo com as funcdes do produto, e posteriormente o desdobramento em componentes para
a identificacdo dos custos alvo das pecgas adquiridas externamente. Apds identificados os
fornecedores, descreve-se o processo de ajuste do TC entre os membros da Cadeia de
Suprimentos, e por fim uma abordagem de como deve ser implementado o Processo de Custeio-
Alvo em uma empresa.

O capitulo 4 € o da aplicagdo da proposta em que se faz uma descricdo da empresa, da
pesquisa, um diagnéstico do PDP, dos custos e da Cadeia de Suprimentos, depois se faz a
validacdo aplicando-se o QFD durante o desenvolvimento de um Telefone Sem Fio.

E por fim, as conclusdes relativas aos objetivos da tese, ao problema proposto € uma
avaliacdo dos resultados obtidos considerando as limitagdes da pesquisa e as caracteristicas da

empresa e de sua Cadeia de Suprimentos e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo 2 apresenta a abordagem tedrica, do Custeio-Alvo, do Custeio-Alvo na Cadeia
de Suprimentos, do Desdobramento da Funcao Qualidade — QFD e a Engenharia de Valor — EV,

o processo de desenvolvimento do produto (PDP) e o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

2.1 CUSTEIO-ALVO

O Custeio-Alvo ou TC, do inglés rarget costing, ou também traduzido como Custeio-
Meta, originou-se no Japao na década de 1960 como uma ferramenta de gerenciamento e
reducdo de custos de um produto sobre seu ciclo de vida, com a ajuda da produgdo, engenharia,
P&D, marketing e departamentos contdbeis. Claramente, o Custeio-Alvo evoluiu de um
instrumento relativamente simples de controle de custos de compras, para um instrumento de
geréncia de lucros (FEIL et at., 2004). Nos Estados Unidos, comecou a ser utilizado mais tarde.

Em 1990, a Chrysler Corporation estava afundada numa dificil situagdo
financeira. O gerenciamento da Chrysler decide que € a hora de mudar o seu
modelo para o desenvolvimento de carros novos. Eles adotaram uma arma
competitiva que as industrias de automdveis dos japoneses tém usado por
muitos anos chamada Custeio-Alvo. O TC foi aplicado em todos os esforcos
para o desenvolvimento de produtos na companhia incluindo o NEON. O
resultado do uso do Custeio-Alvo no NEON € impressionante. Desde a sua
introducdo a Chrysler tem incrementado os lucros significantemente. Seu prego
por agdo subiu de $ 10 em 1990 para $ 50 por acdo em 1995 (ANSARI et al.,
1997b p.1, tradug@o nossa).

O NEON foi um carro produzido pela Chrysler, que conquistou importante fatia do
mercado, competindo com os automoéveis japoneses em desempenho, conforto e um preco
competitivo. A Chrysler usou os principios do Custeio-Alvo e Engenharia de Valor no
desenvolvimento do carro, estes principios ja vinham sendo aplicados no Japao ha varios anos.

O periodo de abordagem do custo/valor configurados pela EV, iniciou-se durante o
periodo de escassez de recursos pos-segunda guerra mundial. Nesse tempo, 0s norte americanos
criaram um conceito de maximizacdo de atributos desejaveis do produto, enquanto, a0 mesmo
tempo, visavam a minimizagao de custos. A técnica ficou conhecida como Engenharia de Valor
e foi subseqiientemente adotada por empresas japonesas, para resistir a rigida competitividade no
Japdo. Na década de 1960, a Engenharia de Valor foi combinada com a idéia da reducao dos
custos de produtos, tdo prontamente quanto possivel durante os estigios de planejamento e
desenvolvimento de produto (FEIL et al., 2004).

A industria japonesa pegou uma simples idéia americana chamada Engenharia de Valor

(EV) e transformou-a em um dinamico sistema de reducdo de custos e planejamento de lucro. A
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EV originou-se na General Electric durante a II Guerra mundial. Ela era uma organizada
abordagem de engenharia para determinar como os produtos deviam ser fabricados tendo em
vista a deficiéncia de obter componentes. A pratica foi instituida para poder desenvolver mais
produtos com menos componentes. Depois, tornou-se um esfor¢o organizado para examinar
como prover as necessidades dos requisitos ou fun¢des de um produto com o menor custo
possivel (ANSARI et al., 1997b, p. 2, traducdo nossa).

A industria japonesa expandiu o conceito basico da Engenharia de Valor no processo do
Custeio-Alvo. O primeiro uso da Engenharia de Valor no Japdo, conhecido como “Genka
Kikaku, ocorreu na Toyota em 1963. Mais tarde, o Genka Kikaku foi traduzido como Custeio-
Alvo; o termo agora € usado ao redor do mundo. No encontro anual da sociedade de custo do
Japao em 1995, o nome oficial foi estabelecido como gerenciamento de Custeio-Alvo, pois o
termo custo-meta era vago demais e ndo convinha ao verdadeiro significado de Genka Kikaku.
Nos Estados Unidos, o TC tem sido usado somente apds 1980. A adocdo do Custeio-Alvo nos
EUA ¢ lenta. Alguns gerentes ndo apreciam sua importancia estratégica (ANSARI et al., 1997b;
FEIL, et al., 2004).

Atualmente, cerca de 80% das industrias de montagem japonesas utilizam o Custeio-
Alvo. Sao exemplos: Isuzu Motors Ltda,Kometsu Limited, Nissan Motor Corporation, Olympus,
Toyota, Sony e Topcon. Para competir com as industrias japonesas, empresas fora do Japao tém
também utilizado as técnicas do Custeio-Meta. A lista inclui nomes como Chrysler, Ford,
Mercedes Benz, Boeing, Eastman Kodak, Texas Instruments e Intel (ARA(JJ 0, 2003).

Os sistemas de administracdo de custos, introduzidos pelas indudstrias japonesas, sdo
sistemas essencialmente orientados para a administracdo do lucro. Seus dois principais pilares
sao o Custeio-Alvo e o Custeio Kaizen (MONDEN, 1999, p. 22). Estes sistemas gerenciam
custos de duas maneiras. A primeira forma € para gerenciar os custos dos produtos futuros, a
segunda € para gerenciar os custos dos produtos existentes (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Conforme figuras 1 e 2.

Engenharia de Valor

A 4

Custo dos produtos Sistemas
futuros interorganizacionais

A 4
A

Target Costing

Figura 1- Gerenciamento dos custos do produto futuro.
Fonte: Cooper e Slagmulder (1999, p. 9).
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Kaizen Costing

A 4

Controle Custos dos produtos Custeamento dos
operacional existentes < produtos

A 4

Figura 2 - Gerenciamento dos custos dos produtos existentes.
Fonte: Cooper e Slagmulder (1999, p. 9).

Dividindo-se o ciclo de vida de um produto em etapa de desenvolvimento do produto,
manufatura, distribui¢do e reciclagem, pode-se dizer que o Custeio-Alvo refere-se as atividades
de custos efetuadas para o gerenciamento do lucro, durante os estigios de planejamento e
desenvolvimento do produto, mas em suas projecdes considera-se todo o ciclo de vida do
produto. O Custeio Kaizen refere-se as atividades de custos efetuadas para o gerenciamento do
lucro durante a etapa de manufatura do produto (MONDEN, 1999).

Depois de décadas de pequenas mudangas, as praticas de contabilidade gerencial t&ém sido
caracterizadas por um fluxo de recentes inovacdes, incluindo técnicas como ABC (activity-
based costing), o Custeio Kaizen e o Custeio-Alvo. Muitas destas inovagdes se adaptam ao
modelo umbrella (cobertura) de gerenciamento estratégico de custos, cujo objetivo € reduzir
custos alinhados ao posicionamento estratégico da empresa (SLAGMULDER, 2002). Esse
sistema, segundo Aratjo, (2003), incorpora uma estratégia que procura integrar produto e lucro.
O objetivo € definir quanto um produto deveria custar para proporcionar a rentabilidade desejada
e ndo quanto ele custa, considerando-se as atuais condi¢des apresentadas pela empresa.

Dentre os dois principais pilares de gerenciamento de custos, o Custeio-Alvo € o que esta
atualmente recebendo a maior énfase, pois um dos principais desafios atuais da administra¢ao
gerencial € a rdpida obsolescéncia dos produtos, que cresceram em variedade e seus ciclos de
vida se tornaram criticamente curtos. Esses fatores conduzem a freqiientes mudangas de modelo
e a permanente introdu¢do de novos produtos, principalmente em empresas relacionadas a alta
tecnologia, como de produtos eletronicos, computadores e automdéveis. Nas empresas que
utilizam alta tecnologia, administrar custos desde a fase de engenharia de projeto, comeca a se
tornar fundamental (SAKURALI, 1998).

A figura 3 faz uma correlagdo dos ciclos de vida entre os produtos tradicionais com

menos incertezas tecnolégicas e produtos novos.
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Produtos tradicionais Fase de Fase de planejamento Producio
desenvolvimento e desenho
Produtos Novos Fase de desenvolvimento Fase planejamento produg@o
e desenho

Figura 3 - Comparacio entre os custos de produtos novos e produtos tradicionais.
Fonte: Sakurai (1998 p. 24).

As empresas que estdo competindo em um ambiente caracterizado por rapidos avangos
tecnolégicos e, conseqiientemente, curtos ciclos de vida de produtos devem encontrar uma
maneira de introduzir o corte efetivo de custos, nas etapas de planejamento e desenvolvimento
(MONDEN, 1999). Pois, em média, 80% a 85% dos custos de producdo para um novo produto
sdao comprometidos por decisdes tomadas nas fases de desenvolvimento do mesmo, embora os
recursos gastos desses custos sejam efetivamente incorridos apds a entrada na produgdo
(BADIN, 2005; MUNDIN et al., 2002; MARTINS; LAUGENI, 1998). Quando uma linha de
produgdo ja estd montada e funcionando, a grande maioria de seus custos estd fadada a ser
incorrida.

O preco resulta do que o consumidor e o mercado estdo dispostos a pagar; a
rentabilidade torna-se mais dependente dos menores custos. E, assim, o custo é
um derivado do projeto (o qual orienta o processo e o produto), o lucro torna-se
dependente da habilidade de se otimizar o projeto para a mdxima qualidade e o
minimo custo, por meio do desenvolvimento de produtos (BADIN, 2005, p. 31).

Assim, o gerenciamento estratégico dos custos através do Target Costing, na fase do
desenvolvimento do produto alinhado as diretrizes da empresa e as expectativas do consumidor,
possibilita, segundo Galindo (1998, p. 5, tradugdo nossa), “um ponto de encontro entre o
mercado e as competéncias internas da empresa — entre valor e custos.” O Custeio-Alvo abarca a
idéia de satisfacdo do consumidor, partindo do assumido pre¢o de mercado de um produto. Isto
implica a anédlise da relacdo custo/valor no Custeio-Alvo (GOLDBACH, 2002). Para isto, as
fases e atividades no desenvolvimento do produto devem ser administradas permanentemente, a
luz de uma visdo global, das relagdes multifucionais internas e externas, envolvendo os

membros da Cadeia de Suprimentos e do ciclo de vida do produto.

2.1.1 Definicao de custeio-alvo

No quadro 1 apresentam-se as defini¢des escolhidas de acordo com o grau de sua
abrangéncia e importancia, apds faz-se um confronto de idéias ressaltando os pontos-chave do

que se entende por Custeio-Alvo.
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AUTORES DEFINICOES

Consorcio para Manufatura avancada — | O Custeio-Alvo é um sistema de planejamento de lucro e
Internacional. CAM-I (1995, apud,|gerenciamento de custos que dita o preco, focado no
ANSARLI et al., 1997a, p. 3, tradugdo | consumidor, centrado no desenvolvimento e cross funcional.
nossa) O TC inicia o gerenciamento dos custos no estdgio inicial do
desenvolvimento do produto em todo seu ciclo de vida
envolvendo atividades de toda a cadeia de valor.

Cooper e Slagmulder (1999, p. 163,|O Target Costing € primeiramente uma técnica para
traducao nossa) gerenciamento do lucro. Seu objetivo é assegurar que o lucro
futuro dos produtos. Gerard o lucro identificado nos planos
de lucro de longo prazo da empresa. Transmitindo a pressao
competitiva que a empresa recebe no mercado para os
projetistas dos produtos e fornecedores, promovendo o
necessdrio nivel de agressividade para o gerenciamento de
custos. Subtraindo a margem de lucro desejada do preco alvo
de vendas identificado no mercado para determinar o custo-
alvo pelo qual o produto deverd ser manufaturado. O custo
do ciclo de vida do produto assegura que a margem de lucro
alvo alcance o retorno do investimento do produto

desenvolvido.
Butscher e Laker (2000, p. 87, tradu¢do | O Custeio-Alvo é a abordagem na qual se busca atingir o
nossa) custo-alvo; este nada mais € que o custo maximo admissivel

para um produto ou servico. O futuro preco de venda do
produto é definido pelo mercado e o lucro do produto é um
conjunto de opgdes estratégicas globais adotadas pela
empresa. Encontrado o custo-alvo, decompde-se o valor entre
os diferentes componentes e caracteristicas de acordo com a
sua contribui¢do para o valor total do produto. Quanto maior
o valor da contribui¢do de uma caracteristica, maior o seu
custo-alvo. Ou seja, o objetivo € investir mais nas dreas que
irdo criar valor para o fabricante e reduzir as outras.

Slagmulder (2002, p. 81, traducdo | Custeio-alvo, € um modelo estruturado para determinar o
nossa) custo do ciclo de vida pelo qual um produto é projetado com
qualidade e funcionalidade especificada para gerar um nivel
de lucratividade desejada a partir de um preco de venda
antecipado. Para atingir este nivel de custo-alvo do produto
requer a aplicacdo da Engenharia de Valor (EV). O objetivo
maior dos programas de TC e EV nio é minimizar os custos
do produto em geral, mas atingir um nivel especifico de
reducdo de custos estabelecido pelo sistema de Custeio-Alvo
da empresa.

Quadro 1 - Defini¢des de Custeio-Alvo.
Fonte: o autor.

Nas definicoes do Custeio-Alvo, percebe-se que ndo hd divergéncias que evidenciam
contradi¢cdes na forma de entender o significado do processo de custeio entre os autores da drea
com relacdo ao seu conceito. H4 divergéncias pontuais principalmente relacionadas a
abrangéncia do processo. Das defini¢des citadas, podem-se extrair alguns pontos considerados
chave para o entendimento da complexidade das questdes relacionadas com o Processo do
Custeio-Alvo, dentre estes:

e 0 Custeio-Alvo € um sistema de planejamento de lucro e gerenciamento de custos;
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e ¢ um processo de custeio aplicado na fase de desenvolvimento do produto;
e transfere a pressdo do mercado aos fornecedores e ao desenvolvimento do produto e,

e aspectos comportamentais.

Estes pontos-chave serdao abordados individualmente nos tépicos seguintes.

2.1.1.1 O custeio-alvo e o planejamento de lucro e gerenciamento de custos

O Custeio-Alvo trabalha com estas duas perspectivas, lucro e custos, que fazem parte da

férmula usada para sua obtenc¢do, como apresentado na figura 4:

TC = preco alvo — margem de lucro alvo.

Plano de lucro

do produto

A 4

Preco de mercado Preco — lucro = custo- Lucro desejado
(produto similar) > alvo permitido <

Figura 4 - Defini¢do do custo-alvo permitido.
Fonte: Adaptado de Ansari et al. (1997a).

Desta forma, o custo-alvo parte de um preco alvo determinado pelo mercado.
Normalmente, é o preco que o mercado estd disposto a pagar para possuir o produto a ser
desenvolvido, ou um preco alinhado com as estratégias que a empresa estd disposta a
comercializar o seu produto, mas que devera ser validado pelo mercado.

Conforme Feil et al. (2004), o aspecto mais importante do custo-meta é a orientacdo de
mercado. O Processo de Custeio-Alvo comega com o desenvolvimento e o entendimento das
necessidades do mercado e o que é determinado pelo consumidor pelo que ele estd disposto a
pagar para ter suas necessidades satisfeitas, o preco alvo (ELLRAM, 2002).

Em relacdo ao preco a ser escolhido, segundo Cooper e Slagmulder (1999), no coracio
do processo de defini¢cao do preco do produto estd o conceito de valor percebido. Nesse sentido,
os consumidores somente pagardo mais por um produto do que pelo seu predecessor, se o valor
percebido do novo produto for maior. E importante se enfatizar que a nogdo de valor percebido é
subjetiva. Por isso, o mais comum € a empresa adotar como parametro o pre¢o do concorrente,
com maior parcela de mercado, ou do produto substituto mais proximo ao que estd sendo
lancado (ARAUIJO, 2003).

O Custeio-Alvo é, segundo Galindo (1998), a substituicao de uma perspectiva interna por

uma orientacdo para o cliente. Ao considerar como ponto de partida o pre¢o de venda alvo,
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frente ao enfoque convencional que considera o preco de venda como ponto final, estar-se-4
transferindo a pressdo do mercado para dentro do Processo de Desenvolvimento de Produtos e
para os demais fornecedores da cadeia.

No Processo do Custeio-Alvo, a defini¢do das varidveis preco e lucro sao determinantes
para um bom resultado com este empreendimento. Desta forma, estas varidveis devem ser
determinadas o mais proximo possivel da realidade.

Os métodos tradicionais de precificacao sido inapropriados, ou t€ém limitado beneficio
para precificar produtos em um ambiente de Custeio-Alvo. O TC tipicamente ocorre em um
ambiente competitivo, no qual as empresas diferenciam seus produtos com base no valor que
agregam aos mesmos, tais como: qualidade, servigos, time to market, suporte, funcdes do
produto e recursos. Neste ambiente, as necessidades do consumidor, suas caréncias e
preferéncias, em conjunto com sua habilidade para pagar, sao centrais na determinac¢ao do preco
do produto (ANSARI et al., 1997b).

As companhias japonesas usam quatro determinantes para ajustar o pre¢o do produto, em

um ambiente de custo-alvo, os quais sao apresentados na figura 5.

- Necessidades Anélises dos
- Caréncias competidores
- Preferéncias dos

consumidores v

Preco de

Recursos do produto
mercado

Y

A

Disponibilidade para
pagar do consumidor

Participagdo no
mercado

Figura 5 - Fixando preco no custeio-alvo.
Fonte: Ansari et al. (1997b, p. 33).

As varidveis determinantes, que compdem a formacao do preco alvo de mercado sdo:

® necessidades dos consumidores/caréncias/preferéncias relacionadas aos recursos
fisicos e funcdes estéticas em um produto s@o um insumo chave na determinacio do
preco;

® preco aceitdvel é o valor que os consumidores estdo dispostos a pagar pelas funcdes e
recursos desejados;

® andlise competitiva dos recursos do produto, das fungdes estéticas e dos precos
oferecidos pelos concorrentes, que influenciam a empresa e os precos. Comparagdes

entre os produtos sdo realizadas, consumidores sdo pesquisados, e técnicas de
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engenharia reversa, sdo usadas para determinar quais recursos a competicdo estd
oferecendo, e quais 0s custos necessarios para prover estes recursos;

® metas de participagdo no mercado sao uma estratégia fundamental na precificacdo do
produto, empregadas freqlientemente por empresas japonesas. Estimam qual o preco

necessario para atingir sua meta de participacdo no mercado (ANSARI ef al., 1997b).

Estas varidveis vao compor as bases para a decisao do preco do produto a ser fabricado e
sdo apropriadas tanto para precificar produtos novos, quanto para produtos existentes. O
processo apresentado na figura 1 pode ser usado, principalmente para precificar novos produtos,
o peso atribuido aos quatro determinantes do pre¢o variam pelas novidades que o produto
representa.

Os produtos existentes tipicamente possibilitam um ponto inicial na forma de fixar o
preco corrente, através de dados histdricos, relacionados a um pacote de atributos fisicos,
recursos e fungdes. A formula tipica para fixar o preco € ajustar o prego corrente e adicionar a
parcela representativa dos recursos e funcdes que foram adicionados ao produto. A equagdo
apresentada por Ansari ef al. (1997a) demonstra este processo.

Pn=Pc+ ({1 + 12+ 13+ - fn)
Onde: Pn = novo preco de mercado
Pc = preco corrente
fn = valor atribuido pelo mercado as fungdes

Entdo, quando ocorrer a precificacio em produtos ji existentes, que estdo sofrendo
alteracdes, a empresa ja tem um histérico de atuacdo desse produto, possui uma avaliacdo dos
produtos da concorréncia, das tendéncias do mercado e do que o consumidor estd disposto a
pagar pelas novas fungdes que estdo sendo inseridas. Devera alinhar estas varidveis com as
estratégias, em relacdo as suas projecoes de participacdo de mercado e de competitividade, para
fixar o prego alvo.

A margem de lucro desejada ¢ determinada de forma unitaria, para o produto que esta
sendo desenvolvido, deverd estar relacionada a um volume esperado de vendas e a uma taxa de
retorno, que remunere satisfatoriamente o capital investido em conformidade com as estratégias
corporativas. Pode-se afirmar que o propdsito do Custeio-Alvo € assegurar a adequada
lucratividade através do planejamento simultaneo de lucro e custo (ANSARI ef al., 1997a). O
lucro do produto € um conjunto de opcdes estratégicas globais, adotadas pela empresa
(BUTSCHER; LAKER, 2000), o qual deverd ser produzido para gerar um nivel de desafio de

lucratividade, em todo o ciclo de vida, como saldo de seu preco de venda antecipado (COOPER;

SLAGMULDER, 1999).
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Determinar a margem de lucro alvo € uma decisdo conjunta do plano macro do negdcio,
alinhado com o plano micro do produto. O gerenciador do produto considera o tamanho do
mercado projetado, a participacdo neste mercado e o preco de mercado para desenvolver um
volume de vendas programado e a partir dai, define-se a margem de lucro desejada (ANSARI et
al., 1997a). Quando se utiliza o Custeio-Alvo, freqlientemente, se emprega a taxa de retorno
sobre as vendas, para determinar o lucro alvo. A taxa de retorno sobre o investimento raramente
¢ empregada (SAKURAI, 1998), mas como estd se projetando um volume de vendas, ja se
possui um preco de mercado fixado e um custo estimado para o produto. Certamente a margem
de lucro estard relacionada ao capital investido para o produto e as diretrizes estratégicas da
corporagdo e dos participantes da Supply Chain.

Os fatores que influenciam o processo de ajustamento da margem de lucro alvo sdo o
histérico das margens de lucro do produto, o custo e lucro do ciclo de vida e os objetivos de
lucros no longo prazo (COOPER; SALGMULDER, 1999). Assim, partindo-se do preco de
venda alvo menos a margem de lucro desejada, se atingird o maximo de custo que a empresa
deverd incorrer, relacionado aos gastos identificados com o produto que estd sendo

desenvolvido, o target cost do produto.

2.1.1.2 Processo de custeio aplicado na fase de desenvolvimento do produto

Outro fator chave nas defini¢des do Custeio-Alvo, demonstrados no quadro 11 é que este
se caracteriza por ser um processo de custeio aplicado na fase de desenvolvimento do produto,
estd relacionado com o produto futuro e a Engenharia de Valor. Esta € uma caracteristica
inerente ao Custeio-Alvo, ele nasce durante o PDP e realiza a composicao dos custos do produto
futuro.

O sistema de Custeio-Alvo opera, na etapa de desenvolvimento do produto, como um
mecanismo eficiente para reduzir custos (MONDEN, 1999). Conforme Cooper e Slagmulder
(1999, p. 08, tradugdo nossa) “as empresas japonesas t€ém desenvolvido trés técnicas especificas
de gerenciamento dos custos dos produtos futuros: Target Costing, Engenharia de Valor, e
sistemas de gerenciamento de custos interorganizacional.” Qualquer que seja a orientacdo, a
Engenharia de Valor pode e deve ser efetivamente empregada em conjunto com o Custeio-Alvo,
pois a EV pode reduzir custos sem degradar a qualidade final do produto (SAKURALI, 1998).

O Target Costing ndo é fruto da estimativa dos custos derivantes de projecdes
especificas, mas se beneficia da Engenharia de Valor para determinar a melhor relagdo de custo e

valor derivante da funcdo de uso. Essa € uma particular configuracdo de custos preventivo,
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hipotético que sintetiza objetivos de eficiéncia e de qualidade (ZANIGNI, 2006, p. 23 traducao
nossa).

O Custeio-Alvo identifica um custo admissivel (custo-alvo) e a Engenharia de Valor
descobre caracteristicas e funcionalidades que podem tornar mais eficiente a fabricagdo ou
utilizacdo de materiais (YU-LEE, 2003). O TC, em conjunto com a Engenharia de Valor
aplicados na fase de desenvolvimento do produto, sdo ferramentas que viabilizam para que sejam
atingidos os niveis de funcionalidades e qualidades especificadas, a fim de atingir os beneficios
que o produto projetado propiciard para o cliente e deverd ser produzido para gerar o nivel de
lucratividade desejada, em todo o ciclo de vida de produto.

O Custeio-Alvo ndo é uma técnica de estimacdo de custos, mas sim um
completo programa de reducio de custos, que inicia antes dos primeiros planos
do produto. E um método que intenta reduzir os custos dos novos produtos
durante todo seu ciclo de vida, atendendo aos requisitos do consumidor em
qualidade, funcionalidade e outros, examinando todas as possiveis atuacdes de
reducdo de custos nas fases de planificagdo, desenvolvimento e fabricacdo de
protétipos. N@o atua como uma simples técnica de reducdo de custos, mas sim
como um completo sistema de gestdo estratégica de beneficios (KATO, 1993, p.
36).

O Custeio-Alvo € um sistema de gestdo estratégica de custos, que o diferencia dos
sistemas tradicionais em que a énfase recai na fase da produgdo. No caso do Custeio-Alvo a
énfase recai nas fases de concepcao e design a qual proporciona uma gestdo de custos até a sua
producdo final (GALINDO, 1998). Como o custo-alvo do produto parte do preco de venda-alvo,
transfere ao time de desenvolvimento esse comprometimento para atingi-lo, € nos seus

desdobramentos envolve o fornecedor.

2.1.1.3 Transfere a pressdo do mercado ao fornecedor e ao desenvolvimento de produtos

Outro aspecto chave na caracterizacdo do Custeio-Alvo € que a partir do momento em
que este € identificado, transfere-se a pressao competitiva que a empresa recebe no mercado para
o time de desenvolvimento do produto e aos seus fornecedores. Este aspecto faz parte da
estratégia de atuacdo do TC, no sentido de que este processo pde em evidéncia a filosofia de
atuacdo que a empresa deseja que seja absorvida pelos seus colaboradores, a pressdo para
redugcdo de custos, mas sem diminuir a lucratividade do produto, o que necessita de um
equilibrado trade-off entre custos-funcionalidade-qualidade.

Em conceito, o Custeio-Alvo parece facil de entender e implementar. Entretanto, a sua
simplicidade nao deveria ir na dire¢do de supor que a implementacdo do Processo de Custeio-
Alvo ird inevitavelmente levar aos resultados desejados. A chave para o sucesso do Custeio-Alvo

€ a adocdo de sua filosofia de base em toda a extensdo da empresa. Explicar o contexto
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completo da filosofia do Custeio-Alvo fica fora do ambito do papel, e envolve os fatores
culturais japoneses que ajudam as proprias empresas a desenvolver e implementar o Custeio-
Alvo com sucesso (FEIL et al., 2004, p. 16, traducdo nossa).

O sistema de gerenciamento do Custeio-Alvo é desenvolvido para criar uma decrescente
pressdo nos custos, em toda a Cadeia de Suprimentos. O objetivo deste sistema € identificar
formas inovadoras para reduzir os custos dos componentes fornecidos pela Cadeia de

Suprimentos, através da ado¢ao desta nova filosofia (COOPER; SLAGMULDER, 1999, p. 8).

2.1.1.4 Aspectos comportamentais do custeio-alvo

Na implementagdo do Custeio-Alvo, os aspectos comportamentais relacionados ao
comprometimento das pessoas e das organizacgdes, em toda a Cadeia de Suprimentos, é fator
preponderante para o seu Sucesso.

Lucros, precos e valor de mercado sdo alvos a serem atingidos e ndo simplesmente
desejos do gerenciamento ou estimativas probabilisticas, sobre os estados futuros destas
varidaveis. O TC € um plano de ag¢do que requer um comprometimento dos membros da
organizacdo, uma mudanga na sua cultura (ANSARI et al., 1997b).

A amplitude do custo-alvo se estende além de aspectos técnicos, fazendo surgir
implicagdes comportamentais significantes. Por exemplo, Kato (1993) considera o custo-meta
um mecanismo de interacdo que une as varias unidades funcionais de uma empresa, dentro de
um sistema coerente. A implementacao do custo-alvo efetivamente remove barreiras internas de
comunicacdo entre os empregados. Na visdo de Feil ef al. (2004), o Processo de Custeio-Alvo
enfatiza o efeito motivador e a energia inovadora, resultante de sua implantacdo. Esta énfase esta
alinhada a meta da Contabilidade Gerencial de motivar os empregados e fornecer instrumentos,
que propiciam a estes pensarem e agirem de uma maneira correta. Em suma, o Custeio-Alvo
ajuda a empresa a integrar as funcdes contdbeis com gerenciamento das pessoas e operacoes, de
forma que possibilite suportar efetivamente as estratégias competitivas da empresa (LEE, 2002).

Entdo, tem-se que considerar os aspectos comportamentais como fator-chave na
implementacao do TC, como: o seu efeito motivador, a energia inovadora, remover barreiras de
comunicacdo entre as diversas dreas funcionais e interorganizacionais, propiciar aos empregados
a pensarem e agirem espontaneamente, dentre outros. A relacdo do Processo de Custeio-Alvo
com aspectos do comportamento das pessoas, do clima organizacional, entre os parceiros da
cadeia e da cultura sécio/ambiental, interagem com as necessidades e os objetivos pretendidos
com a sua implementacdo. Ansari et al. (1997b, p. 29, tradugdo nossa) estabelecem seis ligdes,

que devem ser aprendidas para o desenvolvimento do Custeio-Alvo:
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e o Custeio-Alvo é uma poderosa ferramenta estratégica, que uma
organizacdo pode usar para atingir trés dimensdes de qualidade, custos e
time simultaneamente;

e o Custeio-Alvo € essencial para o ambiente global e competitivo atual;

e 0 TC controla os custos antes que eles sejam incorridos, isto €, no estigio de
desenvolvimento;

® requisitos do consumidor devem direcionar todas as atividades do TC;

o Custeio-Alvo wusa times interfuncionais que inclui fornecedores,
revendedores, e outros;

e o TC requer mudancas no comportamento e pode causar frustracdes no
empregado, se ndo for usado corretamente e,

e o Custeio-Alvo requer uma cultura que valorize o consumidor, cooperacao
interfuncional e compartilhe informagdes.

Ao se analisar as licdes determinadas por Ansari et al. (1997b) percebe-se que as
questdes comportamentais do individuo sdo inerentes ao processo (como sdo com qualquer
processo), mas no caso do TC sdo determinantes para o seu sucesso. Por exemplo, para se
atingir os niveis de funcionalidade, qualidade, custos e de tempo desejados, relaciona-se
diretamente com o esfor¢o e a motivagdo das pessoas em atingi-los, ou néo.

O Custeio-Alvo em seu processo de implementacdo, usa times interfuncionais e
interorganizacionais, o que estd em sintonia com o estreitamento das relagdes entre diferentes
funcdes e organizacdes, através de uma comunicagdo adequada.

Por fim, o ambiente organizacional deve valorizar o consumidor e as sinergias entre 0s
envolvidos, porque os lucros, precos e custos determinados sdo alvos a serem atingidos. E um
plano de acdo que estd alinhado as estratégias de sobrevivéncia e a evolucdo da organizacdo, e
por isto requer o comprometimento de todos os membros da organizacdo e da cadeia, para que os

objetivos sejam atingidos.

2.1.2 O processo do custeio-alvo

Atingir o Target Costing requer um processo formal, que comeca na fase de
desenvolvimento do produto, com a seguinte pergunta: qual deve ser o custo do produto? A
partir dai, o entendimento das necessidades do mercado e o que é determinado pelo consumidor,
pelo que ele estd disposto a pagar para ter suas necessidades satisfeitas, determinara o prego alvo.

As metas internas, alinhadas ao planejamento estratégico corporativo, determinam a
margem de lucro desejada. O passo seguinte € fixar o custo-alvo para o novo produto. Conforme
Ellram (2002), o custo-alvo proporciona o contato com os elementos de custos que compdem o
produto, a partir do desdobramento dos niveis de materiais e componentes. Baseado nos niveis
de componentes alvos, o préximo passo envolve o comprometimento dos fornecedores da cadeia
e da gestdo de suas atividades e de custos, para atingir os precos alvos de materiais e

componentes.
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O critério para se estabelecer qual a composicao dos custos ndo é uniforme. Pode variar
dependendo do tipo de empresa, de produto e modelo de Custeio-Alvo que a empresa adotar, de
um modo geral, segundo Sakurai (1998) existem trés formas:

1. fixar o custo-alvo com base no lucro planejado. Vale dizer, o custo-alvo é
determinado com base nas necessidades do consumidor, do topo para baixo na Cadeia
de Suprimentos;

2. fixar o custo-meta com base no planejamento da engenharia. Neste método, os
engenheiros estimam o custo-meta considerando habilidades atuais e experiéncias
existentes. Este método pode ser considerado um processo de baixo para cima e,

3. fixar o custo-meta por uma combinacdo dos dois métodos anteriores. A alta
administracdo opina sobre os lucros desejados, mas reconhece a necessidade de

cooperagdo dos empregados para se alcancar e manter o custo-alvo.

A maior parte dos especialistas acredita que a combinacdo entre o mercado e a realidade
da empresa € a melhor forma para se fixar um custo-alvo, mas, a orientacdo ao mercado € ponto
chave na sua defini¢do. Este € o custo pelo qual o produto deve ser manufaturado, para poder
gerar o nivel de lucratividade desejada a partir do preco de venda alvo. O custo admissivel é

determinado pela subtracdo da margem de lucro alvo, menos o preco de venda alvo.

O Processo de Custeio-Alvo determinado por Cooper e Slagmulder (1999), é composto

de trés secdes maiores, como demonstrado na figura 6.
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Figura 6 - O processo do custeio-alvo.
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Fonte: Cooper e Slagmulder, (1999 p.167).

O primeiro propoésito da se¢do do custeio direcionado pelo mercado do processo de TC €

transmitir a pressao sofrida pela empresa, que expde a “cara” no mercado, para seus projetistas e

parceiros na Cadeia de Suprimentos. O processo € composto por trés partes. A primeira € a

identificacdo do preco de venda alvo do produto, a segunda parte envolve a determinagdo da

margem de lucro alvo, e a parte final consiste da subtracdo da margem de lucro alvo pelo preco

de venda alvo, que resulta no custo admissivel (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

A Toyota decide primeiro qual € o novo preco para o varejo de um veiculo, isto
vai sendo feito com o preco antigo e adicionando valor a algumas novas
fungdes. A divisdo de vendas com o volume de produgdo sugerido, pelos
nimeros realizados no passado e aumentando com as tendéncias do mercado e a
situagdo dos competidores. Depois desta parte ser atingida, o foco é o
planejamento dos custos. Este plano de custos € baseado no plano do produto e
o alvo para o prego ao varejo e volume de producdo. A Toyota estabelece um
lucro alvo que ¢é subtraido para determinar o seu custo-alvo. Estes
planejamentos de custos sdo feitos trés anos antes do langamento do novo
modelo (TANAKA, 2001, p. 04, tradu¢@o nossa).

O custo admissivel, conforme Sakurai (1998) é definido como o mais alto valor

permissivel para o custo total da producao, o qual é calculado deduzindo-se o lucro desejado do

valor das vendas. Para atingir o custo admissivel, através do custeamento direcionado pelo

mercado, sdo necessarios trés fatores, como apresentado nas figuras 7 e 8, os quais sdo:

exigéncias dos consumidores, ofertas competitivas e objetivos estratégicos da empresa para com

o produto.
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Custeamento direcionado pelo mercado

Condicdes Preco de Margem de Custo
do N Venda .| Lucro alvo | Admissivel
mercado . alvo . .

Figura: 7 - Custeamento direcionado pelo mercado.
Fonte: Cooper e Slagmulder (1999, p. 168).
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Figura 8 - Ajustamento do prego de venda alvo.
Fonte: Cooper e Slagmulder (1999, p. 168).

Na secdo do custeamento direcionado pelo mercado confrontando-se o preco de venda
alvo, com a margem de lucro desejada chega-se ao custo admissivel. Como na determinacdo do
custo admissivel, ndo sdo consideradas as capacidades da empresa e de sua Cadeia de
Suprimentos, normalmente o custo admissivel ndo € atingivel, desta forma, deve-se definir um
custo estimado para o produto com base na realidade da empresa e através do desmembramento
dos custos do produto.

A partir do custo estimado, confrontado com o custo admissivel, pode-se chegar ao gap
(lacuna) de custos, que € o foco para a reducdo dos custos. Considerando-se as perspectivas de
mercado e estratégias da empresa serd definido qual o caminho a ser direcionado para os
esfor¢os de redugdo desse gap, o qual compde a segunda se¢do do Processo do Custeio-Alvo
definido por Cooper e Slagmulder (1999).

A segunda secdo do Custeio-Alvo em nivel de produto, desde que o custo admissivel ndo
faca parte das contas internas do processo de desenvolvimento do produto e da manufatura da
empresa, ha um risco de que o custo admissivel ndo seja atingivel. Para manter a viabilidade do
Processo de Custeio-Alvo, entretanto, ¢ importante assegurar que somente metas atingiveis
sejam empregadas. A diferenca entre o custo corrente e o custo-alvo do produto € identificado
pelo gap — que se caracterizard no objetivo de reducdo de custos. A partir dai, identificam-se

como poderdo ser reduzidos os custos, através do uso da Engenharia de Valor e agressivas
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melhorias no design. Este objetivo é determinado pela captura das contas das capacitacdes do
design e producdo da empresa e seus fornecedores (COOPER; SLAGMULDER, 1999). O

processo de apuragao do Custeio-Alvo do produto € demonstrado na figura 9.

Custeio-Alvo em nivel de
produto

Custos
admissiveis

Estratégia
Reduc¢do
custos

7y

Custo-alvo
em nivel
de produto

v

Objetivos
de reducdo
do TC

7y

Custo
Corrente
estimado

Figura 9 - Custeio-Alvo do produto.
Fonte: Cooper e Slagmulder, (1999, p. 171).

O custo corrente estimado € definido como o custo calculado, com base nos dados atuais
existentes. Estes valores de custos, costumam ser calculados a partir de andlises técnicas
fornecidas pelos engenheiros de produgdo. O custo-alvo de um produto € determinado
revisando-se cada item do custo estimado, para se encontrarem os procedimentos que poderdo
permitir sua igualdade com o custo admissivel. Procedendo-se dessa forma, a diferenca existente
entre eles podera ser eliminada. Quase sempre a Engenharia de Valor é amplamente empregada
neste processo (SAKURALI, 1998).

Na composi¢ao dos diversos itens de custos, que devem ser considerados para a formacao
do custo do produto estimado, tem-se: o custo com mao-de-obra direta, os custos indiretos de
fabricacdo, despesas de administracdo, comercializacdo, distribui¢cdo, dentre outros. A esséncia
de uma estratégia de TC é a andlise do custo do produto que, usualmente, consiste de trés
componentes: custo de material, custos de mao-de-obra direta, e gastos gerais de fabricacdo
(LEE, 2002). Conforme pode-se ver na tabela 1, a maior parte das empresas japonesas, segundo
Sakurai (1998), inclui os custos de produgcdo no custeamento-meta. Entretanto, o custo-meta
pode incluir também custos com pesquisa e desenvolvimento, custos da distribuicdo do espaco

fisico e outros.
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Tabela 1 — Tipos de custos que compdem o custo-alvo

Tipos de custos Quantidade Percentual
Custos de producdo 26 41%
Custos com pesquisa e desenvolvimento 17 27,9%
Custos do espacgo fisico distribuido 10 16.4%
Custos de utilizagdo 6 9,8%
Outros 3 4,9%
TOTAIS 61 100%

Fonte: Sakurai (1998, p. 30).

O custo-alvo, segundo Sakurai (1998) é determinado e fixado com a aprovacdo da alta
administracdo. Um custo-alvo pode ser fixado para qualquer produto, mas atingi-lo sempre

exigird consideravel esforco, uma relagdo de esfor¢os € apresentada na figura 10.

Capacidades internas

design produgdo
A 4
Custo corrente Objetivos de reducio de Custo-alvo
> custo-alvo < Nivel de produto

gap
A

Capacitagdes do fornecedor

Figura 10 - Ajustamento dos objetivos de reducdo de custo-alvo.
Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder (1999, p. 171).

A empresa e seus parceiros na Cadeia de Suprimentos devem concordar que a meta de
reducdo do custo-alvo € atingivel e, assumir a responsabilidade de atingi-la. Esta lacuna entre o
custo estimado e o custo-alvo do produto € chamada de desafio estratégico de reducdo de custos
(COOPER; SLAGMULDER, 1999). Considerando-se que o custo-alvo € o valor desejado pela
alta administracdo, normalmente, ele é um valor dificil de alcancar. Por outro lado, o custo
estimado, é apenas um valor estimado e, conseqiientemente, ndo deve ser considerado como
meta. Um custo-alvo, portanto, € um valor vidvel, mas dificil de ser atingido, a menos que se
desenvolvam grandes esforcos para sua obtencdo (SAKURALI, 1998).

Encontrando-se o custo-alvo, decompde-se o valor entre os diferentes componentes e
caracteristicas, de acordo com a sua contribui¢do para o valor total do produto. Quanto maior o
valor da contribui¢ao de uma caracteristica, maior o seu custo-alvo. Ou seja, o objetivo € investir
mais nas areas que irdo criar valor para o fabricante e reduzir as outras, que fardo parte da
proxima se¢do do Processo de Custeio-Alvo em nivel de componente.

A terceira secdo do Custeio-Alvo em nivel de componente, tem por objetivo desdobrar o

custo-alvo de acordo com os componentes do novo produto. O custo-meta, obtido pelo produto
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como um todo, é subseqiientemente repartido em unidades menores, em dreas funcionais e
componentes (FEIL et al. 2004). O TC em nivel de componentes tem um papel critico no
processo, pois distribui os lucros entre o comprador e o fornecedor, por esta razdo, as
negociacdes que ocorrem no estabelecimento do custo-alvo dos componentes sao intensas. A
intensidade das negociagdes entre comprador e fornecedor depende de inumeros fatores, dentre
estes, se os componentes tétm um preco de mercado estabelecido. Tipicamente o pre¢o de
mercado deve ser adotado como base para o custo-alvo do componente. Se o mercado nao define
preco, entdo este deve ser negocidvel entre as partes.

Na figura 11 apresenta-se o Custeio-Alvo em nivel de componentes, € na figura 12 o

desdobramento do custo-alvo em funcdes e componentes.

Custeio-Alvo em nivel de componente

Custo-alvo Custo-alvo Custo-alvo Forneced.
nivel de <+—> nivel de <—» nivelde <+—>
produto fungio componente
Figura 11 - Custeio-Alvo em nivel de componente.
Fonte: Cooper e Slagmulder (1999, p. 174).
Custo da fungio Custo histdrico
dos Componentes
Reducao custos
(%)
A 4 A 4
Custo-alvo Custo-alvo
Custo-alvo <> Nivel de funcdo < > nivel de < »  Fornecedor
Nivel produto componente
A A
Tema do Tecnologia
produto
Objetivos do Objetivos do
design fornecedor

Figura 12 - Desdobrando o custo-alvo em fungdes e componentes.
Fonte: Cooper e Slagmulder, (1999, p. 176).

Cada funcao principal é de responsabilidade de uma equipe de design. Muitas equipes
tém o objetivo de descobrir a forma de atingir o custo-alvo para sua fungcao maior. O centro deste
processo estd no estabelecimento do custo-alvo para cada componente da fun¢do maior. Se a
funcdo maior € terceirizada, entdo o Processo de Custeio-Alvo em nivel de componente sera
compartilhado com os fornecedores; caso contrario serd do comprador. Para a funcdo maior, o

ponto de partida para o custo-alvo dos componentes € o percentual de reducdo de custos a ser
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atingido por cada componente. Este percentual de reducio de custos é modificado com base nos
objetivos dos fornecedores e de acordo com suas capacidades para atingi-lo. A figura 13

apresenta a decomposi¢ao do custo-alvo de uma fun¢cdo maior em componentes.

'y Objetivos de
Componente reducéo de
1 v Custos
Componente GAP
Componente 1
2
Funcio c .
. omponente
Maior 1 Componente 2
3
Componente
Componente 3
4
Componente
4
Custo corrente Custo-alvo

Figura 13 - Decomposicao do TC de uma fun¢do maior do nivel de componentes.
Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder, (1999, p. 178).

A decomposi¢cdo por fungdo estd baseada nos componentes estruturais do produto. A
proxima etapa, conforme Monden (1999), consiste em estabelecer uma estrutura monetaria que
capacite cada time de desenvolvimento do produto a decompor ainda mais seus custos-alvo por
fungdo em custos-alvo especificos por componente ou pecas e, a partir dai, em custos de
materiais, mao-de-obra, custos indiretos varidveis e fixos.

O quadro 2 apresenta um modelo de fun¢do de um automével, desdobrada em seus custos

especificos.
Elemento Custos Custos Custos Custos Custos Custos | Custos de Outros Custos de
De custo De De pecas De indiretos De Diretos | Desenvol. custos Pecas de
material | comprad | Maode | Varidveis | Equiptos. De De De reposi¢ao Total
as Obra Funcdes vendas | protdtipos Desenvol.
direta especiais
Funcdes
Motor
Transmissao
Chassis
Carroceria
Interior
Eletr6nicos
Total

Quadro 2 — Lista de custos-alvo especificos por custo e por funcio.
Fonte: Monden (1999, p. 100).
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Um dos objetivos primdrios do Custeio-Alvo € gerenciar o custo dos componentes, em
particular os que sdo externamente adquiridos. O resultado da ultima se¢do do Processo de
Custeio-Alvo, € o custo-alvo dos muitos componentes que compdem o produto. Os custos dos
componentes sdo entdo adicionados aos custos de manufatura e aos custos indiretos de
fabricacdo para compor o custo-alvo do produto. O custo-alvo dos componentes estabelece o
preco de compra de cada componente, consequentemente, o preco de venda dos fornecedores.
Entdo, as competéncias do fornecedor no desenvolvimento do produto e em manufatura sio
incorporadas ao processo de TC através da se¢ao do Custeio-Alvo do nivel de componentes. Este
ajustamento do preco de venda do fornecedor pelo custo-alvo € uma técnica de gerenciamento de

custos interorganizacional (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

2.1.3 Gerenciamento dos custos interorganizacionais (ICM)

Com a expansdo do ambiente competitivo global, a Cadeia de Suprimentos tem que
considerar a competitividade no conjunto da cadeia. O gerenciamento dos custos pode tornar-se
um elemento de integracdo no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, em todos os seus
estagios (SEURING, 2002a). O escopo do gerenciamento de custos convencional € uma empresa
individual. A idéia bésica do gerenciamento de custos na Cadeia de Suprimentos € para estender
o modelo de gerenciamento de custos para toda a sua extensao, o que implica em um modelo que
vai além dos limites organizacionais (GOLDBACH, 2002; KAJUTER, 2002). Os sistemas
tradicionais de custeio t€ém se limitado a apurar os custos do produto, em uma empresa
especifica, sem considerar sua composi¢cdo na Cadeia de Suprimentos.

Os sistemas de custos tradicionais sdo limitados a analisar os custos de producdo e sdo
usados para determinar os custos dos produtos somente. Outros objetivos de custos tais como,
fornecedores e consumidores sdo tratados como gastos gerais e alocados arbitrariamente aos
produtos, ou como custos do periodo. O problema com estes modelos € que estes custos nao sao
de producdo e ndo podem ser gerenciados efetivamente, porque a razdo fundamental para sua
ocorréncia sdo obscurecidas pelos sistemas de custos das empresas. Munido com insights
propiciados pela extensdo do gerenciamento dos custos ao longo da cadeia, a empresa pode
gerenciar fornecedores e consumidores relacionado a maior efetividade nos custos
(SLAGMULDER, 2002).

O gerenciamento dos custos deve acompanhar as mudancas que estdo ocorrendo, dentre
as quais pode-se citar que, depois de décadas de pequenas mudangas, as praticas de
Contabilidade Gerencial t€ém se caracterizado por uma torrente de inovacdes, incluindo técnicas

como o Custeio Baseado em Atividades, o Custeio-Alvo e o Custeio Kaizen. Sdo técnicas



52

recentes que estdo modificando a forma de gerenciar os custos nas organizagdes, em conjunto
com a idéia de que estes sistemas de gerenciamento estratégico de custos ndo podem se limitar as
fronteiras da empresa. Conforme Slagmulder (2002), uma perspectiva que estd ganhando atengao
nos negdcios mundiais € a idéia de que o gerenciamento de custos deve ser aplicado em toda a
cadeia.

A prética da Contabilidade Gerencial tem limitado o escopo das fronteiras das
empresas. Esta limitacdo torna dificil para a empresa conseguir vantagens de
reducdo de custos de algumas sinergias que existem através da SC. Tais
sinergias, somente podem ser atingidas pela coordenacdo das atividades de
reducdo de custos das multiplas empresas na Cadeia de Suprimentos. O
gerenciamento de custos interorganizacional - ICM € um modelo estruturado de
coordenacgdo das atividades da empresa em uma SC, em que os custos totais na
Cadeia de Suprimentos sdo reduzidos. Os objetivos dos programas de ICM sdo
solucdes de baixo custo, que devem possibilitar & empresa e seus fornecedores e
compradores reduzirem seus custos (SLAGMULDER, 2002, p. 79, tradugio
nossa).

Em anos recentes, muitas companhias tém estendido o escopo de seus esforcos de
gerenciamento de custos devido ao incremento da competicdo. O foco tem sido transferido da
producgdo para o desenvolvimento do produto, e de forma simultdnea na Cadeia de Suprimentos.
A énfase do gerenciamento dos custos, no estagio do design, oferece significantes oportunidades
para melhorias nas posi¢des dos custos, mas as atividades de gerenciamento sdo, muitas vezes,
limitadas as fronteiras das companhias, por esta razdo, sinergias interorganizacionais sao
freqiientemente negligenciadas. As vantagens destas sinergias, entretanto, sao vitais no mundo
atual e requerem um amplo foco, cercando toda a SC (KAJUTER, 2002). Informagdes de custos
focadas no fornecedor e consumidor capacitam a empresa a identificar oportunidades para
aperfeicoar as eficiéncias dos custos de suas transacdes com os parceiros (SLAGMULDER,
2002).

Hoje, com este ambiente altamente competitivo, as empresas devem gerenciar
custos agressivamente se elas quiserem sobreviver. O gerenciamento de custos
deve ser aplicado através de todo ciclo de vida do produto, envolvendo o design
e a manufatura. O sucesso do gerenciamento de custos ndo pode ser limitado
entre as 4 paredes da fabrica, deve ultrapassar os limites da empresa. Deve se
estender a toda Cadeia de Suprimentos e cobrir todos os aspectos da cadeia de
valor dos bens e servigos da empresa. Deve criar uma pressao significativa nos
individuos do comeg¢o ao fim da Cadeia de Suprimentos, para reduzir custos
(COOPER; SLAGMULDER, 1999, p. 1, traducio nossa).

A questdo € que todas as empresas que compdem a Cadeia de Suprimentos devem
cumprir um papel na adi¢do de valor ao produto. Este valor € adicionado, segundo Cavinato
(1992), por meio da redugdo de custos ou otimizagdo das funcdes. Cada empresa na Cadeia de
Suprimentos contribui ou prejudica estes fatores. O ponto chave é detectar os custos que nao siao

necessarios na Cadeia de Suprimentos e determinar a maneira como a funcdo final pode ser



53

aperfeicoada. Em uma Cadeia de Suprimentos todas as empresas t€ém um papel no sucesso do
produto, por exemplo, em uma SC, o mero removedor de redundancias entre as empresas
cooperativas pode representar uma grande reducdo de custos.

O gerenciamento de custos na Cadeia de Suprimentos ganha importancia por duas razdes
maiores, conforme Goldbach (2002):

1. a competicdo entre companhias € mais e mais substituida pela competicdo entre

cadeias de suprimentos;
2. o potencial adicional de otimizacdo de custos somente pode ser realizado pelo

gerenciamento dos custos, ao longo de toda a Cadeia de Suprimentos e ndo

individualmente por cada companhia.

Para atender as necessidades de satisfacdo do consumidor, todos os custos e fatores que
os afetam e criam valor devem ser identificados e monitorados, mediante um modelo de
gerenciamento de custos interorganizacionais ou ICM (Interorganizational Cost Management).
O ICM tem como objetivo reduzir custos por meio de agdes cooperativas de empresas na Cadeia
de Suprimentos, sem reduzir as funcionalidades do produto. Este objetivo € atingido pelo
encorajamento (pressao) de todas as empresas envolvidas, para atuarem de forma que incremente
a eficiéncia em toda a Cadeia de Suprimentos na qual estdo operando. Se as empresas operam de
forma isolada, tomam decisdes que minimizam seus proprios custos, mas ndo necessariamente
da rede como um todo. Para atuar com o gerenciamento de custos interorganizacionais, o
aperfeicoamento da lucratividade adicional tem de ser configurado de forma eqiiitativa,
compartilhando com todas as empresas envolvidas (COOPER; SLAGMULDER, 2003).

O modelo ICM, conforme Kajiiter (2002, p. 38, traducao nossa), “tem sido desenvolvido
depois de extensas pesquisas exploratérias, em empresas japonesas. A pesquisa niao tem focado
somente na interacdo de duas companhias, mas também inclui outros parceiros da rede.” As
empresas japonesas se caracterizam por terem uma excelente rede de informagdes com os
consumidores e fornecedores. “A economia japonesa € caracterizada pela existéncia de uma rede
estratégica chamada de keiretsu. Uma keiretsu € criada entre empresas separadas legalmente,
mas baseada em lacos financeiros estreitos, ou tradi¢gdes comuns” (FEIL et al., 2004, p. 18,
tradu¢dao nossa). Ha forte cooperacdo entre as empresas, visto que é uma caracteristica dos
fatores culturais japoneses, que propicia um ambiente fértil para a implementacdo do
gerenciamento de custos interorganizacionais.

O gerenciamento de custos interorganizacionais € uma abordagem disciplinada de
gerenciamento de custos através de acdes cooperativas da empresa em uma rede de fornecedores.

O objetivo final € encontrar formas de reduzir custos através de esforcos conjuntos. Este objetivo
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¢ atingido por todas as empresas envolvidas, adotando uma postura de que “nds todos estamos
juntos” e devem atuar de forma que incremente ndo somente a sua propria eficiéncia, mas a
eficiéncia de todos os fornecedores da rede no qual operam.

Se todos na rede podem ser mais eficientes, entdo poderdo ser mais lucrativos. Sendo
assim, o gerenciamento de custos interorganizacionais € uma forma de os fornecedores da
Cadeia de Suprimentos incrementarem sua lucratividade geral (COOPER; SLAGMULDER,
2003).

Assim, o gerenciamento de custos interorganizacionais busca a eficiéncia de toda a
Cadeia de Suprimentos, pois a composi¢cdo do produto final é resultado da colaboracio de todos
os parceiros da rede. Quanto melhor for a contribuicao de cada membro, melhor serd o sucesso
do produto no mercado. Esforcos conjuntos de redugdo de custos podem apresentar melhores
resultados do que, acdes independentes. O gerenciamento de custos interorganizacionais € um
modelo de gerenciamento de custos e lucros que traz vantagens de sinergias, através de multiplas
empresas, em uma Cadeia de Suprimentos (SLAGMULDER, 2002). Estas sinergias podem ser
alavancadas mediante uma gestdo dos relacionamentos na rede; A implementagdo de um
programa de gerenciamento de custos, envolvendo todos ou os principais membros da cadeia,
necessita de uma gestdo de relacionamentos que possibilite agdes coordenadas e esforcos
conjuntos entre comprador e fornecedor.

O gerenciamento de custos interorganizacionais compreende duas dimensdes —
relacionamentos e produto. A dimensdo relacionamentos estabelece o ambiente
para, num esforco conjunto, gerenciar os custos da Cadeia de Suprimentos. Isto
é, em nivel de parcerias, construir um relacionamento estdvel, cooperativo e
mutuamente  benéfico, compartilhando informacdes que possibilitem
oportunidades de reducdo de custos. Tais oportunidades existem na dimensdao
dos relacionamentos, na interface comprador/fornecedor. Na dimensio
produto, as melhorias de custos intercompanhias podem ser realizadas durante
todo o ciclo de vida de produto. Na fase de desenvolvimento do produto, o
Custeio-Alvo e o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos sdo mecanismos que
indicam a necessidade de reducao de custos (KAJUTER, 2002, p. 37, tradugdo
nossa).

A figura 14 apresenta estas duas dimensdes e elementos para o gerenciamento dos custos

interorganizacionais.



55

Dimensao do Relacionamento
na rede

Defini¢do de regras e
acordos na rede

Rela¢bes com
fornecedorels enxutos

Design do produto Manufatura do produto
Dimensﬁo Targg[ Cgs[l'ng Gel’enciamento dOS custos Kaizen Cgs[l'ng
Produto interorganizacionais
Engenharia valor, Andlise de valor
FPO(*) e OFD

Comércio eletronico
colaborativo
Reducdo tempo ciclo
Reducio incertezas
Reducio custos

transacoes - Interface

(*) Trade-offs-FPQ — funcionalidade-preco-qualidade
Figura 14 - Processo de ICM.
Fonte: Cooper e Slagmulder, (2003, p. 15).

A primeira dimensdo € o relacionamento comprador-fornecedor. O primeiro elemento
desta dimensdo contém a Cadeia de Suprimentos, como ambiente do ICM. O segundo elemento
a ser considerado € a eficiéncia da interface comprador-fornecedor. A segunda dimensdo estd
relacionada com a manufatura do produto. O primeiro elemento desta dimensao é o processo de
desenvolvimento do produto e a forma como o processo de design é coordenado através do
comprador e fornecedores no ICM. O segundo elemento é a fabricacdo do produto e sua
coordenagdo no estagio do ciclo de vida do produto (COOPER; SLAGMULDER, 2003). Sao
duas dimensdes para o gerenciamento de custos interorganizacional. Estas duas dimensdes
podem ser otimizadas, por meio da reducdo de custos em trés diferentes areas.

O gerenciamento dos custos interorganizacionais pode auxiliar a reduzir custos em trés
diferentes dreas: primeira, pode auxiliar a identificar formas para tornar as inferfaces entre as
empresas mais eficientes. Segundo, pode auxiliar as firmas, seus compradores e fornecedores a
descobrirem novas formas de design de produtos, para que possam ser manufaturados a um
baixo custo. Finalmente, pode auxiliar a firma e seus fornecedores a descobrirem novas formas
para reduzir custos de produtos, durante a manufatura (SLAGMULDER, 2002)

Assim, o gerenciamento dos custos interorganizacionais pode reduzir custos de trés
formas. A primeira forma € a reducdo de custos através das fronteiras organizacionais, durante
o desenvolvimento do produto. Aqui, o gerenciamento dos custos interorganizacionais € um

modelo estruturado para coordenar as atividades de desenvolvimento de produtos da empresa e
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sua rede de fornecedores, para que os produtos e componentes possam ser manufaturados pelo
seu custo-alvo.

A segunda forma para aplicar o gerenciamento de custos interorganizacionais € durante a
manufatura do produto. Aqui, o Kaizen Costing interorganizacional é usado para coordenar as
atividades de producdo da empresa na rede de fornecedores, para que os produtos e componentes
produzidos possam ser manufaturados pelo seu custo kaizen. O comprador usa o kaizen costing
para atingir os objetivos de reducdo de custos pelos seus fornecedores. O objetivo do kaizen
costing é atingir a todas as empresas da rede de fornecedores a reduzirem os custos de seus
produtos existentes, que sdo demandados pelo mercado.

A forma final para a aplicacdo do gerenciamento de custos interorganizacional € para que
compradores e fornecedores tornem as inferfaces entre suas empresas mais eficientes. Dois tipos
de melhorias podem ser experimentados. Primeiro, técnicas de reducdo de custos do
processamento de transacOes sdo implementadas. Estas técnicas incluem EDI (intercambio
eletronico de dados), codigo de barras e RFID (Intercambio de dados por radio freqiiéncia). A
segunda forma € a reducdo das incertezas, que sdo desenvolvidas, as quais podem ser reduzidas
pelo incremento da informagdo compartilhada e pela reducdo do tempo de ciclo (COOPER;

SLAGMULDER, 2003).

O gerenciamento interorganizacional de custos passa a ser efetivo somente
quando todas as empresas da cadeia adotarem praticas de gerenciamento de
custos interorganizacionais. E neste momento que o potencial total sera

z

realizavel na rede. O objetivo é atingir, pelo encorajamento, todas as firmas
envolvidas para agirem de forma que incremente a eficiéncia de toda a SC, na
qual operam (SLAGMULDER, 2002, p. 86, tradugdo nossa).

Entdo, para que o gerenciamento de custos interorganizacional atue de forma efetiva, as
empresas na cadeia devem adotar as praticas do ICM, de forma que consigam alinhar os
processos intercompanhias de forma integrada. Para isto, faz-se necessdrio entender que o
gerenciamento dos custos interorganizacional atua em duas dimensdes, dos relacionamentos e do
produto na Cadeia de Suprimentos, podendo desenvolver processos de reducdo de custos e
melhorias funcionais de trés formas: (1) no processo de desenvolvimento do produto através do
Custeio-Alvo Interfuncional e do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos, integrando o0s
membros da SC para minimizar os custos no PDP, (2) aperfeicoamentos na eficiéncia no
processo de manufatura, que estdo relacionados a implementacao de sistemas de custos, para o
gerenciamento durante a produgdo, como o kaizen costing, e (3) o aperfeicoamento das
interfaces entre compradores e fornecedores, através de melhorias nas técnicas das transacoes
implementadas na inferface comprador/fornecedor e na diminuicdo das incertezas e da

complexidade nos relacionamentos entre os parceiros da Cadeia de Suprimentos.
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2.1.4 Consideracoes sobre o custeio-alvo

A implementacdo do ICM, em toda a cadeia, tem enfrentado dificuldades. A revisdo na
literatura revela uma lacuna entre a relevancia pratica do gerenciamento de custos na Cadeia de
Suprimentos e seu fundamento tedrico. O gerenciamento de custos interorganizacionais estd na
sua infincia. As pesquisas estdo em estdgio inicial e ndo t€ém desenvolvido uma teoria
consistente para o gerenciamento de custos, através das fronteiras organizacionais (KAJUTER,
2002). Este estudo contribui para a formac¢do de uma estrutura conceitual, que fundamente a

aplicacdo pratica do gerenciamento de custos através das fronteiras organizacionais.

Cooper e Slagmulder introduzem o termo Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos. Dentro deste conceito, o Custeio-Alvo € usado como um
mecanismo que auxilia aos fornecedores a rastrear o caminho das func¢des, em
termos de metas de qualidade e preco conjuntamente. Um dos fatores bédsicos
discutidos é a distribuicdo de poder, entre os membros da Cadeia de
Suprimentos (SEURING, 2002a, p. 116, tradug@o nossa).

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos tem particular importancia para empresas lean
porque, usualmente, terceirizam mais de 70% do valor adicionado de seus produtos. Com alto
grau de valor terceirizado, a coordenacao do processo de desenvolvimento do produto em toda a
rede de fornecedores € critico para o sucesso da empresa e da Cadeia de Suprimentos como um
todo.

O ambiente no qual o ICM pode melhor ser praticado pode ser descrito como uma rede
de fornecedores lean. Existem dois aspectos a serem considerados: a maioria das empresas que
constituem a rede devem ser empresas enxutas €, devem praticar suprimento enxuto. Para atingir
vantagens plenas de suprimento enxuto, todas as empresas na cadeia tém de adotar o
relacionamento comprador/fornecedor enxuto (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Gerenciar Cadeia de Suprimentos € gerenciar processos que interagem entre os Seus
membros, para realizar as transa¢des e negdcios na relacdo fornecedor/comprador. O processo de
desenvolvimentos de produtos € um dos oito processos-chave, que devem ser monitorados para
um efetivo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Um PDP compartilhado entre os parceiros
da Cadeia de Suprimentos € uma forma ideal de se desenvolver produtos, com a utilizacido das
competéncias centrais de cada componente do produto final. O gerenciamento de custos
interorganizacionais, como Vvisto, atua em duas dimensdes: dos relacionamentos e do produto,
podendo reduzir custos em trés frentes. Dentre estas, o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos é
um ponto chave para uma eficiente gestdo dos custos e funcionalidades do produto, em cada elo
e interface da cadeia, transmitindo a pressdo do mercado, e as diretrizes estratégicas de

gorvernanga corporativa, para todos os seus membros.
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A cadeia de valor se otimiza na medida em que os seus elos buscam o mesmo ideal e em
que haja maior interdependéncia dos agentes. Por exemplo, a missdo do fornecedor ndo deve ser
somente atender ao seu cliente direto da melhor forma possivel, mas ser flexivel para atender as
novas exigéncias do cliente final da cadeia, mesmo que esta ndo seja o seu cliente direto
(SILVA, 1999).

O objetivo dos programas de gerenciamento de custos, em muitas empresas japonesas, €
criar uma pressao continua para a redugdo de custos por toda a vida do produto e através de toda
a cadeia de valor. Esta pressdao deve ser transmitida a todos os fornecedores da rede. O
gerenciamento de custos interorganizacionais, por intermédio do Custeio-Alvo na Cadeia de

Suprimentos, ¢ o mecanismo primdrio da empresa enxuta, usado para gerenciar custos dos

fornecedores.

2.2 CUSTEIO-ALVO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O sucesso de muitas empresas depende de sua habilidade para equilibrar uma tendéncia
de mudancas de produtos e processos, com as demandas dos consumidores por produtos
customizados, em termos de funcionalidade, qualidade e custo baixo. Como resposta para o
atendimento a estes fatores, muitas empresas tém adotado os principios de gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (LOCKAMY III; SMITH, 2000).

O crescente interesse pelo gerenciamento da Cadeia de Suprimentos necessita do
desenvolvimento de ferramentas que auxiliem as companhias a coordenarem suas atividades,
comegando ja na concep¢do do produto durante o processo de desenvolvimento, tal como o
Custeio-Alvo (SEURING, 2002a).

O Custeio-Alvo € uma opcdo superior para o gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Ndo obstante o nome, Custeio-Alvo focaliza em menos custos
tanto quanto em necessidades do consumidor. Custo é visto como um resultado,
uma cobertura econdmica, considerando que as necessidades do consumidor sdo
vistas como uma restricdo competitiva. Sob as ordens do Custeio-Alvo, a
Cadeia de Suprimentos incorre nos custos que sao necessdrios para satisfazer a
expectativa do consumidor por preco, funcionalidade, e qualidade.
Racionalizagdo de custos, ndo minimizagdo, esta é a meta (LOCKAMY;
SMITH, 2000, p. 211, tradug@o nossa).

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) caracteriza-se por ser multidisciplinar,
sendo que a colaboragdo dos fornecedores com suas competéncias centrais possibilitam
aperfeicoar a qualidade e funcionalidade, bem como reduzir os custos do produto de maneira
inovadora. Para ser efetivo, também deve ser interfuncional, com equipes de diferentes fun¢des
colaborando para o desenvolvimento do produto nas dreas de engenharia de produgdo, vendas,

marketing, compras, contabilidade de custos e logistica, estas fungdes sdo responsdveis conjuntas
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pelo produto que serd apresentado ao mercado. A equipe do PDP inclui outros participantes, tais
como: fornecedores, consumidores, revendedores, e recicladores. As equipes sdo responsaveis
pelo produto, desde a concepcao até a producao (ANSARI et al., 1997b).

O Custeio-Alvo como uma ferramenta do Processo de Desenvolvimento de Produtos
também tem a vantagem e a necessidade de envolver todas as dreas da empresa, em torno de um
objetivo comum, estimulando comunicacdes Uteis entre os diversos setores da organizacdo e
facilitando o processo de integracao interfirmas (ELLRAM, 2006).

A participacdo do fornecedor no Processo de Desenvolvimento de Produtos é um
diferencial para a criacdo de solugdes superiores. O PDP é um dos processos-chave para o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos é uma
ferramenta que atende a ambos os processos com uma diretriz superior. Isto porque parte da
necessidade do consumidor, através do preco alvo e das caracteristicas de funcionalidade e
qualidade exigidas, alinha-se com as estratégias corporativas através da margem de lucro e das
prioridades do processo e estende-se pela Cadeia de Suprimentos através do desdobramento do
produto em fungdes, Sistemas, Subsistemas e Componentes, com precos alvo para os itens
terceirizados. Faz parte da caracteristica do Custeio-Alvo essa integracdo na Cadeia de
Suprimentos. O Target Costing, conforme Ansari et al. (1997b p. 3, tradu¢do nossa), € um
processo que:

® antecipa os custos antes que eles sejam incorridos;

e provoca melhoria continua no desenvolvimento de produtos e processos;

e foca externamente nas necessidades do consumidor e nas ameacas
competitivas;

® sistematicamente [linka uma organizacdo com seus fornecedores,
revendedores, consumidores e recicladores em um coeso e integrado
sistema de planejamento de lucros e custos.

Na cadeia de valor, os seus membros, tais como os fornecedores, revendedores, e pessoal
de suporte e servico, sao partes do Processo de Custeio-Alvo e ajudam a focar no esfor¢o de
reducdo de custos através de toda a Cadeia de Suprimentos. O Sistema de TC envolve um ativo e
colaborativo processo entre os membros do canal, no qual técnicas de reducdo de custos sdo
compartilhadas por todos na SC (ANSARI et al., 1997b). Por isso, freqiilentemente menciona-se
o Custeio-Alvo como a principal ferramenta para a gestdo do custo na Cadeia de Suprimentos
(COOPER; SLAGMULDER, 2003). Uma importante caracteristica desse processo é que ele ndao
se baseia em cdlculos exatos dos custos, mas sobre a redu¢do do custo no desenvolvimento de
novos produtos (KAPLAN; COOPER, 1998). Uma das principais razdes que levam as empresas
a utilizarem o Custeio-Alvo, é o desejo de aumentar a cooperacdo com os fornecedores e o

envolvimento antecipado no desenvolvimento de novos produtos.
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Neste sentido, Cooper e Slagmulder (1999) consideram o Custeio-Alvo, mais do que uma
técnica de gestdo de custos; um processo que possibilita aumentar a integracdo organizacional
por meio das pressdes para reduzir custos, criando uma comunicag¢do vital, com linguagem
comum entre as diversas fung¢des e fornecedores, que o torna mecanismo de integracao
interorganizacional. Facilita a integracdo do produto, mercado e recursos em uma perspectiva
estratégica em que o Custeio-Alvo € visto como uma filosofia de gestdo, que transmite a pressao
de mercado para todos os membros da Cadeia de Suprimentos.

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos estende o escopo de gerenciamento de custos
para toda a Cadeia de Suprimentos. Os custos identificados no nivel de componentes servem
como o custo-alvo do mercado para o fornecedor. Este efeito vai baixando através da Cadeia de
Suprimentos até atingir o fornecedor de matéria-prima. Os requisitos do consumidor final sao
identificados e comunicados para toda a Cadeia de Suprimentos. A pressdao do mercado, a qual
serve como base do preco de mercado alvo, € transferida na SC (GOLDBACH, 2002).

O objetivo dos programas de gerenciamentos dos custos em muitas empresas
do Japdo € para criar uma pressdo continua para redugcdo de custos em toda a
vida do produto e através de toda cadeia de valor. Esta pressdo deve comecar
quando os produtos ou servigos sdo concebidos, continua durante a manufatura
e somente termina quando o produto ou servico é descontinuado. Além disso,
essa pressdo deve ser transmitida para todos os fornecedores da rede. O
gerenciamento de custos interorganizacional € o primeiro mecanismo da
empresa lean, usado para gerenciar os custos dos fornecedores (COOPER;
SLAGMULDER, 1999, p. 9, traducdo nossa).

O ponto chave € que a Cadeia de Suprimentos deve ser gerenciada para a vantagem
competitiva, ndo para somente reduzir os custos. Como pode ser verificado, o gerenciamento de
custos ndo deve ser praticado de forma isolada. A vantagem competitiva para um gerenciamento
mais efetivo da Cadeia de Suprimentos foca na melhoria da qualidade e funcionalidade dos
componentes fornecidos, e conseqiientemente do produto final, bem como na reducdo de custos.
A ferramenta do Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) e o gerenciamento dos custos
interorganizacionais t€ém um papel particularmente critico no desenvolvimento da vantagem
competitiva, para empresas lean (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Os precos estabelecidos dentro da cadeia de valor poderiam ser denominados precos de
transferéncia, mas aqui serdo denominados de custo-alvo parcial. H4 uma diferenca significativa
entre ambos, pois enquanto o preco de transferéncia reflete apenas uma relacdo comercial, o
custo-alvo parcial fundamenta-se no conceito do Custeio-Alvo, principalmente no que se refere a
cumplicidade dos agentes na busca de inovacao. O custo-alvo parcial seria o valor almejado e
estabelecido em cada ponto da cadeia de valor, definido para cada empresa que compde a cadeia

de valor (SILVA, 1999).
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Saliente-se que o custo-alvo parcial ndo s6 reparte as responsabilidades, mas também
deve estar conceitualmente vinculado a solu¢do dos problemas por todos. Esse é o verdadeiro
ganho na gestdo de custos, ou seja, a possibilidade de dinamizar o processo, a ponto de diminuir
os pontos de gargalos na cadeia como um todo e otimizar os recursos disponiveis para a
producdo desejada (SILVA, 1999), de acordo com as necessidades do consumidor final,
resultando numa lucratividade compativel com o investimento realizado.

O Custeio-Alvo € primeiramente uma técnica para gerenciamento do lucro, com objetivo
de assegurar que o lucro futuro dos produtos gerard o lucro identificado nos planos de longo
prazo da empresa. Este objetivo pode ser atingido somente se os produtos satisfizerem as
demandas dos consumidores e se puderem ser manufaturados pelo seu custo-alvo. Isto é, o
estabelecimento do custo-alvo dos componentes representa o custeamento alvo das competéncias
interorganizacionais individuais, que serd transmitida ao consumidor final, na venda do produto.
Os componentes comprados pelo custo-alvo estabelecem o preco de venda do fornecedor e
transmitem a pressdo competitiva do comprador para o fornecedor. As vezes, esta pressdo
competitiva é transmitida componente por componente, isto ajuda o fornecedor a identificar onde
deve estar o foco do esforco para a reducdo de custos. O resultado é uma coordenacdo dos
programas de gerenciamento de custos, entre o comprador e o fornecedor. Esta coordenacdo €
um fator critico para o efetivo gerenciamento de custos interorganizacionais (COOPER;
SLAGMULDER, 2003).

O Processo de Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos, apresentado neste estudo, estd

baseado no modelo de Cooper e Slagmulder citados nos trabalhos de 1999 e 2003.

O Processo de Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos surge quando o output de um
sistema de TC do comprador torna-se um input para um sistema de TC do fornecedor. O custo-
alvo dos componentes do comprador estabelece o preco de venda alvo usado pelo direcionador
de mercado do sistema de TC do fornecedor, para ser aplicado aos custos dos componentes. Esta
aplicacdo torna-se a base para compor o custo-alvo do produto, que inclui o custo-alvo do

componente para o fornecedor.

O custo-alvo do componente é quem estabelece o preco de venda para a préxima empresa
na SC. Desta forma, o primeiro beneficio do sistema de Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos
€ sua habilidade para transmitir a pressdo competitiva, desde a empresa do topo da cadeia para

outras empresas abaixo na Cadeia de Suprimentos, conforme demonstrado nas figuras 15 e 16.
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Custeio direcionado

pelo mercado SISTEMA DE CUSTEIO ALVO FORNECEDOR

A 4

Target costing — nivel de Custeio direcionado
componente pelo mercado

Custeio alvo — nivel
de componente
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SISTEMA DE CUSTEIO ALVO DO COMPRADOR

Figura 15 - Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos — entre duas empresas.
Fonte: Cooper e Slagmulder (2003, p. 13).
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Figura 16 - Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos — multiplas empresas.
Fonte: Cooper e Slagmulder (2003, p. 13).

O Processo de Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos € criado quando o output do
sistema de Custeio-Alvo do comprador torna-se o input do sistema de Custeio-Alvo do
fornecedor e assim sucessivamente entre os membros da Cadeia de Suprimentos. O Custeio-Alvo
no nivel de componente do comprador estabelece o preco venda alvo usado na sec¢do do
direcionador de mercado no sistema de custeio-alvo do fornecedor. A partir dai, estabelece o seu
gap de reducdo de custos para os seus custos e define o custo-alvo para os demais membros da
cadeia. Por isso, é considerado como beneficio primdrio do Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos a sua finalidade de sustentar e transmitir a pressdao competitiva da empresa que esta
a montante do consumidor final representado pelo 1° nivel na figura 16, esta pressdo ¢é
transmitida através do preco alvo determinado pelo mercado, para outras empresas na Cadeia de
Suprimentos.

Esta pressdo pode ser também transmitida por meio das especificacdes de qualidade e
funcionalidade dos componentes que os compradores necessitam, com a aplicacdo do
desdobramento da qualidade exigida, correlacionada com suas funcdes. Se esta pressdo for
transmitida, isto faz com que o sistema de Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos seja valioso —

pela criacdo de um poderoso incentivo para que toda SC torne-se mais eficiente e esteja em
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sintonia com as necessidades do consumidor final. O TC na Cadeia de Suprimentos for¢ca cada
empresa da Cadeia de Suprimentos a reduzir custos, mas de uma forma direcionada para aquelas
funcdes que sdo pouco valorizadas pelo consumidor. Desta forma, abre caminho para que todas
as empresas na Cadeia de Suprimentos mantenham este alinhamento com as necessidades do
consumidor e adequados niveis de lucratividade (COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Um Custeio-Alvo pode ser constituido por toda ou parte de uma Cadeia de Suprimentos.
Isto depende da capacidade do comprador em ditar os precos de venda para seus fornecedores,
que se identificam com inicio e fim do Custeio-Alvo na SC. Uma empresa encontra-se no 1°
nivel da cadeia, quando seus consumidores t€m poder para ditar os seus precos de venda e a
empresa tem o poder para usar este sistema de Custeio-Alvo para ditar os precos de venda para
seus fornecedores. Empresas no meio da cadeia sdo caracterizadas por terem seus precos de
venda como parte dos sistemas de TC de seus consumidores e capacidade para usarem 0s
proprios sistemas de Custeio-Alvo, e ditarem os precos de venda para seus fornecedores. Uma
empresa estd no fim da Cadeia de Suprimentos quando seus precos de venda sdo parte do sistema
de Custeio-Alvo de seus consumidores. Devido ao fato de que seus fornecedores sio muitas
vezes mais poderosos, a empresa do fim da Cadeia de Suprimentos niao pode usar o custo-alvo,

como parte dos precos dos componentes e matéria-prima por ela comprada.

Embora um Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos possa ter somente uma
empresa no topo e uma empresa no fim, teoricamente, podem ter intmeras
outras empresas no meio da Cadeia de Suprimentos. Entretanto, na pratica o
numero de empresas em uma Cadeia de Suprimentos € tipicamente pequeno (de
duas a seis empresas). Muitos processos de Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos t€m duas a quatro empresas (COOPER; SLAGMULDER, 2003, p.
13, tradug@o nossa).

Teoricamente, a Cadeia de Suprimentos pode ser composta por inimeras empresas, mas
as que participam efetivamente do gerenciamento integrado, através do gerenciamento dos
diversos processos que a compdem, nao compreendem um nimero muito elevado. O Custeio-
Alvo, como um dos processos que compdem e possibilitam o gerenciamento da cadeia, somente
serd efetivo entre aqueles membros em que houver o intercimbio de custos, € niveis de

funcionalidade e qualidade a serem atingidos através da interface comprador/fornecedor.

2.2.1 A interface comprador/fornecedor

O gerenciamento de custos interorganizacionais ocorre primariamente na interface entre
o comprador no 1° nivel da cadeia, a montante do consumidor final, e o fornecedor de segundo
nivel. A natureza e o Processo de Custeio-Alvo nesta interface, sio configurados

predominantemente pelo relativo poder das duas empresas, que constituem a interface. O
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Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos atua em dois niveis. Primeiro, ajuda a definir a natureza
da interface comprador/fornecedor e, segundo, ajuda a estabelecer alguns dos codigos de
conduta, que sdo criados pela estabilidade geral da rede de fornecedores.

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos torna-se particularmente efetivo, quando a
equipe de design do comprador e fornecedor podem interagir (negociar), para mudar as
especificagdes dos componentes, de forma que provoque mudangas na manufatura do custo-alvo,
mas que nao altere as funcdes do produto final. O trade-off funcionalidade-preco-qualidade
(FPQ) aplicado nas interfaces comprador/fornecedor, cumpre um importante papel em assegurar
que todas as empresas na Cadeia de Suprimentos sejam lucrativas (COOPER; SLAGMULDER,

2003), como demonstrado na figura 17.
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Figura 17 - Os trés tipos de interfaces do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Cooper e Slagmulder (2003, p. 15).

A natureza da interface entre o comprador e o fornecedor associada ao Processo de
Custeio-Alvo depende da posicdo da empresa na Cadeia de Suprimentos. Para empresas no topo
da Cadeia de Suprimentos, topo no sentido de estarem mais préximas do consumidor final, neste
caso ha uma unica interface entre a empresa topo e os individuos ou empresas que compram seus
produtos (interface A na figura 17). Aqui, o comprador tem pequeno ou nem um poder

individual sobre o fornecedor, entretanto, os compradores tém consideravel poder coletivo.
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No meio da Cadeia de Suprimentos, as empresas compradoras exercem considerdvel
poder sobre seus fornecedores. Empresas no meio t€ém duas interfaces, uma na qual elas sdo os
fornecedores e outra em que sdo os compradores (interfaces B1 e B2 na figura 17). A interface
estd entre a porcdo do custo-alvo nivel de componente do sistema de Custeio-Alvo dos
compradores e na por¢ao do direcionado pelo mercado nas empresas fornecedoras. Enquanto, na
interface posterior estd entre a porcdo do custeio direcionado pelo mercado do sistema de
Custeio-Alvo da empresa e o Custeio-Alvo nivel de componente do proximo fornecedor na
Cadeia de Suprimentos.

No fim da Cadeia de Suprimentos, os compradores exercem virtualmente pouco poder
sobre seus fornecedores (interface C). Isto porque a empresa no fim da Cadeia de Suprimentos
estd sujeita a intensa pressdo para a redugcdo dos custos, que ndo pode transmitir para seus
fornecedores. A interface entre a empresa do fim da Cadeia de Suprimentos e seus fornecedores
nio € considerada parte do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos (COOPER;
SLAGMULDER, 2003).

As diferentes naturezas das varias interfaces comprador/fornecedor influenciam em como
as empresas estruturam seus processos de Custeio-Alvo. Em particular, configuram a natureza do
custeamento direcionado pelo mercado e secdes de Custeio-Alvo em nivel de componente. A
secdo de Custeio-Alvo em nivel de produto € identificada para todas as empresas na Cadeia de
Suprimentos. O Custeio-Alvo em nivel de produto € primariamente um processo interno e €
relativamente pouco afetado pela posicdo das empresas na Cadeia de Suprimentos. Uma
diferenga significante ocorre quando a equipe de desenvolvimento de produtos observa
oportunidades de reducdo de custos. Para empresas no topo ou no meio da Cadeia de
Suprimentos, uma forte interacdo com fornecedores promove uma forma maior para reduzir
custos. Em contraste, a empresa proxima do fim da Cadeia de Suprimentos, representada pelo 3°
nivel na figura 17, tem pouca capacidade de influenciar seus fornecedores, que normalmente sao
representados por empresas extratoras de matéria-prima e participam de varias Cadeias de
Suprimentos.

A secdo do custeio direcionado pelo mercado € mais sofisticada no topo da Cadeia de
Suprimentos e menos sofisticada no meio e no fim da Cadeia de Suprimentos. Este baixo grau de
sofisticacdo reflete na necessidade reduzida para identificar precos de venda alvo através de
andlises de mercado. Na maior parte, o preco de venda alvo € parte do sistema de Custeio-Alvo
do comprador. O Processo de Custeio-Alvo em nivel de componente é menos sofisticado no fim

da cadeia, pois a empresa tem pouco poder para influenciar os precos de venda de seus
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fornecedores. Deste modo, as empresas adaptam certos aspectos de seus sistemas de Custeio-
Alvo, dependendo do tipo de interface que possuem com seus compradores e fornecedores.

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos atua como técnica de disciplinar, que
identifica onde as empresas individualmente estdo tendo problemas para atingir um design de
custo suficientemente baixo. O fracasso para atingir o TC indica que a cooperagdao
interorganizacional é requerida. Trés mecanismos capacitam tal cooperagao:

® trade-offs FPQ (funcionalidade-preco-qualidade);

® investigacdo de custos interorganizacional e;

e programas de gerenciamento de custos simultaneos.

Cada um destes mecanismos faz com que o time de design do produto de duas ou mais
empresas interajam, com 0s objetivos especificos de reducdo de custos através da melhoria no
design. Nesta confluéncia, a Engenharia de Valor € a primeira técnica usada para reduzir custos

(COOPER; SLAGMULDER, 2003). O tripé da sobrevivéncia € apresentado na figura 18.

FPQ
Trade-offs

Target costing na
; —»
Cadeia de

Suprimentos

Investigacao de
custos
interorganizacional

Problemas
encontrados

Gerenciamento dos

Figura 18 - Tripé para sobrevivéncia, o processo de ramificagdo. custos simultaneos
Fonte: Cooper e Slagmulder (2003, p. 154).

2.2.1.1 Trade-offs funcionalidade-preco-qualidade (FPQ)

Para empresas no meio da Cadeia de Suprimentos, o processo de custeio direcionado pelo
mercado € simplificado, pois seus precos de venda sdo primariamente parte dos sistemas de
Custeio-Alvo de seus compradores. Estas empresas tipicamente nao tém um importante sistema
de andlise de mercado, designado para identificar os precos de venda alvo de seus produtos.
Entretanto, como os precos de venda t€ém sido parte do sistema de Custeio-Alvo dos
compradores (e na maioria dos casos nao pode ser mudado), a funcionalidade e qualidade dos
produtos podem freqiientemente ser modificadas, bem como o processo de fabricacdo,

repercutindo numa redugdo de custos.
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Para empresas no meio da Cadeia de Suprimentos, a sustentabilidade depende da
habilidade para gerenciar o tripé de sobrevivéncia, através de negociagdes de reducdo em
funcionalidade e qualidade com seus consumidores. Tais negociacdes terdo sucesso somente se a
redu¢do ndo atingir um significante decréscimo na funcionalidade ou qualidade do produto final.

Em um trade-off FPQ, as empresas exploram formas para prover seus consumidores com
produtos nos quais funcionalidade e qualidade ficaram com niveis abaixo dos originalmente
requisitados pelos seus consumidores, mas que mesmo assim sdo aceitdveis. Reduzir a
funcionalidade e qualidade dos componentes, sem decrescer a funcionalidade ou qualidade do
produto final, possibilita que os custos de manufatura sejam reduzidos, pois se o preco de venda
permanece inalterado, as empresas incrementam seus lucros projetados a niveis aceitaveis.

Assim, para muitas empresas no meio ou no fim da Cadeia de Suprimentos, a habilidade
para manter a lucratividade € determinada em parte pelas suas habilidades em gerenciar o tripé

de sobrevivéncia de seus produtos, que é demonstrado na figura 19.

PRECO

FUNCIONALIDADE QUALIDADE

Figura 19 - Trade-off FPQ.
Fonte: Cooper e Slagmulder (2003, p. 16).

Duas questdes relacionadas ao FPQ, conforme Cooper e Slagmulder (1999), sdo:

1. quais relaxamentos das especificacdes de qualidade e funcionalidade sdo aceitaveis para
0s componentes?

2. existe alguma circunstancia periférica, que possa ser flexibilizada no custo-alvo dos

componentes?

A primeira questdo estd relacionada com o relaxamento das especificacdes de qualidade e
funcionalidade para os componentes. A segunda questdo estd relacionada as condig¢des de
cobertura do fornecedor, quando o custo-alvo do componente é inapropriado.

Os trade-offs FPQ sdo usados entre fornecedores/compradores para flexibilizar as
especificacdes de funcionalidade e qualidade dos itens terceirizados. O nivel pelo qual as
especificacdes dos itens terceirizados podem ser relaxadas satisfatoriamente é normalmente
pequeno, pois muitas condi¢des ndo podem ser alteradas na funcionalidade e qualidade do

comprador do produto. Se maiores mudancas nos custos dos itens terceirizados sdo requeridas,
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entdo mecanismos mais agressivos sdo necessdrios, como a investigacdo de custos

interorganizacional.

2.2.1.2 Investigacdo de custos interorganizacional

As trés questdes relacionadas a investigacdo dos custos interorganizacionais, de acordo

com Cooper e Slagmulder (1999), sdo:

1. quais mudancas nas especificacdes do produto final e seus componentes sao
aceitdveis?

2. quais mudancas podem ser feitas no processo de produgdo para reducdo de custos,
especificamente transferindo etapas da producdo para outras empresas na rede de
fornecedores?

3. como os objetivos de reducao sdo redistribuidos entre as empresas?

Na primeira questdo, o objetivo da investigacdo de custos interorganizacional € uma
forma de redesign dos produtos e componentes, para que possam ser manufaturados pelo seu
TC. Conseqiientemente, a primeira questdo estd relacionada com quais mudangas possam ser
efetuadas no design do produto final e seus componentes, que podem afetar as especificacdes do
produto final. Desta forma, o fornecedor nao pode iniciar unilateralmente, sendo necessario que
a equipe de design do comprador e fornecedor trabalhem em conjunto, para identificar quais
mudancas de design sdo aceitdveis para o comprador reduzir custos através da SC. Se houver
mais de duas empresas na Cadeia de Suprimentos, devem participar do processo.
Freqiientemente, multiplos times de design devem interagir de forma a reduzirem os custos.

A segunda questdo esta relacionada as mudancas no processo de producdo, que requerem
a transferéncia de atividades através das fronteiras organizacionais. Certas atividades podem ser
executadas mais eficientemente em outras empresas da Cadeia de Suprimentos e se os custos
forem reduzidos, estas atividades podem ser removidas.

Na terceira questdo, como o design do produto e os processos de producdo sdao
modificados, os custos incorridos em cada empresa mudam. Estas mudancas freqiientemente
requerem que o TC dos componentes sejam redistribuidos. O fato € que as mudancas
redistribuem os objetivos de reduc@o de custos e, conseqiientemente, os niveis de lucratividade
entre os membros da Cadeia de Suprimentos. Tipicamente, a empresa que estd no topo da cadeia
dita o novo custo-alvo.

A investigac@o de custos interorganizacional atinge seus objetivos quando disponibiliza e

compartilha informacdes sobre o desenvolvimento do produto e economias de produgdo aos
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projetistas de produtos de todas as empresas envolvidas. Outro nivel de cooperagdo para a
solucdo de problemas, para atender as necessidades do Processo de Custeio-Alvo, € a engenharia

simultanea na Cadeia de Suprimentos.

2.2.1.3 Programas de gerenciamento simultdneo dos custos

Quando a investiga¢do de custos interorganizacional atinge uma limitagao na solucdo de
problemas do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos, isto é, o envolvimento dos fornecedores
no processo de desenvolvimento do produto ndo consegue a redugdo de custos necessdria,
devem-se usar outras técnicas para atingir os objetivos do Custeio-Alvo. A técnica usada para
superar as limitacdes do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos € a engenharia simultanea. Esta
técnica de gerenciamento de custos simultdneo no escopo de mudancas em design pode ser
implementada em conjunto com os fornecedores, para identificar oportunidades adicionais de

reducdo de custos.

Na engenharia simultdnea os dois times trabalham em cooperagdo, adaptando
cada modelo de design para reduzir custos gerais. Engenharia simultdnea deve
ser adotada quando as mudancas em design requerem objetivos de reducdo de
custos que sdo particularmente desafiantes (COOPER; SLAGMULDER, 2003,
p- 24 traducao nossa).

As duas questdes relacionadas ao gerenciamento dos custos simultaneos, conforme
Cooper e Slagmulder (1999) sao:

1. O desenvolvimento do produto deverd ser terceirizado, para uma determinada funcao?

2. O design desta fun¢do maior pode ser empreendido pelo comprador e fornecedor de

forma conjunta, simultanea?

Em relacdo a primeira questdo, para que o gerenciamento de custos simultineo seja
praticado, o Processo de Desenvolvimento de Produtos de componentes e fungdes maiores deve
ser terceirizado para o fornecedor principal e parceiros da Cadeia de Suprimentos. O fornecedor
terd que desenvolver a experiéncia necessdria, para que o comprador possa renunciar a
responsabilidade do design ou parte desta. Para a responsabilidade pelo design ser terceirizada,
esta ndo deve representar uma competéncia central para o comprador.

A segunda questdo determina que a engenharia simultinea deve ser usada no processo de
design, se os dois times de design puderem operar de forma conjunta. Entdo a engenharia
simultanea € usada para desenvolver produtos e componentes. Na engenharia simultanea as duas
equipes de desenvolvimento de produtos trabalham em conjunto para identificar formas para
melhorar a qualidade e funcionalidade, reduzindo os custos totais, o que requer freqiiente

interacdo entre as equipes de desenvolvimento.
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2.2.2 Consideracoes sobre o custeio-alvo na cadeia de suprimentos

Através da andlise tedrica da utilizacdo do Processo de Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos, percebe-se que este tem importante papel como elemento colaborador para o
sucesso do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos de forma integrada e com recursos e

lucratividade compartilhadas de forma eqiiitativa.

Alguns pontos sdo importantes para que este papel de elemento colaborador seja
efetivado: a implantacdo do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos, ndo necessariamente deve
envolver todos os membros da cadeia. Inicialmente, a gestdo compartilhada deve ficar entre os
principais envolvidos no Processo de Desenvolvimento do Produto e posteriormente ampliado.
Segundo Ansari et al. (1997b), o Custeio-Alvo ndo pode ser indiscriminadamente adotado como
uma ferramenta para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, devendo ser introduzido
somente se a Cadeia de Suprimentos e 0s parceiros no negdocio estiverem prontos para emprega-
lo.

Outro aspecto a ser gerenciado sdo as interfaces comprador/fornecedor e o formato de seu
relacionamento: no topo da cadeia, no meio ou no fim. Em cada inferface hd uma forma
diferente de administracdo do Processo de Custeio-Alvo. De acordo com os tipos de
relacionamentos e com as dificuldades de adequacdo do processo surge a necessidade de
ferramentas de cooperagdo, para solucionar os problemas que surgirdo. De acordo com Cooper e
Slagmulder (2003) sao trés as formas para a solu¢do de problemas:

No 1° nivel os trade-offs funcionalidade-preco-qualidade em que as negociacdes
comprador fornecedor se concentram em alteragdes que possam ocorrer no detalhamento dos
componentes em termos do tripé de sobrevivéncia FPQ, sem alterar a funcionalidade e a
qualidade do produto final.

Se forem necessarias solugdes mais agressivas, parte-se para o 2° nivel, de investigacdes
de custos interorganizacionais, que tratam das alteragdes que s@o vidveis no produto final, no
processo de producdo do produto e componentes e da nova distribui¢do de custos alvo a partir
destas modificacdes que ocorrerem. Neste nivel dois de cooperacdo se faz necessdrio o
compartilhamento de informacdes sobre o Processo de Desenvolvimento de Produtos e
economias de producdo entre os projetistas de produto de todas as empresas envolvidas.

O 3° nivel de cooperagdo envolve a engenharia simultinea, onde o Processo de
Desenvolvimento de Produtos é compartilhado, ja na sua fase inicial, entre os membros da
Cadeia de Suprimentos, de forma que o produto seja desenvolvido simultaneamente com a

colaboracao dos parceiros na Cadeia de Suprimentos.
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Entdo, observa-se que o Custeio-Alvo implementado na Cadeia de Suprimentos,
conforme o modelo de Cooper e Slagmulder (1999 e 2003), pode ter diferentes niveis de
aplicacdo, dependendo do relacionamento nas interfaces e do nivel de Governanga da Cadeia de
Suprimentos.

Para ser efetivo, os parceiros do negécio dentro da Cadeia de Suprimentos
devem estar prontos para o Processo de Custeio-Alvo que melhor se alinha com
o nivel de suas parcerias. Canais operando cooperativamente, ou como uma
colecdo de independentes empresas do mercado aberto, por exemplo, poderdo
empregar com sucesso o TC baseado em preco, para isto ndo requer um
poderoso, ativo, especializado e arranjos colaborativos, entre os parceiros do
negécio. Um TC Baseado em valor e baseado em gestdo das atividades requer
um alto nivel de parcerias em relacio a um modelo baseado em prego
(LOCKAMY III; SMITH, 2000, p. 211, tradugdo nossa).

No caso do Custeio-Alvo baseado em preco ndo sdo necessdrios grandes arranjos
colaborativos entre os parceiros, se sustenta através da negocia¢do do tripé de sobrevivéncia
funcionalidade-preco-qualidade. Este modelo segundo Lockamy III e Smith (2000), requer que a
Cadeia de Suprimentos opere em um ambiente de negdcios caracterizado pela estabilidade e
uniformidade das necessidades do consumidor. A SC oferece poucas variacdes de produtos, e a
introducdo de novos produtos sdo infrequentes. Neste modelo, € crucial que os membros da SC
recebam um nivel de compensacdo, que traga vantagens pelo fato de participarem da Cadeia de
Suprimentos.

No caso do custeio baseado em valor, os procedimentos do Custeio-Alvo sdo usados para
identificar processos produtivos e membros da Cadeia de Suprimentos que possam desempenhar
as atividades da SC com baixo custo. Requer uma cadeia que atenda aos consumidores, cujas
necessidades sdo diversas e mudam rapidamente. Ndao pode se restringir somente a uma
negociacdo baseada em precos. Necessita-se de uma investigacao de custos interorganizacional
para encontrar solu¢des que atendam ao consumidor final. Para isto, sdo necessdrios arranjos
colaborativos, que possibilitem informagdes compartilhadas entre o PDP e os projetistas das
empresas na Cadeia de Suprimentos.

No modelo baseado em gestao de atividades, o conhecimento sobre as causas e custos das
atividades que ndo adicionam valor na Cadeia de Suprimentos, extraida deste modelo, € usado no
design em conjunto com projetos de melhorias eqiiitativas de custos e estilo realizados através de
projetos conjuntos. Requer uma Cadeia de Suprimentos onde as necessidades do consumidor sdo
uniformes, estdveis e bem conhecidas, e os relacionamentos da Cadeia de Suprimentos sdo
fixados através de arranjos colaborativos (LOCKAMY III; SMITH, 2000). Este modelo envolve
a aplicacdo da engenharia simultanea, através do desenvolvimento de produtos em conjunto entre

as empresas da rede.



72

Desta forma, o modelo de Custeio-Alvo a ser adotado pela empresa e estendido na Cadeia
de Suprimentos, deve estar adequado aos objetivos pretendidos e ao contexto sdcio-ambiental-
econdmico, em que os negdcios da empresa estdo se desenvolvendo. Sob pena de que o Processo
de Custeio-Alvo traga algumas desvantagens pela sua utilizagdo. Conforme Atkinson et al.
(2000), a utilizacao do Custeio-Alvo pode trazer desvantagens como:

1. o surgimento de conflitos entre as vdrias partes envolvidas. As empresas que adotam o
Custeio-Meta freqiientemente pressionam em excesso os fornecedores;

2. excesso de pressdo para reduzir custos em detrimento muitas vezes da funcionalidade
e qualidade do produto e,

3. o tempo de desenvolvimento do produto pode aumentar, atrasando a chegada do

produto ao mercado.

Em um estudo realizado por Ellram (2006), esta chegou a conclusdo de que trabalhar com
o Custeio-Alvo € caro e consome muito tempo das empresas. Para sua implantagdo, deve existir
uma forte motivacdo para que uma organizacdo o adote, como pressdo para altos lucros ou
mercado altamente competitivo. Além disso, a pesquisadora ressalta que o Custeio-Alvo deve ser
flexivel o suficiente em sua aplicacdo, para ser util indiferentemente do grau de mudanca
tecnoldgica em que estd inserido o negdcio da empresa.

Mas, neste ambiente de alta competitividade, com necessidades de customizacdo dos
processos para atender as variagdes das necessidades dos consumidores, solucdes de redugdo de
custos devem ser buscadas constantemente e novos arranjos produtivos como o Supply Chain
Management sdo necessarios para a sobrevivéncia do negécio. O Processo de Custeio-Alvo tem
demonstrado ser uma ferramenta que estd alinhada as estratégias corporativas, como citado por
Galindo (1998).

A oportunidade de se langar um produto que, além de atender as expectativas do cliente,
proporcione a margem de lucro pretendida pela administra¢io, tem tornado o Custeio-Alvo uma
ferramenta estratégica importante para as empresas. De nada adianta lancar um novo produto se
a empresa ndo tiver condi¢cdes de fabricd-lo a um custo compativel com o que o mercado estd
disposto a pagar.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos necessita do Custeio-Alvo para ser realizado.
Nao se pode admitir que uma empresa minimamente organizada desenvolva um produto sem
uma projecdo de seu retorno e de sua viabilidade, para se manter no negécio. O Custeio-Alvo,
mais que um sistema de custos, € um sistema de gestdo estratégica, cujo objetivo é maximizar o
beneficio total do produto e ndo minimizar seus custos, tratando de compreender o mais que

possivel as preferéncias de seus clientes (GALINDO, 1998). O Custeio-Alvo ndo
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necessariamente precisa ser visto como uma técnica complexa, que traga mais gastos do que
beneficios.

Cada companhia tem sua prépria abordagem do Custeio-Alvo, dependendo de
vérios fatores (natureza do produto, tipo de consumidor, grau de influéncia
sobre os fornecedores), estratégia e estrutura da organizagdo. Atualmente,
utiliza-se mais nas inddstrias que atingiram seu estdgio de maturidade do ciclo
de vida (preco competitivo fixo — inflexivel). E apropriado para setores mais
competitivos, como a inddstria automobilistica (COOPER; SLAGMULDER,
1999, p.88, tradugdo nossa).

A idéia central do Custeio-Alvo é uma técnica simples que pretende assegurar uma
rentabilidade minima, imposta pela estratégia global da empresa, em relacdo a novos produtos,
uma vez conhecido o futuro preco de venda imposto pelo mercado (GALINDO, 1998). Mais de
80% das industrias de producgdo japonesas adotam o Target Costing, o que demonstra que esta
atingindo seus objetivos.

Para empresas que processem bens ou servigos, pensar numa projecao de custos e de lucros
¢ uma necessidade, e o Custeio-Alvo € uma maneira de formalizar e tornar realizaveis estas
projecdes, além de contribuir com a inser¢do de uma filosofia de redu¢do de custos. Para atingir
estes objetivos, o Processo de Custeio-Alvo deve ser implementado em conjunto com outras
ferramentas, como o QFD e a EV, para dar sustentacdo ao trade-off funcionalidade-preco-

qualidade do produto.

2.3 DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE E ENGENHARIA DE VALOR

Para coordenagao do Custeio-Alvo interorganizacional pode-se empregar as ferramentas da
EV e QFD. Para viabilizar e dar segurangca as negociacdes interfuncionais durante o
desenvolvimento do produto e as negociacdes, externas a organizacdo, entre 0s parceiros que
irdo compor a Cadeia de Suprimentos do produto. Se estas negociacoes estiverem fundamentadas
e formalizadas pelo QFD e EV possibilitard uma seguranca maior nas decisdes que precisam ser
tomadas, como estd sendo demonstrado pela performance das industrias japonesas.

A industria japonesa adotou uma idéia americana chamada Engenharia de Valor e
transformou em um dinadmico sistema de reducdo de custos e planejamento de lucro. A EV
originou-se na General Electric durante a II Guerra Mundial. Ela era uma organizada abordagem
de engenharia para determinar como os produtos deviam ser fabricados, tendo em vista a
deficiéncia de obter componentes. A pratica foi instituida para poder desenvolver mais produtos
com menos componentes. Depois tornou-se um esfor¢co organizado para examinar como prover
as necessidades dos requisitos ou funcdes de um produto, em conjunto com o Custeio-Alvo

(ANSARI et al., 1997b).
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Segundo Ansari et al. (1997b, p. 2, traducdo nossa), as implicacOes estratégicas do uso
das ferramentas QFD e EV no processo do Custeio-Alvo sdo:

e qualidade: o Custeio-Alvo melhora a qualidade do produto tornando-se um
explicito objetivo dos processos de desenvolvimento do produto e custeio.
O TC nao pode ser atingido sem a inclus@o dos requisitos que o consumidor
deseja ou pela reducio da performance ou confiabilidade de um produto;
¢ reducio de custos € o coracio do Custeio-Alvo: Diferente dos métodos
tradicionais, o Custeio-Alvo nao permite que o produto vd para produgdo
sem antes realizar um gerenciamento dos custos. Ele efetua o planejamento
dos custos, uma parte do planejamento do lucro e possibilita um Processo
de Desenvolvimento de Produtos focado no consumidor para gerenciar os
custos antes que eles sejam incorridos e,
® tempo: o Custeio-alvo reduz o tempo entre o conceito € o mercado dos
produtos, porque os produtos e processos sdo designados simultaneamente.
Em relacdo a qualidade e a funcionalidade que compdem as implicagdes estratégicas do
produto e do Custeio-Alvo, estas ndo serdo atingidas se o produto nao atender aos requisitos do
consumidor e as fungdes basicas do produto. No escopo do TC a projecdo de lucratividade e de
retorno do investimento sdo preceitos basicos, e dependem de um volume de vendas projetado
para serem atingidos, isto €, tem que estar adequado ao uso. Desta forma, o uso das ferramentas
do Desdobramento da Funcdo Qualidade e da Engenharia de Valor sdo importantes para trazer a
preferéncia do consumidor ao escopo do processo. Segundo Gandhinathan et al. (2004, p.1011,
tradugdo nossa), “o Custeio-Alvo necessita do QFD e da EV para sua efetiva implementacao”.
O lucro programado depende diretamente do volume de vendas projetadas de acordo com
o tripé de requisitos: qualidade, funcionalidade e preco esperados pelo produto e pela sua
aceitacdo no mercado. Sendo assim, o Custeio-Alvo é parte do planejamento estratégico da
organizacdo, como parte do processo de gestdo estratégica de custos, que é definida por Hansen e
Mowen (2001, p. 423) como: “o uso de dados de custos para desenvolver e identificar estratégias
superiores que produzirdo uma vantagem competitiva sustentdvel.” Ainda, segundo os mesmos
autores (2001, p. 423), vantagem competitiva € “a criacdo de um valor melhor para o cliente por
um custo igual, ou mais baixo, do que aquele oferecido pelos competidores, ou a criagcdo de um
valor equivalente por um custo menor do que aquele oferecido pelos competidores.” A vantagem
competitiva deve ser desenvolvida e monitorada permanentemente, durante a implementacao do

Custeio-Alvo de determinado produto, com a utilizagao das ferramentas do QFD e EV.

O Custeio-Alvo foca em baixo custo tanto quanto em requisitos do consumidor.
Custo € visto como um resultado, uma cobertura econdmica onde os requisitos
do consumidor sd@o considerados como gargalos competitivos. Os requisitos do
consumidor, fung¢des do produto e os custos podem ser vistos como trés
elementos vitais do processo de TC. Conseqiientemente as ferramentas como
QFD e EV t&m um papel importante em dar suporte ao Processo de Custeio-
Alvo, como forma de manter os requisitos de funcionalidade e a satisfacdo do
consumidor (GANDHINATHAN et al., 2004, p.1004, traducdo nossa).
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Assim, devido a necessidade de manter os requisitos de funcionalidade, qualidade e preco
em toda a Cadeia de Suprimentos é que neste estudo se faz a correlagdo do Custeio-Alvo na

Cadeia de Suprimentos através da aplicagao do QFD e EV.

2.3.1 Desdobramento da funcao qualidade (QFD)

Para que os novos produtos ou modificacdes nos produtos existentes tenham aceitacao no
mercado, os mesmos devem atender a qualidade exigida pelos clientes. Para isso, € preciso se
colocar no lugar do usudrio e definir a qualidade que o produto deve conter. Esse € de fato o item
de garantia da qualidade que deve ser assegurado (AKAO, 1996). O Desdobramento da Fun¢ao
Qualidade é uma ferramenta que traduz a voz do consumidor em requisitos de projeto. E uma
forma de inserir a vontade do cliente na Cadeia de Suprimentos. A utilizacdo do QFD tem se
caracterizado por maximizar as qualidades positivas que agregam valor ao produto (JOHNSON,
2003).

O Desdobramento da Funcdo Qualidade teve origem no Japdao com o estudo dos
professores Shigeru Mizuno e Yoji Akao. Originou-se no final dos anos 1960, com o intuito de
resolver problemas de falta de clareza para determinar a qualidade de projetos e assegurar que a
satisfacdo do cliente fosse parte do projeto do produto.

Um fato histérico do QFD foi a sua aplicagdo em 1972, no projeto de um navio tanque no
estaleiro Kobe da Mitsubishi. Como os efeitos compartilhavam muitas causas, o diagrama de
causa e efeito se transformou numa matriz em que as linhas sdo os efeitos desejados da
satisfacdo dos clientes e as colunas sdo as causas controldveis e mensurdveis (MAZUR, 2006).

Nos dltimos anos o QFD tem sido uma ferramenta utilizada com freqiiéncia no processo
de desenvolvimento de novos produtos, inclusive no Brasil, a partir do inicio dos anos de 1990.
Apesar do uso do QFD por empresas brasileiras ainda ndo ser generalizado, algumas pesquisas
indicam que em torno de 10% das grandes empresas estao utilizando este método rotineiramente.
Outros 10%, entre grandes e médias empresas, estdo em processo de implantacdo desta
ferramenta (CARNEVALLI et al., 2004).

O QFD apresenta diversas abordagens com diferentes alternativas de utilizagdo. Alguns
autores definem QFD como um sistema que aplica as necessidades dos clientes em todo o ciclo
de vida do produto, desde o PDP, manufatura, marketing, logistica, vendas e reciclagem.
Segundo o Quality Progress (1992, apud PALADINI, 1997, p. 140), o QFD é:

O Desdobramento da Funcido Qualidade pode ser definido como um método
estruturado no qual as exigéncias do consumidor sdo traduzidas em
especificagdes técnicas apropriadas para cada estigio do desenvolvimento do
produto e do processo produtivo. O processo QFD ¢é usualmente entendido
como a percepgdo e o entendimento da voz do consumidor.
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O QFD auxilia os projetistas no trabalho em equipe por meio da busca pelo consenso nas
diferentes defini¢des sobre o produto. O estabelecimento das relacdes entre as necessidades dos
clientes e requisitos de projeto pressupde documentar dados de benchmarking, dar especificagoes
por meio da defini¢dao de valores-meta associados aos requisitos de projeto, verificar os conflitos
entre os requisitos de projeto e as dificuldades técnicas associadas a cada requisito
(ROZENFELD et al., 2006). Entao, no escopo do Desdobramento da Funcdo Qualidade, tem-se
o mundo dos clientes, que representa a tabela de desdobramento da qualidade exigida e o mundo
da tecnologia que € expressa pela tabela de desdobramento das caracteristicas da qualidade.

O Desdobramento da Funcdo Qualidade € converter as exigéncias dos usudrios em
caracteristicas substitutivas (caracteristicas de qualidade), definir a qualidade do projeto do
produto acabado, desdobrar essa qualidade em qualidades de outros itens tais como: qualidade de
cada uma das pecas funcionais, qualidade de cada parte e até os elementos do processo,
apresentado sistematicamente, ¢ a relacdo entre os mesmos. No caso de um produto de
montagem mecanica, o proprio produto se constitui em um sistema. A qualidade deste €
assegurada pela qualidade dos seus Subsistemas e estes pelos elementos do seu processo
(AKAOQO, 1996). A estrutura tipica da primeira matriz da qualidade, conhecida como casa da

qualidade, é mostrada na figura 20.

Mundo da tecnologia

1

7. Matriz de correlacio

4. Requisitos do produto

5. Matriz de
relacionamento

A
1. Qualidade exigida
3. Benchmarking
competitivo
A 4
Qualidade planejada

Mundo dos clientes
2. Grau de importancia

6. Quantificagio dos
requisitos do produto

A 4

Qualidade projetada

Figura 20 - Matriz da qualidade.
Fonte: adaptada de Akao (1996. p. 47) e Rozenfeld, et al. (2006, p. 227).
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Na figura 20, em seu lado esquerdo, tem-se a denominada tabela de desdobramento da
qualidade exigida, na qual as exigéncias dos clientes sdo expressas, conservando, na medida do
possivel, a linguagem empregada pelos mesmos e organizada de forma sistemdtica. E preciso
estabelecer os itens prioritdrios, ou seja, a qualidade planejada, analisando o grau de interesse
demonstrado pelos clientes e comparando o desempenho da empresa com o dos concorrentes.

Entretanto, adotando apenas esse procedimento ndo se consegue formar tecnicamente um
produto, sendo necessdrio converter as qualidades em caracteristicas mensurdveis. Contudo, é
preciso estar ciente de que essas caracteristicas mensurdveis sdo caracteristicas substitutivas das
qualidades verdadeiras, que vao formar a qualidade projetada (AKAO, 1996). Isto €, apds
estabelecido um grau de prioridade para atingir as caracteristicas do produto, se estas forem
atingidas, os requisitos dos clientes estardo sendo satisfeitos. Sao requisitos dos produtos que
representam as caracteristicas substitutivas da vontade dos clientes.

No quadro 3 apresenta-se uma comparagdo entre os campos e as fases da matriz da

qualidade a serem desenvolvidas durante o projeto informacional.

Fase Campo do QFD 1* Matriz Atividades da fase de projeto
informacional durante o PDP
1 Requisitos dos clientes Identificar os requisitos dos clientes
2 Importancia dos requisitos do produto (qualidade exigida)
3 Benchmarking com produtos dos concorrentes
4 Requisitos do produto Definir os requisitos do produto
5 Correlagdo entre requisitos clientes/produto
6 Quantificacdo requisitos produto (valor-meta) |Definir especificacdes-meta do
7 Correlagdo entre os requisitos do produto produto (qualidade planejada)

Quadro 3 - Comparagio entre os campos e as atividades da fase de projeto informacional.
Fonte: Rozenfeld et at., (2006, p. 228).

A implementacdo da qualidade exigida se faz por meio de dois pontos de vista. O primeiro
€ do cliente, ou seja, quais sdo as qualidades mais importantes para o cliente. A pergunta € (o
que?) o cliente classifica como importante para satisfazer a suas necessidades, por exemplo: no
caso de uma cafeteira elétrica, segundo Ansari et al. (1997b), o consumidor considera o sabor e o
aroma do café como itens mais importantes. Estes requisitos devem ser expressos em linguagem
do cliente, através de pesquisas junto ao mercado e classificados em ordem de importancia.
O segundo ponto de vista é o benchmark com os produtos dos concorrentes comparados
com os da propria empresa, e classificados normalmente numa escala normalmente de 1 a 5,
definindo se estd melhor ou pior do que o produto da empresa.
A matriz de desdobramento da qualidade exigida é a representacdo organizada e
estruturada da lista de todas as necessidades dos clientes. Esta matriz ¢ um bom ponto de partida
para o planejamento da qualidade do produto, porém, ndo é possivel nem necessario atender a

-

todas as exigéncias. E preciso confirmar junto aos clientes quais necessidades sdo mais
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importantes e verificar como eles percebem ou avaliam os produtos atuais que estdo no mercado,
tanto os da propria empresa quanto aqueles dos principais concorrentes. Estas informacdes,
quando coletadas com precisdo junto a clientes que representem o publico-alvo, constituem uma
base segura para a defini¢do dos beneficios estratégicos e o conceito do produto (CHENG et al.,
1995).

O estabelecimento da qualidade planejada, que vai refletir as caracteristicas que o
consumidor exige para adquirir o produto, deve ser estipulada através de uma escala de
prioridades que vai se atingir através do confronto das caracteristicas exigidas relacionadas com
a concorréncia e os planos de qualidade que a empresa estabelece a partir das informacgdes
obtidas através de pesquisa com os consumidores.

Ap6s a classificacdo por grau de prioridade, das caracteristicas que o consumidor exige
para compor as fun¢des do produto, é necessdria a correlagdo com as caracteristicas do produto
para estabelecer a qualidade projetada. Estabelecer a qualidade projetada significa tragar o plano
de melhoria para as caracteristicas da qualidade do produto, o que implica na defini¢do de novos
valores para essas caracteristicas da qualidade ou manter os valores atuais, com o objetivo de
superar os concorrentes naqueles itens de maior importancia segundo o mercado (CHENG et al.,
1995).

A qualidade planejada € obtida através da correlagdao das necessidades dos clientes, por
grau de prioridade, com os requisitos técnicos do produto. Para definicdo dos requisitos técnicos,
a pergunta agora € (como?), isto €, como os requisitos técnicos do produto estdo correlacionados
com as caracteristicas exigidas pelo consumidor, se forte, média ou fraca correlacdo, a fim de
estabelecer uma meta de melhoria para estes requisitos que servirdao de base para a formagao da
proxima matriz no desdobramento da qualidade. Por exemplo, na caracteristica exigida da
cafeteira elétrica, citada por Ansari et al. (1997b), a mais importante segundo os consumidores é
a relacionada ao aroma e sabor do café. Esta caracteristica estd fortemente correlacionada com os
componentes: recipiente de filtragem e componentes de aquecimento.

Ap6s determinadas as metas de melhorias para a qualidade projetada, parte-se para a
seqiiéncia do QFD através do desdobramento da qualidade. Esta seqiiéncia pode variar de acordo
com o tipo de empresa, produto e modelo adotado pela empresa. Segundo Hauser e Clausing
(1988, apud PALADINI, 1997), o QFD pode ser implementado em quatro fases ou matrizes: 1)
planejamento do produto; 2) projeto do processo; 3) planejamento do processo e 4) planejamento
do controle do processo. Ja de acordo com Rozenfeld et al. (2006), pode haver um

desdobramento em 6 matrizes como, apresentado na figura 21.
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Casa da
qualidade

Sistemas

A 4

Subsistemas

Componentes

A 4

Processos

A 4

Producdo

A 4

A 4

Figura 21 - Desdobramento da casa da qualidade.
Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p. 229).

O desdobramento das matrizes em sistemas, Subsistemas e Componentes, vai depender
do tipo de produto. Existem situagdes em que o préprio produto € o sistema, sendo desdobrado
por Subsistemas e Componentes, como a cafeteira elétrica citada por Ansari et al. (1997b). Das
seis matrizes citadas por Rozenfeld et al. (2006), dificilmente consegue-se desdobrar até o nivel
de processo, para empresas de manufatura discreta. Por conseqiiéncia, ndo se encontram muitos
casos praticos de desdobramento até o nivel de producdo. H4 divergéncias entre os autores em
relacdo a forma de desdobramento e quantidade de matrizes. De acordo com Cheng et al. (1995),
o desdobramento da qualidade tem as seguintes fases, a partir da qualidade projetada para o
produto:

e quais funcdes o produto deve desempenhar para atender a qualidade projetada?

e para desempenhar as func¢des, quais 0s mecanismos necessarios?

® estes mecanismos devem ser compostos por quais componentes?

e quais processos devem ser utilizados para a fabricaciao destes componentes?

e 0s componentes podem ser constituidos por quais matérias-primas?

De acordo com Cheng et al. (1995), o desdobramento da funcdo qualidade € realizado
através das seguintes matrizes: casa da qualidade a partir da qualidade projetada, funcdes,
mecanismos, componentes, processos € matéria-prima.

Para que um produto possa atender as necessidades dos clientes, ele precisa
conter as caracteristicas de qualidade projetadas. Para tanto, o produto pode ser
constituido de um, de alguns ou de muitos componentes; pode ser constituido de
um unico material, de diversos materiais ou, ainda, de materiais alternativos;
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pode ser elaborado através de um tnico processo, de vdrios processos ou de
processos alternativos. Portanto, é preciso projetar o produto de forma adequada
para obter-se a qualidade exigida pelo cliente (CHENG et al., 1995, p. 131).

Os desdobramentos da qualidade devem estar de acordo com o processo de
desenvolvimento do produto, em conformidade com a complexidade do produto e dos processos
de fabricacdo. Para cada elemento do QFD hé uma técnica propria para sua elaboracdo, como € o
caso, segundo Paladini (1997), dos:

1. modelos especificos para a coleta, processamento e andlise das informacdes que vém
dos clientes;

2. de matrizes que s@o estruturadas de forma seqiiencial e logica para fins de
processamento de informag¢des de mercado (demanda dos clientes, disponibilidade de
produtos, recursos necessarios). O resultado deste processamento é sempre expresso
em termos de especificacdes de projeto. Consideram-se, ainda,

3. os procedimentos de estruturacdo das fungdes.

Esta estruturacdo das fungdes, que compdem o produto e seus componentes, €

determinada durante o PDP através da aplicacdo da Engenharia de Valor.

2.3.2 Engenharia de valor (EV)

A Engenharia de Valor e Andlise de Valor, sdo atividades similares. A EV ¢ usada
durante o processo de desenvolvimento do produto, enquanto a AV (Andlise de Valor) é usada
durante o estdgio de fabricacdo. Por esta razdo o Custeio-Alvo e a Engenharia de Valor podem
ser visualizados como atividades simultdneas (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

A Engenharia de Valor foi desenvolvida durante a II Guerra Mundial, como uma forma
de fabricar produtos a partir de recursos que eram escassos naqueles tempos de guerra, e foi
consolidada efetivamente nos EUA entre 1947 e 1952 (CSILLAG, 1995). A partir dos anos de
1960 foi aplicada no Japao configurando-se como uma ferramenta na aplicagdo de um processo
mais abrangente denominado Custeio-Alvo. Segundo Monden (1999, p. 168), a Engenharia de
Valor constitui-se na verdadeira esséncia do Custeio-Alvo.

O conceito da EV esté relacionado as atividades que incluem o custo na etapa de projeto
e ¢ um determinante fundamental na reducdo de custos, no entanto, a EV € apenas uma das
diversas ferramentas que envolvem o estabelecimento de um sistema de Custeio-Alvo. “O
Custeio-Alvo identifica um custo desejado, e a Engenharia de Valor descobre caracteristicas e
funcionalidades que podem tornar mais eficiente a fabricacdo, ou a utiliza¢do de materiais” (Y U-

LEE, 2003, p. 127).
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A EV ¢ uma técnica de gerenciamento que usa uma abordagem sistematizada,
para buscar o melhor equilibrio funcional entre custos, confiabilidade e
performance de um produto ou projeto. A EV emprega um planejamento para
definir e atingir as tarefas requeridas e determinar a melhor combinagdo
econdmica das funcdes. O plano empregado também auxilia a identificar dreas e
os componentes de alto custo durante o desenvolvimento. Estudos conduzidos
em fabricantes de componentes, para inddstria automotiva, indicam que, a
Engenharia de Valor tem um papel vital na implementacdo de um processo de
Custeio-Alvo (GANDHINATHAN et al., 2004, p. 1004, tradug@o nossa).

O método de Custeio-Alvo ndo pode ser visualizado como um esfor¢o padrio isolado. E
um processo efetivamente comprometido com equipes funcionalmente integradas, em conjunto
com outros processos, que adicionam valor, como o envolvimento do fornecedor, a Andlise de
Valor e a Engenharia de Valor (ELLRAM, 2002). A Engenharia de Valor pode ajudar a reduzir
custos sem degradar a qualidade final do produto. Em sintese, a Engenharia de Valor € essencial
para a implementacdo do custeamento meta (SAKURAI, 1998). Quando a EV ¢ integrada ao
sistema de Custeio-Alvo, seu objetivo € incrementar as funcionalidades do produto mantendo seu
custo-alvo (COOPER; SLAGMULDER, 1999). Logo, o Custeio-Alvo e a EV devem ser
aplicados, simultaneamente, durante o Processo de Desenvolvimento de Produtos, em conjunto
com outras ferramentas como o QFD. A EV possibilita um entendimento das fun¢des bésicas e
secunddrias, e sua relacdo numa escala de valor que considera funcionalidade e custos. A EV
pode ser definida como:

um método sistemdtico de avaliar as fun¢des de um produto para determinar se
eles podem ser produzidos a um menor custo, sem sacrificar as caracteristicas, a
performance, a confiabilidade, a utilidade e a reciclabilidade do produto.
Geralmente, é usado no estdgio de projeto de produto para aumentar o valor
ofertado ao cliente e reduzir custos antes que a producdo tenha iniciado
(ANSARI et al. 19970, p. 19, tradugdo nossa).

Conforme Silva (2000, p. 35), “a Engenharia de Valor € uma abordagem sistemadtica que
identifica a fun¢d@o de um produto, estabelece um valor monetdrio para a funcdo e provém o
atendimento desta com a qualidade necessdria e com o menor custo global, através do uso da
criatividade.” O objetivo da Engenharia de Valor é provocar a inovacdo e a melhoria de
materiais e processos, que possam reduzir custos e prevenir quaisquer custos desnecessarios,
antes de produzir o produto ou servigco. Tenta eliminar quaisquer custos que ndo contribuam para
o valor e o desempenho do produto ou servico (SLACK et al., 2002). O objetivo da EV ndo é
somente reduzir custos, mas agregar valor através de fung¢des relacionadas ao produto ofertado
ao consumidor. O valor é uma relagdo que expressa como ocorre o desempenho da funcdo em

face de um referencial, custo € uma das relagdes que vao compor o valor. Conforme Paladini

(1997), hd duas situacdes classicas para agregar valor ao consumidor:
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1. mantido um dado padrio de desempenho, a reducdo de custos acompanha um
aumento de valor e,
2. o aumento do desempenho representa um aumento de valor, se for mantido o nivel de

custos, ou se seu acréscimo for coberto pelo consumidor.

Na EV ha duas formas para incrementar o valor de um produto. A primeira € incrementar
sua funcionalidade, sem um incremento concomitante em seus custos e a segunda € decrescer
seus custos sem um concomitante decréscimo em funcionalidade.

Quando os mecanismos disciplinares apresentam que a empresa da cadeia encontra
problemas para atingir seus custos-alvo, os mecanismos de capacitagdo sao usados para iniciar
diferentes niveis de interacdo entre o time de desenvolvimento envolvido no novo produto. No
coracdo destas interacdes encontra-se a EV, que se caracteriza como uma ferramenta utilizada
para dar suporte as decisdes para o enquadramento das diretrizes do Custeio-Alvo, considerando
um valor meta a ser entregue ao cliente (COOPER; SLAGMULDER, 1999). Fica claro qual € a
meta principal da Engenharia de Valor: identificar custos desnecessarios. Estes custos referem-
se, exatamente, a elementos que ndo agregam valor e que ndo contribuem para a fungdo bdsica
do produto. Ao se analisar um produto, a primeira pergunta a ser feita ndo é como e do que ele é
constituido, mas quais sao suas fungdes? Assim, o que conta € o valor do produto para o usudrio
(PALADINI, 1997).

Os programas de Engenharia de Valor, usualmente, sio conduzidos por equipes de
desenvolvimento compostas de projetistas, especialistas de compras, gerentes de producdo e
analistas de custos e financeiros. O enquadramento do produto, que estd sendo desenvolvido, em
relac@o as diretrizes do Custeio-Alvo, € realizado a partir da anélise da funcdo e dos custos e
tenta encontrar componentes similares que poderiam fazer a mesma funcdo a um custo menor.

A Engenharia de Valor exige raciocinio inovador e critico, mas também ¢é realizada
usando um procedimento formal. O procedimento examina o objetivo do produto ou servico,
suas fungdes bdsicas e suas funcdes secunddrias, e normalmente é aplicado através de uma
metodologia formal, a qual segue o processo cientifico de andlise e é basicamente igual em quase
todas as circunstancias, a partir de um plano de trabalho para um produto que estd sendo
desenvolvido, ou que esteja sofrendo modificacdes. Este plano de trabalho pode seguir os
seguintes procedimentos, segundo Martins e Laugeni (1998):

¢ definir funcoes, de forma objetiva, em poucas palavras, a funcdo do componente no

produto como um todo. Existem varios exemplos de componentes que, apds andlise,

demonstraram nao ter fun¢do alguma e foram simplesmente eliminados;
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e apurar o custo de cada funcao, para permitir a decisao quanto a possibilidade de vir
a ser integralmente cumprida, ou se necessita de alteracdes na sua composicao;

e gerar alternativas € a fase criativa. Pode ser utilizado o brainstorming para gerar o
maximo possivel de alternativas;

e avaliar alternativas de forma critica, procurando identificar as que trazem mais
beneficios, no sentido de quais atendem o objetivo de reducdo de custos, sem prejuizo
da qualidade;

¢ selecionar alternativas devidamente justificadas e obter a aprovacdo da alteracdo
junto ao PDP e,

e implantar a alternativa escolhida e efetuar as atualizacdes dos projetos, lista de

material, especificacdes dentre outros, através de uma ordem de alteracdo de produto.

Assim, a Engenharia de Valor tem como diretrizes bdsicas, definir as funcdes
que compdem o produto, classificd-las através de uma escala hierdrquica em termos de:
principais, secunddrias, ou que ndo agreguem valor a satisfacdo das necessidades do consumidor,
apurar os custos de cada fun¢ado e confrontar com o custo-alvo. O objetivo desta etapa € apurar o
custo de cada funcdo, de forma direta ou por meio de rateio do custo total do produto, por suas
diferentes fungdes, propor alternativas para a reducdo dos custos, e implementar estas
alternativas. Mais especificamente, o time de desenvolvimento tem como diretrizes bdsicas
avaliar alternativas de reducdo de custos, conforme Martins e Laugeni (1998) e Slack (2002)
estas alternativas podem ser:

¢ reduzir o nimero de componentes;

® usar materiais mais baratos;

® simplificar os processos.

Por exemplo, a Motorola, fabricante de produtos eletronicos, usou Engenharia
de Valor para reduzir o custo de producgdo de seu telefone celular. Inicialmente,
o telefone celular possuia cerca de 3.200 pecas. Trés anos depois, apds aplicar a
Engenharia de Valor a seus novos modelos, o niimero de pecas foi reduzido
para 400. Fazendo isso, o tempo para produzir o telefone foi reduzido de 40
horas para menos de duas (SLACK et al., 2002, p. 165).

O time de desenvolvimento vai atuar nos elementos que participam da composi¢ao da
funcdo. Considera-se como fun¢do o objetivo de uma ag@o. Assim, a fungdo nao € a acdo, em si,
mas o resultado dela esperado. Distinguem-se, assim, duas situacdes: a funcdo (o objetivo
perseguido pela a¢do) e a acdo (como se pretende atingir o objetivo). Por exemplo, no caso de
uma bateria a fungdo é: “fornecer eletricidade”, a acdo € o processo de reagdes quimicas e as

partes que compdem a bateria, que tém a finalidade de atender a fun¢do de fornecer eletricidade.
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Existem, segundo Paladini (1997, p. 145), “as funcdes bdsicas, que se referem ao objetivo
essencial do produto; as fungdes secunddrias, que se referem aos objetivos que suportam ou
apbéiam o objetivo principal; as fun¢des complementares, relativas a objetivos que se
complementam entre si, dentre outras.” Um reldgio, por exemplo, tem como funcdo principal
marcar as horas, mas pode ter também, como fun¢des secunddrias ou complementares, a
indicacdo do dia, além das caracteristicas de estilo e de acabamento que o qualifiquem como um
objeto de status.

Em termos da qualidade, considera-se que as funcdes de um produto estdo
sempre associadas ao atendimento das necessidades dos consumidores. Assim,
o objetivo de cada acdo serd o de oferecer uma contribuicdo efetiva ao
atendimento de alguma necessidade do consumidor. Se isto ndo ocorre, quer
dizer que a agdo ndo possui fungdo vélida e deve ser eliminada. Por agdo
entendam-se atividades ou, entdo, partes, componentes, materiais, elementos,
operacgdes etc..(PALADINI, 1997, p. 145).

As fungdes sdo, na verdade, a transformacdo de necessidades e preferéncias do
consumidor em objetivos para os diversos elementos do produto, desde que estejam adequadas
ao custo-alvo para sua execugdo, o que exige uma gestao de custos relacionada com as fungdes
metas.

Uma andlise reveladora, de qualquer bem ou servigco, pode ser obtida através da
verificacdo de qual parte de seu custo € despendida em suas fungdes principais e secunddrias.
Componentes dos bens ou servicos, que parecem ter uma participacao desproporcional no custo
total, quando comparada as fung¢des, exigiriam atencdo especial. No quadro 4, apresenta-se a

decomposicdo funcional de uma maquina de lavar-roupas e a sua composi¢ao de custos.

Funcao % do custo % acumulado

h h
Operacdes de controle 24,41 24,41
Prover ou restringir movimento 28,41 52,82 | A fungdo
Distribuir dgua 11,09 63,91 ( lavagem >me’lquina
Reter 4gua 8,89 72,80 prética Produto
Aquecer dgua 4,29 77,09 vendavel
Proporcionar protecio 10,07 87,16
Pecas de posicionamento 6,66 93,82 7
Aparéncia atraente 6,18 100,00

J

Quadro 4 - Decomposi¢do funcional de uma méquina de lavar roupas.
Fonte: Slack et al. (2002, p. 166).

Neste caso, 77,09% de seu custo estd associado com a realiza¢ido de sua funcdo bésica.

z

Como a miquina ¢ um modelo automatico, grande parte do custo € devida ao controle da

seqiiéncia das atividades.
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2.3.3 Consideracoes sobre QFD e EV

O Custeio-Alvo tem o propdsito de ser um modelo estruturado para determinar o custo do
ciclo de vida pelo qual um produto é projetado, com qualidade e funcionalidade especificadas,
com o propdsito de gerar um nivel de lucratividade desejada a partir de um pre¢o de venda
antecipado. Para atingir estas diretrizes, o custo-alvo do produto, componentes e processos,
necessita estar sustentado em técnicas e diretrizes que lhe déem a devida confiabilidade, para ser
acreditado como um processo consistente ao longo da Cadeia de Suprimentos. A aplicacao das
ferramentas QFD, em conjunto com as solucdes alternativas/criativas propiciadas pela EV
contribuem para isso.

Em conjunto, porque na realidade hd uma sobreposicao de procedimentos em algumas
etapas da aplicacdo do QFD e EV. O Desdobramento da Fun¢do Qualidade, normalmente segue
as seguintes etapas: parte da qualidade exigida, que € um reflexo da vontade do consumidor
confrontado com produtos similares da concorréncia, converte os requisitos do cliente em
requisitos do produto, definindo o seu grau de importancia (matriz 1). Os requisitos do produto
sdo convertidos em funcdes do produto (matriz 2). E definido o grau de importincia das funcdes,
de acordo com as exigéncias dos clientes (matriz 3), sendo estas desdobradas em Subsistemas,
que realizam as fungdes (matriz 4). Os Subsistemas sdo desdobrados em componentes e
consegue-se saber quais sdo 0s mais importantes (matriz 5).

A EV subdivide-se em 3 etapas, conforme Mondem (1999):

e ctapa 1 — definir funcdes que se subdividem em duas fases, que sdo a de coleta de

informacodes (consumidor alvo) e o que a fung¢ao faz;

e ctapa 2 — avaliar as fungdes através de seu custo estimado e seu custo-alvo e,

e ctapa 3 — esbocar planos de melhorias.

Na etapa 1 da EV e na matriz 1 e 2 do QFD ha uma intersec¢do de procedimentos. Ambas
coletam informacdes junto ao consumidor alvo e identificam essa vontade do consumidor as
funcdes do produto. Analisando-se os dois processos, verifica-se que os procedimentos adotados
pelo QFD sdo mais consistentes para trazer a voz do consumidor para compor e fundamentar as
decisdes do desenvolvimento do produto e refletir no grau de importancia das Fungdes,
Subsistemas e Componentes. Isto deve-se ao fato de o QFD atribuir uma medida da vontade do
cliente, em conjunto com a concorréncia, e relacionado com uma avaliagao de melhoria a ser
atingida. Com esta medida definida, correlacionam-se as caracteristicas do produto e define-se a
qualidade projetada, que vai ser a referéncia para uma escala de importancia das fun¢des do

produto.
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A etapa 2 da EV pode ser aplicada da mesma forma pelo QFD, sendo que a partir da
escala de importancia das funcdes definidas realiza-se o desdobramento dos custos.

A etapa 3 dos planos de melhorias é o ponto forte da EV, pois na estrutura do processo do
QFD nao estd explicita esta etapa, pois 0 QFD é uma ferramenta que identifica direcionadores
que irdo ser utilizados como parametros nas tomadas de decisdes. Desta forma, a boa utilizagao
das ferramentas EV e QFD prevé aplicar o QFD para identificar os direcionadores que

fundamentaram as decisdes no Processo de Desenvolvimento do Produto.

2.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO (PDP)

A vantagem competitiva de uma empresa de manufatura, em uma economia globalizada,
estd diretamente relacionada com sua capacidade de introduzir novos produtos no mercado,
garantindo linhas de produtos atualizadas e com caracteristicas de desempenho, custo e
distribuicao condizentes com o nivel de exigéncia dos consumidores (MUNDIN et al., 2002). O
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) exige um gerenciamento integrado envolvendo
capacidades internas multifuncionais e externas com parcerias, para capacitar a empresa a gerar
inovacdes, que a possibilitam acompanhar a necessidade de crescimento. A maioria das
empresas maduras precisa gerar, todo ano, um crescimento organico de 4% a 6%. Como fazer
isso, se a maioria das empresas segue aferrada a um modelo de invengao — centrado em uma tese
de que a inovagdo deve partir primordialmente de dentro da empresa (HUSTON; SAKKAB,
2006).

Um modelo participativo para o desenvolvimento de novos produtos tem sido defendido
na literatura desde meados de 1980. Entretanto, a integracdo do PDP permanece como um dos
principais desafios para os gerentes das empresas de manufatura. Um recente painel de discussao
indicou que muitas companhias continuam carentes de integracdo de suas areas funcionais
internas e com os membros externos de suas Cadeias de Suprimentos, apesar de tudo que tem
sido escrito em todos estes anos (TRACEY, 2004). A estratégia de inventar por conta propria
ndo estd atendendo 2 necessidade de crescimento do mercado. E preciso implementar estratégias
que viabilizem o gerenciamento integrado do Processo de Desenvolvimento de Produtos, para
fazer frente a evolucdo tecnoldgica.

Em 2000, era patente que o modelo de inventar por conta prépria nio seria
capaz de sustentar altos niveis de crescimento da receita. [...] sabiamos que o
contato externo também podia gerar inovagdes bastante rentdveis. Hoje, mais de
35% dos novos produtos da P&G no mercado tém elementos nascidos fora da
empresa, ante cerca de 15% em 2000 (HUSTON; SAKKAB, 2006, p. 30/1).
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Conforme Cunha et al. (2001) as indudstrias passaram a ter seus sistemas de producdo
baseados em trés elementos fundamentais, com a finalidade de alcancarem os niveis minimos
necessarios de produtividade. Sao eles: a qualidade, que inclui a qualidade do produto e do
processo; a flexibilidade, que compreende o perfil de produtos customizados bem como do
sistema produtivo implicado; e a integracdo, que envolve a relacdo entre homens e mdquinas,
além da relacdo interfuncional e intercompanhias, viabilizados pelo fluxo de informacdes
circulantes.

Nos dltimos anos, a Internet e outras ferramentas de tecnologia de informacao (TI), t€ém
mudado a realidade do Processo de Desenvolvimento de Produtos. As fases seqiienciais estao
sendo substituidas por processos mais rapidos e eficientes, em que as etapas sdo desenvolvidas
simultaneamente pelas equipes multifuncionais. As responsabilidades e o controle sao
compartilhados entre as funcdes, e o desenvolvimento das atividades € compartilhado pelas
competéncias essenciais (BADIN, 2005).

Pesquisas em melhorias do tempo de desenvolvimento, sugerem que a integracdo de
ambas, internamente adotando uma estrutura organizacional interfuncional para o
desenvolvimento de produtos, e externamente envolvendo consumidores e fornecedores neste
processo, pode ser um poderoso motivador em direcdo a redu¢do do tempo e para otimizar a
pontualidade do desenvolvimento (TESSAROLO, 2007).

Neste sentido, para serem competitivas, as empresas devem integrar os processos de sua
Cadeia de Suprimentos, mais efetivamente, e estreitar os relacionamentos com fabricantes e
fornecedores de uma forma mais rpida. Diversos autores t€ém sugerido a implementacdo de
processos de negdcios no contexto do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, mas ndo existe
um consenso em relacdo ao padrao industrial, pelo qual estes processos devam ser estabelecidos
(LAMBERT et al., 2005).

Neste topico, faz-se uma revisdo de diferentes abordagens do Processo de
Desenvolvimento de Produtos e um estudo do estado da arte da integracdo do PDP no ambito da
Cadeia de Suprimentos, e apresenta-se uma estrutura que possibilite a implementagdo do
Custeio-Alvo na fase de desenvolvimento do produto, com a participacdo dos fornecedores neste

processo.

2.4.1 Definicao de processo de desenvolvimento de produtos

Desenvolver novos produtos € um desafio constante. No mundo em transformagao, a
empresa que nao se antecipar as necessidades de seus clientes, com bens e servicos inovadores,

estard condenada ao desaparecimento (MARTINS; LAUGENI, 1998). O desenvolvimento de
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novos produtos é um dos processos criticos pelos quais as companhias sustentam ou
incrementam sua for¢a competitiva. Nos ultimos quinze anos as companhias investiram
significantes recursos na redugdo de seus tempos de ciclo de desenvolvimento de produtos, isto
€, o tempo entre a geracdo da idéia e o langcamento do novo produto (TESSAROLO, 2007). Para
serem bem sucedidas atualmente, no mercado, as empresas devem desenvolver e introduzir os
seus produtos cada vez mais rapidamente (GAITHER; FRAZIER, 2001). Um desempenho
superior deste processo torna-se condi¢do essencial para garantir a sustentacdo da

competitividade da empresa para atender as necessidades dos consumidores.

Num ambiente de grande competitividade, de internacionalizacdo das operacdes
e rapidas mudancas tecnoldgicas, exige-se das empresas agilidade,
produtividade e alta qualidade, que dependem necessariamente da eficiéncia e
eficacia do Processo de Desenvolvimento de Produtos (MUNDIN et al., 2002,

p.2)

Krishnan e Ulrich (2001) definem o desenvolvimento de produtos como a transformagao

de uma oportunidade de mercado em um produto disponivel para venda. E um processo que
parte das necessidades/conceito do consumidor e termina com a tradugdo desse conceito em uma

especificacdo de algo que possa ser produzido.

2

A atividade de desenvolvimento de um novo produto ndo € simples e nem
direta. Ela requer pesquisa, planejamento cuidadoso, controle meticuloso e,
mais importante, o uso de métodos sistemdticos. Os métodos sistemadticos de
projeto exigem uma abordagem interdisciplinar, abrangendo métodos de
marketing, engenharia de métodos e a aplicacio de conhecimentos sobre
estética e estilo (BAXTER, 1998, p. 3).

A tarefa multidisciplinar do desenvolvimento de produtos requer conhecimentos das
diversas dareas da Engenharia, nocdes gerenciais, visdo sistémica e integrada do negdcio e
relacionamento interpessoal. E um dos processos mais complexos em uma organizagio e que se
relaciona com praticamente todas as demais fun¢gdes de uma empresa, caracterizando-se como
uma atividade multidisciplinar (MUNDIN et al., 2002).

Para andlise e estudo do desenvolvimento de produtos € importante caracteriza-lo em
termos de um processo, ou seja, com base num processo de negdécio, que envolve
simultaneamente diferentes departamentos de uma organiza¢do em torno de um projeto a ser
desenvolvido.

Freqilientemente, trataremos o projeto de produtos e servicos por um lado e o
projeto dos processos que os produzem por outro, como se fossem atividades
separadas. Na prética, entretanto, eles sdo (ou deveriam ser) claramente inter-
relacionados. Seria tolice envolver uma organiza¢do no projeto detalhado de um
produto ou servigo sem alguma consideracdo sobre o modo como deve ser
produzido (SLACK et al., 2002, p. 122).

s .

Assim, € importante fazer uma diferenciacdo entre processo € projeto: processos sao

operacdoes ou empreendimentos continuos e repetitivos e projeto € um empreendimento
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tempordrio, nio repetitivo, caracterizado por uma seqiiéncia clara e légica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo (ROMANO, 2003; ROZENFELD et al.,
2006). O projeto, segundo Slack et al. (2002) ndo possui uma definicdo de consenso, mas pode
ser entendido como o processo conceitual através do qual algumas exigéncias funcionais de
pessoas, individualmente ou em massa, sdo satisfeitas através do uso de um produto ou de um
sistema que deriva da tradugdo fisica do conceito.

Projetos de desenvolvimento de produtos, sdo aqueles empreendimentos cujo
objetivo é executar o processo de geragdo de uma idéia de um bem material ao
longo de vdrias fases, até o langcamento do produto no mercado. O processo
pelos quais estes projetos sdo desenvolvidos € denominado comumente de
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) (ROMANO, 2003, p. 13).

O PDP esta relacionado com o conjunto de atividades, para desenvolver um produto.
Parte da idéia inicial das necessidades do mercado e das possibilidades tecnoldgicas e considera
as estratégicas corporativas, estratégias de negécios e de produto da empresa, até chegar as
especificacdes de projeto de um produto e de seu processo de producdo. O desenvolvimento do
produto também envolve o acompanhamento do produto apds o lancamento, para realizar
mudancas necessarias decorrentes de sua utilizacdo e planejar a sua descontinuidade, envolvendo
assim, todo ciclo de vida do produto (ROZENFELD et al., 2006). Portanto, o projeto de um

produto tem seu inicio com o consumidor e nele termina, como representado na figura 22.

MARKETING

A

A4

»
»

Projeto do produto Producdo > Cliente

Especifica¢do

do produto Produto

Figura 22 — O ciclo de realimentagdo cliente-marketing-projeto.
Fonte: Slack et al.(2002, p. 145).

Atividade de projeto é em si mesma um processo de transformacdo que precisa
ser administrado para atingir seus proprios objetivos de desempenho. Como um
processo de transformacdo, ele transforma informagdes em projetos acabados
com niveis de qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo adequado
(SLACK et al., 2002, p. 140)

O projeto é um processo de multiplas etapas, que evolui do conceito até a especificacio
detalhada e o PDP é o gerenciamento de como essas etapas devem ser estruturadas e

operacionalizadas, de forma a tornd-lo um processo eficiente e eficaz. Pois, o desenvolvimento
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de produtos é uma atividade complexa, envolvendo diversos interesses e habilidades, que
conforme Baxter, (1998) sao:

e os consumidores desejam novidades, melhores produtos, a precos razoaveis;

¢ os vendedores desejam diferenciagdes e vantagens competitivas;

e os engenheiros de producdo desejam simplicidade na fabricacdo e facilidade de

montagem;

e os designers gostariam de experimentar novos materiais, processos e solugdes

formais;

® 0s empresdrios querem poucos investimentos e retorno rapido do capital e,

e os fornecedores desejam grandes pedidos com uma boa programacdo de entrega e

com alto retorno.

Diante dos variados interesses internos e externos da organizagdo, o Processo de
Desenvolvimento de Produtos deve ser estruturado de forma que o fluxo de atividades e
informacdes, que compdem a operacionalizacdo do desenvolvimento de produtos, em suas varias
etapas, entendam as ligacdes criticas entre as dreas da empresa, o mercado, os fornecedores, as
fontes de informacdes tecnoldgicas e as institui¢des reguladoras do produto. Dessa forma, pode-
se posicionar o PDP dentro do contexto em que a empresa se insere, sua relacio com os outros

processos internos e com toda a Cadeia de Suprimentos (ROZENFELD et at., 2006).

Pelo apresentado, depreende-se que a elaboracdo de projetos de
desenvolvimento de produtos ndo € uma atividade simples, nem tampouco
dependente dos conhecimentos de um tnico especialista ou de um departamento
funcional da empresa. Projetos deste tipo exigem um esfor¢co coordenado do
trabalho de distintos intervenientes ao longo do tempo na busca pelo objetivo
planejado (ROMANO, 2003, p. 26).

O PDP ndo é um processo isolado, € um sistema de integracdo do fluxo de atividades e
informacdes no desenvolvimento do produto, num processo de diminuicdo de incertezas e de
producdo de conhecimento ao longo de sua execugdo, desde a concepcdo até a descontinuidade
do produto. Esta integracio caracteriza a aplicacdo dos principios da engenharia simultanea, por
ser interfuncional e interorganizacional com uma abordagem multidisciplinar alinhada com as

estratégias corporativas, com o intuito de propiciar um desempenho superior deste processo.

2.4.2 Engenharia simultanea no PDP

Para superar as limitacdes da abordagem tradicional de desenvolvimento de produtos e
reduzir o tempo necessdrio para lancar novos produtos no mercado, as empresas realizam
mudancas organizacionais e de processos, como a ado¢do dos principios da engenharia

simultinea (ZANCUL et al., 2006, p. 15). Engenharia simultanea, do inglés concurrent
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engineering, onde o termo concorrente significa aquilo que ocorre a0 mesmo tempo (MARTINS;

LAUGENI, 1998), pode ser definida como.

Uma abordagem sistemadtica para o projeto simultineo e integrado de produtos e
dos processos a eles relativos, incluindo manufatura e suporte. Tal abordagem
procura fazer com que os envolvidos considerem, desde o inicio do
desenvolvimento, todos os elementos do ciclo de vida do produto, do conceito
ao descarte, incluindo a qualidade, o custo, os prazos e os requisitos dos clientes
(ZANCUL et al., 2006, p. 18).

Durante os ultimos anos, a abordagem seqiiencial deu lugar a engenharia simultanea no
Processo de Desenvolvimento de Produtos. Conforme Slack er al. (2002, p. 175) “muitas
organizacdes afastaram-se da abordagem seqiiencial de projeto de produto e estdo aplicando
métodos interativos de projeto. Esta abordagem realiza parte de cada etapa de projeto
simultaneamente, usando equipes multidisciplinares”. A engenharia simultinea impde a
concretizagdo das vdrias etapas e processos da gestdo de um projeto paralelamente e ndo em
seqiiencia. Isto significa que a Engenharia, a Pesquisa e Desenvolvimento, a Produgdo e o
Marketing devem estar integrados desde o comeco de um projeto antes mesmo da realizacdo de
quaisquer atividades. A engenharia simultanea pode ser a principal forca motriz para a crescente
aceitacdo da gestdo moderna de projetos (KERZNER, 2002, p.196).

Adotada desde a década de 80 por empresas de paises desenvolvidos e,
contrariando o modelo convencional de estruturagdo seqiiencial das atividades
na engenharia, a engenharia simultdnea ou engenharia concorrente caracteriza-
se em uma forma de estruturacio paralela entre diversas atividades,
preocupando-se prioritariamente com as questdes relativas ao modo de
conducdo do desenvolvimento do produto (THIER, 2005, p.75).

A engenharia simultdnea apresenta beneficios tdo grandes que fica dificil imaginar,
atualmente, a pratica do Processo de Desenvolvimento de Produtos puramente seqiiencial,
principalmente considerando a alta competitividade existente no mercado mundial (ROMANO,
2003, p. 3).

Recentemente, uma nova abordagem estd despertando crescente interesse das empresas,
que sdo os conceitos da lean product development, que procura adequar os principios da
producdo enxuta no PDP. Na verdade, essa abordagem lean engloba os conceitos ja conhecidos
de desenvolvimento de produtos, como a engenharia simultinea, times multifuncionais e a
participacdo dos fornecedores desde as fases iniciais do projeto (KARLSSON; AHLSTROM,
1996; ZANCUL, 2006). Observa-se assim que apesar de existir hd anos, a engenharia simultanea
continua sendo um tema atual e uma questdo que ainda ndo foi completamente resolvida na
pratica, pois as empresas que adotam esta abordagem nem sempre conseguem um nivel de

intensa comunicacdo e um alto grau de compartilhamento de informacdes entre as pessoas
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envolvidas (ZANCUL et al., 2006). Nao basta criar times multifuncionais € necessario atingir
um foco multifuncional na empresa (KARLSSON; AHLSTROM, 1996).

Neste sentido, a forma de organizacdo do trabalho e as melhores praticas do PDP devem
ser direcionadas por um modelo de referéncia para se atingir os melhores resultados na
implementacdo da abordagem da engenharia simultdnea e outras que estdo surgindo no

desenvolvimento de produtos.

2.4.3 Modelo de referéncia do PDP

Para fazer com que o Processo de Desenvolvimento de Produtos consiga conciliar
diferentes interesses, alinhar as estratégias corporativas e manter um nivel de desempenho
superior em termos de: time to market, langamentos no tempo certo e manter um portfolio de
produtos que sustente a competitividade da empresa, os autores da drea tém desenvolvido
variados modelos de como deve ser estruturada a gestio do PDP nas organizacdes. O
desenvolvimento de cada produto apresenta caracteristicas e peculiaridades proprias. Porém,
depois de iniciado, este tem uma seqiiéncia cronolégica de eventos formando um modelo, porque
passa quase sempre a ser comum a todos os empreendimentos (THIER, 2005).

Como o desenvolvimento de produtos se caracteriza num processo de negdcio que €
critico para a empresa, surge a necessidade de se ter um modelo de referéncia que sirva como
diretriz para a implementacdo em diferentes organizagdes. “Neste contexto, uma das formas de
minimizar estas dificuldades do PDP é a descricdo formalizada e integrada do processo,
construindo, enfim, um modelo de referéncia” (MUNDIN et al., 2002, p. 3). Modelo de
referéncia, de acordo com Vernadat (1996, apud ROMANO 2003, p.134),

€ uma abstracdo da realidade, expressa por meio de uma linguagem definida por
um método de modelagem em funcdo do objetivo do usudrio. O modelo de
referéncia deve permitir uma visdo de como o processo serd realizado,
explicitando as atividades e responsabilidades de cada participante.

Os modelos estabelecem um modo de pensar, abordar e articular os problemas
organizacionais e desempenham um papel de referéncia, ou seja, operam como prescricao para
os agentes que tomam decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operacdes e
processos. Através de um modelo do processo de negdcio pode-se materializar as politicas e
estratégias gerenciais, racionalizar o fluxo de informagdes e de documentos durante o
desenvolvimento de produtos, integrando a empresa em torno de uma visao tnica (LIMA, 2001).

Virios autores apresentam o desenvolvimento de produtos como uma seqiiéncia de
passos, fases, etapas, ou seja, na realidade eles trazem modelos estruturados de diversas formas.

Conforme Baxter (1998), a divisdo do processo de desenvolvimento de novos produtos em
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diversas etapas € importante para o planejamento e o controle de qualidade desse processo. A
defini¢do de cada etapa pode ser alterada, adaptando-a de acordo com a natureza do produto e o
funcionamento da empresa onde ele se desenvolve.

A divisdo em fases é uma das formas de se visualizar o processo de desenvolvimento e de
organizar o fluxo de atividades e informacdes. Em cada etapa hé os elementos de entrada na fase,
que sdo os subsidios e recursos utilizados para dar andamento ao processo, € hd os elementos de
saida, que sdo os seus resultados, que avaliados ddo continuidade ao processo ou sao
reformulados. De acordo com Clark e Fujimoto (1991, apud BADIN, 2005), o desenvolvimento

de produtos pode ser dividido em cinco fases apresentadas na figura 23.

Planejamento Projeto do Projeto dos
Criacdo do do produto processos Manufatura
conceito produto

Figura 23 - Etapas do processo de desenvolvimento do produto.
Fonte: Clark e Fujimoto (1991, apud BADIN, 2005).

Segundo Baxter (1998), a divisdo do PDP se d4 em seis etapas. Diferente da abordagem de
Clark e Fujimoto (1991), estas compdem o que ele chama de funil de decisdes e representa uma
seqiiéncia Ttil e flexivel para o desenvolvimento de produtos. A esséncia do funil de decisdes é
diminuir as incertezas, a medida que o fluxo de informagdes e atividades percorrem as fases de
desenvolvimento.

Entre os autores da drea, observa-se a existéncia de diferentes versdes para o ciclo de vida
do projeto, desde as que contém umas poucas fases até aquelas que possuem nove ou mais, € iSSo
ocorre principalmente em funcdo da diversidade de segmentos industriais e de tipos e
complexidade dos projetos desenvolvidos (ROMANO, 2003).

Para os fins deste trabalho, utiliza-se como base o modelo de referéncia de Rozenfeld et
al (2006), porque os autores utilizam uma distribuicdo e um nivel de detalhamento das
macrofases e das fases consideradas adequadas para sustentar a implementacdo do Custeio-Alvo,

por isso passa-se a descrevé-la de forma detalhada a partir do quadro 5.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

MACROFASE MACROFASE MACROFASE
Pré-desenvolvimento Desenvolvimento Pés-desenvolvimento
Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 1 Fase 2

Quadro 5 - Visdo geral do modelo de referéncia.
Fonte. Adaptado de Rozenfeld et al., (2006)
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O modelo de referéncia de Rozenfeld et al. (2006) possui uma estrutura com macrofases,
fases, atividades e tarefas, com 3 macro fases que sdo o pré-desenvolvimento, desenvolvimento e

p6s-desenvolvimento.

2.4.3.1 Macrofase do pré-desenvolvimento

A macrofase do pré-desenvolvimento tem as fases apresentadas no quadro 6, e inicia a
partir do planejamento estratégico (PE) da corporagdo e do planejamento estratégico da unidade

de negdcios, previamente preparados.

_ MACROFASE DO
PRE-DESENVOLVIMENTO

Fase 1 Fase 2
Planejamento Planejamento do
estratégico do produto projeto

Quadro 6 - Macrofase do pré-desenvolvimento.
Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

7z

O Pré-desenvolvimento € a ponte entre os objetivos da empresa e os projetos de
desenvolvimento (ROZENFELD, et al., 2006). O trabalho de desenvolvimento comeca a partir
da definicdo do portfolio de produtos e projetos, que deverd estar alinhado as diretrizes
determinadas pelo PE da corporacdo e da unidade. O pré-desenvolvimento tem como objetivo,
segundo Rozenfeld et al. (2006, p.52),

Garantir que o direcionamento estratégico definido a priori pela empresa no
Planejamento Estratégico da Corporagdo, as idéias de todos os atores internos e
externos envolvidos com os produtos, e as oportunidades e restricdes sejam
sistematicamente mapeados e transformados em um conjunto de projetos bem
definidos, isto é, o portfdlio dos projetos que deverdo ser desenvolvidos.

Fase 1 — O planejamento estratégico do produto: no pré-desenvolvimento o objetivo
deve ser alcangado através da execucdo das duas fases, do planejamento estratégico do produto e
do planejamento do projeto. O objetivo do planejamento estratégico de produtos € obter um
plano contendo o portfélio de produtos da empresa, a partir do planejamento estratégico da

unidade de negdcios.

Na figura 24, apresenta-se o fluxo de atividades da fase de planejamento estratégico de

produtos.



Planejamento estratégico
de negocios (PEN)
- Planejamento corporacdo
- Planejamento estratégico
da unidade

Definir escopo da revisdo do plano
estratégico de negdcios (PEN)

Revisar o plano

Planejar atividades

estratégico de <
negocios (PEN)

Planejamento
estratégico de
produtos

Portfolio de produtos
(aprovado)

A

para a revisdo do
(PEN)

A 4

Consolidar

informagdes sobre
tecnologia e

A 4

mercado

\ 4

Aprovar o portfélio

de produtos da
empresa

A 4

Propor mudangas no
portfolio de produtos

Decidir o inicio do
planejamento de um
produto do portfélio

A 4

Verificar a viabilidade

do portfolio de produtos

Figura 24 - Fluxo de atividades da fase de planejamento estratégico de produtos.
Fonte: adaptado de Rozenfeld er al. (2006, p. 117).
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A figura 24 demonstra o fluxo das atividades na fase do planejamento estratégico do

produto, que tem inicio com a revisao do PEN através do planejamento estratégico da corporacao

e da unidade. Para certificar-se de que os projetos dos produtos estejam alinhados as diretrizes do

planejamento da empresa, para resultar na carteira de produtos da empresa. Cada atividade é

desmembrada em diversas tarefas, conforme o modelo de referéncia. Para o propdsito deste

estudo, faz-se o desdobramento da atividade que tem relacdo com o assunto desenvolvido. Neste

caso, a atividade de verificar a viabilidade do portfélio de produtos tem implicacOes diretas, com

a definicao do custo-alvo do projeto do produto, e se constitui do seguinte, conforme Rozenfeld

et al. (2006):

e avaliar a viabilidade econdmica do portfolio de projetos;

e avaliar a viabilidade de obter os recursos para implanta¢cdo do plano;

e avaliar se a empresa possui todas as competéncias necessdrias e,

e obter consenso sobre a decisao final.

Aprovada a viabilidade, a proxima atividade € a decisdo do inicio do planejamento de um

produto do portfolio, que resultard na minuta do projeto que é o documento formal para a
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execu¢do da proxima fase. A fase do planejamento estratégico de produtos, transforma
informacgdes do planejamento estratégico da corporacdo e do planejamento da unidade de

negocios em um portfolio de projetos, que € o inicio da proxima fase, o planejamento do projeto.

Fase 2 — O planejamento do projeto tem inicio a partir da data definida na fase anterior e
resulta na defini¢do do plano de projeto do produto, que serd utilizado como guia para a proxima
macrofase de desenvolvimento do produto (ROZENFELD et al., 2006). A funcdao do
planejamento do projeto estd relacionada a planificagdo das especificagdes do produto para seu
desenvolvimento. Comecar um desenvolvimento sem ter um planejamento bem feito é como sair
por ai sem ter um destino certo (BAXTER, 1998).

A figura 25 apresenta o fluxo de atividades da fase de planejamento do projeto.

Proposta do produto
(minuta do projeto)
Portfolio de projetos e
produtos

. B

Planejamento do
projeto

i B

Declaracao do escopo do
projeto e do produto

~

A 4

Defini¢ao de atividades,
seqiiéncia e duracao

A 4

Prazos, orcamento, e
pessoal responsavel

A 4

Recursos necessarios

A 4

Andlise de riscos

A 4

Plano do projeto

Figura 25 - Atividades da fase de planejamento do projeto.
Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006, p.154).

Nesta fase, se faz a identificacdo dos interessados, planificacdo das atividades,
necessidades de recursos, orcamentos, viabilidade para implementa¢do do produto, riscos, prazos

e indicadores de desempenho, a serem executados em cada fase do desenvolvimento do produto,
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que servirdo como referéncia para a gestio do PDP. Segundo Baxter (1998, p. 123), “o
planejamento do produto é uma das atividades mais dificeis do desenvolvimento de novos
produtos. Pode ser frustrante experimentar a sensacdo de estar pulando no vazio, quando se
procura especificar um produto, cujo desenvolvimento ainda ndo foi iniciado.” Esta fase é
determinante para a gestdo eficiente e eficaz do Processo de Desenvolvimento de Produtos.

No planejamento do projeto, definem-se os interessados do projeto, desde a montagem das
equipes que atuaram nas diversas fases de desenvolvimento e seus responsaveis, como se dard a

participacao dos diversos departamentos e dos parceiros da Cadeia de Suprimentos.

Em um projeto de DP tipico, existem algumas partes principais envolvidas: os
membros da equipe; o gerente ou lider do projeto; os multiplos clientes do
projeto (produto); a organizacdo executora e financiadora; os fornecedores
diversos (de servicos para o projeto, e de servicos e componentes para a
manufatura do produto e sua posterior pés-venda) (ROZENFELD et al., 2006,
p. 155).

A atividade de definicdo de escopo do produto é composta pela especificacdo técnica, que
descreve o conjunto de funcionalidades e o desempenho desejado para o produto. A defini¢ao do
escopo do produto apresenta os parametros basicos que o caracterizam (o que € o produto) e as
funcionalidades que dele se espera (para que serve o produto). J4, o escopo do projeto define o
conjunto de trabalhos que serdo executados para construir e entregar o produto ou produtos do
projeto. O escopo do projeto serd a base para decisdes futuras a serem seguidas nas mais
diversas decisdes do planejamento e execugdo do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

Ap06s definido o escopo de produto e projeto, a proxima agdo estd relacionada a definir as
atividades e qual sua seqiiéncia, apds, preparar o cronograma, avaliar os riscos, preparar o
or¢amento do projeto, analisar a viabilidade econdmica do projeto, sendo que nesta atividade
deve-se considerar uma anélise dos custos do ciclo de vida do produto. Isto é, uma abordagem do
gerenciamento dos custos do projeto, os gastos necessdrios as diversas fases para o
desenvolvimento do produto, mais a viabilidade de retorno que o produto ird proporcionar apds
seu langamento, envolvendo os custos de todo ciclo de vida do produto. O custo-alvo comecga a
ser determinado objetivamente nesta fase, mas ja na fase anterior na defini¢cao do portfolio de
produtos, se analisa a viabilidade econdmico-financeira do projeto.

Na presente atividade do planejamento do projeto, sdo definidos os principais
indicadores relacionados com o produto final, tais como o custo-alvo do
produto, as previsdes de retorno do investimento e a andlise de suas
caracteristicas, o valor presente liquido e o fluxo de caixa esperado com o novo
produto (ROZENFELD et al., 2006, p. 192).

Numa andlise da viabilidade econdmico-financeira do produto uma projecdo do preco-
alvo, relacionado com um volume de vendas e dos custos, considerando os gastos durante o ciclo

de vida do produto, devem ser considerados na decisdo da viabilidade ou ndao do
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desenvolvimento do projeto do produto. Se aprovado € gerado o plano do projeto, um

documento que serd um guia para a execugao do projeto nas proximas fases.

2.4.3.2 Macrofase do desenvolvimento do produto

Com as informagdes geradas apds a definicdo do portfolio de produtos e documentadas
no planejamento do projeto, parte-se para o desenvolvimento propriamente dito, que tem as

seguintes fases, apresentadas no quadro 7.

MACROFASE DO DESENVOLVIMENTO

Projeto Projeto Projeto Preparagdo Lancamento
informacional conceitual detalhado Producao do produto

Quadro 7 - Macrofase do desenvolvimento do produto.
Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006).

Os elementos obtidos ao final da fase de planejamento do produto fornecem uma defini¢ao
do escopo, descrevendo o produto que serd obtido e as definicdes bésicas e as restricdes que
cercam o projeto. A partir disso, a equipe de desenvolvimento podera dar inicio a fase de projeto
informacional (ROZENFELD et al., 2006).

O objetivo da fase do Projeto informacional é desenvolver um conjunto de informagdes,
que possibilitem a estruturacdo de um roteiro de especificacdes meta do produto. A figura 26

apresenta as atividades da fase informacional.

Idéia do produto

= =

Projeto
informacional

i B

Especificacoes meta
- requisitos com
valores meta
- informacdes
aualitativas

Figura 26 - Atividades da fase de projeto informacional.
Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006, p.212).

A fase informacional detalha o ciclo de vida do produto, de forma que se possa identificar
os clientes em potencial em cada etapa da vida do produto, para identificar os requisitos dos
clientes do produto, e traduzi-los para a linguagem dos projetistas para que sejam transformados
em caracteristicas mensurdveis do produto.

O estdgio final do planejamento do produto € a elaborag@o do préprio plano de
desenvolvimento do projeto. Em primeiro lugar, deve-se fazer uma divisdo do
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processo de desenvolvimento do produto em etapas, para fins de controle de
qualidade. Essas etapas sdo usadas como pontos de conferéncia, para verificar
se o desenvolvimento do novo produto realiza-se conforme as suas
especificagdes de projeto (BAXTER, 1998, p. 222).

Esta fase busca identificar as necessidades dos clientes, através de informacdes de
diversos canais, internos, externos, de marketing, pesquisas, visando transformar estas
necessidades em requisitos dos produtos e por fim, definir a partir destes requisitos, as
especificacdes meta do produto, que servirdo como parametro para as proximas fases.

A fase do Projeto conceitual prevé a escolha de um conceito de produto. Especificamente
o projeto conceitual deve mostrar como o novo produto serd desenvolvido para atingir os
beneficios bdsicos para o consumidor, neste caso, é necessdrio que estes beneficios estejam
definidos, se tenha uma boa compreensdo das necessidades do consumidor e dos produtos do
concorrente, que devem compor o resultado dos levantamentos feitos na fase informacional

(BAXTER, 1998). A figura 27 apresenta as atividades da fase do projeto conceitual.

Especificacdo meta

. N

Projeto
Conceitual

i B

Concepc¢ao do produto

A 4

Integracdo dos principios
de solucdo para as
funcdes

\ 4

Macroprocesso de
fabricag¢do e montagem

\ 4

Lista inicial dos SSCs
principais

i B

4 N\
Modelo conceitual do

produto — Concepgao do

roduto
. P J

Figura 27 - Atividades na fase do projeto conceitual.
Fonte: Adaptado de Rozenfeld er al. (2006, p. 236).

No projeto conceitual o produto é modelado funcionalmente, a partir da andlise das
especificacdes meta do produto e das funcdes inicialmente identificadas, o primeiro passo

normalmente dado na busca de uma estrutura de funcgdes para o produto projetado € a elaboracao
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de uma descricdo da fung¢do total, ou global desse produto. Essa estrutura funcional representa de
forma hierarquica a lista de fun¢des que o produto deve possuir. Posteriormente sdo efetuadas as
demais atividades até a concepc¢do do produto (ROZENFELD et al., 2006). Apds emitida a
concepcdo do produto iniciam-se os estudos para identificar os processos de fabricagao,
possiveis de serem utilizados e simultaneamente sdo definidos os fornecedores e parcerias
(ROMANO, 2003).

O envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de produtos é um dos
fatores responsdveis pela melhora do desempenho desse processo em termos de
produtividade, velocidade e qualidade do produto. A defini¢do de parcerias de
co-desenvolvimento pode ocorrer durante toda a fase do projeto conceitual do
produto (ROZENFELD et al., 2006, p. 279).

Durante a atividade da andlise dos Sistemas, Subsistemas e Componentes (SSCs) € o
momento em que sdo identificadas as maiores possibilidades de parcerias e de troca de
conhecimentos com os fornecedores e parceiros, possibilitando um desenvolvimento
compartilhado. Mesmo que ndao haja o co-desenvolvimento, os fornecedores e parceiros sao
identificados, e “o propodsito do estabelecimento de contratos neste momento € para garantir que
os prazos acordados para o desenvolvimento dos projetos sejam cumpridos” (ROMANO, 2003,
p. 168).

O projeto conceitual, geralmente € considerado a parte criativa do processo de projeto, € a
escolha do melhor conceito é feita com o uso de técnicas que aplicam critérios derivados da fase
informacional (BAXTER, 1998). Para encerrar as atividades desta fase a selecdo dos melhores
conceitos gerados para a concep¢do do produto sdo submetidos a aprovacdo, 0s quais serao
transferidos para a fase do projeto detalhado.

A fase do Projeto detalhado tem inicio com as informacdes da concep¢ao do produto. A
atividade central desta fase € a criacdo e detalhamento dos SSCs, sendo que a partir desta fase
sdo decididos se os Sistemas, Subsistemas e Componentes serdo fabricados internamente ou
adquiridos e qual a documentacao final da configuracdao do produto e do processo. Paralelamente
ocorre o planejamento do processo de fabricagdo e montagem e o respectivo projeto de recursos,
que pode envolver desde o projeto de uma ferramenta até o projeto de uma nova fabrica
(ROZENFELD et al., 2006 p.297).

O projeto detalhado trabalha em cima dos resultados da configuragao,
determinando como o produto serd produzido. Isso envolve decisdes de fabricar
ou comprar os componentes de terceiros. Para cada componente, deve haver
uma descri¢do do processo produtivo (operagdes), as ferramentas a serem
utilizadas e os materiais empregados. Ao final do projeto detalhado, deve existir
um conjunto completo de especificacdo do produto, que sdo instrugdes para a
fabricacdo do produto, derivadas da especificacdo do projeto (BAXTER, 1998,
p. 234).
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Alguns autores tratam de uma fase intermedidria, entre a fase conceitual e do projeto
detalhado, denominada de projeto preliminar. Na abordagem de Baxter (1998), a fase divide-se
em configuragdo e projeto detalhado. Na configuracdo do produto é tomada a decisdo sobre a
arquitetura do mesmo em termos de, SSCs, a forma e a funcdo de cada componente, processo de
montagem e os tipos de materiais e processos de manufatura a serem usados na producao.

Rozenfeld et al. (2006) abordam a configuracdo e o projeto detalhado em conjunto,

conforme apresentado na figura 28.

Concepcao do produto

1§

Projeto
Detalhado

i B

Especificacoes dos SSCs.

A 4

Desenhos finais com
tolerancias

\ 4

Planos de processo

A 4

Material de suporte do
Produto e embalagem

A 4

Protétipo funcional

A 4

Proijeto dos recursos

A 4

Plano de fim de vida

Figura 28 - Atividades da fase de projeto detalhado.
Fonte: adaptado de: Rozenfeld et al. (2006, p. 297).

No projeto detalhado, € feito o planejamento do processo de fabricacdo e a montagem dos
componentes dos Sistemas e Subsistemas e Produto final, de acordo com o conceito de
engenharia simultanea, considerando o projeto de recursos de fabricacdo e de féabrica. O
resultado final da fase do projeto detalhado € o protétipo aprovado e o produto homologado, isto
€, ele atendeu até o momento os requisitos projetados para sua fabricagao.

Na Preparacdo da producdo do produto, o objetivo, é dar condicdes para que toda a
Cadeia de Suprimentos esteja habilitada para garantir as funcionalidades do protétipo com a

mesma qualidade ou melhor.
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As fases tradicionalmente conhecidas como desenvolvimento de produtos
terminam com a fase anterior de projeto detalhado, na qual foram definidos os
processos de fabricagdo e as especificacdes dos recursos de fabricagdo
(méquinas, equipamentos e ferramental). Quando necessdrio, novas instalacdes
foram projetadas naquela fase. Nela, os protétipos foram produzidos e testados,
e assim o produto foi homologado (ROZENFELD et al., 2006, p. 394).

A fase da preparacdo para a producdo trata das atividades da Cadeia de Suprimentos,
engloba a producdo do lote piloto e a defini¢do dos processos de producdo e manutengio
(ROZENFELD et al., 2006). Apds o planejamento e aprovagao do lote piloto e de acordo com a
programacdo da fabricacdo, da-se inicio a producdo do produto, em conformidade com as

prerrogativas da proxima macrofase do pds-desenvolvimento.

2.4.3.3 Macrofase do pos-desenvolvimento

A macrofase do pds-desenvolvimento tem duas fases, conforme Rozenfeld et al. (20006),
que sdo a fase do langcamento do produto e a fase do acompanhamento do produto e processo. No
lancamento do produto o resultado da fase € o envio para producdo. Tem como atividades

principais:

¢ planejar o langamento;

e desenvolver o processo de vendas e de distribui¢do;

e desenvolver o processo de atendimento aos clientes;

e desenvolver o processo de assisténcia técnica;

e promover o marketing de lancamento;

e gerenciar o lancamento do produto;

e atualizar o plano de fim de vida e,

® monitorar a viabilidade econdmico-financeira.

A fase de acompanhamento do produto e processo garante ao PDP a compreensdo de
todo o ciclo de vida do mesmo e faz uma avaliacao do Processo de Desenvolvimento do Produto
para futuras melhorias. Tem como atividades principais:

e avaliar a satisfagcdo do cliente;

® monitorar o desempenho do produto e,

e realizar auditoria pds-projeto e registrar agdes aprendidas.

A fase de acompanhamento do produto apdés o desenvolvimento, tem um papel
importante no contato com o cliente, visando implementar os ajustes necessdrios ao produto e em
futuros projetos de novos produtos. A competitividade das organizagdes pode ser melhorada

substancialmente, quando o objetivo de projetar produtos e servicos € direcionado ao
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atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores. Desta forma, existe a
necessidade da rapidez em desenvolver produtos com inovagdes e de superior qualidade,
adotando uma politica de melhoramento continuo do Processo de Desenvolvimento de Produtos
(SLACK et al., 2002).

O Processo de Desenvolvimento de Produtos, através de seu fluxo de informagdes e
atividades, tem seu inicio na macrofase do pré-desenvolvimento, a partir do planejamento
estratégico do produto, alinhado com as diretrizes do PE da corporacdo e da unidade. Apds,
passa para a macrofase do desenvolvimento propriamente dito, que tem seu inicio com o projeto
informacional e finaliza com o protétipo do produto aprovado. E por fim, a macrofase do pds-
desenvolvimento. Todas as fases do PDP conforme Rozenfeld ef al. (2006), t€m um processo de
avaliacdo e controle denominados gates, cuja a finalidade € confrontar os resultados obtidos na
fase com os indicadores metas definidos no planejamento do projeto, para verificar se estdo em
conformidade, e autorizar a continuidade ou ndo do projeto de desenvolvimento do produto.

A gestdo do PDP de forma integrada multifuncional, com o envolvimento das diversas
areas da organizacdo e com os parceiros da Cadeia de Suprimentos, possibilita a implementacao
de um processo superior em todos os niveis, j4 que o desenvolvimento de produtos ¢é
basicamente informacdo transformada em conhecimento. A inovacdo criativa exige o
compartilhamento de conhecimentos de forma multidisciplinar e neste caso o envolvimento do
fornecedor tem demonstrado ser um diferencial, pois, muitas vezes o parceiro ¢ quem detém a

tecnologia necessadria.

2.4.4 O envolvimento do fornecedor no PDP

O processo de manufatura comeca no desenvolvimento do produto, o desenvolvimento do
produto comeca no planejamento estratégico da corporacdo e o planejamento estratégico da
corporagdo determina as metas, as politicas e diretrizes pelas quais a organizagao devera trilhar o
seu caminho, no longo prazo e nas rotinas didrias. Segundo Croom (2001), a vantagem
competitiva resulta da forma como as empresas alocam seus recursos e desenvolvem seus novos
produtos, através de seus processos inovadores. Sendo assim, desenvolver produtos é um
processo critico, para direcionar o alcance das metas projetadas e a manutengdo e evolucdo da
competitividade organizacional.

Administrar uma organizacao neste ambiente globalizado, requer produtos com ciclo de
vida curtos e customizados, para isto, um fator estratégico € o gerenciamento de seus
fornecedores e seu envolvimento na Cadeia de Suprimentos, ja na fase do desenvolvimento de

produtos.
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As taxas correntes de mudancas tecnoldgicas estdo desafiando muitas
companhias, e elas estdo buscando o auxilio dos fornecedores com o
desenvolvimento e aplicagdo de suas tecnologias em seus novos produtos. Por
exemplo, o ciclo de vida de alguns produtos tais como, computadores ¢ menos
de trés meses. Um manufaturador de computadores nos EUA. Mencionou que
esta € uma razdo importante para integracdo de fornecedores. Devido a
necessidade de conduzir com rapidez novos produtos no mercado, este
manufaturador atualmente pula o estigio de protétipos e vai diretamente ao
desenvolvimento da producdo plena (HANDFIELD et al., 1999, p. 76 tradugio
nossa).

Assim, o gerenciamento do Processo de Desenvolvimento de Produtos, de forma integrada
com fornecedores, é determinante para o SCM, que por sua vez € determinante da manutengao
ou evolucdo da competitividade da organizacdo. O fornecedor, com suas competéncias centrais,
ja deixou de ser coadjuvante para ser membro do time. Por exemplo, na industria de automéveis,
mais de 70% do valor total de um produto € criado pelos fornecedores (QUESADA, et al.,
2006). No desenvolvimento dos sedans compactos, a Chrysler Corporation terceiriza 95% das
partes requeridas para a producdo. Os resultados deste esfor¢o incluem significante reducao de
custos, aperfeicoamentos na qualidade, e novos designs inovativos (HANDFIELD, et al., 1999).
A inclusdo do fornecedor no Processo de Desenvolvimento de Produtos estd alinhada a gestao

multifuncional e crosscompany com a ado¢do do SCM como modelo organizacional.

O desenvolvimento de produtos é um dos processos mais complexos e que se
relaciona com praticamente todas as demais funcdes de uma empresa. Para
desenvolver produtos sdo necessdrias informacdes e habilidades de membros
de todas as areas funcionais, caracterizando-se como uma atividade, em
principio, multidisciplinar (MUNDIN et al., 2002, p.02 ).

A tarefa multidisciplinar do desenvolvimento de produtos, no seu fluxo de transformar
oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e informagdes para a fabricacdo de
um produto comercial, necessita buscar as melhores competéncias em cada etapa do processo de
desenvolvimento do produto. Neste caso, “o estabelecimento de processos interorganizacionais
eficazes de compartilhamento do conhecimento com fornecedores e parceiros pode ser crucial
para qualquer empresa que pretenda manter-se a frente de suas concorrentes” (DYER; HATCH,
2004, p.170).

Toda empresa faz parte de uma cadeia, gerenciar os relacionamentos entre os membros
dessa cadeia representa a propria sobrevivéncia dessa empresa. Portanto, conforme Croom
(2001, p. 29, traducdo nossa) “o gerenciamento do envolvimento do fornecedor no
desenvolvimento pode ser colocado como essencial para um maior e de modo crescente um
importante processo estratégico.” O PDP como um componente dos processos-chave para o
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, necessita de uma gestdo interfuncional e

intercompanhias.
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A forma como vai se dar a gestdo integrada no PDP € o que muitos autores da drea estdo
discutindo ou tentando descobrir. O que se percebe € que hd uma tendéncia de se buscar um
modelo padrdo de integracdo para o Processo de Desenvolvimento de Produtos, mas, a pratica
tem demonstrado que isso € dificil devido as particularidades e complexidades de cada cadeia.

A literatura por algum tempo tem endossado uma abordagem participativa
para o desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, a pratica raramente
segue a teoria. As dreas de producdo, compras e logistica bem como os
fornecedores e consumidores, continuam a ser mal representados em muitas
empresas (TRACEY, 2004, p. 37, tradug@o nossa).

Um recente painel de discussdo entre pesquisadores e executivos indicou que muitas
companhias continuam carentes de integracdo de suas dreas funcionais internas e com oS
membros externos de suas supply chains, apesar de tudo o que tem sido escrito em todos estes
anos (TRACEY, 2004). Uma grande dificuldade do gerenciamento integrado do Processo de
Desenvolvimento de Produtos € a caréncia profissionais capacitados a atuarem eficientemente
nesse processo de negocio, caracterizado como multifuncional. Ou seja, profissionais
possuidores de uma visdo ampla e integrada deste processo (MUNDIN et al., 2002).

Muitos gerentes classificam a integracdo de fornecedores em projetos de PDP como uma
“caixa preta”. Embora, muitos dos processos internos associados com o desenvolvimento de
produtos estejam bem definidos, comparativamente pouca informacao existe sobre como integrar
fornecedores neste processo (PETERSEN et al, 2003). Dentre as varidveis que estdo
relacionadas com a forma como deve se dar esta integragdo, a fim de obter sucesso no PDP, tem-
se, segundo Handfield et al. (1999) e Petersen et al. (2003) as seguintes:

e o arranjo da estrutura;

e o grau de responsabilidade com o desenvolvimento;

e especificar as responsabilidades no processo;

e quando envolver os fornecedores no processo e qual fornecedor envolver;

e comunicacao intercompanhia;

e fornecedores membros do time de projetos e,

¢ alinhamento dos objetivos organizacionais em relag@o aos resultados.

Dentre as varidveis que implicam na obten¢@o de sucesso no envolvimento colaborativo
em PDP, o relacionamento com os parceiros envolvidos é fator preponderante e contribui para a
constru¢do de uma estrutura, em que as competéncias sejam aplicadas da melhor forma. Para
que isto aconteca, deve-se fazer a distin¢do entre competéncias operacionais e relacionais.

Competéncias operacionais sao tipicamente relacionadas aos processos de obtencdo de
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capacitacdo no design, manufatura e distribuicdo. Competéncias relacionais representam a
obtencdo de competéncias para processos de comunicagdo e interagao.

No gerenciamento das interacdes com fornecedores, o gerenciamento necessita
reconhecer que a crescente énfase nas competéncias relacionais tem um significante impacto no
desempenho do desenvolvimento colaborativo de produtos (CROMM, 2001). Conforme
Handfield et al. (1999), a énfase no desenvolvimento de relacionamentos € um importante
recurso para o sucesso do envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos, e
a duragcdo do envolvimento comprador/fornecedor tem um efeito positivo no esforco para o
desenvolvimento de produtos.

A verdadeira integracdo ocorre no nivel de execugdo do trabalho, com base em fortes
ligacdes, tanto no tempo como na comunicacgio entre as pessoas que estdo atuando em problemas
relacionados. Assim, um elemento critico no relacionamento entre grupos no desenvolvimento
de produtos € o padrdao de comunicag¢do (ZANCUL et al., 2006).

Prioritdrio para estabelecer relacionamento, os gerentes de ambas organizacoes
devem se engajar em uma discussdo franca dos tipos de tecnologias que eles
pretendem desenvolver. Como as organiza¢des procuram aperfeicoar as suas
capacitacdes tecnoldgicas, eles necessitam primeiro construir um poderoso
relacionamento com fornecedores, o qual envolve compartilhar planos de
produtos futuros e alinhamento das diretrizes tecnoldgicas. Neste sentido,
fornecedores podem necessitar ajustar seus planos tecnoldgicos para alinhar
com os de seus maiores consumidores (HANDFIELD et al., 1999, p. 73,
tradugdo nossa).

Um modelo integrado de novos produtos requer gerentes que estejam dispostos a aceitar
desafios, para superarem culturas entrincheiradas e estruturas politicas dentro da organizagao,
que ndo estejam alinhadas as estratégias corporativas, € nao contribuem para um relacionamento
colaborativo (TRACEY, 2004). Em uma pesquisa realizada em empresas americanas e
japonesas, Petersen et al. (2003), relatam que a maioria dos engenheiros t€ém um certo
desconforto inicial e severo em relacdo a ter um fornecedor participando no time de PDP, onde
informagdes técnicas sensiveis estdo na sua esséncia sendo discutidas.

Para obter o miximo beneficio estratégico da integracdo dos fornecedores, ambas as
partes devem compartilhar objetivos e os planos da tecnologia futura. O modelo especifico que
as companhias usam para possibilitar e atingir o alinhamento de diretrizes tecnoldgicas, com
varios fornecedores, neste caso, o compartilhamento de informacdes € um elemento critico do
processo. Um segundo importante elemento € possibilitar algum incentivo ou motivagdo para os
fornecedores trabalharem em alinhamento com a companhia compradora (HANDFIELD et al.,
1999).

Muitas companhias continuam a manter certa distdncia de seus fornecedores e a
zelar bastante pelo conhecimento interno que acumularam. De forma bem
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oposta, a Toyota faz questdo de acolher seus fornecedores e estimula o
compartilhamento do conhecimento com eles, criando redes que facilitam a
troca de informagdo. A Toyota promove ativamente a transferéncia de
conhecimento para seus fornecedores, em vez de tentar proteger o que sabe.
Para isso, ela estimula a reunido de seus fornecedores e desenvolve a infra-
estrutura e os processos interorganizacionais necessarios (DYER; HATCH,
2004, p. 164).

A experiéncia da Toyota sugere que as vantagens competitivas podem ser criadas e
sustentadas por meio dos processos superiores de compartilhamento do conhecimento, em uma
rede de fornecedores. Como observa um alto executivo da Toyota “ndo estamos preocupados se
nosso conhecimento vazara para as concorrentes. Parte dele certamente vazard. Mas, quando isso
acontecer, ja estaremos em outra situagdo. Somos um alvo mével” (DYER; HATCH, 2004, p.
170). A condicao essencial para que esse nivel de cooperacgdo seja atingido € a confiancga entre as
empresas parceiras.

N

Participar do time do projeto significa também ter acesso a 4drea de
desenvolvimento da empresa e de informagdo muitas vezes confidenciais. Uma
boa estrutura juridica pode aumentar a seguranca da empresa, mas a experiéncia
prévia de trabalho com o parceiro e confianca nas pessoas envolvidas sdo
fundamentais para que o trabalho conjunto seja produtivo (ROZENFELD et al.,
2006, p. 81).

Para uma discussdo franca entre fornecedor e comprador, em termos de alinhamento de
estratégias e tecnologias, o critério de selecdo dos fornecedores que irdo compor o time de PDP é
fator critico. Handfield et al. (1999) realizaram um estudo junto a empresas de diferentes setores
nos Estados Unidos e pesquisaram quais os principais critérios para a selecao de fornecedores e

sua importancia em um processo de integracdo, conforme apresentado no quadro 8.

Critérios para selecio de fornecedores para integracio Média das
respostas (a)
Fornecedores com conhecimento/capacitacdo em bens/servigos 6,07
Fornecedores com conhecimento/capacita¢do em processos 6,00
Fornecedores com qualidade na produgao, capacita¢do/certificacdo 5,85
Alto nivel de trust entre minhas unidades de negdcios e fornecedores 5,80
Experiéncia em design 5,76
Disposi¢do e habilidade para comunicagdo 5,65
Disposi¢do a inovacgio 5,62
Flexibilidade para responder as mudangas no design 5,60

(a)1 = totalmente nao importante, até 7 = muito importante
Quadro 8 - Critério de selecdo de fornecedores para integracdo.
Fonte: Handfield ef al.(1999, p. 74, tradugdo nossa).

Dentre as empresas pesquisadas, o conhecimento relacionado ao produto e aos processos,
foram os fatores mais valorizados num processo de selecdo de fornecedores para o
desenvolvimento de produtos. Mas a qualidade dos negdcios realizados entre as unidades e os
fornecedores e a disposi¢ao e as habilidades para comunicagdo, sdo fatores que tém um peso
considerdvel nesta decisdo. Para que o parceiro atue no time de projeto deve existir um nivel

elevado de cooperacdo e confianca, mas convém destacar que existem diferentes niveis de
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parcerias, com niveis menos significativos de envolvimento. Neste caso, deve-se conhecer os
papéis que cada um dos parceiros assume dentro do PDP, para que se possa gerenciar as

competéncias e contribui¢cdes de cada participante (ROZENFELD et al., 2006).

Na figura 29 apresenta-se um modelo de classificagdo dos niveis de parcerias em uma

Cadeia de Suprimentos de bens duraveis.

Fornecedor de tecnologia

> Montador < -«
Fornecedor de equipamentos e Fornecedor de
dl al
ferramental N 1° nivel M
A
Fornecedor de
-
2° nivel [
Fornecedor de commodities
A A
Fornecedor de Fornecedor de
material Servigos

Figura 29 - Tipos de parceiros dentro de uma mesma Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p. 83).

Cada tipo de parceiro pode ter diferentes relacionamentos no Processo de
Desenvolvimento de Produtos, dependendo do envolvimento de suas competéncias e do papel
que este assume na Cadeia de Suprimentos. O tipo de cadeia também tem implicagdes no modelo
de integracdo, por exemplo, em cadeias de suprimentos em que hd incertezas tecnoldgicas, ha
necessidade de ampliar o envolvimento dos fornecedores.

O impacto da incerteza tecnoldgica tem sido identificado como uma varidvel chave em
pesquisas de integracdo de fornecedores. Alguns estudos tém demonstrado que incerteza
tecnoldgica pode ser diminuida através do compartilhamento de informagdes de custos e
tecnologia com fornecedores. Quando confrontadas com incertezas tecnoldgicas, as organizagoes

freqlientemente se juntam aos fornecedores chave para influenciar a direcdo de seus esforcos, no
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desenvolvimento de tecnologias e na reducio de custos (PETERSEN et al., 2003). Ja em cadeias
de commodities, a integracdo pode ser considerada mais padronizada, e o envolvimento do
fornecedor menos determinante para o sucesso do empreendimento. Entretanto, este dltimo
aspecto ndo pode ser generalizado, pois mesmo em produtos considerados commodities, a
evolugdo tecnoldgica é uma necessidade para a manutencao da competitividade.

Além disto, a importancia das caracteristicas dos parceiros em termos de estrutura
organizacional, aspectos culturais e de suas competéncias tecnoldgicas, interagindo em
conformidade com o nivel de complexidade da Cadeia de Suprimentos. O tipo de relacionamento
compartilhado entre o fornecedor/comprador no Processo de Desenvolvimento de Produtos é um
importante aspecto a ser gerenciado para a melhoria da performance do PDP. Rozenfeld et al.
(2006, p.84) classificam os relacionamentos de acordo com a figura 29 em:

® parceiro de risco: ocorre quando uma empresa se associa a empresa que
estd coordenando o desenvolvimento e ird dividir os riscos. Os contratos sdo
de longo prazo. O parceiro é envolvido em todas as etapas do PDP. Ocorre
normalmente com fornecedores de 1° nivel;

® parceiro de tecnologia: o objeto de fornecimento € a tecnologia, que pode
fazer parte do produto do fornecedor, ou de um fornecedor de maquinas
quando sua tecnologia € um diferencial, ou também através de
universidades ou centros de pesquisa;

® co-desenvolvedor: fornecedor que participa da defini¢do dos requisitos do
Subsistema e do seu desenvolvimento. Participam da equipe de projeto e,
portanto, auxiliam também na especificagio do produto final.
Normalmente, o co-desenvolvimento acontece com os fornecedores de 1°
nivel;

e fornecedores de servico: eles recebem os requisitos do produto e pegas
prontas da empresa cliente e desenvolvem solugdes. Normalmente os
fornecedores de 2° nivel podem assumir este papel e,

® fornecedores de pecas padrio: nesses relacionamentos o que importa sdo o
prazo e o custo de seus produtos. E o caso das commodities, quando os seus
produtos ndo sdo estratégicos para os clientes. Nesse caso, o fornecedor
desenvolve os produtos e comercializa por meio de catdlogos.

No gerenciamento interfuncional e intercompanhias, outra varidvel importante é quando
exatamente o fornecedor deve ser envolvido no projeto. Handfield et al. (1999) descrevem na

figura 30 os pontos possiveis para integracdo do fornecedor.

| I I v \%
Geracio de Determinacio Desenvolvimento Engenharia Construciao
idéias: preliminar de Produtos/processo design produtos prototipo, teste e
Voz do negoécios/técnicas processos plano piloto
consumidor operacoes

T T T T T

Pontos possiveis de integracio de fornecedores

Figura 30 - Processo de desenvolvimento de novos produtos.
Fonte: Handfield er al. (1999, p. 62).
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Pesquisas tém demonstrado que o envolvimento do fornecedor no inicio do PDP
caracteriza um seguro processo de desenvolvimento (PETERSEN ez al., 2003). Em uma pesquisa
realizada por Handfield et al. (1999) as empresas indicaram que esperam incrementar a
participacdo de fornecedores integrados no futuro e que elas esperam envolver fornecedores
antes dos atuais estdgios que possuem no Processo de Desenvolvimento de Produtos. O
momento de buscar o envolvimento do fornecedor para participar do PDP esta relacionado ao
modelo de gestdo que a empresa adota. No quadro 9 apresenta-se o resultado de uma pesquisa

relativa ao estagio de integracao dos fornecedores.

ESTAGIO DE INTEGRACAO Percentual de
respostas

1 — Geracdo de idéias 23,1%

2 — Determinacdo preliminar negdcios/técnicas 22,3%

3 — Desenvolvimento do conceito produto/processo/servico 37,2%

4 — Desenvolvimento, engenharia, design ou criagdo do produto/ 14,9%
processo/servico

5 — Desenvolvimento e construcdo protdtipos, teste e plano piloto 2,5%
para operagoes

Quadro 9 - Estdgio no qual os fornecedores sdo primeiro integrados.
Fonte: Handfield ef al. (1999 p. 77).

Existem dois fatores maiores que sdo responsdveis pela decisdo de quando integrar o

fornecedor no PDP, que sao:

[...] a taxa de mudanca de tecnologia e o nivel de experiéncia do fornecedor em
determinada tecnologia. Se a tecnologia estd passando por uma significante
quantidade de incertezas tecnoldgicas, isto pode provocar com que o ciclo de
desenvolvimento do produto seja lento. Se um fornecedor tem experiéncia em
design e é um significante expert em sua tecnologia, podendo prover
informacdes chave que s@o um instrumental para criar o novo produto, eles
devem ser incluidos no inicio do processo (HANDFIELD et al., 1999, p. 77,
tradugdo nossa).

Entdo, de acordo com a complexidade da Cadeia de Suprimentos, em termos
principalmente relacionados com mudangas tecnoldgicas, o nivel de experiéncia do fornecedor é
um importante elemento que direciona a decisao de quando o fornecedor deve ser envolvido no
processo. No quadro 9, verifica-se que a fase conceitual € o principal momento escolhido pela
maioria das empresas para a integracdo, mas uma tendéncia que se percebe é que quanto antes
houver este envolvimento, melhores serdo os beneficios advindos do compartilhamento de

competéncias na Cadeia de Suprimentos.
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2.4.5 Consideracoes sobre o processo de desenvolvimento de produtos

De acordo com a revisdo tedrica realizada percebem-se algumas tendéncias em PDP,
dentre estas destacam-se, a necessidade de se encontrar um modelo de referéncia para dar
suporte as acdes e criar uma rotina de atividades, que possam agilizar e melhorar o desempenho
do Processo de Desenvolvimento de Produtos em suas diversas etapas. Entretanto, o modelo de
referéncia ndo deve ser muito amplo e excessivamente detalhado, que amarre demais o
desenvolvimento e o inviabilize, pois a redu¢do do tempo para desenvolver produtos é uma
exigéncia do mercado. Por isso, este modelo deve ser configurado e melhorado de acordo com a
complexidade de cada organizagdo.

Outra tendéncia que se destaca é o envolvimento do fornecedor no PDP, sendo uma
necessidade, pois as empresas estdo compartilhando seu processo produtivo com seus
fornecedores, que desenvolvem competéncias em suas dreas de atuacao. Logo, a sua participagao
durante o desenvolvimento do produto com a troca de conhecimentos torna-se uma necessidade.
Quanto antes ocorrer esta participacdo nas fases do PDP, melhores serdo os resultados obtidos,
desde que essa participagdo represente uma troca espontanea de conhecimentos entre as unidades
interfuncionais e interorganizacionais.

O Custeio-Alvo como sistema de custos do produto, construido durante o processo de
desenvolvimento, necessita estar integrado com este processo. Tanto o PDP necessita de um
Custeio-Alvo adequadamente implementado, para dar andamento as etapas de desenvolvimento
e confiabilidade nos retornos aos investimentos realizados, quanto o Custeio-Alvo necessita
acompanhar as fases do PDP para poder atingir seus objetivos de custear o produto durante o seu

ciclo de vida, e assim contribuir para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

2.5 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

A necessidade de enfrentar a competicdo global entre empresas tem feito evoluir o
processo de gestdo, passando-se de uma realidade individual para o conceito de redes de
empresas. “Uma das principais caracteristicas da nova economia € a transi¢do da eficiéncia
individual para a eficiéncia coletiva. A competitividade estd, e estard cada vez mais, relacionada
ao desempenho de redes interorganizacionais, através de parcerias compartilhadas e ndao de
empresas isoladas” (FLEURY; FLEURY, 2003, p.129).

Toda organizacdo faz parte de uma ou mais Cadeias de Suprimentos (SC), ainda que
venda produtos ao consumidor final, produza algum servico, fabrique produtos, ou extraia

matéria-prima (HANDFIELD; NICHOLS Jr., 1999; LAMBERT; COOPER, 2000). A integracao
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da Cadeia de Suprimentos, a partir do seu gerenciamento, caracteriza o paradigma pelo qual as
empresas estdo se direcionando para manterem a vantagem competitiva. A forma como esta
Cadeia de Suprimentos necessita ser gerenciada depende de diversos fatores, incluindo a
complexidade do produto, a variedade de fornecedores e de matéria-prima (LAMBERT;
COOPER, 2000). De modo crescente, as empresas estdo adotando o Supply Chain Management
(SCM) para reduzir custos, incrementar vendas e acdes no mercado e construir uma sélida
relacao com o consumidor (FERGUSON, 2000).

Nenhuma organizacdo pode desenvolver uma estratégia de vantagem competitiva, que
otimize somente suas eficiéncias internas. A vantagem competitiva real € alcancada quando o
fluxo de produtos, informacdes e financeiro, abrangendo a cadeia como um todo € mais eficiente
e mais eficaz que a Cadeia de Suprimentos dos concorrentes. O novo paradigma competitivo €
Cadeia de Suprimentos concorrendo com Cadeia de Suprimentos (CHRISTOPHER, 1999). Para
obter sucesso em um mercado altamente dindmico, as firmas ndo podem despender grande
volume de recursos para competir como entidades individuais. Antes, necessitam compartilhar
recursos para competir como redes ou canais de parceiros. Neste sentido, é necessario prudéncia
na identifica¢do de potenciais parceiros e desenvolver um nivel de competéncias organizacionais
e tecnoldgicas que facilitem sem interrup¢des o fluxo de produtos e informacdes entre suas
organizacdoes (HUAN et al., 2004). Aqueles que ignorarem as forcas da integracdo da Cadeia de
Suprimentos, terdo uma lacuna entre eles e os lideres em ascensao (LEE, 2000).

Considerando-se um determinado produto, mesmo que o fabricante tenha conseguido a
exceléncia operacional, se os membros da Cadeia de Suprimentos, sejam fornecedores,
atacadistas e varejistas, continuam operando em condi¢des precdrias, o produto final serd
penalizado pela ineficiéncia sistémica da Cadeia de Suprimentos. Nenhuma operaciao produtiva
ou parte dela existe isoladamente, ou seja, todas as operagdes fazem parte de uma rede maior de
processos, interconectados com outras operagdes, internamente na organizagdo e externamente
com outras empresas (SLACK et al., 2002).

Essa rede de processos-chave interfuncionais e intercompanhias, gerenciados de forma
integrada envolvendo fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes, € o que estd se
denominando de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM). O Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos € um tema ainda em constru¢do. Por isso, gera ambigiiidades tanto na 4rea
académica como na pratica. Um significante desafio para os pesquisadores da drea de Cadeia de
Suprimentos € a diversidade que ainda € crescente no ambito da literatura. Através de
publicacdes em periddicos, nao somente os especializados, mas também em Journals populares,

o SCM tem sido examinado em diferentes perspectivas, cercando um campo de pesquisa
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multidimensional. Entretanto, a literatura referente ao SCM € composta por “retalhos” nao
conectados (CROMM; GIANNAKIS, 2004).
O objetivo desta secdo € fundamentar, conceitualmente, a Cadeia de Suprimentos e seu

gerenciamento.

2.5.1 Cadeia de suprimentos

Cadeias de Suprimentos existem em indudstrias de manufatura, em industrias de servicos,
e até mesmo na casa das pessoas. Outros termos existentes sao "cadeias de demanda" ou "cadeias
de valor". Independente de qualquer termo usado, a intencdo € fazer referéncia ao processo
integrado de valor do produtor para um usudrio final, o ultimo cliente da cadeia. Para se formar
uma estrutura conceitual de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM), deve-se
inicialmente definir Cadeia de Suprimentos e como esta pode ser classificada quanto a sua

complexidade.

A defini¢do do que consiste uma Cadeia de Suprimentos demonstra ser um termo de
maior consenso entre os autores, do que a definicdo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

(MENTZER, 2001). O quadro 10 apresenta defini¢des de Cadeia de Suprimentos.

Lambert, Stock e Vantine (1999, p.|Cadeia de Suprimentos é a integracdo dos processos do
822) negécio do usudrio até os fornecedores originais, que
proporcionam bens e servicos e informacdes que agregam
valor para o cliente.

Christopher (1999, p. 13) A Cadeia de Suprimentos representa uma rede de
organizacdes, através de ligagdes nos dois sentidos, dos
diferentes processos e atividades que produzem valor na
forma de bens e servicos, os quais sdo colocados nas maos
do consumidor final.

Lummus e Vokurka (1999, p. 11,|Uma definicdo sintetizada de SC pode ser estabelecida
traducdo nossa) como: todas as atividades envolvidas na entrega do
produto desde a matéria-prima até o consumidor,
incluindo recursos de matéria-prima e componentes,
fabricagcdo e montagem, armazenagem e rastreamento de
estoques, entrada de pedido e gerenciamento do pedido,
distribuicdo, entrega ao consumidor, e o sistema de
informacdo necessdrio para monitorar todas estas

atividades.
Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000, p.|A Cadeia de Suprimentos se refere a todas as atividades
9, tradugdo nossa) associadas com a transformagcdo e o fluxo de bens e

servicos, incluindo o fluxo de informagdes, para o
suprimento de matérias prima e ao usudrio final.

Mentzer (2001, p. 4, tradug@o nossa) Uma Cadeia de Suprimentos é definida como uma equipe
de 3 ou mais entidades (organizagdes ou individuos)
diretamente envolvidas num fluxo upstream e
downstream de bens, servicos, financeiro e informacgao
para atender ao consumidor.
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Handfield e Nichols Jr (2002, p. 35,|Identificam a Cadeia de Suprimentos como abrangendo
tradugdo nossa) todas as organizagdes e as atividades associadas com o
fluxo e a transformacdo de bens, deste o estigio de
matérias-primas até o consumidor final, com o fluxo
financeiro e de informagdes associado. Os fluxos de
material e de informacdo correm nos dois sentidos por
toda a cadeia.

Quadro 10- Defini¢des de Cadeia de Suprimentos na visdo de diversos autores.
Fonte: o autor.

Cadeia de Suprimentos € um assunto globalizado, o qual ultrapassa as fronteiras dos
paises. Autores do mundo inteiro estdo escrevendo sobre o tema, o que torna dificil se chegar a
uma defini¢do de consenso. Os autores citados no quadro 10 foram escolhidos porque escrevem
sobre logistica e Supply Chain ha vérios anos e representam diferentes correntes dentro do
assunto.

Na defini¢do de Cadeia de Suprimentos, alguns elementos chave devem ser considerados,
pois vém complementando o conhecimento na drea ao longo dos anos. Tais elementos sdo
apresentados no quadro 11, mediante uma confrontacdo dos diferentes enfoques tratados por
cada autor. A comparagdo nao tem por objetivo classificar as defini¢des mediante juizo de valor,
ja que foram estabelecidas em determinado momento e através de um recorte dentro de um
contexto maior.

O objetivo dos autores nem sempre € descrever com detalhes os diversos elementos que
caracterizam a Cadeia de Suprimentos, mas colocar suas idéias de maneira sucinta, subtendendo

determinados conceitos, que poderdo ficar evidentes no decorrer do texto.

) Py 'C&Q %) . L
: 2.8 |5 |eE|. |%
Elementos chave na caracterizacio de uma Cadeia | ¢ 5 | = = 22 g Z
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de Suprimentos w“ e E, >, 53| & C
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22|15 |E5|22|3 |£s
E= | E ER | =% | & S o
&8 | = ESQ | & | & 8 S
=> | O T | A2 | = o Q
1. Integrac@o de processos de negécio X X
2. Integracdo de atividades X X X X
3. Inclusdo do consumidor final X X X X X X
4. Fluxo de bens de servigos X X X X X X
5. Fluxo de informagdes X X X X X X
6. Fluxo de recursos financeiros X X X
7. nimero de entidades que compdem uma SC X
8. Enfatizam a agregacdo de valor ao cliente X X
9. O retorno

Quadro 11 - Elementos chave na defini¢ao de Cadeia de Suprimentos.
Fonte: o autor.
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As expressdes processos e atividades sdo usadas como sindnimos por alguns autores.
Entretanto, nos modelos de referéncia, que estdo sendo desenvolvidos para o gerenciamento da
cadeia, como o modelo de referéncia para as operacdes da Cadeia de Suprimentos, o SCOR-
model (supply chain operations reference), por exemplo, hd uma diferenciacdo de hierarquia
entre processo e atividade: existem os processos e, dentro destes, tem-se as diversas atividades
que os compdem. Entdo, em termos de definicdo de SC € importante enfatizar que existem os
processos que compdem a Cadeia de Suprimentos e as atividades que operacionalizam estes

processos.

O termo fluxo também € importante, pois caracteriza o processo de integracdo entre os
parceiros. Como Christopher (1999) cita, as ligagdes se ddo nos dois sentidos. O fluxo de
informacoes e de recursos financeiros ao longo da cadeia € identifica como essencial para
alimentar e dar suporte aos processos de relacionamentos interfuncionais e intercompanhias.

A figura 31 ilustra estes aspectos relacionados aos fluxos na Cadeia de Suprimentos.

Gerenciamento do Relacionamento

Fluxos de Informagao, Produto, Servicos, Dinheiro e Conhecimento

Base de Recursos (Capacidade, Informacoes, “Core” Competéncia e Financeiro)

Figura 31 - Cadeia de Suprimentos integrada.
Fonte: Handfield e Nichols Jr. (2002, p.09).

Na figura 31 sdo evidenciados os fluxos a montante e a jusante da empresa focal, de bens,
servicos, informagdes, recursos financeiros e conhecimento.
Em relacdo ao elemento chave niimero minimo de entidades que formam uma Cadeia
de Suprimentos, Mentzer (2001) afirma que trés empresas j4 se caracterizam como uma cadeia.
A énfase na agregacdo de valor ¢ tratada somente por dois autores, mas deve-se
considerar que estd subentendida nas demais defini¢des, ja& que tratam do atendimento das
necessidades dos clientes. O retorno (logistica reversa) é uma preocupacio recente, que vem

sendo destacada como componente da arquitetura da SC, no sentido de que € necessério pensar
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no tratamento que se deva dar aos residuos, resultantes apds o término do ciclo de vida do
produto.

Uma defini¢do de Cadeia de Suprimentos deve considerar os elementos descritos no
quadro 11, mas é importante acrescentar que, segundo Ballou et al. (2000, p.07), “Cadeia de
Suprimentos € um termo emergente que enfatiza interacdes entre marketing, logistica e
producdo”. Ndo é um assunto estdtico, pois evolui na medida em que as dreas de marketing,
logistica e producdo evoluem, acompanhando a satisfacdo das necessidades dos consumidores e
stakeholders. Assim, a Cadeia de Suprimentos representa a dindmica integrada de redes de
organizacoes, que compdem as relacdes de processos de negdcios, que produzem valor através
do fluxo de bens, servicos, informacdo e recursos financeiros. Envolvendo, desde os
fornecedores de primeira linha até o consumidor final, bem como o destino do produto apds o

S€u uso.

2.5.1.1 Classifica¢do da cadeia de suprimentos quanto a complexidade

Cadeias de Suprimentos podem ter diferentes niveis crescentes de complexidade, desde
uma cadeia de um udnico nivel, podendo chegar a ter até “n” niveis. Os niveis envolvem desde as
funcdes de recebimento e fluxo de matéria-prima, manufatura do produto, distribuicao e entrega;
incluindo processos de fluxo de informacdo e tomada de decisdo, além de fungdes de
administracdo financeira,  capital de giro, financiamento das atividades, estoques e

equipamentos.

Quanto aos relacionamentos na Cadeia de Suprimentos, pode-se encontrar trés graus de

complexidade: direta, estendida e superior, conforme demonstrados na figura 32.

TIPOS DE RELACIONAMENTOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fornecedor < > Organizacgdo < g Consumidor

Cadeia de Suprimentos direta

Fornecedores dos [« Fornecedor [« Organizacio [« Consumidor [« Consumidor do
fornecedores consumidor

Cadeia de Suprimentos estendida
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Fornecedor logistico

N

Organizagio [« Consumidor [« Consumidor

< / final

Provedor Pesquisa de
financeiro mercado

A
A 4

A 4

A 4

Fornecedor P Fornecedor
inicial

Cadeia de Suprimentos superior

Figura 32 - Tipos de relacionamentos.

Fonte: Adaptado de Mentzer, (2001, p.5).

Apesar de teoricamente comegar no fornecedor inicial e terminar no varejo, a Cadeia de
Suprimentos tem seu gerenciamento limitado, na maioria das vezes, ao elo fornecedor-cliente.
Numa menor parte das vezes, ao elo fornecedor de nivel 2 — fornecedor de nivel 1 — cliente
(WANKE, 2006). Esta limitacdo deve-se a complexidade no gerenciamento dos interesses, entre
os parceiros que compdem a SC. Porém, o desempenho de uma empresa € influenciado, em
maior ou menor grau, pelas a¢des das organizacdes que fazem parte da Cadeia de Suprimentos
no qual operam, gerenciadas ou nao.

Organizagdes ndo existem de forma isolada, pois dependem das capacidades e recursos
de seus fornecedores, consumidores e colaboradores. A definicdo dos limites e fronteiras de
algum sistema social € arbitrdrio, e dependente das intencdes do observador (CROOM;
GIANNAKIS, 2004).

Entdo, o desempenho satisfatério de uma empresa, analisada individualmente, depende da
sua qualidade de inserc@o nos relacionamentos da rede e de como a cadeia como um todo estd
sendo administrada. Esse gerenciamento, que ocorre entre os parceiros que compdem uma rede,
se caracteriza no Supply Chain Management, que €, segundo Lambert e Cooper (2000, p. 66),
“[...] uma nova forma de gerenciamento dos negdcios e seus relacionamentos”. Administrar uma
empresa € gerenciar os seus relacionamentos e parcerias, nos canais onde esta operando, através

do SCM.

2.5.2 Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Existe a necessidade do desenvolvimento de uma estrutura conceitual, em torno Cadeia
de Suprimentos, para diminuir a confusdo em relacdo a natureza do SCM e tornd-lo mais
compreensivel e aplicidvel para académicos e praticos (CROOM; GIANNAKIS, 2004).

Ademais, a maioria dos trabalhos publicados em Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos tém
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sido classificados como de natureza empirica e descritiva, adicionando pouco no
desenvolvimento tedrico e conceitual, e a percep¢cdo dos académicos do escopo do Supply Chain

Management é variada (CROOM et al., 2000).

A diversidade de publicagdes em Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ndo implica
que haja um mapeamento de um problema de dominio comum. Muitos textos de autores em
diferentes dreas oferecem um viés compreensivo relacionado a seu campo de atuagdo. Croom e
Giannakis (2004) citam uma pesquisa desenvolvida com entrevistados europeus e americanos, a
qual demonstrou que, para os americanos, a importancia do gerenciamento das operacdes &
tratado como problema principal de dominio no SCM, enquanto os europeus enfatizam
primeiramente os relacionamentos na Cadeia de Suprimentos, o que denota divergéncias de foco
em torno do assunto. Isto justifica um confronto de diferentes enfoques, para possibilitar a
formacgao de uma estrutura conceitual bdsica.

O quadro 12 apresenta algumas definicoes sobre o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos.

Cooper et al. (1997, p. 6) Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € uma filosofia
integrativa do gerenciamento do fluxo total de um canal de
distribui¢do, desde o fornecedor até o consumidor final.
Christopher (1999, p. 37) Define gerenciamento da Cadeia de Suprimentos como o
gerenciamento dos relacionamentos upstream e downstream,
com fornecedores e consumidores, para entregar um valor
superior ao consumidor, com baixo custo para todos os
participantes do conjunto da cadeia.

Lambert e Cooper (2000, p.66, | Definem gerenciamento da Cadeia de Suprimentos como a
tradugdo nossa) integracdo de processos-chave até o usudrio final a partir do
fornecedor original que prové bens, servigos e informagdes que
adicionam valor ao consumidor e outros acionistas.

Ranzoline (2001, p.53) Conceitua Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos como
sendo a administragcdo sinérgica dos canais de suprimentos de
todos os participantes da cadeia de valor, através da integragdo
de seus processos de negdcios, visando sempre agregar valor ao
produto final, em cada elo da cadeia, gerando vantagens
competitivas sustentaveis ao longo do tempo.

Tan (2001, p.42, traducdo | Supply Chain Management forma uma organizacdo virtual
nossa) composta de entidades independentes com metas comuns de
gerenciamento eficiente e eficaz todas estas entidades e
operagdes, incluindo a integracao de compras, gerenciamento da
demanda, design de novos produtos e  desenvolvimento,
planejamento e controle de fabricagao.

Mentzer (2001, p. 17-18, | O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é definido como a
tradugdo nossa) coordenacgdo sistémica e estratégica da tradicional funcido dos
negdécios. As taticas através destes negdcios dentro de uma
companhia particular e através dos negbcios dentro de uma
Cadeia de Suprimentos, para o propdsito de aperfeicoar o
desempenho no longo prazo das companhias individualmente e
da cadeia como um todo.
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Larson e Halldorsson, (2002, p. | Define Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos como a
36, tradugdo nossa) identificacdo e o Gerenciamento de operagdes especificas que
sdo criticas para o suprimento de uma organizagao.

Quadro 12 - Defini¢des de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos na visao de diversos autores.
Fonte: o autor.

As definicoes do quadro 12 refletem diferentes formas de tratar o assunto, mas, segundo
Tan (2001), trés descricdes distintas predominam: (a) o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos pode ser usado como um sindnimo, para descrever atividades de compras e
suprimentos do fabricante; (b) pode ser usado para descrever as func¢des de transporte e logistica
do atacadista e varejista; (c) pode ser usado para descrever todas as atividades que adicionam
valor, do extrator de matéria-prima até o usudrio final incluindo a reciclagem.

Para se fundamentar de uma forma mais especifica, descreve-se, no quadro 13, fatores

chave que compdem a caracterizagdo do SCM.
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1. Filosofia integrativa X
2. Gerenciamento do fluxo total X X
3. Gerenciamento dos relacionamentos X X
4. Integrag@o dos processos-chave X X
5. Agregacgdo de valor em cada elo da cadeia X X X
6. Coordenacio sistémica, estratégica e tatica X
da tradicional func¢do dos negdcios
7. Sincronizac¢do das necessidades
8. Formacdo de uma organizagdo virtual X

Quadro 13 — elementos-chave na defini¢ao de Cadeia de Suprimentos.
Fonte: o autor.

Ao analisar as definicdes de forma detalhada, considerando elementos relevantes na
caracterizacdo do SCM, percebe-se que muitos aspectos divergem principalmente em termos de
nomenclatura utilizada para descrever determinada situacgao.

Por exemplo, Cooper et al. (1997) tratam da filosofia integrativa (termo amplo).
Nenhuma das demais defini¢Oes utiliza estes termos de forma expressa, mas pode-se entender
que todos os demais elementos estio relacionados com uma filosofia integrativa.

O gerenciamento do fluxo total ¢ menos abrangente que o item anterior, mas continua
sendo amplo, pois ndo define o que comporia o fluxo total. Esta forma de descrever o
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ¢ um dos fatores que, muitas vezes, inviabilizam a sua

aplicacdo pratica, na medida em que ndo delimita os processos que compdem este fluxo.
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O gerenciamento dos relacionamentos ¢ um  fator tratado de forma direta
principalmente por Lambert e Cooper (2000), Christopher (1999) e Ranzoline (2001), e
indiretamente pelos outros autores. Este aspecto enfatiza a importidncia de administrar os
relacionamentos na cadeia, estando diretamente relacionados as questdes comportamentais que
envolvem os participantes, tanto da cultura interna de cada organizacdo, quanto das relagcdes
intercompanhias.

A integracao dos processos-chave ¢ um elemento tratado diretamente por, Lambert e
Cooper (2000) e de certa forma por Ranzoline (2001), que delimitam ou simplificam os
processos a serem gerenciados. A delimitagdo dos processos-chave interfuncionais e
interorganizacionais € um aspecto importante para viabilizar a implementacdo de uma SCM, j4
que a partir desta delimitac¢do tornam a Cadeia de Suprimentos factivel de ser administrada.

Agregar valor em cada elo da cadeia foi descrito de forma direta por Christopher
(1999), e por Ranzoline (2001), e de forma indireta pelos demais autores, que em suas definicdes
abordam o aspecto de que a Cadeia de Suprimentos deve atender as necessidades dos
consumidores. Entretanto, é importante enfatizar que o agregado de valor deve se dar em toda a
Cadeia de Suprimentos, para que esta possa ser competitiva, isto é, todos os parceiros devem ser
competitivos individualmente e a cadeia como um todo.

Coordenacio sistémica estratégica e tdtica das tradicionais fung¢des do negécio, e
sincronizaciao das necessidades dos parceiros sdo dois aspectos que se complementam e estdo
relacionados com os demais.

A Formacao de uma organizacao virtual, outro termo abrangente e recente, foi tratado
de forma direta por Tan (2001), e indireta pelos demais, mas o fato de defender a idéia de que o
supply chain management forma uma organizacdo virtual d4 uma versdo importante para o
entendimento do que seja o SCM. Comeca-se a formalizar os diversos aspectos estratégicos e
operacionais, que vém sendo tratados como inerentes ao gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, para que sejam administrados como se fossem uma ‘“organizagdo virtual”. E isto
tem implicacdo mais ampla, no sentido de que todas as ferramentas e modelos aplicados em uma
organizacao, individualmente, possam ser adaptados ao SCM.

Concentre-se nas necessidades reais do cliente, sincronize operag¢des em toda a
empresa, substitua ativos por informagdes, elimine a repeti¢do de esforcos e o
desperdicio. Essas sdo as receitas para criar uma cadeia de fornecimento (ou
Supply Chain) integrada, colaborativa, adaptativa e virtual (KEARNEY, 2004,
p. 128).

Para que a Cadeia de Suprimentos atue como um fluxo continuo e numa Cadeia de
Suprimentos sem costuras de ponta a ponta, o seu gerenciamento deve considerar a filosofia

basica da co-producdo, onde o fornecedor passa a ser uma extensdo da fabrica até o cliente
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(CHRISTOPHER, 1999). As questdes operacionais e dos relacionamentos permeiam as
necessidades de gerenciamento da cadeia para funcionar como uma entidade unica, integrando a
coordenagdo de aspectos funcionais internos com processos externos.

O papel do gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é administrar o fluxo de forma
sincronizada de bens, servigos, informacdes, finangas e relacionamentos, através dos processos-
chave interfuncionais e intercompanhias. De forma que viabilizem o agregado de valor em cada
elo e interface da cadeia até o consumidor final e em todo o ciclo de vida do produto, como uma
organizacao virtual.

O SCM coordena a integragdo da funcdo logistica da empresa, com as demais areas
funcionais internas e com os processos integrados com outras organizacOes da rede. A

coordenagdo das trés dimensdes abarca as questdes da filosofia e do gerenciamento de processos.

2.5.2.1 Filosofia de gerenciamento

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos pode ser visto como uma filosofia,
baseando-se no fato que cada empresa na Cadeia de Suprimentos, direta ou indiretamente, afeta a
performance de todos os outros membros da SC, bem como o resultado de toda cadeia
(COOPER et al., 1997). O efetivo uso desta filosofia requer que as atividades realizadas entre os
parceiros da cadeia estejam alinhadas com as estratégias da companhia e harmonizadas com a
estrutura organizacional, processos, cultura, incentivos e pessoas (ABELL, 1999). A intencdo
real € criar uma cultura orientada para a Cadeia de Suprimentos (BOWERSOX; CLOSS, 1999) e
a mudanca da cultura corporativa de todos os membros da cadeia de valor é, segundo Tan

(2001), o mais importante pré-requisito para conduzir ao gerenciamento da cadeia de

suprimentos.

Baseado na literatura revisada por Mentzer (2001), a filosofia do Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos deve ter as seguintes caracteristicas:
1. um sistema para gerir a SC como um todo e para gerenciar o fluxo total de produtos
do fornecedor até o consumidor final;
2. uma orientagdo estratégica com esforco cooperativo para sincronizar e convergir
intrafirmas e interfirmas capacidades estratégicas e operacionais em uma unidade
conjunta e,
3. focar no consumidor para criar um unico e individualizado recurso de valor, para

entender as formas de satisfacdo do consumidor final.
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O Supply Chain Management é uma filosofia de integragcdo para gerenciar o fluxo de uma
Cadeia de Suprimentos, desde o fornecedor até o consumidor final (COOPER; ELLRAM,
1993). Entao, o efetivo gerenciamento da SC requer a integracao entre os parceiros. Segundo Lee
(2000) existem trés dimensdes-chave para sua efetivacdo: Integracdo da informacgao,
coordenacdo e alinhamento organizacional.

A integracido nio estd completa se faltar um firme relacionamento organizacional entre
as companhias. Por exemplo, uma Cadeia de Suprimentos ideal pressupde, segundo Lee (2000),
que toda informagdo deva ser transparente. O compartilhamento de informagdes entre os
membros de uma Cadeia de Suprimentos € um requisito fundamental para um efetivo
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (HANDFIELD; NICHOLS Jr., 1999).

Para que haja uma efetiva coordenacao, € necessaria uma estrutura de lideranca e poder
através de uma empresa que assuma o papel da governanca na Cadeia de Suprimentos
(LAMBERT et al., 1998; BOWERSOX; CLOSS, 2001). Mas, segundo Christopher (1999, p. 13)
“existe uma ética quase Darwiniana da sobrevivéncia do mais forte dirigindo a estratégia
corporativa. Entretanto, tal filosofia pode ser auto-destrutiva se conduzir a uma falta de boa
vontade de cooperar para competir.” O desenvolvimento e a manuten¢cdo de relacionamentos
eficazes exigem uma mudanca na pritica de governanga. Os executivos devem aprender a
gerenciar por meio da persuasdo e da cooperacdo, em vez da coercdio (BOWERSOX; CLOSS,
1999).

Contudo, a integra¢do da informacao e coordenag@o por si mesmas ndo podem sustentar
totalmente a integracdo da SC. O componente organizacional, isto €, a governancga, também
precisa ser inserida, através de um alinhamento dos objetivos estratégicos entre as empresas, a
qual pode comecar pelo incremento de um conjunto de medidas de performance, através da
Cadeia de Suprimentos (LEE, 2000). Se as empresas desejam produzir desempenho operacional
e financeiro sustentdvel, devem alinhar suas estratégias, capacidades e estilo de liderangca com o
consumidor (CHRISTOPHER e GATORNA, 2005). Isto €, a sua governanca, em termos de
filosofia de gerenciamento, devera refletir o alinhamento entre as atividades operacionais da

cadeia e o seu posicionamento estratégico.

2.5.2.2 Gerenciamento de processos

Alguns autores tém focado o SCM como gerenciamento de processos. Um eficaz
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos requer o entendimento e o gerenciamento de trés

importantes fatores: quem sao os membros da SC; quais os processos da Cadeia de Suprimentos
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“linkados” entre eles e qual o tipo e o nivel de integracdo que estes processos requerem (SPENS;
BASK, 2002; LAMBERT; COOPER, 2000).

Entende-se o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos a partir do gerenciamento de seus
processos. Dois destacados modelos de referéncia da Cadeia de Suprimentos estabelecem como
componente-chave a integracdo dos processos, partindo de atividades e tarefas que devem estar
alinhadas as estratégias da Cadeia de Suprimentos. Sdo eles: (1) o modelo GSCF desenvolvido
pelo Global Supply Chain Forum e (2) SCOR-model, ou modelo de referéncia das operagdes na
Cadeia de Suprimentos, desenvolvido pelo SCC ou Supply Chain Council .

Supply Chain Management é a integracao de processos de negdcio- chave para atender ao
usudrio final. Neste sentido, o sucesso do SCM requer uma mudanca do gerenciamento de
funcdes individuais, para a integracdo de atividades e processos-chave na SC (LAMBERT;
COOPER, 2000). O GSCF identifica oito processos-chave que fazem parte da esséncia do SCM:

e gerenciamento do relacionamento com o consumidor;

e gerenciamento do servigo ao consumidor;

e gerenciamento da demanda;

¢ atendimento do pedido;

e gerenciamento do fluxo de manufatura;

® procurement;

e desenvolvimento, comercializa¢iao do produto e;

® retorno.

De acordo com o modelo do GSCF, o gerenciamento das empresas parceiras, em cada
Cadeia de Suprimentos, deve considerar os oito processos (LAMBERT et al., 2001). Cada um
destes € interfuncional e intercompanhias. Como demonstrado na figura 5, cada parte do
processo € dividida em uma seqiiéncia de sub-processos estratégicos, sendo todos detalhados por
um conjunto de atividades (LAMBERT; SEBASTIAN; CROXTON, 2005).

A figura 33 apresenta os oitos processos de negdcios-chave identificados pelo GSCF, que
abrangem toda a Cadeia de Suprimentos e cortam a empresa através das dreas funcionais. Estas
incluem marketing, pesquisa € desenvolvimento, finangas, produ¢do, compras e logistica
(LAMBERT et al.,, 2001). O SCM, como praticado atualmente, estd emergindo para o
marketing, logistica e produ¢ao (BALLOU, et al., 2000). Para cada um desses processos, que
levam em consideracdo as dreas funcionais, o modelo prevé o desdobramento em processos

estratégicos.
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Figura 33 - Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: Integrando e Gerenciando os Processos de
Negdcios através da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Lambert et al. (2001, p. 14).

Os oito processos-chave percorrem toda a Cadeia de Suprimentos e através das empresas
e dentro dos silos funcionais em cada empresa. Os silos funcionais incluem Marketing, pesquisa
e desenvolvimento, financas, produciao, compras e logistica. As atividades nestes processos se
localizam na parte interna destes silos funcionais, mas um processo conjunto ndo pode estar
contido em uma funcdo (LAMBERT et al. 2001, p.14).

O modelo proposto de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € baseado na integracao
dos processos-chave de negdcios das empresas, por meio de suas cadeias de suprimentos. Para
Lambert et al. (2001) o sucesso do gerenciamento da Cadeia de Suprimentos requer uma
integracdo das funcdes de negdcios, com os processos-chave das empresas. Entretanto, as
companhias tradicionais sdo organizadas em niveis funcionais com a divisdo de
responsabilidades por funcdes e, muitas vezes, os limites funcionais impedem o gerenciamento
do processo (CHRISTOPHER, 1999).

Um ponto importante do SCM € que todos os processos devem ser vistos como um
sistema (LUMMUS; VOKURKA, 1999). Ainda neste sentido, a maneira ideal de gerenciar os
processos € considerando-os como entidades e ndo fragmentos. Deve haver uma mudanc¢a de um
enfoque funcional para um enfoque no processo (CHRISTOPHER, 1999).

O SCOR-model ¢ um método que faz uso de benchmarking e de avaliagcdes para o
aperfeicoamento do desempenho da Cadeia de Suprimentos. O SCOR € um modelo de estrutura

interfuncional, que contém as definicdes de padrdes de processos, terminologias e métricas
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associados aos processos da Cadeia de Suprimentos, confrontando-os com as melhores praticas.
O modelo foi projetado para auxiliar no aprendizado das companhias em relacdo aos processos
internos e externos ao seu ramo de atuagdo (STEWART, 1997). Conforme o SCC (2006), o
SCOR-model versao 8.0 define cinco processos-chave:

e planejar - no escopo do processo de planejamento e gerenciamento do abastecimento
e da demanda, como modelo de referéncia, tem-se a: definicdo de recursos e
demanda, planejamento de estoques, distribuicdo, producdo e planejamento de
capacidade;

e abastecer - aquisi¢do de matéria-prima, qualificacio e certificacdo de fornecedores,
monitorando qualidade, negociacdo de contratos com vendedores e recebimento de
materiais;

e fabricar — fabrica¢do do produto final, testes, embalagem, mudangas nos processos e
lancamento;

e entregar — gerenciamento do pedido e crédito, gerenciamento do armazém, do
transporte, da expedicdo e atendimento. Criagdo de base de dados dos consumidores,
produtos e pregos;

e retorno — da matéria-prima, do produto acabado, manuten¢do, reparos e inspecao.

Estes processos estendem-se ao pos-venda, dando suporte ao consumidor.

O maior objetivo do modelo SCOR ¢ aperfeicoar o alinhamento entre o mercado e a
reacdo estratégica de uma SC, usando indicadores que possibilitem o gerenciamento destes
cinco processos, na premissa de um alinhamento e de um desempenho superior. O poder do
SCOR ¢ prover um formato padrdo para facilitar a comunica¢do, € um instrumento que objetiva
melhorar o gerenciamento da empresa, para projetar e reconfigurar a SC, com o intuito de atingir
a performance desejada (HUAN et al., 2004).

Uma importante deficiéncia no gerenciamento de cadeias de suprimentos é a
comunicacdo entre seus membros. A Cadeia de Suprimentos é composta por empresas de
diferentes segmentos, com culturas diferentes e processos diversos. O modelo SCOR tem como
proposta realizar esta comunicacdo e o equilibrio entre os processos, com o uso de uma
linguagem e métricas padronizadas, considerando-se as especificidades de cada Cadeia de
Suprimentos.

O alinhamento estratégico do modelo SCOR ¢€ na estratégia de operacdes. A partir desse
aspecto, o modelo € construido e a relagdo com as métricas € estabelecida. O SCOR ¢ focado na
eficiéncia e tudo gira em torno da movimentacdo dos insumos e dos produtos manufaturados

através dos processos, atividades e tarefas, seja para frente ou para trds ao longo da cadeia. O
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ponto chave € a reducdo de custos e o ganho da eficiéncia de seus ativos. O SCOR utiliza o
conceito de processo de negdcio a partir da constru¢do de um modelo de referéncia.

O GSCF e o SCOR representam modelos de referéncia para a coordenacao dos processos
de negdcios ao longo da SC. O GSCF foca no gerenciamento de relacionamentos na Cadeia de
Suprimentos € o SCOR foca na busca de eficiéncia transacional (LAMBERT; SEBASTIAN;
CROXTON, 2005). Mas, em ambos, um ponto chave é o grau de conectividade entre as
companhias, pelo fluxo logistico, de materiais, informacao e financeiro ao longo da Cadeia de
Suprimentos.

Desta forma, a coordenacdo do SCM em termos de filosofia gerencial e dos processos a
partir de modelos de referéncia, alinhados com as metas e estratégias da Cadeia de Suprimentos,
possibilitam um servico superior e a manuten¢ao da competitividade.

As diferentes formas de definir o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, contribuem
para se formar uma estrutura conceitual que abarque todos os elementos que compdem esta nova
forma de administrar os negdcios. Este fato ja é percebido pela diversidade na descri¢cdo dos
fatores responsdveis pelo seu surgimento e evolucdo, que sio responsaveis pelo que se entende

atualmente por Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

2.5.3 Evolucao do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Historicamente, o termo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos tem varias definicdes
(MENTZER, 2001). Estas divergéncias surgem ja na descricao de seu histdérico € no motivo de

seu aparecimento e evolu¢do. No quadro 14 demonstram-se alguns pontos de vista neste sentido.

Tan (2001, p.41, tradugdo | A intensa competicdo global nos anos 80 forca as organizagdes de
nossa) classe mundial a oferecer produtos de baixo custo, confidveis e de
alta qualidade, com grande flexibilidade de design. No processo
répido em ambiente de manufatura JIT (Just in Time) com pouco
estoque para amortecer a produ¢do ou problemas de cronograma,
os manufaturadores comecam a visualizar os beneficios e
importancia do estratégico e cooperativo relacionamento
comprador-fornecedor. O conceito de SCM surge com fabricantes
experimentados com parcerias estratégicas com seus fornecedores

imediatos.
Croom e Giannakis (2004, | O termo Supply Chain Management foi primeiro usado no senso
p-28, traducdo nossa) comum por Oliver e Weber (1982) e entdo replicado por Houlihan

(1984, 1985, 1988) em uma série de artigos para descrever o
gerenciamento do fluxo de materiais através das fronteiras
organizacionais. Desde entdo, os pesquisadores tém investigado o
conceito de SCM. (Ellram, 1991), (Harland, 1994), estabelecendo
estas bases tedricas e operacionais como se conhece hoje.

Lambert e Cooper (2000, p.67, | O termo SCM foi originalmente introduzido por consultores no
traducdo nossa) inicio dos anos 80 e tem subsequentemente recebido maior
atencdo. Desde entdo, principalmente a partir dos anos 90, os
académicos tém atentado para criar uma estrutura conceitual para
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o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Lummus e Vokurka (1999, | A histéria da Cadeia de Suprimentos pode ser descrita a partir da
p.13, tradugdo nossa) industria téxtil com o programa de resposta rapida (QR - Quick
Response) e depois pela Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR
Efficient Consumer Response), na industria. Mais recentemente,
uma variedade de companhias, através de muitas industrias, t&€m
comecado a visualizar todos os processos da Cadeia de
Suprimentos.

Quadro 14 - Aparecimento e evolu¢do do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: o autor.

H4 um consenso de que o SCM teve sua origem na década de 80, em decorréncia de
diversos fatores que impulsionaram o seu surgimento. Com destaque para a tecnologia da
informacao (EDI, cédigo de barras, QR, ECR e RFID) e os movimentos da producdo enxuta
relacionados com o Controle de Qualidade Total (TQC — Total Quality Control) e o JIT.
Segundo Metz (1998), o fator que permitiu que o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se
desenvolvesse foi o avango das tecnologias chave relacionadas com: informacao, logistica e
manufatura. Atrelados ao marketing, a satisfacdo do consumidor e a customizag¢ao em massa.

Ja para Ballou et al. (2000) embora o SCM seja um termo novo para descrever o
gerenciamento das atividades do fluxo de produtos, o conceito tem evoluido em distribui¢dao
fisica e logistica desde o inicio dos anos 60. O que € novo € a énfase para determinar a expansao
das fronteiras.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, comecou a ser aplicado apenas no
inicio dos anos 90. Mesmo em nivel internacional, sdo poucas as empresas que
j4 conseguiram implement4-lo com sucesso e, em nivel académico, o conceito
ainda pode ser considerado em construgdo. [...] O que parece claro € que este
novo conceito chegou para ficar (FLEURY, 2005, p. 1).

O inicio dos anos 90 se caracteriza no corte epistemoldgico do SCM, quando houve um
salto de qualidade e comecou a se fundamentar uma estrutura conceitual e se consolidar como
um modelo a ser adotado pelas empresas, caracterizando-se como uma necessidade competitiva.
Desta forma, pode-se dizer que existe o antes da década de 1990, caracterizado por diversos
fatores e processos que sao trabalhados de forma isolada entre os membros de uma Cadeia de
Suprimentos. E o depois de 1990, em que estes processos sdo responsdveis pela consolidacao da
integracdo compartilhada da Cadeia de Suprimentos, a qual vem evoluindo ao longo do tempo.

A partir deste periodo de ruptura nos relacionamentos da Cadeia de Suprimentos, uma
das mais frutiferas aplicacoes de TI tem sido na drea da coordenacgdo intercompanhia do fluxo de
materiais e informacdes, identificado como Supply Chain Management ( BARUT et al., 2002) .
Neste aspecto, segundo Handfield e Nichols Jr. (1999, p. 5, tradugdo nossa),

[...] trés maiores evolugdes no mercado em tecnologia tem trazido o
gerenciamento da SC para o foco prioritdrio da atencdo do gerenciamento:
1. A revolucao da informagao;
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2. Demanda do consumidor em 4reas do produto e custos dos servicos,
qualidade, tecnologia e tempo de ciclo tem conduzido o crescimento
da competi¢do global;

3. O surgimento de novas formas de relacionamentos
interorganizacionais.

Os fatores citados por Handfield e Nichols Jr.(1999) sdo relacionados a evolugdes
tecnoldgicas, que propiciaram a evolug¢do da Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos adequada
a um ambiente globalizado. Hoje, praticamente todo produto tem conteddo e implica¢des globais
(PALAGYT, 2005). “Temos que reconhecer a necessidade de considerar os mercados sob um
ponto de vista global ao formularmos estratégias de producgdo, distribui¢do e marketing”
(CHRISTOPHER, 1999, p.115). O campo de competi¢do estd deslocado para o Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos global. O sucesso das companhias como Procter-Gamble, HP, Dell
Computer e Wall Mart é testemunha de que uma bem orquestrada Cadeia de Suprimentos,
compacta e integrada € crucial para a competitividade da corporagao (LEE, 2000).

Acdes globais tém alavancado o desenvolvimento do Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Uma importante tendéncia recente no SCM € o tratamento sustentdvel dado ao
descarte do produto final. Reciclando ou reutilizando os produtos depois do usudrio final ter
utilizado no fim de sua vida 1til. As organizagdes estdo agora estendendo seu canal de
distribuicdo além do consumidor final, para incluirem a reciclagem do produto

final(HANDFIELD; NICHOLS Jr., 2002). A figura 34 apresenta atividades e empresas

envolvidas.
Distribui¢do e armazenagem
~| fisica h D
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matéria- A" MP ”| componentes ”| produto
prima final
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Figura: 34 - Atividades e empresas em uma cadeia de suprimentos.
Fonte: Tan (2001, pg. 40).

As organizacdes estdo incorporando a utilizacdo da logistica reversa na cadeia, para

gerenciar o fluxo de bens e servicos movendo-se para trds em toda a SC. O gerenciamento da
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Cadeia de Suprimentos se funde e, as vezes, se confunde com a logistica, provocando

divergéncias: se é uma extensdo da logistica ou se ela € parte do SCM.

2.5.3.1 Da logistica ao gerenciamento da cadeia de suprimentos

A logistica é uma parte do SCM, sendo este uma estratégia maior do negdécio, de
acordo com Bowersox e Closs, (2001). Ja para Christopher (1999, p. 15), “deve-se reconhecer
que o conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, enquanto relativamente novo, em
verdade ndo € nada mais que uma extensdo da logistica”. Os praticos e os académicos tém
tratado o conceito de SCM como uma extensdo da logistica, sindbnimo de logistica ou como uma
abordagem ampla a integracdo dos processos empresariais (LAMBERT; STOCK; VANTINE,
1999).

Alguns pesquisadores e praticos véem a funcdo de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos como uma extensdo da logistica, em que o fluxo de bens e servicos sao
sincronizados através de uma empresa e suas dreas funcionais internas (marketing, finangas,
engenharias, sistema de informagdes e operacdes), bem como entre fornecedores e consumidores
(BALLOU et al. 2000).

Em contraste Fleury (2005), menciona que o SCM inclui um conjunto de processos de
negdcios, que em muito ultrapassam as atividades diretamente relacionadas a logistica integrada.
Dentre os processos que ndo fazem parte do escopo da logistica encontra-se o desenvolvimento
de novos produtos. Lambert, Stock e Vantine (1999, p. 826) afirmam que “fica claro que a
logistica nunca vai ser a dona do processo de desenvolvimento do produto.”

Entretanto, ao se analisar a logistica como um processo evolutivo, poderia-se entender o
SCM como uma evolugdo natural da logistica. A logistica existe desde o inicio da civiliza¢do, no
entanto, a implementacdo das melhores praticas logisticas, tornou-se uma das dreas operacionais
mais desafiadoras e interessantes da administracio (BOWERSOX; CLOSS, 2001). A integracao
da cadeia logistica comeca desde o ponto de aquisi¢ao da matéria-prima e perpassa toda a cadeia
até o ponto de consumo final. Trata-se de uma visdo integradora de todos os processos,
envolvendo os elos e interfaces de uma cadeia produtiva.

As atividades logisticas e a funcdo de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se
confundem na evolugdo da forma de as empresas administrarem.

O conceito de logistica tem vindo, ao longo dos anos, a ganhar contetido na sua
defini¢do. Pode-se afirmar que o conceito de logistica evoluiu de um tratamento
mais restrito, voltado para distribuicdo fisica de materiais e bens, para uma
arquitetura mais abrangente, onde se considera a cadeia de fornecimento como
um todo, integrando atividades internas e externas a empresa (RIRL, 2004, p.2).
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O objetivo da logistica permanece o mesmo. Somente o nivel de exigéncia e de
competéncia tem se alterado e provocado mudancas. Bowersox e Closs (2001, p. 19) dizem que
“o objetivo da logistica € tornar disponivel bens e servigos no local onde sdo necessarios, no
momento em que sdo desejados, pelo menor custo total possivel.” Isso envolve a integracao de
informacdo, transporte, producdo e armazenamento, desde a origem da matéria-prima para
confec¢do do produto até sua disponibilidade para uso pelo consumidor final. Bowersox e Closs
(2001, p. 19) complementam que “a maioria dos consumidores em nagdes industriais altamente
desenvolvidas ja estdo acostumados a um alto nivel de competéncia logistica, e € dificil imaginar
qualquer atividade de producdo ou de marketing sem o apoio logistico.”

Para que a empresa consiga atender as exigéncias de um consumidor globalizado, é
necessdria a utilizacdo de uma logistica integrada na Cadeia de Suprimentos. Para competir e
sobreviver neste mercado global a organizacdo precisa estar orientada para a logistica
(CHRISTOPHER, 1999). O processo logistico precisa ser tratado como uma competéncia
central, como abordam Bowersox e Closs (2001, p. 20): “o que faz a logistica contemporanea
interessante € o desafio de tornar os resultados combinados da integracdo interna e externa numa
das competéncias centrais da empresa’.

Porém, a logistica integrada ainda ndo era a resposta suficiente para as necessidades e
exigéncias de um mercado de competicdo globalizada, surgindo entdo, o Supply Chain
Management.

A partir da implementacao generalizada da terceirizagdo, o gerenciamento das operacodes
de forma integrada passou a ser um fator critico. Companhias como a Dell e Wall-Mart
redefiniram suas indudstrias pela otimizacdo de toda a cadeia, através de préticas de SCM
definindo as estratégias fundamentais e a logistica de outra parte, encarregada de gerenciar e
linkar os ativos. A integracdo da Cadeia de Suprimentos com a logistica possibilita a reducao da
complexidade, permitindo atingir uma performance superior (PALAGYT, 2005).

A tendéncia da organizacdo nesse ambiente globalizado estd no aspecto de que seu
gerenciamento destaca a organizacdo da logistica e da Cadeia de Suprimentos, como fatores

responsaveis pela sua sobrevivéncia.

2.5.4 Consideracoes sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos

Muito se tem escrito sobre o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, mas de uma
forma desconectada e carregada de percepcdes pessoais. Sendo assim, é necessaria a formagao

de um embasamento tedérico que fundamente e torne compreensivel e aplicdvel para académicos
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e praticos esta nova forma de administrar os negdcios, que envolve os relacionamentos de toda a

cadeia participante na composicao de um produto.

Esta secdo analisa, a partir de uma revisao bibliografica fundamentada em autores do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, as diferentes posicdes que formam a estrutura
conceitual em torno do assunto. Parte-se do entendimento do que caracteriza uma Cadeia de
Suprimentos, constatando-se que em termos de SC ndo hd muitas divergéncias na sua definicao.

A partir do entendimento do que € uma Cadeia de Suprimentos, busca-se dar uma
definicdo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, confrontando a opinido de diversos
autores em torno do assunto. Neste sentido, dois aspectos se destacam na explicacdo do que
consiste 0 SCM, de um lado visto como uma filosofia gerencial e de outro como gerenciamento
de processos.

Mas, o que se destaca e o que torna o SCM uma ferramenta aplicivel, dada a sua
complexidade é o entendimento de que administrar a SC € administrar os processos que estao
envolvidos e que estdo linkados entre os parceiros que a compdem. Neste sentido, os modelos de
referéncia do GSCF e o SCOR-model organizam e orientam para uma forma de gerenciar a SC a
partir de processos e atividades.

A filosofia gerencial deve delimitar as politicas e estratégias das decisdes, que sdo
tomadas no gerenciamento dos processos, principalmente através da formacdo de uma
governancga corporativa, que alinhe os interesses individuais dos parceiros em torno dos objetivos
da cadeia.

Para compreender uma area de estudos, é necessaria uma avaliacdo da forma como esta
evoluiu ao longo dos anos para alcancar o modelo que se conhece atualmente. Isto € tratado pela
andlise dos fatores que sdo responsdveis pelo surgimento e desenvolvimento do SCM. A
determinac¢ao dos fatos que provocaram a sua evolucdo se caracteriza por uma discordancia entre
os autores da drea, motivados principalmente pelas percepgdes pessoais e culturais de cada autor,
considerando o contexto em que estes atuam.

Entretanto, essas énfases diferentes na identificacdo dos fatores responsaveis pela
evolucdo e surgimento do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, ocorre porque
praticamente todos os fatos relacionados tiveram participacdo, uns mais outros menos. No
ambito do SCM, devido a complexidade de seu entendimento e da forma de se aplicar na pratica,
ndo € apenas um aspecto que explique o seu desenvolvimento, mas uma série de ferramentas,
modelos, que no conjunto contribuiram e ainda contribuem para o entendimento do SCM como
conhecido atualmente. Certamente, no futuro, novas ferramentas farao parte dessa nova forma de

administrar os negdcios.
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A globalizacao, as inovacdes tecnoldgicas e a crescente competitividade, que se tornaram
mais determinantes da sobrevivéncia das empresas a partir dos anos 90, provocaram as
organizacdes a buscarem novas formas de satisfazer o consumidor. Este periodo caracteriza um
corte epistemologico do Supply Chain Management. Foi quando houve um salto de qualidade e
comegou a se formar uma estrutura conceitual e uma aplicagdo pratica passou a se consolidar
como uma necessidade do contexto do momento.

Por fim, a relacdo da logistica com o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos também
encontra diferentes interpretacdes entre os autores, mas o que fica evidente € que estas se
complementam. Talvez seja cedo ainda para se dizer que sdo a mesma coisa. Talvez, no futuro,
olhando-se para trds, se possa dizer isso. O que se pode afirmar com seguranca € que, no
momento atual, para sobreviver, a empresa nao pode ignorar os beneficios do gerenciamento
integrado da cadeia, com a aplicacdo das melhores praticas em seus processos.

Entre os processos da SCM destaca-se o Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) e dentro deste o Custeio-Alvo, que permite o gerenciamento dos custos na fase de
desenvolvimento de produtos de forma colaborativa entre os membros da cadeia. Para gerenciar
custos na Cadeia de Suprimentos, a implementacio de uma Sistemdtica do Custeio-Alvo na

Cadeia de Suprimentos € um primeiro passo importante neste sentido.
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3 SISTEMATICA DO CUSTEIO-ALVO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS COM A
APLICACAO DO QFD

O objetivo deste capitulo é apresentar um método de implementa¢do do Custeio-Alvo
envolvendo membros da Cadeia de Suprimentos, a partir da aplicacdo da ferramenta QFD —
Desdobramento da Fun¢do Qualidade, baseado nas consideragdes da pressdo do mercado por
meio do prego-alvo, a remuneragdo do capital através do lucro alvo e dos relacionamentos
interfuncionais e interorganizacionais.

Para a implementagdo do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos toma-se como base
referencial o0 modelo de custeio interorganizacional, proposto por Cooper e Slagmulder (1999 e
2003), aplicando-se o QFD para fundamentar as decisdes nas interfaces da cadeia com a
qualidade exigida pelo consumidor final, e desta forma melhorar os relacionamentos
interfuncionais e interorganizacionais. Esta melhoria se d4, principalmente, nas decisdes de
reducdo de custos através de alteracdes no processo ou de componentes, em sintonia com 0S
interesses do consumidor, que sao relatados por meio do desdobramento das matrizes do QFD,

que irdo determinar os direcionadores dos esforcos para redugdo de custos.

3.1 APRESENTACAO DA SISTEMATICA

Para implementacdo da sistemética se faz necessario a coleta de informagdes relacionadas
ao desenvolvimento de um produto especifico. Estas informacdes devem ser identificadas a cada
fase da aplicacdo do modelo. Existe uma divergéncia entre os autores da drea em relacdo a
quando comeca o processo de custeio alvo, por exemplo, segundo Ansari, et al. (2006, p. 21) “o
processo comeca quando o gerenciamento executivo estabelecer um custo alvo para um novo
produto”. Neste estudo entende-se que o TC comeca de forma simultanea ao desenvolvimento do
produto.

Na figura 35, demonstra-se o fluxograma geral do Processo de Custeio-Alvo desenvolvido
simultaneamente ao PDP durante a macrofase do desenvolvimento do produto e, posteriormente,

desdobra-se este fluxograma descrevendo cada etapa do processo.
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FASES CUSTEIO-ALVO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS
Fase 1
1* Matriz Detalhar Definir Definir
QFD - clientes alvo "| requisitosdo [T especificagdes
produto (voz meta do produto
do consumidor)
v
P Pesorelativoda [
OE
Fase 2 v
2% Matriz Identificar os o Modelar P Identificar
QFD SSCs "| funcionalmente o | parcerias de co-
produto desenvolvimento
A 4
Definiggo: »| Identificar o custo |« Identificar o
PV (alvo) por funcao custo corrente
Lucro alvo e estimado
Custo-alvo v
Peso relativo por
Funcdo
Fase 3 v
Matriz dos Plano detalhado
SSCs .
de custo-alvo:
- do produto
- por funcdo
- nor SSCs
A 4
Custos dos
SSCs
Fase 4
Envolvimento v
dos Ajustar custo- »{ Determinarseo [« Desenvolver
fornecedores alvo — na cadeia custo pode ser fornecedores
de suprimentos atingido
Plano final de custo-alvo:
- parao produto e,
- para SSCs.
Fase 5 v
P reparaga(i para Avaliar o desempenho do
Produgao planeiamento

Figura 35 — as fases do processo de custeio-alvo na cadeia de suprimentos.
Fonte: autor.

3.1.1 Fase 1 - elaboracao da 1° matriz do QFD
O objetivo desta fase, tendo em vista o Custeio-Alvo, € coletar e desenvolver informagdes
para determinar as especificagcdes meta do produto, definir os requisitos do produto e identificar

os clientes alvo. O quadro 15 descreve os procedimentos a serem seguidos nesta fase.
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ATIVIDADES OBJETIVO EQUIPE PRE- FERRAMENTAS | RECURSOS
REQUISITOS
Definir requisitos Aplicar - marketing - identificacdo de | Informacdes de - internos
do pesquisa aos | - PDP necessidades diversos canais: - externos
produto/consumidor | clientes alvo dos clientes - internos, externos
(QFD 1° Matriz) e marketing
Definir Estabelecer as | - marketing - estratégias - técnicas de - internos
especificacdes meta melhorias - PDP definidas para brainstorming
do produto pretendidas e | - time do TC este produto - base de dados
(QFD 17 Matriz) argumento de interfuncionais
vendas
Detalhar Realizar a - marketing - Definigéo da - pesquisa de - internos
clientes alvo pesquisada | - PDP Jusante mercado - pesquisa de
(QFD 1* Matriz) qualidade - time do TC - definicdo das mercado.
exigida, concorrentes
e pesquisa do
produto da
concorréncia
Elaboragao Defini¢ao dos | - PDP - as atividades - excel - base de dados
da 1* Matriz pesos dos - time do TC anteriores pesquisados
do QFD atributos de
qualidade

Quadro 15 - Fase 1 - elaboragao da 1* matriz do QFD.
Fonte: o autor.

Para definir as especificagdes meta do produto, a partir da vontade do consumidor alvo,
aplica-se a 1* matriz do QFD, a matriz da voz do consumidor, em que se apura o peso de cada
requisito que o cliente valoriza, formando a matriz da qualidade. A partir deste momento utiliza-
se, como exemplo ilustrativo, o desenvolvimento de uma cafeteira elétrica para descrever as
fases que compdem a sistemadtica proposta. A tabela 2 apresenta a qualidade planejada pelos

requisitos do consumidor, para a cafeteira elétrica:

Tabela 2 — Matriz da qualidade planejada pelos requisitos do consumidor.

QUALIDADE PLANEJADA
Analise Planejamento Peso
o comparativa
2
«Q
%‘ o concorrente © © ° R
o = = = = o
£ ~§- < > E § g g =
QUALIDADE EXIGIDA g|e|les|g|2|2|g|8|8
- (0] (0] ed
Requisitos do consumidor 3 3 s o o 8 L 3 o
0] o S IS 5] 5 < o) 7]
o w w o £ o o
1. paladar do café e aroma 5 3 2 3 5 1,6 o 12 23
2. facilidade para limpar 4 2 2 3 4 2 o 12 23
3. aparéncia estética 2 2 2 2 3 1,5 3 6
4. capacidade de producéo 3 3 2 3 5 16 | O |58 | 12
5. controle automatico de operacao 4 3 5 3 5 16 | @ | 96 | 19
6. trabalha com diferentes cafés 1 3 2 2 3 1 1 2
7. mantém o café quente 3 4 2 3 5 12 | O | 43 8
8. desliga automaticamente 3 4 5 3 5 1,2 3,6 7
Fonte: autor. TOTAL 51,3 100
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O 1° passo para elaboracdo da 1* matriz do QFD € a definicdo dos requisitos do
consumidor. Para estabelecer os requisitos que satisfacam as necessidades dos clientes, a
empresa deve dispor de toda a informagao possivel. Os dados originais da pesquisa junto aos
clientes devem ser convertidos em requisitos, estes devem manter a linguagem usada pelos
clientes.

O préximo passo € a definicdo do grau de importancia dos requisitos. Para estabelecer o
grau de importancia da qualidade exigida dos requisitos que satisfacam as necessidades do
consumidor. Deve-se pesquisar a opinido em uma amostra do publico-alvo. Estes devem
determinar o grau de importincia que atribuem a cada item da qualidade exigida, estabelecendo
um ranking que no caso especifico vaide 1 a 5.

O passo 3 é pesquisar a opinido de uma amostra do publico alvo qual a avaliacdo do
desempenho do produto préprio da empresa, considerando os requisitos exigidos, do produto
proprio da empresa e dos seus principais concorrentes (2) e atribuir uma avaliagdo, também
numa escalade 1 a 5.

O préximo passo € estabelecer o plano de qualidade que a empresa pretende atingir, para
cada requisito da qualidade exigida, numa escala de 1 a 5, para definir este plano deve-se partir
das informacdes anteriores e considerar as estratégias da organizagdo para este produto.

No passo 5, calcula-se o indice de melhoria, dividindo-se o plano da qualidade, pela
avaliacdo atual do produto préprio.

No passo 6, deve-se estruturar quais requisitos serdo utilizados como argumentos de
venda, ou seja, os beneficios estratégicos do produto, sendo que para esta classificacdo a troca de
informagdes entre as equipes envolvidas no PDP é recomendada. A escala de classifica¢do para o

modelo proposto é demonstrado no quadro 16.

Classificacao do argumento de venda Simbolo Valor
Especial ® 1,5
Comum O 1,2

Quadro 16 — Argumentos de venda.
Fonte: adaptado de Cheng (1995).

O resultado da matriz € a definicdo do valor absoluto dos itens de qualidade, exigida
através da multiplicacdo: grau de importancia x indice de melhoria vs. argumento de vendas. O
calculo do peso relativo de cada item da qualidade exigida, ocorre pela participacdo de cada
requisito da qualidade exigida do peso absoluto, em termos de porcentagem. Os itens com peso
elevado sdo prioritdrios no desenvolvimento do produto.

O resultado da fase 1 do projeto informacional € a defini¢do do peso relativo dos requisitos

dos consumidores resultante da matriz da qualidade exigida, que serd desdobrada posteriormente
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e correlacionada com suas respectivas funcdes. Entdo, desta forma estard se trazendo a voz do
consumidor como direcionador das decisdes de otimizacdo dos custos durante o PDP. Os
esforcos para reducdo de custos devem se concentrar nas fun¢des menos valorizadas pelo

consumidor, levando-se em consideracao conjuntamente um estudo de viabilidade técnica.

3.1.2 Fase 2 — elaboracio da 2° matriz do QFD

Na fase 2 ¢ feita a defini¢do do produto a partir de suas fungdes. Para isso, inicialmente,
define-se a funcdo global do produto que, em seguida, é desdobrada em vadrias estruturas de
fungdes do produto, até que uma seja selecionada, de forma que se possa modelar

funcionalmente o produto. O quadro 17 descreve os procedimentos a serem seguidos nesta fase.

ATIVIDADE OBJETIVO EQUIPE PRE-REQUISITOS | FERRAMENTAS RECURSOS
Modelar Definir o - PDP - a partir da fungdo - requisitos do Base de dados
funcionalmente produto a partir | - time do TC global do produto consumidor internas
o produto de suas fungdes - projeto do - benchmark
(QFD 2° Matriz) produto com produtos
similares
Definir ciclo de Projecédo do - marketing - andlise de - projeto do - internos
vida do produto custo estimado | - PDP produtos produto - pesquisa de
(QFD 2% Matriz) produto - time do TC similares mercado
- PCP - projeto do  produto
Identificar Correlacionar - PDP - fun¢des definidas - base de dados - internos
SSCs fun¢des com - time do TC do produto internas - analise de
(QFD 2% Matriz) SSCs. produtos
similares
Definir Definir - Suprimentos - defini¢do das - base de dados - internos
fornecedores fornecedores pecas e - mapeamento - intercambio
que participaram componentes da SC c/fornecedores
da Cadeia de que serdo
Suprimentos comprados
Definir o custo Identificar o - PDP - Identificagdo dos - dados de custos - internos
Estimado custo estimado | - time do TC SSCs com as e do ciclo de
Por meio de por funcdo a fungoes vida do produto
andlise técnica partir dos SSCs,
(QFD 2% Matriz) inclusive
adquiridos
Definir o prego A partir do - marketing - PE. do produto - andlise de - internos
de venda-alvo preco, calcular o | - time do TC - ciclo de vida mercado - externos
(QFD 2% Matriz) custo-alvo do - custos estimados - base de dados
produto
Definir o custo- | Confrontar o TC | - time do TC - custo-alvo do - correlacdo dos - internos
alvo por fun¢do | por fun¢do com produto requisitos com
(QFD 2* Matriz) | o custo estimado - peso relativo dos as funcdes
por funcio requisitos do - excel
consumidor
Elaboracdo da Identificar os - time do TC - confronto entre o - excel - internos
2% Matriz QFD gaps para custo estimado
reducdo de com o custo-alvo
custos

Quadro 17 - Fase 2 - elaboracdo da 2° matriz QFD.

Fonte: o autor.

Ap6s definidas as fungdes do produto, deve-se atribuir os custos estimados destas fungdes,

a partir da identificacdo dos Sistemas, Subsistemas e Componentes — SSCs que a compdem. Para
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se atribuir custos as funcdes bdsicas e secundarias que compdem o produto, deve-se trabalhar a
partir do custo corrente estimado do produto e de suas fungdes.

O custo corrente estimado € uma projecao dos custos do produto que estd sendo
desenvolvido. Ele pode ser obtido a partir de avaliacdes de dados histéricos de produtos
similares, avaliacdo de produtos da concorréncia e engenharia reversa. Outra forma possivel é a
partir de um modelo de referéncia, incorporar as estimativas de custos referentes as alteragcdes
que estdo sendo feitas neste novo produto, para se obter o custo total estimado do produto.

Quais custos fardo parte da composi¢ao do custo estimado. Esta é uma decisdo que o time
do Custeio-Alvo da empresa deverd tomar, pois sua estratégia de gerenciamento de custos pelo
Custeio-Meta esta relacionada a esta determinacdo. Se o nivel de complexidade na composi¢ao
dos custos for elevado, a tendéncia € que seja invidvel o seu gerenciamento. Entdo, a defini¢ao
dos custos que possam ser identificados diretamente, sem a necessidade de rateio, parece ser a
mais vidvel, pelo menos para um projeto piloto, para posteriormente ser ampliado.

Algumas empresas como a Isuzu Motors consideram apenas custos de pecas e de
materiais como sendo objetos da Engenharia de Valor, integrantes do Custeio-Alvo. Por outro
lado, outra indudstria automobilistica inclui todos os custos varidveis, e usa a margem de
contribuicdo como lucro meta. Neste caso, se os custos e despesas fixas forem incluidos no TC,
devem ser controlados. Devido a dificuldade em controlar os custos fixos de fabricacdo e as
despesas operacionais, algumas industrias incluem somente custos e despesas varidveis no
Custeio-Alvo (SAKURALI 1998).

A apuracao dos custos caracteriza 0 primeiro passo para computar o gap, entre 0s custos
correntes (estimados) e os custos admissiveis (custos-alvo). Este gap deve incluir os custos
definidos e abranger o ciclo de vida do produto. Os elementos de custos devem ser definidos da
mesma forma que sao definidos pelo sistema contdbil (ANSARYI, et al., 1997b).

Continuando com a constru¢cdo da aplica¢do pratica do desenvolvimento da cafeteira
elétrica apresenta-se na tabela 3, a relacdo das fungdes da cafeteira, com seus respectivos custos
unitarios estimados, conforme a composi¢do sugerida considerando somente os custos, despesas

varidveis, mais os fixos identificdveis com o produto.
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Tabela 3 - Defini¢do das funcdes e custos da cafeteira elétrica.

Funcdes da cafeteira elétrica Custos | Percentual dos
Estimados custos

Filtrar café 39,60 18%
Armazenar café e pegar 33,00 15%
Manter café quente 24,20 11%
Armazenar dgua e estrutura 44,00 20%
Aquecimento da dgua e transferéncia 35,20 16%
Controles de liga e desliga 44,00 20%

CUSTO TOTAL ESTIMADO 220 100

Fonte: adaptado de Ansari ef al. (1997b).

A partir das qualidades exigidas pelo consumidor, classificadas por ordem de importancia
na 1* Matriz do QFD, mais as fun¢des do produto determinadas com seu custo estimado na

tabela 3, pode-se estabelecer o custo-alvo do produto.

Calculo do custo-alvo — ou do custo mdximo permitido, ap6s apurados o preco de venda
alvo e a margem de lucro pretendida. No modelo proposto considera-se a margem de
contribuicao identificada com o produto, composta pelos custos e despesas varidveis, mais 0s
custos e despesas fixos identificados com o produto.

A partir disso, a empresa pode calcular o custo-alvo da cafeteira elétrica, onde:

PV (alvo) = R$ 280,00 e MC (desejada) = R$ 80,00

Entdo, TC = 280,00 — 80,00
TC =200

Apés apurado o custo-alvo, confronta-se com o custo estimado para se obter o gap de
custos por func¢do, de acordo com a qualidade exigida pelo consumidor através da aplicacao da 2*
matriz. Nesta matriz se faz a correlagdao dos requisitos dos consumidores com suas respectivas
funcdes, a qual consiste em identificar o grau de influéncia ou interferéncia que um item de uma
tabela exerce sobre outro, a correlacdo € estabelecida entre dois itens provenientes de duas
tabelas que formam uma matriz. O trabalho deve ser realizado com a presenca de todo grupo de
PDP, o qual se retine para buscar o consenso em todas as correlacdes existentes na matriz. Os

simbolos utilizados na matriz para a correlagcdo sdo apresentados no quadro 18.

Correlacao Simbolo Pesos
Forte A 5
Média o 3
Fraca O 1
Inexistente Em branco 0

Quadro 18 - Smbolos e pesos das correlagdes.
Fonte: autor.

Na tabela 4 sdo realizadas as correlacOes entre a qualidade exigida, com as fungdes do
produto, para apurar o peso absoluto e relativo de cada funcdo, possibilitando uma escala de

prioridade para operacionalizar as analises de custos. Isto é, onde deverdo ser efetuados os
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esforcos para a reducdo dos custos, com menor sacrificio da qualidade exigida pelo consumidor.
A matriz de desdobramento das funcdes deve ser elaborada com o apoio da Engenharia/Area
técnica da empresa, de modo que possam ser atribuidas ao produto as fun¢des necessarias, para

atender a qualidade exigida pelo cliente.

Tabela 4 — 2° matriz do desdobramento da qualidade exigida pelas fungdes do produto.

) o £ £
Funcoes ;,;% g = .gn
S @ & & ~ °
£ = = = = S 2
g | & ° g s B e g
[5) — Q - 56 S — —
5 |3 |88 |38 (g€ |£E58 |~ | &
Requisitos exigid & ES |55 |EE |28 |55 | 2
quisitos exigidos = = 3 = S 2 s e 3 e 3
Pelos consumidores = <& |=F |28 |<&8 |03 |H A
Paladar do café e aroma 115 23 115
A O A 23
Facilidade para limpar 6 6 115
e ‘o A ”
Aparéncia estética 30 A 30 A
6
Capacidade de producio 60 60
A A 12
Controle automadtico de operacdo 95
A 19
Trabalha com diferentes tipos de café ZO 10 A
2
Mantém o café quente 24 40
[ A 8
Desliga automaticamente 35
A 7
TOTAL Q. EXIGIDA 100
Peso absoluto das fungdes (A) 186 153 63 205 115 170 892
Peso relativo das funcoes (B) 21 17 7 23 13 19 100
Custo-alvo por fun¢do (C) 42,00 34,00 | 14,00 | 46,00 | 26,00 | 38,00 | 200
Custo estimado por funcio (D) 39,60 | 33,00 | 24,20 | 44,00 | 35,20 | 44,00 | 220
Custo especifico por funcio (E) * 39,60 | 33,00 | 14,97 | 44,00 | 27,80 | 40,63 | 200
GAP (F) 0 0 9,23 0 7,40 3,37 20
Proporcdo do GAP (F/D) 0,3814 0,21 |0,0765
*O custo especifico por funcdo = [custo-alvo produto (200) — custo-alvo zerados (116,60)] x

[(14,00/200)/(14,00/200 + 26,00/200 + 38,00/200)].
Fonte: autor.

Ap6s o desdobramento das funcgdes da cafeteira elétrica e identificados os seus gaps para
a reducdo dos custos, identifica-se as funcdes que devem ter seus custos reduzidos, a partir da

importancia atribuida pela qualidade exigida pelo consumidor, apresentadas na tabela 5.
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Tabela 5 — Resumo das fung¢des gap para reducdo de custos.

Funcgdes p/reducio custos GAP Proporc¢ao do GAP
Manter a 4gua quente R$ 9,23 38%
Aquecer agua e transferir R$ 7,40 21%
Controle de liga/desliga R$ 3,37 8%

TOTAL R$ 20,00 (redugio total de custos)

Fonte: autor.

O resultado da fase 2 do projeto conceitual é a identificacdo do gap de R$ 20,00 que é o
total dos custos que devem ser reduzidos. As funcdes alvo que ja foram localizadas, o préximo
passo € desdobré-las. Isto € feito na 3* fase, quando identificam-se na composi¢do do produto,
em que o foco de reducdo de custos que menos prejudique a sua qualidade, em relagdo aos

requisitos dos clientes.

3.1.3 Fase 3 — elaboraciao das matrizes dos SSCs

Apo6s identificadas as fungdes para a reducdo de custos, deve-se desdobra-las em
Sistemas, Subsistemas e Componentes - SSCs, para identificar onde estdo os gargalos para
reducgdo de custos, de acordo com a importancia atribuida pelo consumidor. No caso da cafeteira
elétrica, por ser um produto de pouca complexidade, considera-se o desdobramento das fun¢des

em componentes ou pecas. No quadro 19 demonstra-se a fase 3:

ATIVIDADE OBJETIVO EQUIPE PRE- FERRAMENTAS | RECURSOS
REQUISITOS
Classificagdo Determinagdo | - PDP Identificagdo dos | - reunides de - Internos
por importancia: | daimportancia | - time do TC SSCs. que Consenso - externos
- Sistemas de cada SSCs. estélo relacionados | - técnica de intercambio c/
- Subsistemas dentro da com cada fung@o Mudge fornecedores
- Componentes categoria
funcional.
Plano detalhado | Determinacdo | - time do TC Plano detalhado - andlise técnica - internos
do custo-alvo: do custo - suprimentos do custo estimado | - base de dados - externas
- Sistemas estimado dos: das fungoes Intercambio c/
- Subsistemas SSCs fornecedores
- Componentes
Desdobramento Identificar as - time do TC Identificacdo do - excel - internos
da fungdo em: pecas que custo-alvo das - matrizes QFD
- Sistemas deverdo ter fungdes e sua
- Subsistemas seus custos correlacdo com
- Componentes reduzidos SSCs.
- seus gaps

Quadro 19 — Fase 3 — elaboragdo das matrizes SSCs.
Fonte: o autor.

A partir da 2* matriz da qualidade, com os custos das fungdes a serem reduzidos
identificados, é necessario desdobramento dos custos estimados das pecas a estas relacionadas.
Ap0s, serd confrontado com o custo-alvo identificando o gap por peca para redugdo de custos,

em conformidade com a qualidade exigida pelo consumidor.
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Para se atribuir o custo estimado as pecas, 0s passos sao:
1. identificar se sdo pecas fabricadas ou compradas;
2. o custo estimado para as pecas adquiridas € apurado a partir do valor a ser pago
pela peca, mais os custos logisticos até a montagem do produto e;
3. o custo estimado para as pecas fabricadas internamente ¢ decomposto em

categorias de custos, conforme apresentado na figura 36.

-

Custos das pecas fabricadas

Custos variaveis —l Custos fixos identificados com o produto
\ 4

Custos de Custos de ¢ ¢ l
matéria-prima: processamento; Custos Custos de Outros custos
-Metal Mé&o-de Obra e depreciacio: Desenvolv. de
- Fundigao Gastos Gerais: - Fundigéo de Desenvolv.
- Placa qe aco - Fundigdo - Usinagem Protétipo
- Revestimentos - Usinagem - Prensagem

- Prensagem - Laminacao

- Laminacéo

- Montagem

Figura 36 — Composic¢ao dos custos dos componentes fabricados internamente.
Fonte: Adaptado de Monden (1999).

Considera-se que a composi¢ao dos custos estimados dos componentes, incorporam todos
os gastos que completam a funcdo relacionada e a soma das fun¢des que compdem o custo total
do produto. Isto €, no custo da peca ou do componente estdo embutidos os gastos de materiais, a
mao de obra, os processos de transformacgdo, logisticos € a montagem, os quais compdem a

funcdo. No quadro 20, apresentam-se as pecas referentes a cafeteira elétrica.

FUNCOES PECAS FABRICADA/COMPRADA

Aquecedor Fabricada

Manter dgua quente Suporte Comprada
Cesto de fervura Comprada

Aquecer e transferir Tampa do cesto Fabricada
Base do cesto Fabricada
Fio Comprada

Controle de liga/desliga Plug Comprada
Interruptor Comprada

Quadro 20 - Desdobramento das fungdes em pecas.
Fonte: autor.

A partir das pecas identificadas, pode-se definir o custo-alvo por peca, através das
correlagdes das pecas que sdo atribuidas como importantes para a consecucdo da funcgdo
relacionada. A atribui¢do da classificacdo por ordem de importincia, das pecas que compdem

cada funcdo, servird para atribuir o custo-alvo especifico das pecas e estd fundamentada em um
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consenso a ser atingido entre os departamentos e fornecedores envolvidos, conforme tabelas 6, 7
e 8.

Tabela 6 - Classificacdo por importancia das pecas.

Pecas Grau de Desempenho | Pontuacido | Distribuicao
Funcio importancia do processo da peca do
0as) 0A5) Custo-alvo
Aquecedor 5 3 8 9,21
Manter dgua quente | Suporte 3 2 5 5,76
TOTAL 13 14,97
Cesto de fervura 5 4 9 11,37
Aquecer e transferir | Tampa do cesto 4 3 7 8,85
Base do cesto 3 3 6 7,58
TOTAL 22 27,80
Fio 4 3 7 11,85
Controle liga/desliga | Plug 4 3 7 11,85
Chave 5 5 10 16,93
TOTAL 24 40,63

CUSTO TOTAL DAS FUNCOES 83,40

Fonte: autor.

Tabela 7 — Tabela do desdobramento do custo da fun¢do por pegas.

Custo Custo GAP Custo-
Funcio Pecas Alvo estimado Por alvo GAP GAP
Peca peca peca especifi %
co
Manter deua quente Aquecedor 9,21 16,00 (6,79) 11,97 (4,03) | 25,18
guaq Suporte 5,76 8,20 244) | 7.6l 0,59 | 7,19
Cesto fervura 11,37 26,00 (14,63) 14,84 (11,16) | 42,92
Aquecer e transferir Tampa cesto 8,85 4,20 4,65 4,20 0 -
Base cesto 7,58 5,00 2,58 5,00 0 -
Fio 11,85 8,00 3,85 8,00 0 -
. . Plug 11,85 10,00 1,85 10,00 0 -
trole liga/desl 2 2 : :
Controle liga/desliga |——  otor | 16.93 2600 | (9.07) | 21,78 | (422) | 1623
TOTAIS 83,40 103,40 20,00 83,40 20,00

Fonte: autor.
Na tabela 8 sdo identificadas as pecas que deverdo ter seus custos reduzidos.

Tabela 8 — Relagdo de pecas para reducdo de custos.

Pecas GAP de reducio custos Fabricada/Comprada
Aquecedor 4,03 Fabricado
Suporte 0,59 Comprado
Cesto de fervura 11,16 Comprado
Interruptor 4,22 Comprado
TOTAL 20,00 (Custo-alvo total por produto)

Fonte: autor.

Para as demais pecas que compdem a cafeteira elétrica o custo estimado é compativel
com o custo-alvo identificado, de acordo com a distribuicao pelo QFD. Os esfor¢os para redugao
de custos devem ser direcionados a estes componentes, que na correlacdio com a qualidade

exigida pelo consumidor sdo os mais indicados a uma andlise para reducdo de custos.
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A partir deste momento a EV € aplicada como ferramenta para redug¢do dos custos nos
materiais e processos que compdem as pecgas, segundo Ansari, et al. (1997b), os componentes
com um pequeno valor indexado (atributos valorizados pelo consumidor) sdo tipicamente 0s
primeiros candidatos para EV. Estes candidatos s@o as pecas identificadas pelos desdobramentos
efetuados, porém o ndo alcance das metas propostas, devido ao fato de que o percentual de
reducdo € elevado, devem ser atribuidos a outros componentes que sdo candidatos para sofrerem
redugdes. Desde que estejam contribuindo, também, pouco, para um recurso que € importante
para o consumidor. A escala para o direcionamento dos esforcos de reducdo de custos deve

seguir uma ordem decrescente em relagdo a importancia atribuida pelo consumidor.

3.1.4 Fase 4 — envolvimentos dos fornecedores

Das pecas identificadas para o processo de reducdo de custos trés sdo adquiridas de
terceiros. Aqui insere-se o Processo do Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos de forma efetiva.
Até este momento houve a participagdo dos fornecedores no PDP, no processo de co-

desenvolvimento e nas defini¢des do custo-alvo. No quadro 21 os procedimentos para a fase 4.

ATIVIDADE OBJETIVO EQUIPE PRE- FERRAMENTAS RECURSOS
REQUISITOS
Desenvolver O objetivo é - PDP O fornecedor faz | - reunides de - internos
fornecedores: estabelecer os - suprimentos estimativas consenso -intercdmbio com
precos das pegas | - fornecedores preliminares com | - intercambio de fornecedores
-primeira etapa do fornecedor - time do TC base nos desenhos dados
dentro dos prazos. do projeto
- formaram o estrutural.
custo estimado
dos
componentes
Desenvolver O custo-alvo do - suprimentos Custo-alvo dos - Tripé de - internos
Fornecedores componente passa | - fornecedores componentes sobrevivéncia - intercambio com
a ser o prego-alvo | - time do TC identificados com | - QFD fornecedores
-segunda etapa do fornecedor. seus gaps -EV
Fornecedor vai - fornecedores
desdobrar esse Membros da
preco-alvo e SC
ajustar seus custos
a0 proposto
Desenvolver Aprovagdo ou - PDP Negociacdes do -EV - internos
Fornecedores inviabilidade de - fornecedores tripé encerradas - QFD - intercambio com
atender ao TC - multifuncionais Passando para - desenvolvimento fornecedores
- terceira etapa demais niveis: simultaneo
- investigacdo de
custos
interorganizacional
- gerenciamento do
custo simultaneo
Consolidar o Confirmagido entre | - time do TC Plano de custo- - plano do custo- - internos
custo-alvo na SC toda SC da - PDP alvo de toda a SC alvo para a SC - intercambio ¢/
viabilidade do detalhado fornecedores
custeio-alvo

Quadro 21 - Fase 4 - envolvimento dos fornecedores.

Fonte: o autor.
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A partir do momento em que o Custeio-alvo na Cadeia de Suprimentos € efetivado, a
pressio do mercado € transferida aos demais fornecedores, que vdo compartilhar
responsabilidades para atingir as metas de custos-alvo de seus produtos. As atividades
desenvolvidas por parte dos fornecedores de pecas durante o Processo de Custeio-Alvo na

Cadeia de Suprimentos, podem ser divididas em trés etapas.

A primeira etapa comeca quando o fabricante do produto final envia ao fornecedor uma
pesquisa, contendo questdes acerca dos niveis de custo para varias pecgas. O fornecedor de pecas
responde com propostas de preco, para as pegas solicitadas na pesquisa, que V2o compor O custo
estimado do produto. Nesta etapa, os custos estimados do modelo antigo (atual) sdo amplamente
analisados para detectar problemas que devem ser resolvidos, a fim de ndo serem passados ao
novo modelo. Assim, o fornecedor faz as estimativas preliminares, com base nos desenhos do
projeto estrutural. O objetivo € identificar os problemas o mais precocemente possivel, e envia
pessoal de apoio ao fabricante do produto, para ter acesso mais detalhado aos desenhos
estruturais que servirdo como base, para realizar estimativas de custos preliminares para suas
novas pegas.

Nesta primeira etapa realizam-se reunides periddicas de custos, presididas pelo gerente
responsavel e incluem outros chefes de departamentos, bem como seus assistentes. Esta etapa é
concluida quando o fornecedor estabelece os precos de suas pecas, dentro dos prazos

estabelecidos pelo PDP, que sdo os custos estimados para suas pegas.

A segunda etapa, ocorre quando os pregos-alvo oficiais sdo apresentados pelo fabricante
do produto ao fornecedor, e da inicio ao processo sistemdtico de determinar os custos-alvo
internos do fornecedor, estendendo-se aos demais membros da cadeia.

O fabricante do produto decompds seu custo-alvo em varios custos-alvo especificos por
componentes, 0s quais sdo apresentados ao fabricante de pecas. Neste momento, ambas as

empresas trabalham pautadas no tripé de sobrevivéncia, conforme apresentado na figura 37.

PREGO
TC

i
AN

FUNCIONALIDADE QUALIDADE
EV QFD

Figura 37 - Tripé de sobrevivéncia — FPQ (Funcionalidade/Preco/Qualidade).
Fonte: adaptada de Cooper e Slagmulder (2003).
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Com base no custo-alvo definido pelo fabricante do produto, comecam as negociagdes
entre as inferfaces da cadeia para a determinacgdo efetiva do custo-alvo, devendo-se considerar as
varidveis da qualidade exigida pelo consumidor final, através do Desdobramento da Funcgado
Qualidade. A manuten¢do das funcionalidades que ndo diminuam o valor do produto final,
através da Engenharia de Valor e os pardmetros determinados pelo custo-alvo definido pelo
mercado.

Quando as varidveis Funcionalidade/Preco/Qualidade tiverem sido alinhadas, o custo-
alvo doméstico poderd ser oficialmente estabelecido e a proposta enviada ao fabricante do
produto, para consolidar com o Processo de Custeio-Alvo da Cadeia de Suprimentos.

A empresa fabricante do produto final consolida as propostas de Custeio-Alvo, alinhadas
as estratégias corporativas e com a qualidade exigida desdobrada pelo QFD. A partir desta
defini¢do, determina quais pecas devem ser produzidas na prépria fébrica e quais devem ser
adquiridas e de quais parceiros, dando inicio a proxima etapa que € a confirmacdo do Processo

de Custeio-Alvo.

Na terceira etapa o fabricante do produto determina quais e a quantidade de pecas que
serdo compradas dos fornecedores, desde que mantidos os custos pactuados. Reunides de estudo
sdo implementadas para cada categoria de pecas. Nesta etapa, o fornecedor recebe os desenhos e
os custos-alvo a serem atingidos. A partir disso, ocorre a implementagdo do detalhamento dos
componentes em materiais, processos de manufatura, equipamentos, mao-de-obra e logistica
para disponibilizar as pecgas a tempo. Através de atividades da Engenharia de Valor determina-se
como os alvos podem ser atingidos e encontram-se formas alternativas para atingi-lo. Para
serem efetivas, tais atividades envolvem reunides de estudos e uma programacdo coordenada
pelas diretrizes do time do Custeio-Alvo.

A medida que sdo encontrados problemas é executado um monitoramento sistemdtico via
reunides de custo-alvo, com a participagcao dos parceiros da cadeia e buscam-se alternativas para
a solugdo destes problemas. Os problemas podem ser solucionados de forma superficial, apenas
com negociacdes dos componentes do produto em Funcionalidade-Preco-Qualidade, ou
necessitam de medidas mais aprofundadas através de investigacOes nos processos
interorganizacionais, em que sio revisados os processos de fabricacdo. E, por fim, a necessidade
de solugdes através do desenvolvimento simultdneo, em que hd a participagdo do fornecedor no
desenvolvimento de forma compartilhada.

Ao final, a decisdo: a aprovacdo ou a inviabilidade de atender as prerrogativas do
Processo de Custeio-Alvo, se aprovado continua o desenvolvimento, no fornecedor sio

detalhadas as diretrizes para alocar as responsabilidades da mao-de-obra disponivel nas vérias
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dreas, até a programacdo detalhada das tarefas. E elaborado um documento final do plano de
comprometimento do custo-alvo, para o ciclo de vida do produto, e encaminhado para a
consolidagdo com as outras propostas da cadeia de suprimentos. O custo-alvo é determinado e
fixado com a aprovacao da alta administragao.

A conclusdo da 4* fase ocorre por meio da confirmacgdo por todos os parceiros da SC. Se
o custo-alvo pretendido pode ser atingido, passa-se para proxima fase, de preparacdo para a

producgdo e lancamento.

3.1.5 Fase 5 - preparacao para a producao e lancamento

Nesta fase desenvolve-se o plano final do Custeio-Alvo e a aprovacao final para liberagdo
de recursos, de acordo com um cronograma pré-definido para a fabrica¢do do produto, os SSCs.,
com estimativas de equipamentos, de alteragdes ou ampliagdes no processo de producio,
estimativas de contratacdo de pessoal ou remanejamento, necessidades de mao-de-obra para cada
processo de producdo e todo suporte que possibilite a producao dos lotes, programados durante

o ciclo de vida do produto. No quadro 22 sdo descritos os procedimentos da 5% fase.

ATIVIDADE OBJETIVO EQUIPE PRE- FERRAMENTAS RECURSOS
REQUISITOS
Plano final do | Plano finaldo | - time do PDP Aprovagdo do - cronogramas para | internos
custo-alvo: custo-alvo do - time do TC custo-alvo fabricacdo
- do produto e produto - planos de
- dos sistemas investimentos
- Subsistemas
- componentes
Avaliar o | Confrontar o | -time do TC Plano final do | - excel - internos
desempenho do | plano do custo- custo-alvo  do | - sistemas de
plano do TC alvo com o produto. custos
custo realizado Apuracdo do
e verificar as custo realizado
variagdes durante a
fabricacio

Quadro 22 - Fase 5 - preparacdo para produgdo e lancamento.
Fonte: o autor.

Com relagdo aos parceiros da cadeia, nesta fase € aprovada a programacao do cronograma
de entrega dos pedidos, para o fornecimento dos SSCs, para a fabricacao dos lotes do produto, de
acordo com os precos ja definidos e com os processos produtivos programados.

O passo final de conclusdo para assegurar o compromisso de desempenho do custo-alvo do
produto firmado no PDP € a avaliacio do Custeio-Alvo. A equipe do TC propde que seja
realizada uma andlise de custos, de modo a monitorar se os objetivos de gastos de materiais,
componentes, € de processo foram alcangados, conforme a programacao inicial. A avaliacdo do
desempenho do custo-alvo é realizada apds a etapa de transferéncia para a producdo. Neste

estagio, o custo-alvo deve ser confrontado com o custo corrente para uma avaliacdo. Um sistema
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de Custeio-Alvo ndo poderd ser implementado satisfatoriamente, sem o apoio de um sistema de
custos reais € ou controle orcamentdrio, € o apoio de outros instrumentos gerenciais, para
monitorar as proje¢des e cobrar dos responsaveis possiveis desvios dos alvos, para ajustes nos

préoximos projetos a serem desenvolvidos.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA IMPLEMENTACAO DO CUSTEIO-ALVO

Antes de comecar a implementacdo do Custeio-Alvo, é importante que o implementador
obtenha uma delegacdo formal do Gerente Geral da empresa. Esta delegacdo deve transmitir a
importancia da implementacdo do Custeio-Alvo para os colaboradores organizacionais. O
Gerente Geral deve também fazer um comunicado formal desta delegacdo para o resto da
organizacdo, e reforcar a mensagem em outras midias, tais como: jornal da companhia,
memorandos e quadros de aviso (ANSARI et al., 2006). Isto €, se o implementador obtiver o
apoio do Gerente Geral, hd uma tendéncia de que o processo seja implantado com maior
colaboracdo.

O processo de implementacdo deve esclarecer o grau e o escopo da mudanca, prevista
para o Gerente Geral antes de iniciar o projeto. Pela determina¢do do grau e escopo da mudanga,
o implementador pode determinar quando e como conduzird o redesign do processo, a
reengenharia do negécio ou a completa transformacgao organizacional.

O implementador deve analisar a possibilidade de mudangas, uma possibilidade é um
levantamento junto a gerentes e empregados chave. Este levantamento ajuda a organizacdo no
entendimento dos riscos associados com o TC e indica onde eles podem ocorrer (ANSARI et al.,

2006).

3.2.1 A construc¢ao do processo

A obtencdo de uma delegacdo de funcdo oficial é somente o primeiro passo na
implementacdo do TC. O implementador deve coletar e apresentar evidéncias para suportar as
criticas que surgiram. Uma forma de convencimento € esclarecer com dados seguros, a outros
membros da organizagdo, que os lucros estdo declinando, os custos estdo subindo, ou o valor de
mercado das agdes estdo decrescendo. Estas evidéncias devem estar baseadas em dados e novas
oportunidades. O implementador deve citar exemplos praticos, apresentando como outras

empresas t€m se beneficiado usando o rarget costing.
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O Gerente Geral deve também demonstrar comprometimento com o TC, mediante sua
participacdo, isto é, ndo o que os lideres estdo falando sobre o assunto, mas o que eles estdo
fazendo. A lideranca pelo exemplo € a mais efetiva forma para demonstrar a importancia de uma

nova iniciativa (ANSARI et al., 2006).

3.2.2 Projeto piloto

Implementar uma nova e complexa iniciativa de mudanca, tal como o TC, é um risco para
a empresa, e as oportunidades de sucesso sao raras. Entdo, € melhor comecar com um projeto
piloto, ou uma série de projetos pilotos, com escopo limitado. Isto permite a organizacdo testar a
interacdo do TC com outros processos criticos, unidades de negdcio e outros parceiros na Cadeia

de Suprimentos, antes de comegar uma implantacao total.

Deve estar determinado no plano piloto que o processo € parte do coracdo do negdcio,
além da presenca de um conjunto de pessoas que sejam inovadoras e receptivas a mudancas. Um
bom indicador de receptividade, segundo Ansari et al. (2006), ocorre quando um lider de uma
unidade de negocios coloca a disposi¢do do time de TC um local, demonstrando que esta
inclinado a apostar nos membros do time durante o projeto e estd pronto para encontrar tempo

para trabalhar no projeto piloto.

3.2.3 Plano de implementacao

As licdes aprendidas no projeto piloto sdo parte do estdgio para uma implementagao
completa do TC. Uma implementacdo completa requer um cuidadoso planejamento, pois isto
afeta multiplas dreas funcionais, processos de negdcios da organizacdo e outros parceiros da
cadeia. Além disso, a organizacdo deve desenvolver um plano de implementa¢ao de longo prazo,
pois € improvavel completar e institucionalizar o TC dentro de um ano.

Como parte da implementagdo, a organizacdo deve definir metas para o Custeio-Alvo, a
partir das metas organizacionais, levando em consideracdo como aspira ser de classe mundial, ou
se estd mais interessada em uma escala local. Baseando-se nas metas organizacionais para o TC,
deve-se avaliar os requisitos técnicos, comportamentais, culturais, e politicos para a
implementacao.

Em termos de requisitos técnicos para o Custeio-Alvo, por exemplo, o TC requer equipes
intercompanhias, relacionamentos de parcerias com membros da SC, e investimentos em

informacao, processos e ferramentas.
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Os requisitos comportamentais incluem vontade de trabalhar intercompanhias, ado¢do
das perspectivas do consumidor, eliminagdo de obsticulos que serdo identificados, oportunidades
de melhorias através de dados de benchmark, e aperfeicoamento continuo através da SC.

Em relacdo aos fatores culturais, a organizacdo deve encorajar a tomada de decisao
baseada em fatos, confianca e foco no consumidor. A tomada de decisdes baseada em fatos
requer um ambiente de abertura, de informagdes honestas e compartilhadas. A confianca é
necessdria para a cooperaciao intercompanhias, especialmente entre os membros da SC. O TC
também requer a participagdo para compartilhar informag¢des com consumidor e de suas
necessidades.

Considerando-se as questoes politicas, o TC substitui o controle sobre 0s recursos e o
conhecimento, e conseqiientemente afeta o poder e a influéncia dos pares em uma organizacao.
O implementador do TC deve estar ciente destas mudancas e usar a arte da persuasdo para
abrandar alguns problemas que possam aparecer.

O plano de implementacdo deve incluir um plano de comunica¢@o, para manter todos
informados sobre o que estd acontecendo durante a implementacdo. O plano de comunicagao
ajuda a engajar e a vender aos participantes a nova iniciativa. Além disso, o implementador deve
requerer feedback de como estdo as melhorias. Subseqiientemente, as comunicagdes podem
informar aos participantes sobre como suas sugestdes estdo sendo incorporadas na

implementacdo (ANSARI et al., 2006).

3.2.4 Formacao da equipe

O fator-chave para o sucesso do Processo de Custeio-Alvo € a formacdo de uma equipe
central de implementacdo, um time do produto e um time de suporte funcional. O time central
de implementacdo é o proprietdirio do processo de TC e responsdvel para prover suporte e
direcdo para as iniciativas envolvidas no TC. Este time inspeciona a implementagao através de
planejamento, treinamento e suporte. Sdo geralmente ousados em nivel corporativo, € sio

responsaveis pela padronizacio dos processos, ferramentas e emissdo de relatorios.

A equipe deve ter um coordenador oficial, que define as responsabilidades dos seus
membros, a Contabilidade, e o cronograma de atividades a serem atingidas. O ndmero e a
composi¢do de cada time, deve estar de acordo com as estratégias da organizacdo e seu Processo

de Desenvolvimento de Produtos, e de como a companhia desenvolve e constréi seus produtos.
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3.2.5 Necessidade de treinamento

O Custeio-Alvo € relativamente novo no Brasil e muitas empresas t€ém pouca experiéncia
com este processo. Assim, programas de treinamento devem focar na construcio de uma
conscientizacdo e aceitacao do custo-alvo, facilitando a comunicacdo sobre TC, e incrementando
a capacitacdo técnica de seus participantes. Estes que necessitam de treinamento em TC,

geralmente recaem em um dos quatro grupos, de acordo com Ansari et al. (2006):

1. lideres seniores que fornecem recursos e atuam como defensores do processo;

2. time de produto responsdvel por conduzir o processo;

3. time de suporte funcional, que prove os dados necessdrios ou andlises ao time do
produto, e

4. fornecedores-chave que participam do time do produto.

A organizacdo pode desenvolver cursos de instrucdo, para satisfazer as necessidades de
cada grupo, os quais freqiientemente sao realizados em um dia que promova a conscientizagdo e
o treinamento em TC para lideres organizacionais e também ofereca uma visao geral do Custeio-

Alvo.

3.2.6 Adquirir ferramentas

Similar a muitas iniciativas de melhorias organizacionais, certas ferramentas sdo partes
importantes no processo do custeio-Alvo. As ferramentas sdo métodos e praticas que capacitam
o TC, e sdo necessdrias para suportar cada um dos seus processos-chave, dentre as ferramentas

possiveis de serem aplicadas, destacam-se:

1. Anadlise dos requisitos do consumidor: o Desdobramento da Funcdo Qualidade QFD ¢é
a ferramenta utilizada para relatar os requisitos dos consumidores, para definir
recursos e funcdes do produto.

2. Decomposicdo do custo-alvo: o custo-alvo deve ser decomposto em pequenas
categorias, formadas por diferentes pecas e componentes que fazem parte do conjunto
do produto. A Engenharia de Valor é a ferramenta que auxilia a determinar quais
componentes de um produto necessita de reducdo de custos, quais devem ser
otimizados e quais devem ser trocados.

3. Estimativa de custos: para definir os custos estimados o uso de tabelas de custos,
analogias, protétipos e parametros de custos estimados.

4. Andlise de trade-off dos custos: no processo de TC, o custo-alvo do produto é

confrontado com o custo corrente estimado. Encontrando o gap entre o custo-alvo e o
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custo estimado, o que requer frade-offs entre os recursos do produto e de suas
fungdes. EV € a ferramenta que ajuda aos designers a cortarem custos, mantendo os
requisitos do produto ou melhorando sua performance.

5. Rastreamento do custo-alvo: gera uma acurada estimativa de custos durante a fase de
design, essenciais para garantir que avangos estdo sendo realizados para o alcance do
custo-alvo. Ferramentas para rastreamento dos custos incluem: estimativas de custo-

alvo e relatorio de projecao de melhorias (ANSARI et al., 2006).

Frequentemente, muitas destas ferramentas sdo utilizadas em conjunto, se nao for o caso,
um plano para sua implantacdo deve ser criado, especialmente para que sejam utilizadas em toda

sua extensao, 0 que requer extensivo treinamento.

3.2.7 Institucionalizacido do processo de custeio-alvo

O sucesso de um plano piloto de Custeio-Alvo, ou de uma série de planos pilotos, ndo se
sustenta indefinidamente. Projetos pilotos freqlientemente ndo se sustentam, pois caem na rotina
normal da organizagcdo. Mas, para que um bem executado processo de TC seja sustentdvel este
deve ser institucionalizado no dia-a-dia das rotinas de trabalho da organizacdo. Os processos
institucionalizados que sdo incrustados em uma organizacdo freqiientemente compartilham seis

caracteristicas.

1. estrategicamente imposto: toda atividade maior dentro de uma organizagao, tais como
desenvolvimento de novos produtos, orcamento, € manufatura lean sido estratégias
competitivas. O TC ndo € excecdo, deve ser um processo padrdo que € requisitado
quando novos produtos sdo desenvolvidos, ou quando um redesign maior ocorre para
produtos existentes.

2. politicas e procedimentos formalizados: o processo de TC deve ser incorporado ao
manual de politicas e procedimentos da organizacao.

3. um lar oficial: o grupo de TC geralmente reside em uma unidade j4 existente, tais
como, engenharia, compras, ou financeiro.

4. indicadores de performance: o BSC (Balanced Scorecard) esta tornando-se
crescentemente popular em muitas organizacOes, € indicadores do Processo de
Custeio-Alvo devem ser incorporados.

5. recompensas e compensacdo: a equipe do TC deve ser vista pelos membros da

corporagdo como uma carreira em ascensao.
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6. cultura organizacional: quando as rotinas do Processo de Custeio-Alvo sdo
incorporadas ele se torna “uma forma de vida”. Os lideres da organizacdo devem
reforcar esta abordagem comentando sobre atividades do TC e elogiando o seu
sucesso (ANSARI et al., 2006).

A beleza do Custeio-Alvo € que ele é fundamentalmente uma idéia simples. A
complexidade encontra-se em alcangar a cooperagdo intercompanhia e alcangar
as mudangas no gerenciamento dos elementos que sdo necessdrios para fazer o
processo funcionar. A implementacdo deve permanecer flexivel, um dos
atributos do processo ¢ a mudanca que ocorre a todo tempo e requer diferentes
tipos e qualidade de dados, ferramentas e habilidades (ANSARI et al., 2006, p.
27, tradugdo nossa).

A cooperacdo e a conjungdo de competéncias técnicas interfuncionais e
interorganizacionais, em torno da implementacdo do Custeio-Alvo, ¢ uma necessidade, bem
como, a aplicacdo de processos simultaneos, pois o TC se caracteriza mais como uma filosofia

de gestdo do que uma técnica de gestao de custos.

3.3 CONSIDERACOES SOBRE A SISTEMATICA

O Capitulo 3 apresentou uma proposta de sistemdtica para implementac¢ao do Custeio-Alvo
na Cadeia de Suprimentos com o uso do QFD e procedimentos que devem ser adotados para sua
implementacdo efetiva.

O conceito-chave na descri¢do da sistematica € um entendimento de que o QFD € um
direcionador dos esfor¢os para redugdo de custos, € um instrumento que vai evidenciar os pontos
de gargalo que sao identificados pelo consumidor alvo, e sdo desdobrados pelas matrizes até se
identificar quais os fornecedores responsdveis pelo suprimento destes componentes. Que poderd
utilizar o mesmo modelo de matrizes de correlagdes, para identificar os gargalos internos,
esgotar os procedimentos para reduc@o de custos e passar para o proximo fornecedor na cadeia,
assim, sucessivamente.

A sistemadtica deve ser entendida como uma diretriz, que deve ser adaptada de acordo com
as caracteristicas de cada produto e de sua Cadeia de Suprimentos, e de acordo com os objetivos
pretendidos com o modelo. Os procedimentos adotados na empresa focal para definicao do

custo-alvo dos componentes, deverdo ser replicados para as demais empresas membro da cadeia.
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4 APLICACAO DA SISTEMATICA

Para aplicacdo da proposta, inicialmente, se faz a apresentacdo da empresa, descreve-se
o processo de producdo do telefone sem fio, um diagndstico do desenvolvimento de produtos,
um diagnéstico do Processo de Custeio-Alvo adotado pela empresa, o envolvimento da Cadeia
de Suprimentos em relagdo a empresa estudada, a aplicagdo da sistemdtica e as consideracdes

sobre o capitulo.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A aplicacdo foi realizada em uma empresa 100% nacional, fundada em 1976, lider no
mercado brasileiro no ramo de telecomunicagdes com presenca em todo o territdrio nacional e
em diversos paises na América Latina e Africa. Seus produtos sdo ofertados em
aproximadamente nove mil pontos de venda de varejo e em seis mil revendedores corporativos.

Possui importantes certificagdes ISO (International Organization for Standardization)
9001 e 14001, um dos maiores centros de pesquisa e desenvolvimento privado da América
Latina e uma das maiores redes de assisténcia técnica no mercado brasileiro, nos segmentos em
que atua. A receita bruta em 2007 foi de: 365 milhdes de reais 64% superior a de 2006, com um
lucro liquido de 27,6 milhdes de reais.

E o melhor resultado dos tltimos 10 anos e certamente a melhor participacdo nos lucros
para o seus mais de 1200 colaboradores. Quando se somam a esse resultado, bons beneficios,
comunicacdo interna eficiente e um bem estruturado plano de carreira, em decorréncia disso
encontra-se um alto nivel de satisfacao do grupo (Coordenador de RH). Destaque também, para
sua capacidade produtiva, distribuida em 43 mil m? de 4rea construida, em trés unidades fabris.

Em 1992, a empresa implantou uma nova filosofia administrativa, o Programa de
Qualidade e Gestao Participativa, com processos padronizados e passiveis de controle que
garantem a qualidade e a melhoria continua. A missdo da empresa é: desenvolver solugdes de
comunicacdo e integracdo que potencializem e valorizem a experi€éncia humana. Como filosofia
de atuacdo prega que a Administracdo Participativa € fundamental para o sucesso da empresa e
para realizac¢do das pessoas que nela trabalham.

Em 2006, a empresa dividiu-se em unidades de negdécio, buscando dar maior foco a cada

segmento de atuagdo, oferecendo uma diversidade de produtos.
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4.2 O PROCESSO DE PRODUCAO DO TELEFONE SEM FIO

As informagdes relacionadas com o processo produtivo do telefone sem fio, descritos na
figura 38, foram obtidas através de visitas na empresa e informagdes fornecidas pelo

Coordenador de Engenharia Industrial.

Almoxarifado de Insercao Inser¢do manual: Solda e setor Setor blindagem
matéria-prima automitica » _ das placas P| de testes »| - antena mével
- cépsulas - antena da base
- identif.chamada - soldagem
Setor de Cabine de Montagem
embalagem | testes | -domobvel P
- caixa ~ ] -todos sao | | -mantateclado 7
- saquinhos testados - dabase
Pantografia Setor injecdo de
- insere o lastico
Mercado ] . < P&l
. ogotipo - mével
interno .
v - acabamento - visor
. A - base
Expedicao
A 4
Exportacao

Figura 38 — o processo produtivo do telefone sem fio.
Fonte: dados da pesquisa.

O processo produtivo comega com a transferéncia dos componentes para o setor de
inser¢do automadtica, onde sdo montadas as placas eletronicas do telefone sem fio, a placa de base
e a placa do mével. Apds a insercdo automadtica, as placas vao para o setor de inser¢do manual,
onde sdo trabalhadas manualmente pelas funcionarias, placa por placa individualmente. As
placas vao percorrendo por uma esteira, uma linha de produ¢do em que cada funciondria vai
fixando um determinado componente. Apds inseridos os componentes a placa passa pela
maquina de solda a estanho para fixar os componentes e a0 mesmo tempo viabilizar a passagem
de corrente elétrica entre os diversos circuitos inseridos nas placas.

Feita a soldagem das placas, estas vao para o setor de testes, onde sdo testados os
circuitos inseridos até o momento, neste setor insere-se o display de identificacdo de chamadas e
a cédpsula receptora e emissora de dudio. O préximo passo € o processo identificado como de

ajuste e blindagem, onde s@o colocadas as antenas do mdvel e da base e soldadas, sendo na

sequéncia enviadas ao setor de montagem.
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Para a montagem final do produto € necessario abastecer o setor de montagem com os
componentes de plédstico, que sdo moldados na se¢do de injetoras, onde sdo feitas a inje¢dao dos
componentes de plastico, a base, o portdtil e inserido o visor. Depois passam pela pantografia,
para fixac@o do logotipo da empresa e o acabamento para tirar rebarbas e residuos plasticos e sao
enviados aos postos de montagem do Telefone Sem Fio.

No posto de montagem do modvel sdo coladas as cépsulas, insere-se a manta com o
teclado e fecham-se as duas partes do mével. No posto de montagem da base € fixada a placa da
base e encaixada. Apds a montagem, os telefones seguem por uma esteira até as cabines de
testes, onde 100% dos telefones sdo testados por trés funciondrias, na sequéncia € feito um novo
teste por amostragem.

Por fim, os telefones sdo embalados manualmente, a base, o portétil, a fonte, bateria e o
manual sdo ensacados individualmente, depois de ensacados s@o embalados em uma caixa de
papeldo. Depois de embalados individualmente sdo levados para expedicdo, onde os telefones
que vao ser despachados para o mercado nacional em grupos de cinco telefones. Para exportagao
sao embalados em caixas de papeldo em grupos de vinte telefones.

Toda a producdo funciona pelo sistema Kanban — produc¢do puxada, onde o cartdo de
quantidades a serem produzidas parte da expedi¢do e vem no sentido inverso ao processo de
fabricacdo puxando as quantidades que devem ser produzidas. Isto é, s6 € produzida a
quantidade necessdria para abastecer a quantidade que ficou vaga na expedigao.

A empresa implantou as ferramentas de Gestao da Qualidade no final da década passada.
Assim, nos postos de trabalho sdo cronometrados os tempos de fabricacio; estes tempos sdo
confrontados com os padrdes e demonstrados em quadros de indicadores de produtividades das
pessoas e das maquinas, em cada posto de trabalho. A partir disso, sdo identificados 0os motivos
para o ndo alcance das metas propostas. O indice de desperdicio no setor de insercao automaética

¢ de menos de 1%, conforme o Coordenador da Engenharia Industrial.

4.3 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Teoricamente, nao existe um setor responsdavel diretamente pelo Processo de
Desenvolvimento de Produtos, o que existe sio unidades de negdcio, onde cada unidade
desenvolve seus projetos de forma individual através dos times de projeto, buscando atender os
indicadores referentes a prazos, custos e qualidade do produto desenvolvido. A empresa utiliza o

conceito de times de projetos, onde cada integrante exerce funcdes especificas no projeto,



157

funcoes estas ja definidas em um cronograma pelo coordenador. Na composicdo destes times de
projetos, normalmente participam:

e Coordenagdo de projetos

¢ Design industrial

e Pesquisa e Desenvolvimento

e Homologacao

e Marketing do produto

® Design gréfico

® Marketing de comunicagdo

¢ Engenharia industrial

e Suprimentos e,

e Layout

De acordo com a estrutura organizacional que a empresa apresenta, a coordenacdo de
projetos tem um papel importante, sendo responsdvel por administrar o time de projeto dentro da
unidade em estudo. A coordenacdo responde diretamente a geréncia da unidade, sendo
responsavel por todas as atividades que sdo envolvidas no desenvolvimento do projeto.

O desenvolvimento do produto na unidade focada tem inicio com uma idéia de um novo
produto ou uma melhoria em um j4 existente, essa idéia pode partir de qualquer departamento. A
1déia € avaliada junto ao departamento de Marketing e pelo P&D, onde € feita uma andlise se a
mesma € valida e se condiz com os principios e foco da unidade de negdcio.

Ap6s aprovada pelos departamentos, a idéia é levada a apreciag@o junto a diretoria, onde a
mesma € aprovada finalmente ou ndo. Se a diretoria optar pela aprovacdo, entdo da-se inicio ao
levantamento de informacdes complementares, pelo Departamento de Marketing do Produto,
tais como: caracteristicas do mercado e viabilidade técnica/econdmica/financeira que comporao
0 Book de projeto. Este é o documento que dé inicio ao desenvolvimento do novo projeto, este
book contém informacdes complementares relacionado ao novo produto a ser desenvolvido,
informacdes tais como:

¢ Investimentos e custos do projeto;

¢ Preco de venda do produto e mercado de atuagdo (concorréncia);
e Tempo de retorno de investimento — (Payback);

e Tempo de desenvolvimento do projeto;

e Etapas de desenvolvimento do cronograma do projeto e,

¢ Data de langamento do produto desenvolvido.
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Este documento € entdo enviado para aprovacao final da diretoria e se for aprovado dara
inicio ao projeto do produto. Dentro do PDP existem trés macrofases distintas: Pré-
desenvolvimento, Desenvolvimento e Pds-desenvolvimento.

A fase do Pré-desenvolvimento deve garantir o direcionamento estratégico do produto
envolvendo atividades sobre defini¢des do projeto de desenvolvimento, restricdes de recursos
envolvidos, levantamento de tendéncias tecnoldgicas e mercadoldgicas e estudo de viabilidade.
Nesta etapa a empresa utiliza o conceito de toolgate, pois no final desta € realizado o 1° toolgate
de projeto, sendo aprovado um documento chamado “Book de projeto” conforme apresentado na
figura 40.

Na macrofase de Desenvolvimento, o produto € desenvolvido orientado pelas
informacdes aprovadas no “Book de projeto”. Entre as atividades realizadas cita-se aquelas
referentes ao desenvolvimento, aprovacao de protétipos e projecao dos recursos necessarios para
a producgdo, comercializacdo e posterior suporte técnico do produto. Ao final desta fase haverd
um protétipo de um produto desenvolvido e pronto para ser produzido. Nesta etapa, a empresa
continua utilizando o conceito de foolgate, pois no final desta € realizado o 2° toolgate de
projeto, onde ha um documento chamado “Aprovacgao para Lote-Piloto”.

O Poés-desenvolvimento, tem como inicio a criacdo de uma nova equipe, formada por
pessoas responsdveis pela produgdo e assisténcia técnica do produto. Nesta etapa, a empresa
também, utiliza o conceito de toolgate, pois nesta etapa é realizado o 3° roolgate de projeto,
constituido de um documento chamado “Aprovagao para Lancamento e Vendas”. A empresa nao
utiliza a EV nem o QFD durante o desenvolvimento de produtos o que € usado sdo os check list

(toolgates) a fim de mensurar alguns parametros conforme modelo apresentado no quadro 23.

ETAPA APLICACAO
Inicio do Projeto. Check “A”
Desenvolvimento do Produto. Check “B”
Teste do Campo e Homologa¢do do Produto. Check “C”
Revisdo do Projeto Pré-Piloto. Check “D”

Quadro 23 — etapas de aplicacdo dos toolgates.
Fonte: P&D da empresa.

Além dos checklist’s, a empresa utiliza um software especifico para acompanhamento do

prazo do projeto. A figura 39 apresenta um exemplo do fluxo de pré-desenvolvimento.
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Idéia do projeto

P&D e MKT avaliam a
proposta previamente

Avaliagdo prévia da
diretoria

Mais
informagdes

! v
Avaliagao de MKT quanto a
mercado

Avaliagéo técnica do P&D

preparagao book e estudo
de viabilidade econémica

|

Aprovagao da diretoria

| Inicio do projeto

Figura 39 — descri¢do das etapas do pré-desenvolvimento.
Fonte: P&D da empresa.

O fluxo do pré-desenvolvimento comeca com a idéia do projeto, posteriormente o time de

P&D e Marketing avaliam a proposta e enviam para diretoria, para uma aprovagao inicial sobre o
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projeto do produto, depois sdo coletadas mais informacdes do mercado e uma avaliacdo técnica
pelo P&D. Por fim, se faz um estudo da viabilidade econdmica e a aprovacgdo final feita pela
diretoria e se aprovado da-se inicio o Desenvolvimento do Produto.

Em relacdo ao tempo de ciclo de desenvolvimento foi descrito que, na empresa existem
unidades que sdo independentes entre si, mas em geral a quantidade de produtos a serem
desenvolvidos segue um padrdo conforme dados histéricos. Este prazo varia entre 8 meses
referentes a projetos de menor complexidade a 2 anos para projetos com um grau de
complexidade maior. Quanto ao nimero de projetos a serem desenvolvidos simultaneamente,
isto depende dos recursos disponiveis que a empresa apresenta no momento, por exemplo, mao-
de-obra, equipamentos etc., mas pode-se definir que, em média, cada coordenador de projeto
coordena cerca de 5 projetos de diferentes graus de complexidade.

Em relacdo ao esfor¢co multifuncional de troca de informagdes, o relacionamento ocorre
através de reunides com os integrantes do time de projeto, tendo como resultado destas reunides:
relatdrios, atas, e-mails etc.. Estas reunides podem acontecer semanalmente ou quinzenalmente,
dependendo da complexidade do projeto, ou da importancia do assunto a ser tratado em pauta. O
time de projeto é formado na macrofase de desenvolvimento, mas hd o envolvimento de grupos
menores has outras macrofases proporcionando o alcance dos objetivos através de troca de
informagdes entre as areas envolvidas.

O envolvimento dos fornecedores ocorre na macrofase do desenvolvimento. De acordo
com o projeto do produto eles sdo contactados e € iniciado um processo de avaliacdo e selecao de
fornecedores. Aquele que melhor se adequar as necessidades do projeto comeca, entdo, a se
envolver e conhecer mais “a fundo” esta realidade com o objetivo de fornecer o componente
mais adequado. Os clientes sdo envolvidos na etapa de Pré-Desenvolvimento em que sdo
capturadas através de pesquisas informacdes sobre a sua opinido a respeito de varios pontos do
produto. Nao ha um procedimento padrido para o envolvimento de clientes e fornecedores
durante as fases do PDP.

O desenvolvimento de novos fornecedores se dd em funcdo de itens especificos para o
projeto a ser desenvolvido, ou seja, a cada novo produto a ser criado procura-se sempre utilizar
itens de prateleira (jA sdo comuns na empresa). Os fornecedores participam indiretamente do
desenvolvimento do produto, pois a P&D recebe as propostas de novos componentes vindas dos
fornecedores e faz a selecdo daquelas mais adequadas a determinado produto.

O desenvolvimento de novos distribuidores, revendedores e clientes somente acontece

quando o produto desenvolvido comeca a ser comercializado. Os distribuidores, revendedores e
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clientes ja existentes recebem treinamento comercial, preco sugerido e material para lancamento

momentos antes do langcamento comercial do produto.

4.4 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE CUSTEIO-ALVO

O intercambio de informacdes com a drea de custos ja acontece na macrofase do Pré-
desenvolvimento. Todo projeto antes mesmo de iniciar, recebe uma conta contdbil para serem
alocados os gastos conforme o or¢amento pré-estabelecido no Book de projeto. Existe uma
comunicacdo entre a Coordenagdo de projetos e o Departamento de Controladoria, que € o
responsavel, pois todo o orcamento é repassado para a drea financeira com o controle do
Coordenador do projeto. Antes de iniciar o desenvolvimento do produto, € feita uma anélise
detalhada de todos os componentes: custos, fornecedores, capacidade do fornecedor e logistica.
Através destas informagdes a empresa faz uma simulacdo da rentabilidade do produto e projeta
futuras redugdes de custos, podendo ser por meio de aumento de produgdo, ou corte de gastos.

Nao ha um Departamento de Custos. Esse trabalho é feito pela Controladoria que
participa no estudo de viabilidade do produto, na macrofase de Pré-desenvolvimento, validando
as varidveis consideradas no estudo, tais como: impostos, preco do ddlar e varidveis comerciais.
Segundo o Coordenador da P&D, “temos um canal direto entre o departamento de custos
(Controladoria) e os membros de suprimentos, dessa forma, as rotinas que saem do padrao sao
discutidas e ‘consensadas’. Estamos trabalhando para que essa comunicagdo seja rapida e clara
para ndo haver problemas de produgdo e custeio”.

A empresa trabalha com um custo-alvo do produto com o seguinte processo:

E feito um estudo para levantar o custo do produto composto a partir da soma do custo de
processo, mais o custo de matéria-prima empregada. O custo de matéria-prima é determinado
pela engenharia de produto e suprimentos, através do levantamento dos componentes necessarios
a composi¢ao do produto definidos pelo P&D.

Ja o custo de producdo € obtido com andlise do processo de fabricagdo do produto,
levantamento dos tempos de montagem e equipamentos envolvidos neste processo. Esse estudo
de custos aliado a um estudo de mercado resulta na defini¢do de um custo-alvo para o produto. A
composi¢do do custo-alvo é: custo da matéria-prima comprada, custo da mao-de-obra direta e
indireta e gastos gerais de fabricacgdo.

Para o levantamento do custo-alvo do produto a empresa necessita de uma projecao do
ciclo de vida do produto. O ciclo € projetado e os investimentos necessarios a cada etapa sao,

também, levantados. Dentro da organizagdo existe esta definicdo, que tem inicio no
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desenvolvimento e toda a andlise especificada do produto (feita pelo time de P&D), em seguida
tem o processo de produg¢do, onde € verificado de que forma serd manufaturado o produto, testes,
ensaios etc.. Depois de definir as especificacdes do produto, e as necessidades de processo e sua
conseqiiente confeccdo, entra a estratégica comercial, definindo planos de marketing, share de
mercado, atuacdo, preco final etc., realizado pelo Departamento de Marketing do Produto. Por
fim, o pos-venda: assisténcia técnica e atendimento ao cliente, dando suporte para os clientes que
adquiriram o produto desenvolvido.

A definicdo do custo-alvo e as simulacdes de rentabilidade durante o ciclo de vida do
produto, sdo fatores importantes para a tomada de decis@o por parte da Diretoria, para aprovacao
ou ndo do projeto. Em relacdo a pressdo exercida e o envolvimento das pessoas em torno do
Processo de Custeio-Alvo, a Controladoria tem a seguinte percepcao: “todos temos consciéncia
de que, para sermos competitivos, devemos produzir produtos com qualidade e baixo custo.
Entendo que os responsaveis aceitam o desafio e tentam melhorar os processos jd existentes e
custos”. Logo, o processo fica na consciéncia, de certa forma, pode-se afirmar que é um aspecto
amplo ou vago, com falta de foco. Onde deve ser feita a reducao nao fica claro.

Se houver a necessidade de reducdo nos custos do produto que estd sendo desenvolvido,
segundo o funciondrio da Controladoria, o procedimento é: “analisar o problema e elaborar um
plano de a¢do para resolvé-lo. Em alguns casos, o projeto poderd até sofrer alteragdes. No caso
de itens comprados, o comprador negocia diretamente com o fornecedor uma meta de reducao
em funcdo de volumes e logistica”.

A determinacdo do preco de venda depende de uma série de fatores, mas principalmente
pelo que o mercado estd disposto a pagar. A empresa consegue uma margem melhor somente
nos casos de produtos inovadores, se nao normalmente, devido a concorréncia acirrada do setor,
o mercado é quem determina do preco. A decisdo do preco final e da margem de contribuicao é

tomada pela Diretoria juntamente com o Marketing do Produto.

4.5 O ENVOLVIMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A empresa se caracteriza por ser montadora de produtos, ou seja, seu core-business é a
atividade de montagem. Neste sentido, as atividades de manufatura somente sdo terceirizadas em
caso de pico de demanda. Nos tultimos anos ndo tem aumentado a terceirizacdo, a politica da
empresa tem se mantido a mesma em relacdo ao suprimento dos componentes do telefone sem

fio.
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No tocante ao processo logistico, a empresa terceiriza o transporte e o despacho
aduaneiro. Os componentes comprados no mercado nacional, normalmente o transporte, ¢ de
responsabilidade do fornecedor; ja em relacdo aos componentes comprados dos paises asidticos,
principalmente da China (maior parte), neste caso a responsabilidade do fornecedor s6 vai até o
porto de origem. Em relacdo aos operadores logisticos, hd discussdo permanente, € uma busca
continua por melhores rotas, agentes e armadores.

A empresa trabalha com um sistema de avaliagdo global de fornecedores e operadores
logisticos, em que sdo estabelecidos os indicadores de performance chave, com base no tripé:
performance comercial, qualidade e entrega. E feito um ranking de avalia¢do que é comunicado
a todos os membros da Cadeia de Suprimentos.

O envio de pedidos aos fornecedores ocorre via portal eletronico. Porém, o fornecedor ja
possui preliminarmente um contrato que lhe assegura o comprometimento quanto aos volumes
acordados.

A percepcao da empresa no aspecto do comprometimento dos fornecedores em relacdo a
Cadeia de Suprimentos, isto é, em relacdo ao envolvimento dos parceiros com o produto, o
responsavel pelo suprimento respondeu que: “idealmente isto ocorre. O problema é que as
camadas externas da cadeia, principalmente os componentes importados da Asia (China), e 0s
fornecedores de matéria-prima para os componentes de pléstico, estes fornecedores atendem a
diversas cadeias paralelas e globais, o que compromete o envolvimento”. A empresa ndo vé
como um potencial de ganho o esforco para um melhoramento conjunto para aproximacdo dos
parceiros, devido as caracteristicas da cadeia.

A empresa possui parceiros estratégicos no fornecimento de produtos com um importante
relacionamento que € compartilhado desde o inicio do projeto, em que sdo discutidas em
conjunto as solugdes a serem utilizadas. Nas negociagdes da empresa com 0s parceiros sao
priorizadas as parcerias de longo prazo, com relacionamentos colaborativos e ganhos
compartilhados. Sendo que, alguns fornecedores compartilham suas margens de lucro e
componentes dos precos fornecidos.

Na figura 40 € apresentado o funcionamento da Cadeia de Suprimentos dos

Semicondutores com a Cadeia de Eletro-eletronica.
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| |

Cadeia Eletro- Engenharia do Industrializacdo CD do Comercializagio SAC
eletronica :> produto montadora varejista Pontos de venda

3) @

v
Cadeia de semi- Projeto do Fundicdo e Encapsulamento e | Comercializagdo SAC
condutores > produto fabricacao testes

Figura 40 - Fluxo de informacgdes e relacdes de governanca na integracdo da Cadeia de Semicondutores com a
Cadeia de Suprimentos de bens eletro-eletronicos.
Fonte: setor de suprimentos.

De acordo com a descricao do setor de suprimentos da empresa pesquisada, a Cadeia de
Suprimentos descrita na figura 40, tem o seguinte comportamento:
(1) Circuito de feedback de informacgdes de demanda de industrias de bens finais, por
novas funcionalidades a serem incorporadas no produto final;
(2) Circuito de feedback de informagdes de demanda da inddstria de bens finais por
componentes — direcionado pelo comprador. Ex . eletronica embarcada e;
(3) Circuito de alimentacao que ocorre quando a indudstria de componentes impde o
padrao do componente embutido no produto final. Ex. Intel — direcionado pelo

fornecedor.

Em consideragdo a deten¢do de poder na Cadeia de Suprimentos, de acordo com a figura
41, percebe-se que esta varia, ora é direcionada pela inddstria montadora, ora pelo fornecedor,
mas de acordo com o responsavel pelo setor, “no caso de bens de consumo, o poder de barganha

estd no grande varejo”.

4.6 APLICACAO DA SISTEMATICA

Apé6s a realizagdo dos diagnésticos teve inicio as reunides para aplicagdo do

Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD) ao Telefone Sem Fio.

4.6.1 Fase 1 — elaboracao da 1* matriz do QFD

Na primeira reunido, participaram: Marketing e P&D. Definiu-se os elementos necessirios
para implementacdo da 1* matriz do QFD, que foram: os atributos da qualidade exigida (QE)

pelo consumidor; os concorrentes que participaram da pesquisa, foram selecionados os dois
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principais concorrentes, identificados como concorrente (A) e concorrente (B) e elaborado o
questiondrio (apéndice 4) aplicado ao consumidor alvo.

Na defini¢do dos atributos de QE, foi lembrado aos membros da equipe que deve-se
manter uma linguagem acessivel para o cliente, pois, ele vai ter que atribuir um peso a cada
atributo definido.

Para aplicacdo da 1* matriz do QFD € necessario uma consulta ao consumidor alvo onde
este determina o grau de importancia aos atributos de qualidade que ele exige para um telefone
sem fio. O entrevistado também deve fazer uma avaliacdo em relagdo ao produto (Telefone Sem
Fio) préprio (da empresa pesquisada) e uma avaliagdo das concorrentes (A e B).

Na montagem da 1* matriz, a opinido do consumidor € relevante no sentido de dar um
indicativo ou uma tendéncia de quais atributos sdo mais valorizados pelo cliente. Considera-se
que a amostra € vidvel, considerando os objetivos, pois a pesquisa foi direcionada somente a
alunos que possuem telefone sem fio, pressupde-se que como utilizam no dia a dia o telefone,
tenham condi¢Oes de estabelecer uma tendéncia que possa direcionar as estratégias da empresa
em relacdo ao produto. E entendendo-se, que esta é uma proposta piloto, que certamente

necessitara de ajustes para sua adequacao.

A tabela 9 apresenta a 1* matriz com os seguintes parametros, as colunas da importancia,
a avaliacao do produto préprio, do concorrente (A) e do concorrente (B), foram obtidos a partir
da pesquisa de campo. Os resultados da pesquisa foram tabulados de acordo com a média das
respostas conforme demonstrados nos apéndices 5, 6 e 7. A defini¢do do plano de melhoria que é
uma decisdo estratégica da empresa, foi definida pelos membros da empresa, considerando os
resultados da pesquisa e as evolucdes pretendidas com o novo modelo de tecnologia que esta
sendo desenvolvido para o Telefone Sem Fio em estudo. Os argumentos de vendas foram
definidos pelo pessoal de Marketing do Produto, também tendo em vista as inovagdes do novo

produto.
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QUALIDADE PLANEJADA
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QUALIDADE > w > | > o
EXIGIDA
12 Nivel 22 Nivel ATRIBUTOS QE
Mobilidade Viva voz 2,42 | 3,09 2,62 2,33 4 1,29 1,5 470 | 1,87
Baixo ruido 4,53 | 3,91 4,54 3,33 6 1,53 15| 10,44 | 4,15
Ajuste de volume de dudio 4,20 | 3,73 3,77 3,33 5 1,34 1 563 | 2,24
Viva voz c/audio simult. 2,71 | 2,36 2,31 2,67 5| 2,12 1,5 8,60 | 3,42
Audio Viva voz c/ajuste de volume 2,76 | 2,27 2,00 2,33 4 1,76 1 4,85 1,93
linha c/baixo ruido 4,76 | 3,55 4,62 3,17 6 1,69 1,2 9,66 | 3,84
Alcance do moével Importancia alcance fone 4,67 | 3,73 4,85 3,50 6 1,61 1,2 9,01 3,58
Antenas internas 3,91 3,91 3,38 2,83 4 1,02 1,5 6,00 2,39
Tamanho 4,13 | 4,73 4,31 4,50 5 1,06 1 437 | 1,74
Cor 2,93 | 4,73 4,54 4,17 5 1,06 1 3,10 | 1,23
Teclado 4,04 | 4,36 5,15 4,67 5 1,15 1 463 | 1,84
Display - visor 3,91 | 2,18 3,23 3,00 5| 2,29 1,2| 10,76 | 4,27
Ergonomia do fone mével 413 | 4,27 4,08 3,17 5 1,17 1 4,84 1,92
Design movel base | Formato da base 3,53 | 4,55 4,31 4,00 5 1,10 1 3,89 1,54
Identificador de chamada 4,18 | 2,36 3,85 3,17 5 2,12 1,56 13,26 | 5,27
Reg.Chamadas néo atendidas 4,09 | 2,18 3,00 2,67 5 2,29 1 9,37 | 3,72
Reg. chamadas recebidas 4,00 | 2,09 3,23 2,67 5 2,39 1 9,57 3,80
Reg. chamadas realizadas 3,82 | 2,09 3,31 2,67 4 1,91 1 7,31 2,91
Reg. duracdo chamadas 3,67 | 1,82 3,00 2,83 4 2,20 1 8,07 3,21
Data e hora 3,47 | 2,55 3,46 2,67 4 1,57 1 545 | 2,16
Despertador 3,11 2,09 2,31 2,50 4 1,91 1 5,95 2,37
Agenda 3,22 | 2,00 2,38 3,00 4 | 2,00 1,2 7,73 | 3,07
Mensagens com lembretes 2,84 | 1,91 1,92 2,67 4 2,10 1 5,96 2,37
Dispon informacées | Indicador de carga da bateria 4,27 | 2,55 4,54 3,83 4 1,57 1 6,70 2,66
Tecla de mudo - sem audio 3,47 | 4,00 3,77 2,33 5 1,25 1 4,33 1,72
Identificador uso extenséo 3,27 | 3,00 2,08 2,17 4 1,33 1 4,36 1,73
tecla de rediscagem 4,18 | 5,09 4,85 4,00 5 0,98 1 410 1,63
Tecla de liga/desliga 4,22 | 5,18 4,92 4,33 5 | 0,96 1 4,07 | 1,62
Volume da campainha 4,51 4,91 4,62 4,33 6 1,22 1,2 6,62 2,63
Diferentes sons campainha 3,38 | 2,64 2,92 3,17 4 1,52 1,2 6,15 2,44
Itens usabilidade Localizador do fone movel 4,29 | 545 4,54 5,17 6 1,10 1 4,72 1,87
Tempo de carga da bateria 482 | 3,36 4,54 417 5 1,49 1,2 8,60 3,42
Durabilidade da bateria 4,80 | 3,45 4,69 4,17 5 1,45 1,2 8,34 | 3,31
Alimentacéo energia | Formato da fonte/Carregador 3,36 | 3,82 3,92 4,50 4 1,05 1 3,52 1,40
Resisténcia a impactos 4,76 | 4,64 4,31 3,83 6 1,29 1 6,15 2,45
Durabilidade do aparelho 484 | 4,55 5,08 417 6 1,32 1 6,39 2,54
Seguranca do usuario 4,73 | 4,00 5,08 4,33 5 1,25 1 5,92 2,35
Manual explicativo 4,16 | 3,82 4,15 3,00 4 1,05 1 4,35 1,73
Itens seguranca Embalagem 2,33 3,36 4,08 3,50 5 1,49 1,2 4,16 1,65
TOTAL 252 100

Fonte: dados da pesquisa.
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O resultado da 1% matriz € uma importante informacdo. Pois atribui uma avaliacdo por
parte do consumidor em relacdo aos atributos de Qualidade Exigida, alinhadas com as estratégias
da empresa em relac@o ao produto e aos concorrentes. O peso relativo da QE sera correlacionado

com as fun¢des do produto, na 2* matriz, que € apresentada na tabela 10 e 11.

4.6.2 Fase 2 — elaboracio da 2° matriz do QFD

O processo de correlagdo da 2* matriz, consiste em identificar o grau de influéncia ou
interferéncia que um item de uma tabela exerce sobre outro. A correlagdo € estabelecida entre
dois itens provenientes de duas tabelas, (coluna vs. linha) que formam uma matriz, no caso
(Funcdo vs. QE pelo consumidor). Este trabalho foi realizado com a presenca do grupo de
desenvolvimento do produto e Marketing do Produto, que se reuniu para buscar o consenso para
todas as correlagdes existentes na matriz (QE vs. Fungdes).

Uma prética foi orientada, que € comum nestas correlagdes, foi a indicagc@o para que cada
membro do grupo preenchesse as correlacdes individualmente e, caso haja divergéncias, cada um
deve argumentar sobre o seu ponto de vista e a decis@o deve ser tomada com base no argumento
mais fundamentado. Entretanto, este preenchimento individual ndo foi possivel, como a empresa
nunca trabalhou com QFD, os membros acharam que o pesquisador deveria estar presente, € que
o consenso poderia ser obtido a medida que se fosse discutindo cada correlacdo. Preencheu-se as
correlagdes por coluna para cada Fungao e, apés o consenso, no preenchimento de toda a matriz,
pode-se verificar a consisténcia por linha. Foi repassado o seguinte parametro para ser avaliado
quando das decisdes sobre as correlagdes:

a) Forte correlacdo: significa que, com certeza, a funcio estabelecida influencia ou
abrange diretamente o atendimento da qualidade exigida.

b) Média correlacio: significa que, a funcdo estabelecida estd indiretamente associada ou
influencia indiretamente o alcance da qualidade exigida.

c) Fraca correlacdo: significa que hd uma suspeita, ou é provdvel de que a funcdo
estabelecida estd indiretamente associada com o atendimento da qualidade exigida.

Os pesos e simbolos adotados para as correlacdes sdao apresentados no quadro 24.

Correlacao Simbolo Pesos
Forte A 5
Média [ 3
Fraca O 1
Inexistente Em branco 0

Quadro 24 - simbolos e pesos das correlacdes.

Nas tabelas 10 e 11 apresentam-se as correlagdes da QE vs. Funcoes.
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Tabela 10 — matriz das correlacdes da QE com as funcoes — pesos.
FUNCOES

ATRIBUTOS DA QUALIDADE EXIGIDA

Viva voz

Tecnologia DECT
Identif.chamadas
Display grafico

Tecla de liga/desliga
Agenda de contatos
Reg.chamadas

Reg. chamadas f atends.
Reg. chamadas origs.
Discag. rapida tecla 0-9
Bloqueio de disgagem
Bloqueio de teclado
Data e hora
Despertador

Lembrete c/mensagem
Indicador carga bateria
Disponibilizar energia
Volume de audio
Toques polifonicos
Atendim. programavel
Idiomas: port.esp.ing.
Temporizacdao chamad.
Cadigo de area

Flash programavel
Mudo

Rediscar

Localizador do portatil

12 Nivel 22 Nivel ATRIBUTOS

Mobilidade | vivavoz

Baixo ruido

Ajuste de volume de &udio

; Viva voz c/audio simult.
Audio Viva voz c/ajuste volume

44l 44

linha c/baixo ruido

| 4

Alcance Importancia alcance fone

Antenas internas
Tamanho O
Cor
Teclado Q @) o @) (O] (@) Q
Display - visor
Ergonomia do fone mével .
Design Formato da base [ ) =

:
’
o
P
.
.
.
.
0
o
.
:
.
.

Identificador de chamada

Reg. chamadas recebidas
Reg. chamadas realizadas

OO0 O P

oJeje)
[ La
op

Reg. duracdo chamadas
Data e hora

Despertador
Agenda

»
b
blop

Mensagens com lembretes
Informagdes | indicador carga bateria

00O PLDOOO O

Tecla de mud [ ] A

Identificador uso extenséo
tecla de rediscagem [ ] A
Tecla de liga/desliga A Q
Volume da campainha
Diferentes sons campainha
Usabilidade | |ocalizador do fone mével

D

Tempo de carga da bateria
Durabilidade da bateria
Energia Formato fonte/Carregador

00| OO
o
oo

Resisténcia a impactos
Durabilidade do aparelho
Seguranca do usudrio
Manual explicativo Q
Seguranga | Embalagem

ol OOP
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Tabela 11 - Matriz das correlacoes da QE com as funcées

FUNCOES
@ » a » «© o ] » °© o _
<) o @ o ] o > c )
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12 Nivel |22 Nivel ATRIBUTOS
Mobilidade Viva voz 9,34 | 561 1,87
Baixo ruido 20,74 | 20,74 4,15
Ajuste de volume de &udio 11,2 2,24
Viva voz c/audio simult. 17,09 3,42
Audio Viva voz c/ajuste de volume 9,64 5,78 1,93
Alcance do linha c/baixo ruido 19,19 3,84
movel Importancia alcance fone 17,91 3,58
Antenas internas 2,39
Tamanho 1,74 1,74
Cor 1,23
Teclado 1,84 1,84 5,52 9,21 1,84 1,84 | 1,84 | 1,84 1,84
Display - visor 12,82 | 21,37 128 | 1282 | 1282 | 12,82 12,82 1282 | 128 | 1282 | 1282 | 1282 427 | 1282 | 1282 | 21,37 | 1282 [ 1282 | 12,82 4,27
Ergonomia do fone mével 5,77 1,92
Design Formato da base 4,63 1,54 1,54
Identificador de chamada 2634 | 527 527 527 5,27 5,27 5,27
Reg.Chamadas f atendidas 372 | 372 3,72 18,62 3,72
Reg. chamadas recebidas 3,80 | 3.80 38| 19,01 3,80
Reg. chamadas realizadas 2,91 2,91 2,91 14,53 2,91
Reg. duracdo chamadas 321 | 321 9,62 3,21 3,21
Agenda 3,07 154 3,07
Mensagens com lembretes 2,37 711 7,11 11,84 2,37
Informagdes | Indicador de carga da bateria 2,66 13,32 [ 13,32 2,66
Tecla de mudo - sem 4udio 517 8,61 1,72
Identificador uso extensio 1,73 1,73
tecla de rediscagem 4,89 8,15 1,63
Tecla de liga/desliga 8,09 1,62 1,62
Volume da campainha 2,63 7,89 2,63
ltens Diferentes sons campainha 2,44 12,22 2,44
usabilidade | Localizador do fone mével 9,37 1,87
Tempo de carga da bateria 3,42 10,25 | 10,25 3,42
Alimentacéio Durabilidade da bateria 3,31 9,94 9,94 3,31
energia Formato da fonte/Carregador 4,19 1,40
Resisténcia a impactos 2,45 2,45
Durabilidade do aparelho 2,54 2,54
Seguranca do usuario 2,35 2,35
ltens Manual explicativo 1,73 1,73 | 1,73 1,73 1,73 1.73 1,73 | 1.73 1.73 1.73 1,73 1.73 1.73 1,73 1.73 1,73 5,19 1,73 | 1,73 | 1,78 1,73
seguranca Embalagem 1,65 1,65
TOTAL Peso absoluto funcdes 68,34 | 78,20 | 56,27 | 70,02 9,94 456 | 48,44 | 38,44 | 37,55 | 7,25 14,55 | 10,94 | 39,58 | 39,98 | 39,98 | 46,34 | 50,53 6,00 | 3466 | 18,01 | 26,56 | 21,05 | 19,44 | 16,39 | 10,45 | 9,99 | 10,92 | 875,46 | 100
Peso relativo 7,81 8,93 6,43 8,00 1,14 5,21 5,53 4,39 4,29 0,83 1,66 1,25 4,52 4,57 4,57 5,29 5,77 0,69 3,96 2,06 3,03 2,40 | 222 | 1,87 | 1,19 | 1,14 | 1,25 100




170

O resultado da 2* matriz, QE vs. Fung¢des € apresentado na linha do peso relativo que

serve para o desdobramento das Funcdes em Subsistemas. Cada indicador estabelecido €
importante, pois pode ser um instrumento direcionador de decisdes durante a elaboracdo do
produto. Logo, o consenso e a troca de informacdes nesta fase sdo determinantes para qualidade
e credibilidade da informacgdo, mas este processo deve ser entendido como um aprendizado

constante, ele ndo cessa, deve ser aprimorado a cada novo desenvolvimento.

4.6.3 Fase 3 — Elaboracao da 3" matriz do QFD

A 3* matriz apresenta o desdobramento do produto de Fungdes para Subsistemas.
Entende-se que o Telefone consiste o Sistema, sendo que este € composto de Subsistemas e
Componentes. Os Subsistemas do Telefone Sem fio sdo:

e Audio

® Vivavoz

¢ Disponibilidade de informagdes
e Jtens de usabilidade

* Alimentacdo de energia

¢ Design do Telefone Sem Fio

e [tens de seguranca

Na 3* Matriz, inserem-se os valores do custo-alvo para cada Subsistema, que ¢
confrontado com o custo estimado do Subsistema, mais o custo de interacdo logistica de cada
Subsistema. Optou-se por demonstrar o custo logistico, devido as caracteristicas da Cadeia de
Suprimentos, que possui um gasto elevado com as importagdes de componentes dos paises
asiaticos.

Para o cdlculo do custo-alvo, parte-se do preco de venda alvo, que é definido como o valor
minimo de catdlogo. Do preco de venda sdo deduzidos os impostos, os gastos comerciais, 0S
custos diretos e a margem de contribuicao, que engloba os gastos fixos e a margem de lucro, para
se chegar ao custo-alvo da matéria-prima que compde os Subsistemas.

O custo estimado dos Subsistemas é um valor definido pela empresa a partir de
levantamentos feitos, de acordo com os custos atribuidos ao Telefone Sem Fio que a empresa
comercializa, acrescentando-se uma estimativa referente as inovacdes que estdo sendo propostas.

O célculo do custo-alvo do produto, do custo estimado e o preco de venda sdo
demonstrados nas tabelas 12, 13 e 14, respectivamente. Posteriormente, apresenta-se a tabela 15
e 16 da 3* matriz do QFD onde se confronta as Funcdes do Telefone Sem Fio com seus

Subsistemas, seguindo-se 0os mesmos parametros da 2* matriz.



171

Tabela 12 - calculo do custo-alvo do telefone sem fio.

PRECO DE VENDA-ALVO (CUSTO-ALVO)

Preco de venda (preco minimo de catdlogo) 99,90
Impostos sobre vendas 30,25% (30,22)
Gastos varidveis comerciais 10,75% (10,74)

e Frete 1,50%

¢ Comissoes 2%- Representante

e Distrato 0,25%

¢ VPC (verba publicitaria para catdlogo) 5%
e Retorno de campo 2%

Total dos gastos variaveis sobre vendas: (40.96)
Margem de contribuicio (Gastos fixos e lucro) 27% | (26,97)
Saldo antes dos custos diretos 31,97
Gastos gerais diretos (7,16)
TOTAL DO CUSTO-ALVO DOS COMPONENTES 24,81

Fonte: dados da pesquisa.

Para apurag¢do do custo-alvo dos componentes apresentado na tabela 12, partiu-se do
preco de venda-alvo definido, se fez a reducdo das taxas e valores fornecidos pela empresa, que
fazem parte da composicio dos gastos do produto, até se apurar o custo-alvo dos componentes
do Telefone Sem Fio. Com a apuracdo do custo-alvo dos componentes, necessita-se apurar o
custo estimado do produto. Na tabela 13 apresenta-se o custo estimado dos componentes que
formam o produto.

Tabela 13 - custo estimado dos componentes.

CUSTO ESTIMADO DOS COMPONENTES

Custos da matéria-prima 22,95

Taxa de interacdo logistica 2,52

TOTAL DO CUSTO DOS COMPONENTES 2547

Fonte: dados da pesquisa.

Na montagem da tabela 13 dos custos estimados, utilizou-se valores fornecidos pela
empresa que representam os custos apurados por meio de andlise técnica a partir de projecdes
realizadas no produto que estd sendo desenvolvido, considerando a soma dos custos dos
Subsistemas do Telefone Sem Fio. Com o custo-alvo e o custo estimado do produto, pode-se
apurar o gap de custos a ser atingido para o produto, que é demonstrado na tabela 14.

Tabela 14 - confronto do custo estimado com o custo-alvo.

Custo estimado 25,47

Custo-alvo (24,81)

GAP (valor a ser reduzido) 0,66

Fonte: dados da pesquisa.
No confronto do custo estimado com o custo-alvo do produto (componentes), apura-se o

gap de custos, que é o valor a ser reduzido para todo o produto. Podendo-se assim, montar as
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tabelas 15 e 16, que representam o confronto, das Funcdes vs. Subsistemas, para identificar o

gap por Subsistema.

Tabela 15 - correlaciao das funcoes com os subsistemas.

SUBSISTEMAS

FUNCOES

Disponib. de informacao

Usabilidade

Viva voz

Tecnologia DECT

) Subsistema de audio

o |P | Subsistema do viva voz
oD Alimentacao de energia

Id. Chamadas

Display

® |0 |0 |0 | Seguranca

Tecla liga/desl.

olelole|o Design do Telefone

©)

Agenda contatos

Reg.chamadas receb.

Reg.chamadas i atend.

Reg.chamadas origins.

Discagem rapida tecla 0-9

Ololee® 0lo|®

Bloqueio de discagem

Bloqueio de teclado

ol0|o|o|C0|e @ |0O]|O

Data e hora

Despertador

Lembrete c/mensagem

[ J1eAL )
o

Indicador carga bateria

Disponibilizar energia

> >
O

Volume de audio

Toques polifénicos

Atendimento programavel

Idiomas port.espan.inglés

Temporizagdo chamada

ole

Cédigo de area

Flash programavel

Mudo

Rediscar

Localizador do portatil

0 00 e
Oo|0|0]|0

Fonte: dados da pesquisa.

A tabela 15 demonstra as correlagdes das Funcdes vs. Subsistemas do Telefone Sem Fio,

foram atribuidos os pesos definidos anteriormente, que variam de forte correlacdo, média, fraca

ou nenhuma correlacdo da Funcdo com o Subsistema. Estas correlagdes foram definidas pelos

membros da empresa que participaram da reunido. O resultado da tabela 15 foi utilizado na

elaboragdo da tabela 16.



Tabela 16 — correlacao das funcoes com os subsistemas.

* (Célculo do custo especifico = soma dos gap positivos = 0,75 — distribuido proporcionalmente ao peso relativo
dos subsistemas a reduzir).

Fonte: dados da pesquisa.

SUBSISTEMAS
S o

gl s ¥ | o S

2| £ £ > = E

gl 8 £ 2| § sl s o

© © = ] t i c o

sl El g 3 8 8 § 2|g

@ @ & g £/ 8 2 &|4&
FUNGOES n 7} a =] < a »n | &
Viva voz 23,42 | 39,03 7,81 7,81 7,81 7,81
Tecnologia DECT 44,66 8,93 8,93| 26,80 8,93 8,93
Id. Chamadas 19,28 6,43 6,43 6,43 6,43
Display 8,00 8,00 23,99 | 23,99 8,00
Tecla liga/desl. 1,14 1,14 1,14 3,41 1,14 1,14
Agenda contatos 15,63 | 15,63 5,21
Reg.chamadas receb. 16,60 5,53 5,53
Reg.chamadas i atend. 13,17 4,39 4,39
Reg.chamadas origins. 12,87 4,29 4,29
Discagem répida tecla 0-9 0,83 0,83 0,83
Bloqueio de discagem 1,66 1,66
Bloqueio de teclado 1,25 1,25 1,25
Data e hora 13,56 4,52
Despertador 457 13,70 4,57
Lembrete c/mensagem 13,70 4,57
Indicador carga bateria 5,29 | 26,47 5,29
Disponibilizar energia 28,86 577 17,32 5,77
Volume de audio 3,43 0,69 0,69
Toques polifénicos 19,80 3,96
Atendimento programavel 6,17 2,06
Idiomas port. espan. Inglés 9,10 15,17 3,03
Temporizacao de chamada 2,40 2,40
Codigo de area 2,22 2,22
Flash programavel 5,62 1,87 1,87
Mudo 1,19 3,58 1,19 1,19
Rediscar 3,42 1,14 1,14
Localizador do portatil 3,74 1,25 1,25
TOTAL 73,84 | 68,90| 133,07 | 93,63| 72,06| 78,64| 79,64|599,79| 100
PESO RELATIVO 12,31 11,49| 22,19| 15,61 12,01 13,11]| 13,28 100
CUSTO-ALVO 3,05 2,85 5,50 3,87 2,98 3,26 3,30 | 24,81
CUSTO ESTIMADO 3,18 2,43 4,93 3,48 2,18 3,67 3,08| 22,95
CUSTO LOG. ESTIMADO 0,35 0,27 0,54 0,38 0,24 0,40 0,34 2,52
TOTAL C. ESTIMADO( -) 3,53 2,70 5,47 3,86 2,42 4,07 3,42 | 2547
GAP GERAL (0,48) 0,15 0,03 0,01 0,56 | (0,81) | (0,12) | (0,66)
C.especifico p/subsistema® 3,30 2,70 5,47 3,86 2,42 3,70 3,36 | 24,81
GAP ESPECIFICO 0,23 - - - - 0,37 0,06 | 0,66
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A tabela 16 identifica os Subsistemas que devem ter seus custos reduzidos e a quantidade

a ser reduzida, demonstrados pela linha do gap especifico, que sdo: o Subsistema de Audio, de
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Design e de Seguranga. O préximo passo é desdobrar estes Subsistemas de acordo com seus

respectivos componentes.

Na figura 41 € demonstrado o grafico com o peso relativo dos Subsistemas de acordo

com os atributos da QE.

N
()]

Peso relativo dos subsistemas

N
o

@ Audio

—_
()]

—_
o

Avaliacao

(6]

o

m Viva Voz
O Informagoes

Subsistemas

O Usabilidade
m Energia
@ Design

W Seguranga

Figura 41 — gréfico do peso relativo dos subsistemas.
Fonte: dados da pesquisa.

O gréfico demonstra a ordem definida pelos atributos da QE, planos de melhorias do

produto e argumento de vendas definidos pela 1* matriz, que resultaram nesta escala de

correlagdes dos Subsistemas. Na determinacdo de quais Subsistemas serdo direcionados os

esforcos para reducdo de custos, se faz uma correlaciao dos gap de cada Subsistema do confronto,

custo estimado vs. custo-alvo, com os pesos relativos atribuidos. Neste critério de atribui¢do, os

Subsistemas escolhidos foram: Audio, Design e Seguranca.

Com a definic@o da tabela 16, identificou-se os Subsistemas que devem ser desdobrados

para terem seus custos reduzidos. Para a identificacdo do custo-alvo por componente optou-se

pela distribuicdo proporcional ao montante do custo estimado, conforme demonstrado nas

tabelas 17, 18 e 19:

Tabela 17 - desdobramento dos custos do subsistema de audio.

Componentes Custo | Interagdo | Total C. GAP Custo-alvo
Logistica | estimado (Preco-alvo)
Cépsula recepgdo dudio 1,10 0,12 1,22 0,07 1,15
Cépsula emissdo dudio 1,16 0,12 1,28 0,09 1,19
Antenas 1,03 1,03 0,07 0,96
TOTAL 3,53 0,23 3,30

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 18 — desdobramento dos custos subsistema design.

Componentes Custo | Interacdo | Total C. GAP Custo-alvo
Logistica | estimado (Preco-alvo)
Portatil 0,86 0,86 0,08 0,78
Base 0,86 0,86 0,08 0,78
Manta do teclado 0,85 0,12 0,97 0,09 0,88
Display 1,23 0,15 1,38 0,12 1,26
TOTAL 4,07 0,37 3,70

Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 19 — desdobramento dos custos do subsistema itens de seguranca.

Componentes Custo | Total C. GAP Custo-alvo
estimado (Preco-alvo)
Embalagem/papeldo 1,60 1,60 0,03 1,57
Embalagem/saquinhos 0,50 0,50 0 0,50
Manual 1,32 1,32 0,03 1,29
TOTAL 3,42 0,06 3,36

Fonte: dados da pesquisa.

Neste momento, insere-se 0 Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos: o TC identificado
por componente passa a ser o prego-alvo a ser negociado com o fornecedor. A partir deste ponto
em que € determinado o preco alvo a ser atingido pelo préximo fornecedor na SC € que surge a
pressao do mercado, ela estd inserida nas negociacdes entre comprador/fornecedor com base nas

diretrizes do QFD, que devera ser replicada para os demais parceiros da SC.

4.6.4 Fase 4 — O custeio-alvo na cadeia de suprimentos

O custo-alvo identificado por componente passa a ser o pre¢o-alvo a ser negociado com o
fornecedor, isto €, este € o preco incorporando todos os gastos embutidos até o componente
chegar na prateleira do almoxarifado da empresa focal. Estes gastos envolvem toda a Cadeia de
Suprimentos a montante da empresa focal, que estd onerando o produto final, o Telefone Sem
Fio, com um gap de custos de 0,66 centavos de real. Parece pouco, mas se considerar uma
projecao de vendas durante o ciclo de vida do produto, em torno de: 700.000 unidades, gerando
um déficit de R$ 462.000,00 representando aproximadamente 2% do lucro liquido ao ano da
empresa. Isto, que estd se considerando apenas os custos de matéria-prima.

Entdo, qualquer esforco ou “pressdo” para redugdo de gastos, representa um ganho na
escala. Além, desse ganho no produto especificamente, deve-se considerar também, os ganhos
relativos ao engajamento e melhoria nos relacionamentos entre os parceiros na cadeia, que sao
melhorias, dificeis de serem mensuradas, sdo intangiveis, mas que certamente representam a

manutencao de lucratividade e competitividade da empresa no longo prazo.
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A partir da defini¢do do custo-alvo por componente, a pressao passa a ser do fornecedor,

para atingir esta meta de prego-alvo. E importante se salientar, que o gap demonstrado é um

direcionador, que representam uma hierarquia em termos de esfor¢o para reducdo de custos. Isto

€, os Subsistemas demonstrados sdo as prioridades, depois entram os préximos Subsistemas de

acordo com uma hierarquia de avaliacdo de importancia, considerando a QE pelo consumidor e
as estratégias de melhorias e de marketing da empresa focal.

Cada componente tem sua Cadeia de Suprimentos especifica, e por conseguinte, um

formato de relacionamentos diferenciado, de acordo com o tipo de relacionamento existente. Por

isto serdao analisados individualmente.

4.6.4.1 A cadeia de suprimentos do subsistema de dudio

Em relacdo a Cadeia de Suprimentos do Subsistema do dudio do sem fio, as capsulas de
recep¢ao e de emissdo sdo adquiridas de um fornecedor chinés. Nestes casos, a empresa focal vai
direcionar seus esforcos, primeiramente, para negociar uma redugdo nos custos da logistica de
interacdo, segundo descricao do setor de suprimentos, acredita-se que tem formas de enxugar no
transporte e nos gastos aduaneiros. Posteriormente, pode-se trabalhar buscando uma reducao nos
custos do fornecedor, mas a empresa focal acredita menos nesta hipdtese. Pois, estes
fornecedores atuam em diversas SC no mundo inteiro, o que dificulta as negociagdes.

Entdo, a pressdo que o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos poderd transmitir em
relacdo aos componentes Cdapsulas ficard no 1° nivel de cooperacio Funcionalidade-Preco-
Qualidade (FPQ), principalmente direcionado para enxugar gastos na interface da logistica de
interacao.

No caso das antenas, estas sdo adquiridas de um fornecedor de Caxias do Sul, que assume
o custo do transporte até o almoxarifado da empresa focal. Em relacdao a este fornecedor, a
empresa focal trabalha no momento com uma cooperagdo FPQ, mas se esse formato de
relacionamento nao for suficiente para atingir ao custo-alvo pretendido, de R$ 0,96 por antena,
pode-se trabalhar com o 2° nivel de cooperacdo. O 2° nivel trata de uma investigacdo de custos
interorganizacional, em que se busca a reducd@o de custos analisando-se o processo produtivo do

fornecedor e sugerindo mudancas neste processo.

4.6.4.2 A cadeia de suprimentos do subsistema design

O Subsistema design foi o0 com a menor avaliacdo de acordo com a importancia de QE

atribuida pelos consumidores, considerando as correlacdes e estratégias de melhorias e de
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marketing. Entdo, os maiores esforcos durante o desenvolvimento do produto devem ser
direcionados na remodelacdo desse Subsistema. Pode ser repensada, por exemplo, a meta de
oferta de telefone com vdrias cores, 0 que pode onerar o produto, e pode se alterar a textura do
plastico, mas de uma forma que mantenha a qualidade e funcionalidade, mas que atenda o custo-
alvo, observagoes feitas pelos participantes da reunido.

Em relagdo ao design do sem fio, inicialmente, analisa-se o fone mdvel e a base que tem
como matéria-prima o plastico Poliestireno (PS), que € moldado no setor de injetoras. O
Poliestireno € um derivado do petréleo, fornecido a empresa focal, por uma grande multinacional
situada em Sa@o Paulo. Por ser um derivado do petréleo, tem um prego que oscila de acordo com
o mercado. Logo, o poder de barganha com este fornecedor é limitado, e também pelo fato de
que € um fornecedor que opera em uma variedade de Cadeias de Suprimentos.

Neste caso, o nivel de cooperagdo nao tem passado do 1° nivel FPQ, podendo ter uma
varia¢do no tipo de matéria-prima, mudando para o ABS (da sigla, em inglés, Acrylonitrible
Butadiene Styrene) que é uma resina de pldstico com uma outra textura, que pode ser usada
dependendo do valor e do tipo de durabilidade que se quer no aparelho. As perspectivas de
acordo com o setor de suprimentos em relacao a este fornecedor é que o modo de relacionamento
se mantenha.

A manta do teclado e o display sdo importados da Asia, e como a maioria dos
componentes que sao importados de 14, possuem um nivel de negociacdo em relacdo ao custo da
matéria-prima que ja estd no seu limite. Redu¢des podem acarretar perdas na qualidade e
funcionalidade do produto final, este € um risco que a empresa nao quer correr, no momento. J4
em relacdo aos custos logisticos, € onde os participantes das reunides do QFD acreditam que
podem direcionar os esfor¢os, para remodelar novas rotas e operadores buscando atingir a meta.
Entdo, a cooperagao entre o fornecedor com a empresa focal, tem se mantido no 1° nivel, ja a
interface de interacdo logistica, pode ser aplicada uma cooperacdo de nivel 2, através de uma

andlise das melhores praticas.

4.6.4.3 Cadeia de Suprimentos do subsistema seguranca

O Subsistema seguranca € composto pelas embalagens, externa caixa de papeldo, interna
saquinhos plastico e o manual. O gap, de custos a ser atingido € quase inexistente.
No caso da embalagem externa, a caixa de papeldo, € adquirida de uma grafica de Porto
Alegre, que € um fornecedor antigo da empresa. Pode-se aplicar uma embalagem com uma
qualidade menor, entretanto, ¢ bom salientar, que a embalagem tem sido usada como um

diferencial de marketing, no sentido de manter um padrdo para o produto, qualquer redu¢do neste
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padrao vai de encontro as estratégias em relagdo ao produto. Entdo, neste caso pode-se pensar
numa melhoria no nivel de cooperagdo entre a grafica e a empresa focal, com uma cooperagdo de
2° nivel, uma investigacdo de custos interorganizacionais. Considerando também os gastos de
interacdo logisticos, que sao de responsabilidade do fornecedor, mas que oneram o produto final.

Os saquinhos plasticos utilizados para embalar os componentes do telefone sem fio. Vem
de um fornecedor de Sdo Paulo, na tabela 19 ndo apresenta um gap de custos a ser atingido. O
manual € impresso por uma grafica de Santa Catarina. A empresa mantém uma cooperagdo de 1°
nivel FPQ com este fornecedor para uma reducdo dos custos, que segundo os membros da

empresa ja estd no seu limite, qualquer reducdo pode alterar a qualidade do manual.

4.7 CONSIDERACOES SOBRE A APLICACAO

Os primeiros contatos com a empresa foram em marco, € a pesquisa sO encerrou em
setembro de 2008. No inicio do processo os membros que participaram da pesquisa estavam
motivados e a participacdo era efetiva. No més de julho a situacdo se modificou, pois, o produto
em que estava se realizando a pesquisa necessitava acelerar o processo de desenvolvimento,
devido a alteragdes no ambiente econdmico. Neste caso, a pesquisa ficou com menos prioridade,
dificultando a sua elaboracdo. Os participantes que iniciaram o processo ndo puderam
acompanhar até o final da aplica¢do, diminuindo os membros da empresa nas reunides e as
expectativas da empresa.

Entdo, a pesquisa segundo declaragcdes dos membros da empresa, foi ttil, pois contribuiu
como um elemento de cogni¢ao para absor¢do de conhecimentos sobre o assunto, e uma possivel
aplicacdo futura.

Para esta aplicacdo futura sugerem-se alguns aspectos para melhorar a consisténcia dos
resultados:

1. adefini¢do do publico (consumidor) alvo é fator chave para o resultado da proposta,
e este deve ser definido com maior envolvimento do Marketing e a amostragem deve
demonstrar uma visao objetiva da realidade do mercado;

2. o consumidor alvo deve participar na defini¢do dos atributos da Qualidade Exigida;

3. a elaboracdo da 1* matriz € crucial para um bom resultado, e deve envolver todo o
time do PDP, pois define-se o indice de melhoria pretendido, que € um indicador
definido pela empresa, estratégico, além dos argumentos de vendas;

4. a 1* matriz ja determina uma escala de direcionadores, que no caso do Telefone Sem
Fio, pode ser estudada a viabilidade de ser utilizada diretamente esta escala como

direcionador para redugdo de custos, pois diminui a subjetividade;
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5. a partir da elaborac@o da 2* matriz, devido as correlacdes, aumenta a subjetividade, e
a credibilidade do processo comega a ser questionada. Pois necessita-se fazer
correlacdes, da QE vs. Fungdes e se ndo houver um envolvimento efetivo de todo
time do PDP, inclusive dos fornecedores, perde-se objetividade;

6. na definicdo dos gaps de custos dos Subsistemas, confronta-se o custo alvo com o
custo estimado por Subsistema. Como no confronto nem sempre vai surgir o gap
naqueles Subsistemas menos valorizados, pode-se analisar o aspecto definido pelo
grafico demonstrado na figura 42 que d4 uma escala de ordem de prioridade com
menos subjetividade e;

7. € preciso um entendimento de que a aplicacdo do QFD € um processo que vai se
aprimorando ao longo do tempo, e é necessdrio acreditar, que trazer a vontade do
consumidor alvo através de um direcionador pode trazer beneficios para toda Cadeia

de Suprimentos.

Mas, o principal entendimento é de que o QFD melhora o compartilhamento de
informacdes, pois ha o envolvimento do fornecedor de uma forma mais objetiva através de um
instrumento que trds a pressdo do consumidor para toda a Cadeia de Suprimentos.
Tradicionalmente, o Custeio-Alvo ndao define uma ordem de prioridade para direcionar os
esforcos de reducdo de custos, o que, normalmente, € utilizado € uma distribuicdo uniforme da
margem a ser reduzida. Logo, em produtos com muitos itens, praticamente inviabiliza a
processo, ou se define esta ordem aleatoriamente. O que o QFD faz é melhorar essa atribuicao e,

assim fundamentar a negociacdo com a Cadeia de Suprimentos.



180
5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho trata da aplicacdo do Desdobramento da Fun¢dao Qualidade como ferramenta
para direcionar as decisdes para reducdo do custo-alvo com o envolvimento da Cadeia de
Suprimentos. A sistemdtica € aplicada em uma empresa do ramo de Telecomunicacoes,
buscando-se responder ao questionamento da pesquisa e atingir aos objetivos propostos. Neste
sentido, as conclusdes serdo emitidas de acordo com a questdo da pesquisa, os objetivos, as

contribuicdes e as recomendacoes.

5.1 CONCLUSAO

O objetivo desta tese foi desenvolver uma sistematica de implementacdo do Custeio-Alvo,
utilizando o Desdobramento da Func¢ao Qualidade, como direcionador dos esforcos de reducao

de custos, nas decisdes envolvendo membros de uma Cadeia de Suprimentos.

A aplicagdo da sistemadtica corresponde aos objetivos propostos, por meio dos resultados
alcancados, quando determina o custo-alvo dos componentes adquiridos de terceiros, que devem
ter seus custos reduzidos. Este custo-alvo passa a ser o preco de venda alvo do fornecedor de 1°
nivel a montante da empresa focal.

Na aplicacdo do QFD melhoram as decisdes de redu¢@o do custo-alvo, pois no momento
em que se apura o custo-alvo do produto, necessita-se de um critério para distribuir este custo
aos SSCs. Normalmente, o critério utilizado nesta distribui¢do € um rateio de acordo com a
proporcionalidade de apropriacdo dos custos estimados dos SSCs. Nesta situacdo, tem-se um gap
de custos em todos os componentes do produto, por exemplo, se for aplicado em um produto
com muitos componentes, como um Onibus, que possui em torno de cinco mil itens, trabalhar
com um gap para cada item inviabiliza o processo. O QFD melhora o processo porque cria uma
ordem de distribui¢do priorizando na tomada de decisdo a vontade atribuida pelo cliente-alvo,
também, considerando a concorréncia, as estratégias de melhorias e de marketing do produto que
estd sendo desenvolvido.

E importante enfatizar que o QFD deve ser visto como um direcionador. Na medida em
que os esfor¢os para reducdo dos custos se esgotarem em determinado item, parte-se para o
proximo item na escala decrescente em relagcdo a vontade do consumidor, até se atingir a meta de
redugcdo. Mas, além do QFD, ndo se pode desconsiderar as reducdes com base em andlise

técnica, sendo o ideal considerar ambas.
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Na tomada de decisdo de onde deve ser reduzido o custo do produto que estd sendo
desenvolvido, essas decisdes, normalmente, sdo intuitivas, falta um dado objetivo, em relagao
aos atributos da qualidade exigida pelo consumidor. O QFD vem dar um suporte melhor nestas
decisdes, na medida em que parte de uma pesquisa cientificamente elaborada, isto €, traz um
indicador objetivo para fundamentar estas decisdes relacionadas com o Custeio-Alvo na Cadeia
de Suprimentos.

O Custeio-Alvo € aplicado durante o Processo de Desenvolvimento de Produtos. O PDP se
caracteriza por ser um processo-chave intercompanhias. Entdo, o Custeio-Alvo, pela sua propria
caracteristica, necessita ser intercompanhia, e deve ser percebido como uma meta a ser atingida,
e isto ndo deve ser responsabilidade somente da empresa montadora do produto, mas deve
envolver todos os seus membros, tanto a jusante quanto a montante da Cadeia de Suprimentos.
Logo, como o QFD melhora a tomada de decisdo na reducdo de custos, também qualifica as
negociacoes entre os fornecedores, ja que fundamenta os relacionamentos em bases objetivas.

O preco alvo do Telefone Sem Fio como demonstrado na pesquisa € definido pelo
mercado. O custo corrente estimado estd acima do custo-alvo, entdo € necessdria uma forca
tarefa, para adequar o custo ao que o mercado estd disposto a pagar. Este esforco € aplicado,
inicialmente na propria empresa focal, onde sdo analisadas todas as possibilidades para enxugar
0 processo. Se os esfor¢os ficarem somente na empresa focal, pode acarretar uma perda em
relacdo a uma concorréncia na qual estiver acontecendo o engajamento de outros membros da
cadeia no processo. E necessdrio transmitir esta pressido de mercado para as empresas 2 jusante
da empresa focal, é neste momento que o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos com aplicagao
do QFD se justifica. Qual o melhor critério para se tomar a decisio de reduzir custos envolvendo
a cadeia, se ndo o critério que leva em conta os atributos de QE em que o consumidor-alvo
menos atribui valor. Qualquer outro critério pode desagregar valor ao produto final.

Uma critica constante aos processos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM),
€ que as empresas a jusante da empresa focal, normalmente, nao tem uma visdao das necessidades
do cliente, pois ndo atuam na ponta da cadeia, ndo tratam diretamente com o mercado. Para que
haja um efetivo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € necessario que todos os seus
membros conhecam as necessidades do seu cliente-alvo; ndo tem outra saida, porque o mercado
€ que determina a pressdo para a qualidade do produto. O QFD ¢é uma ferramenta que pode
contribuir para essa transmissdo da QE a todos os elos e interfaces da cadeia, pautando as

decisOes.
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5.1.1 Conclusao em relacio aos objetivos especificos

A validacdo da sistematica teve inicio com a apresentacdo da situacao problema, que € uma
caracteristica da pesquisa-a¢ao; necessitam de uma abordagem aprofundada sobre o objeto que
estd sendo estudado e em relacdo ao contexto em que a organizagdo estd inserida. Na situacdo
pesquisada, tratou-se de um produto especifico de uma organizacdo com suas caracteristicas e
culturas individuais que a diferenciam do todo, sdo unicas, mas que podem servir como
parametro para inferéncias relativas aos resultados, sempre considerando suas peculiaridades

proprias.

Entdo, se fez uma descricdo da empresa, ramo de atividade, do seu processo produtivo e
de sua Cadeia de Suprimentos. Alguns aspectos dessa contextualizacdo sdo impactantes na
validacdo da sistematica. Dentre estes, o fato de que a empresa em estudo nio tem uma politica
de terceirizagdo elevada; terceiriza o minimo possivel e € bastante verticalizada. Devido,
principalmente a necessidade de dominar a tecnologia, j& que a empresa tem um elevado
investimento em pesquisa € desenvolvimento de produtos, em torno de 6% de sua receita bruta
sdo investidos em pesquisa. E devido as caracteristicas proprias da empresa desde a sua criagdo,
€ uma postura que tem dado certo.

Em decorréncia dessa politica verticalizada, dependendo pouco de terceiros, e em
decorréncia do tipo de Cadeia de Suprimentos em que estd inserida, em que seus principais
fornecedores, sdo empresas de grande porte globalizadas e que participam de um grande nimero
de Cadeias de Suprimentos. Faz com que o envolvimento e o relacionamento com outros
membros da cadeia nao seja melhorado.

Por isso, na situacdo em que o fornecedor tem um gap de custos a ser reduzido, as
negociacdes de cooperagdo para atingir esta meta, como defendido por Cooper e Slagmulder
(1999; 2003) entre a empresa focal e os fornecedores de 1° nivel, deverdo ficar inicialmente na
FPQ (Funcionalidade-Preco-Qualidade). Aprofundar os niveis de cooperacdao € uma proxima
etapa, até o momento a empresa ndo tem percebido vantagens neste caminho. O que a empresa
tem feito e pretende melhorar, sdo os relacionamentos com os operadores logisticos,
principalmente em relagdo a logistica que envolve a importacdo de produtos chineses, o que tem
onerado, em média, 15% sobre o custo do componente importado.

Em relacdo ao objetivo especifico de aplicacdo do QFD a um produto, o Telefone Sem
Fio, distribuindo o custo-alvo de acordo com as diretrizes dos clientes. Isto foi implementado, a
partir de uma pesquisa de campo, em que o publico alvo foi definido por uma amostra de alunos

da graduacdo. Esta amostra, deve ser considerada como, amostra por acessibilidade ou

conveniéncia, que ¢ um modelo que atende as necessidades para o momento. Pois, o estudo se
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caracteriza por ser um projeto piloto, e devido a necessidade de se ter um parametro do mercado,
uma tendéncia, para que se possa definir as estratégias, considerando as avaliacdes dos
concorrentes, e assim tracar as melhorias pretendidas com o produto, e os argumentos de vendas.

A definicdo da 1* Matriz € um momento critico, pois estd se transmitindo os pesos
especificos que influenciaram as decisdes de todos os desdobramentos pretendidos. Assim, cabe
enfatizar que a 1* matriz leva em consideracao algumas varidveis, para as quais deve-se buscar a
maior objetividade possivel, sob pena de comprometer a credibilidade do processo; estas
varidveis sdo: a pesquisa de campo, que define a importancia de cada atributo, a avaliacdo do
produto préprio e das principais concorrentes. Depois o time do PDP define as estratégias de
melhorias no produto que estd sendo desenvolvido, e que vai ser colocado em breve no mercado
e juntamente com o marketing, determinam os argumentos de venda numa ordem de prioridade,
determinando-se assim, o peso especifico de cada atributo de QE.

A 2* matriz parte das definicdes das fungdes que o produto terd. Neste aspecto €
importante a participagdo do time do PDP. Nas correlacdes entre funcdes com a QE, também é
um ponto crucial, e com uma certa carga de subjetividade, porque depende de consenso, o que
nem sempre € tranqiiilo. O que se percebeu com a implementacdo na empresa, € que devem ser
seguidos critérios bem definidos, para se posicionarem em relagdo a avaliacdo pessoal sobre cada
correlacdo a ser feita. Outro aspecto percebido € que as correlagdes sdo um aprendizado; estes
critérios devem ser aprimorados e deve ser uma atividade que deve ser repetida entre os
envolvidos, até se chegar num ponto Gtimo. E preciso que os participantes estejam realmente
motivados em que a ferramenta funcione, ou ndo funcionara.

A 3* matriz do confronto das fun¢des com os Subsistemas, a tarefa de fazer as correlagdes
€ mais objetiva, pois sdo evidentes as correlagdes da funcdo e sua relacdo com seus respectivos
Subsistemas responsdveis pela sua execucdo. Nesta fase, o pessoal de custos foi importante para
determinacdo do custo estimado de cada Subsistema, e nas informag¢des dos componentes do
preco alvo para se calcular o custo-alvo do produto. Na confrontacdo do custo-alvo com o custo
estimado se determinou os gaps de custos de cada Subsistema, e quais deveriam ter seus custos
reduzidos.

Assim, identificados os Subsistemas que devem ser alvo para reducdo de custos,
desdobrou-se estes subsistemas em componentes, também uma informacgdo objetiva, e distribuiu-
se os custos-alvo a cada componente, de acordo com a proporcionalidade de seu custo estimado,
identificando-se o gap de custos. Aqui, segundo Cooper e Slagmulder (1999 e 2003), insere-se o
Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos. Porque o custo-alvo do componente da empresa focal

passa a ser o preco-alvo que seu fornecedor de 1° nivel deve buscar. Este devera aplicar o QFD



184
em seu produto e transferir a pressdo para o préoximo fornecedor da cadeia, e assim
sucessivamente.

Em relacdo a validagdo da sistemadtica, alguns aspectos devem ser relatados para um

entendimento de onde se partiu e até onde se poderia chegar:

e a empresa nao trabalha com QFD; alguns participantes tém conhecimento tedrico
sobre 0 assunto, mas ficou evidente o interesse em sua aplicacao;

® aempresa ndo tem definidos os atributos de QE pelo consumidor;

® nio tem definido o publico alvo para o Telefone Sem Fio que estd sendo
desenvolvido;

¢ foi um novo aprendizado para os membros da equipe trabalhar com correlacdes e;

® a empresa atua em um setor de alta concorréncia e informagdes consideradas

estratégicas foram passadas com restri¢des.

Estes fatores ndo inviabilizaram o estudo, principalmente pelo interesse que a empresa
tem em aplicar o QFD, pois acredita ser uma importante ferramenta para melhorar as decisdes de
redugdo de custos. Um aspecto enfatizado pelos membros do time que participou na elaboracao
do estudo € a necessidade de ter um indicador objetivo da vontade do consumidor, para ser
discutido durante as reunides de remodelacdo do produto, buscando uma melhor adequacdo da
relacdo Funcionalidade-Preco-Qualidade. E, futuramente, poder transferir esse aprendizado para
os demais membros da cadeia. Ter um indicador da vontade do consumidor percorrendo toda a
Cadeia de Suprimentos € uma meta a ser buscada.

Entdo, a validacdo da sistemadtica estd de acordo com os objetivos propostos, de ser um
projeto-piloto, contribuindo como um modelo a ser absorvido e melhorado pela empresa e pelo
time de aplicacdo, para sofrer aperfeicoamentos nas proximas aplicacdes, como qualquer novo

processo.

5.2 CONTRIBUICOES

As contribuicdes podem ser entendidas em vdrios aspectos, mas dois devem ser
considerados como principais: no ambito do Gerenciamento dos Custos Interorganizacionais e
no ambito do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Em relacdo ao ICM € um conhecimento que estd sendo construido. O Custeio-Alvo na
Cadeia de Suprimentos € fator-chave para um efetivo gerenciamento dos custos. Pois, necessita

uma constante interacdo com os membros a montante da SC, para trabalhar com o preco de
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venda alvo, e fazer as deducdes necessarias até chegar ao custo-alvo do produto. E a jusante da
SC, numa interacdo com os fornecedores na definicdo do custo estimado dos componentes e
matérias-prima que comporao o produto e nas negociagdes para atingir o custo-alvo.

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos é uma premissa bdsica para um efetivo
Gerenciamento dos Custos Interorganizacionais, porque pela sua propria caracteristica necessita
do envolvimento dos demais membros da Cadeia. O que falta para ampliar o escopo do Custeio-
Alvo, tanto no aspecto tedrico quanto em sua pratica, é aprimorar as ferramentas para uma
aplicacdo com credibilidade e viabilidade. O QFD contribui para isto, na medida em que melhora
a tomada de decisdo nos relacionamentos da Cadeia de Suprimentos.

No ambito do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, a contribuicio pode ser
considerada na necessidade de se melhorar o conhecimento em torno de seus processos-chave,
entre estes o desenvolvimento de produtos e o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos. Para que
o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se viabilize, € necessdrio que as ferramentas sejam
implementadas com a finalidade de dar sustentacdo para uma integracdo da cadeia e se
caracterizem como um processo intercompanhias. O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos
tem essa caracteristica e o uso do QFD contribui, porque transfere a pressao do mercado a toda a
cadeia.

E preciso entender o Custeio-Alvo como uma estratégia de gestdo de custos por toda a
cadeia, envolvendo tanto os seus elos quanto em suas interfaces. Como se viu na pesquisa, a
empresa estd, principalmente disposta a concentrar seus esforcos em reduzir os custos na
logistica de interagdo. Mas, principalmente, os parceiros devem estar atuando para agregar valor
ao consumidor final, assim, a juncdo do Custeio-Alvo com o QFD em termos do FPQ é um

caminho.

5.3 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este trabalho teve como objetivo desenvolver uma sistemdtica de implementa¢do do
Custeio-Alvo, utilizando o Desdobramento da Funcdo Qualidade, como direcionador dos
esforcos de reducdo de custos, nas decisdes envolvendo membros de uma Cadeia de
Suprimentos. O custo-alvo foi aplicado somente aos componentes adquiridos de terceiros. Uma
futura pesquisa poderia ampliar o QFD para identificar gaps de custos em outros custos e
processos internos da empresa. Avaliar a possibilidade de redu¢do dos custos nestes processos, e
quando esgotado os esfor¢cos de redugdo, envolver os fornecedores. A empresa objeto do estudo

percebe a necessidade de aplicagdo do QFD em seus processos.
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Fazer um acompanhamento da continuidade dos resultados obtidos em relagdo as
negociagdes ao preco de venda alvo dos fornecedores de 1° nivel a jusante da cadeia, analisando
a viabilidade destes atingirem as metas propostas e quais os procedimentos por estes adotados
para o enquadramento no Custeio-Alvo.
Aplicar o Custeio-Alvo com os desdobramentos do QFD aos demais fornecedores da
Cadeia de Suprimentos e aos operadores logisticos.
Aplicar o Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos com uso do QFD em outras Cadeias
de Suprimentos, principalmente em cadeias em que os relacionamentos intercompanhias estejam

melhor estruturados.
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APENDICES

Apéndice 1 - Lista de questdes para diagnéstico do processo de
desenvolvimento de produtos (RESPONSAVEL PELO PDP).

AW

10.

11.

12.

13.

14.

Existe na empresa um setor, departamento responsdvel pelo PDP (Processo de
Desenvolvimento de Produtos)?

Descreva os aspectos relacionados a estrutura organizacional do PDP, como: nimero
de funcionérios alocados para esta atividade, organograma se houver, formagao
destes funciondrios, localizagdo, etc...

Quantas fases tém o PDP, descreva cada macrofase, fase e atividades em cada fase.

O desenvolvimento de itens customizados seguem as fases do PDP?

Quantos produtos sdo desenvolvidos simultaneamente? Qual o periodo/prazo normal
para o desenvolvimento do produto?

Como acontece o relacionamento (troca de informagdes) com outros depts. (esfor¢o
multifuncional). Este esforco multifuncional ocorre em alguma fase especifica do
PDP, € uma rotina, tem um procedimento pré-determinado para acontecer, como sao
as reunides multifuncionais?

A troca de informagdes com a drea de custos, como acontece, hd uma rotina?

A empresa trabalha com o Custeio-Alvo? Descreva como acontece Processo de
Custeio-Alvo? E o custo estimado € realizado? Qual a composi¢do (varidveis, fixos)
dos custos no produto em desenvolvimento?

Existe a definicdo do ciclo de vida do produto? Quais os ciclos sdo projetados? Os
investimentos fazem parte desta projecdo? O detalhamento dos processos durante os
ciclos sdo relatados?

Na aprovacdo do projeto para dar inicio ao desenvolvimento do novo produto quem
decide (aprova)? Qual o papel dos custos nesta etapa? H4 o envolvimento do dept. de
custos?

O intercambio do PDP na Cadeia de Suprimentos (fornecedores, e
consumidores), como se da esse relacionamento, em que fase acontece, ¢ uma rotina,
tem um procedimento pré-determinado para acontecer, como sdo as reunides na SC
(supply chain)?

O desenvolvimento de fornecedores ja acontece na fase do PDP? Qual fase? Até que
nivel a montante (fornecedores) da cadeia participam durante o PDP?

O desenvolvimento de distribuidores, revendedores e clientes ja acontece durante o
PDP? Qual fase? Como se d4? Até que nivel a jusante (revendedores, distribuidores,
clientes) da cadeia participam durante o PDP?

Que ferramentas sdo utilizadas durante o PDP, EV (Engenharia de Valor), QFD
(Desdobramento da Fun¢ao Qualidade), outras?
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Apéndice 2 - Lista de questdes para entendimento do Processo de Custeio-
Alvo (RESPONSAVEL PELOS CUSTOS).

1.

2.

hd

11.

10.
. O custo estimado € identificado por funcido, sistemas, subsistemas e componentes? Essa

11

12.

13.
14.

Como se da o intercambio de informacdes de custos entre os membros da cadeia de
suprimentos e o dept. de custos? Pode ser melhorado este intercambio? Como?

A empresa tem conhecimento por exemplo, de qual a composicdo de custos de um
determinado componente adquirido de um fornecedor? Por exemplo, qual o custo relativo
a mao-de-obra compdem o produto?

A empresa tem conhecimento da margem de lucro na composicdo do preco de algum
componente adquirido?

Como € administrada a distribui¢do de valor (lucro) entre os parceiros da SC?

Existe algum intercAmbio entre os parceiros da cadeia, para politicas de reducdo de
custos? Por exemplo, a empresa pode interferir no processo produtivo de algum
fornecedor para aperfeicoamento do componente? e por conseqiiéncia obter uma redugao
dos custos dos componentes?

Héa um acompanhamento dos custos durante o PDP (Processo de Desenvolvimento do
Produto)? Explique de que forma?

A empresa trabalha com o target costing (custeio-alvo)? Em que fase do PDP inicia o
Custeio-Alvo?

Na aprovagdo do projeto para dar inicio ao desenvolvimento do novo produto quem
decide (aprova)? Qual o papel dos custos nesta etapa? H4 o envolvimento do dept. de
custos?

Quem define o preco de venda alvo? E a margem de contribui¢do?

. Na defini¢do do preco de venda alvo, retira-se quais itens para se chegar ao custo-alvo?

Por exemplo, ICMS, IPI, PIS/COFINS, margem de lucro, Comissdo do revendedor?
Despesas administrativas?
Qual a composicdo dos custos que compordo o custeio-alvo, somente os varidveis? Se
possivel descreva? Por exemplo:
- Materiais diretos (fabricados)
- Materiais diretos (comprados)
- custos de garantia
- custos de processamento — mao-de-obra, etc..
Como sao tratados os investimentos a serem efetuados para a fabricacdo do novo
produto, na composicao dos custos? Por exemplo:
- Investimentos (diretos, P&D e nos planos do negdcio)
- Despesas de publicidade e langcamento
- Esforcos de venda (Bonus)
Existe a definicao do ciclo de vida do produto durante a fase do PDP? Quais os ciclos sdo
projetados? Os investimentos fazem parte desta projecao? O detalhamento dos
processos durante os ciclos sdo relatados?
A empresa define o custo estimado para o produto que estd sendo desenvolvido?

identificacdo € feita como? Através de andlise técnica? Quem participa? Igual como o
custo-alvo?

Como ¢ feito o desdobramento dos custos em funcdo, SSCs - sistemas, subsistemas e
componentes?

Como ¢ feita a confrontagdo do custo estimado com o custo-alvo?

Se o GAP entre os dois acusar a necessidade de reducdo dos custos, qual o
procedimento?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
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E se a reducdo for nos itens que sdo comprados? Como os fornecedores sdo envolvidos
neste processo de custeio-alvo? Qual o formato de intercambio entre fornecedor e
comprador, e até que nivel na cadeia?

Em que momento o fornecedor é envolvido no Processo de Custeio-Alvo? Qual o seu
papel? Como € formalizado esse envolvimento?

Sao aplicadas algumas ferramentas como EV (Engenharia de Valor) ou QFD
(Desdobramento da Fun¢do Qualidade) no Processo de Custeio-Alvo? Quando?

Quem realiza a consolidag¢do do custeio-alvo na cadeia? Quais relatérios sao emitidos e
quem recebe copias?

Como ¢ feita a avaliacdo do custo-alvo apds a entrada do produto em fabricagao? Ha um
acompanhamento entre o custo-alvo projetado, com o custo realizado?

Os responsaveis pela fabricacdo do produto recebem uma “pressao” para atingir o custo-
alvo? Como € a receptividade dessas pessoas em relacio ao processo (Custeio-Alvo), eles
se sentem motivados a atingi-lo? H4 uma aceitagc@o ou rejei¢ao? Vocé percebe que ha um
envolvimento em relacdo ao Processo de Custeio-Alvo?

Como se da o intercambio de informagdes entre as unidades de produgdo do produto e o
time de Custeio-Alvo? Pode ser melhorado? Como?

Os fornecedores de bens ou servicos recebem uma pressdo para atingir o custo-alvo?
Como € a receptividade desses fornecedores em relagdo ao processo, eles se sentem
motivados a atingi-lo? H4 uma aceitacio ou rejeicio? Vocé percebe que ha um
envolvimento em relacdo ao Processo de Custeio-Alvo Canalizado?

Como se da o intercambio de informagdes de custos entre os membros da cadeia e o time
do Custeio-Alvo? Pode ser melhorado? Como?

Vocé acha que falta algo para atingir um ponto 6timo do Processo de Custeio-Alvo em
sua empresa? O que esta faltando?
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Apéndice 3 - Lista de questoes para diagnéstico da SC. (SUPRIMENTOS)

PR W

Como ¢ a prética, na sua empresa de terceirizar atividades? Essa € uma pritica comum,
ou sua empresa prefere desenvolver internamente o maximo possivel de atividades?

A transferéncia de atividades a outras empresas aumentou nos ultimos anos?

Como se da a defini¢dao das atividades que deverdo ser adquiridas no mercado e aquelas
que deverao ser desenvolvidas internamente?

Na sua relagdo com fornecedores, provedores de servicos e clientes, ha algum programa
de apoio, cooperacdo, ou discussdo conjunta, buscando melhorias?

Se ha ou ja houve, de quem foi a iniciativa?

Se hd ou ja houve, como se da (deu) esse esforco?

Existe uma SC (Supply Chain), para cada produto, ou linha de produtos?

O desenvolvimento de fornecedores ja acontece na fase do PDP (Processo de
Desenvolvimento de Produtos)? Até que nivel a montante (fornecedores de vérios niveis)
da cadeia participam durante o PDP?

O desenvolvimento de distribuidores, revendedores e clientes (a jusante da cadeia) ja
acontece durante o PDP? Como se da? Até que nivel a jusante da cadeia participam
durante o PDP?

Lista de questdes para identificar como é feita a avaliacdo dos parceiros imediatos
(SUPRIMENTOS)

1. A sua empresa avalia o desempenho das empresas com as quais se relaciona? Como é o
sistema de avaliagao?
2. Se avalia, quais fornecedores, provedores de servigos e clientes sao avaliados?

(98]

Se avalia, quais indicadores sdo utilizados?

4. Se avalia, os parceiros avaliados sdo comunicados quanto aos resultados da avaliacido?
Como?

Lista de questées para analise da situacdo em relacdo a colaboracdo na cadeia e
disponibilidade para discutir o desempenho (SUPRIMENTOS)

b

Hoje fala-se muito que a competicdo ocorre entre cadeias de suprimentos e nao mais
entre empresas isoladamente. De acordo com essa visdo, a sua empresa teria que ajudar
os membros da sua cadeia de suprimentos, para que juntos pudessem se desenvolver e
entregar um produto melhor ao cliente final dessa cadeia. Qual sua opinido sobre isso?
Como vocé escolheria os parceiros criticos para trabalhar com essa visdo de cadeia?
Quais critérios seriam importantes?

Se um dos seus parceiros de negdcios (fornecedor, provedor de servico ou cliente ou um
membro mais a montante, como, por exemplo, um fornecedor de seu fornecedor)
chamasse sua empresa para discussdo conjunta dos problemas e oportunidades da cadeia
de que vocés fazem parte, qual seria sua atitude?

Vocé tem problemas hoje na sua cadeia de suprimentos que poderiam ser resolvidos ou
ao menos melhorados se houvesse um esforco conjunto com um ou mais parceiros?

Quais parceiros sdo, hoje, estratégicos para a sua empresa, na sua cadeia de suprimentos?
Qual a importancia da relagdo da sua empresa com essa empresa X (estratégica), dentro
do conjunto de seus parceiros de negdcios?

Como ¢ a relacdo da sua empresa com a empresa X em termos de compartilhamento de
dados, tecnologia ou discussdes para melhoria do desempenho?

Se fosse desenvolvido um projeto para a gestdo do desempenho no contexto de cadeias
de suprimentos, liderado pela empresa X, haveria interesse da sua empresa em participar?



11.

12.

13.

14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

199

Como € a relag@o da sua empresa com fornecedores, provedores de servicos e clientes?

. Descreva este relacionamento em relacdo ao nivel de participacdo da empresa, a

montante da cadeia, como: parceria, colaborativo?

Como ¢é administrada a distribui¢do de valor (lucro) entre os parceiros da SC? Existe
algum mecanismo para isto?

A empresa tem conhecimento da margem de lucro na composicdo do preco de algum
componente adquirido?

As transagdes entre membros da Cadeia de Suprimentos, se dao através de leildes no
mercado, de contratos de curto prazo, médio ou longo prazo, confianca?

Existe troca de informacdes entre os membros da SC, como se d4 esta troca? EDI?

Os fornecedores tém conhecimento das programacdes de producdo da Intelbras? E a
necessidade de fornecimento de estoques? Qual a antecedéncia desta programagao?

A empresa trabalha com o JIT, Kanban, logistica integrada, sistemistas? Qual o perfil do
fornecedor para trabalhar com cada uma destas ferramentas, nos processos com a
Intelbras?

Ha uma politica na Intelbras de transferéncia de tecnologia entre seus parceiros na SC?
Descreva como se da esta transferéncia, isto é, consultores da Intelbras visitam os
fornecedores para transmitir conhecimentos, ou vice-versa? E qual o perfil do fornecedor
para estar alinhado as estratégias da empresa nesta troca de conhecimentos?

Explique como se d4 a participagao dos fornecedores no atendimento a customizacdo dos
produtos? Por exemplo: o cliente quer um modelo diferenciado de produto, como se da a
troca de informacdes com o fornecedor  nesta situacdo, on-line? E como fica a
programacao do fornecedor para itens customizados?

Explique a governanca da cadeia? Aspectos da gestdo e relagdo de poder a montante e a
jusante da empresa focal? Quem detém o poder na cadeia?

Faca um mapeamento da Cadeia de Suprimentos, a montante da empresa focal,

e a jusante e identifique o tipo de relacionamento?
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Apéndice 4 - Questionario de consulta ao consumidor alvo

Prezado CLIENTE amigo, como vocé é MUITO IMPORTANTE para nés da Empresa, por favor
responda as perguntas abaixo para que possamos fornecer um produto que melhor atenda as suas
necessidades.

Para estratificarmos a amostra do publico alvo, por favor, responda: (nfo precisa se identificar)
1. Qual sua faixa etdria: ( )18a26 ( ) 27 a35 ( ) 36a50 ( ) maisde 50
2. Sexo: ( ) Fem. ( ) Masc.
3. Formagdo: ( ) Fazendo Graduagdo ( ) Fazendo Pés-Graduacdo ( ) Pds-Graduado
4. Faixa de renda de sua familia: ( ) até R$ 1.200 ( ) 1.200a3.000 ( ) 3.000 a 4.500
( )de4.5002a6.000 ( )acimade 6.000
5. Identifique a MARCA do telefone sem fio que vocé utiliza com freqii€ncia em casa ou no trabalho.

( )

6. Responda de acordo com:

PERGUNTAS DA COLUNA I

Foram listados Requisitos ou atributos de qualidade para um telefone s/fio que melhor lhe atenderiam
num critério de escolha no caso de uma compra. No campo de respostas marque com um (X) no peso que
vocé avalia a cada requisito que vocé considera como um atributo de qualidade.

PERGUNTAS DA COLUNA II

Voce deve identificar a MARCA do telefone sem fio que vocé utiliza com freqiiéncia e considerando esta
marca de telefone, que avaliacdo vocé faz em relacdo a cada atributo de qualidade listados. Isto €, que
nota vocé da para esta marca de telefone em cada respectivo requisito de qualidade.

1. Nenhuma importancia 1. Péssimo
ATRIBUTOS DE QUALIDADE | 2. Pouca importincia 2. Ruim
EXIGIDA 3. Alguma importancia 3. Regular
4. Importante 4. Bom
5. Muito importante 5. Muito bom
6. Excelente 6. Otimo
1°Nivel 2° Nivel GRAU DE IMPORTANCIA DESEMPENHO DO SEU
TELEFONE S/FIO
Mobilidade | Telefone s/ fio (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1) (2)(3)(4)(5)(6)
Viva voz (1H(2)3)H)4)(5)(6) (1H(2)(3)H)4)(5)(6)
Baixo ruido ou interferéncias (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1) (2)(3)(4)(5)(6)
Conforto Ajuste de volume de Audio (H(2)3)H)4)(5)(6) (H(2)3)H)4)(5)(6)
de Audio | iy, yoz - com dudio (1H(2)3)H)4)(5)(6) (1H(2)(3)H)4)(5)(6)
Viva voz — com ajuste de (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Alcance | Linha com baixo ruido (1) (2)(3)4)(5)(6) (1) (2)(3)(4)(5)(6)
ovel
90 MOVl | importancia do aleance do fone | (1)(2)(3)(4)(5)(6) | (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Antenas internas (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1H)(2)(3)(4)(5)(6)
Design do Tamanho (1) (2)(3)4)(5)(6) (1) (2)(3)4)(5)(6)
Fone
mével Cor (H(2)3)4)(5)(6) (H(2)3)H)4)(5)(6)
€ Teclado (1H(2)(3)H)4)(5)(6) (1H(2)3)H4)(5)(6)
da Base
Display - visor (1H)(2)(3)(4)(5)(6) (1H)(2)(3)(4)(5)(6)
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Ergonomia do fone mével (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1) (2)(3)(4)(5)(6)
Formato da base (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Indicador de chamadas (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Reg. Chamadas ndo atendidas | (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Reg. Chamadas recebidas (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Disponi- | Reg. Chamadas realizadas (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
b‘fl‘f"‘de Reg. de duragdo das chamadas | (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
L‘;ﬂ‘;rma' Data ¢ hora (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Despertador (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Agenda (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Mensagens com lembretes (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Indicador de carga dabateria | (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Tecla de mudo — sem dudio (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Identificador de uso da extensdo | (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
tens de | Tecla de rediscagem (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
de Tecla de liga/desliga (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1) (2)(3)(4)(5)(6)
Volume da campainha (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Diferentes sons da campainha | (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Localizador do fone mével (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Alimenta- | Tempo de carga da bateria (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Ei‘;r(;a Durabilidade da bateria (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Formato da fonte - Carregador (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Resisténcia a impactos (1) (2)(3)(4)(5)(6) (1) (2)(3)(4)(5)(6)
Durabilidade do aparelho (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
izeg?frgﬁ- Seguranga do usudrio (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
ca Manual explicativo (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Suporte ao cliente 0800 (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Garantia (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Assisténcia técnica (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)
Embalagem (1)(2)(3)(4)(5)(6) (1)(2)(3)(4)(5)(6)




202

APENDICE 5 - TABULACAO DOS DADOS POR MARCA DE TELEFONE

PROPRIO
12 Nivel QE 22 Nivel ATRIBUTOS MEDIA
Mobilidade Viva voz 112|2|3|4(1|4|1]/6|4(6|3| 3,09
Baixo ruido 413(3|3|6|1|5|2|6|6|4|5| 3,91
Ajuste de volume de dudio 6/3|3|3|4|6|6|{1|4|0|5|5 3,73
Viva voz c/audio simult. 114|1(3|5(1]|4|1]|2|0(|4|5| 2,36
Audio Viva voz c/ajuste de volume 1(4(1]|3[4[1]4[1]2|0]|4]4| 2,27
linha c/baixo ruido (a distancia) |4[3|4|2|4|6(/5]|2|5]|0]|4|5| 3,55
Alcance do mével | Importancia do alcance fone 3(4/5|2|4|6|5/3|5/0[4|5| 8,73
Antenas internas 413|1|3|5|4|6|1|6|6|4|4 3,91
Tamanho 5/3|4|4/6|6|/6|3|6|4|5|5| 4,73
Cor 6/3|4|4/6|/5|/6|3|6|4|5|2| 4,73
Teclado 4|3(4|/4|4|6|5|3|6(4|5|4| 4,36
Display - visor 113/1]4]3(3[|2|1[1]0[5|5| 2,18
Ergonomia do fone mével 413(4/4|4|5|6|3|5(4|5|4| 4,27
Design Formato da base 5|3|4|4|4|5|5|3|6|6|5|3| 4,55
Identificador de chamada 1/3|/1|3|6(1|4|1[1]|0|5|5| 2,36
Reg. Chamadas néo atendidas |1|4|1]3|6|1|1]1]1|0|5|5 2,18
Reg. chamadas recebidas 1/3(1|/3|6|1|1|1|1|0|5]|5 2,09
Reg. chamadas realizadas 1/3(1|/3|6|1|1|1|1|0|5]|5 2,09
Reg. de duracédo chamadas 114(1[3|6]1|1|1|1]0]|1]|6] 1,82
Data e hora 114|1|3|6(6|1|1][1]|0(4|5| 2,55
Despertador 1/4(1|/1|6|1|1|1|1|0|6]|3 2,09
Agenda 1|5(1|1]|6(1|1|1][1]|0[4|5| 2,00
Mensagens com lembretes 114(1|1|6|1|1|1|1]|0|4]|4 1,91
Disponib. Informags. | Indicador de carga da bateria |13 |3|1]|6|6[2|1][1]|0[4]|5 2,55
Tecla de mudo - sem audio 5(4|3|1|6|6|2|1|6|6|4|2| 4,00
Identificador de uso extensdo (5|3 |(1(1(6|1|(1[1[4(6(4(3 3,00
tecla de rediscagem 6|5|4|2|6|6|5|5|6|6|5|3 5,09
Tecla de liga/desliga 6|/4/4/4/6|/6|5|5|6/6|/5|5| 5,18
Volume da campainha 6/3/4/3|6|/6|6[(5|6|4|5(4]| 4,91
Diferentes sons da campainha |3|4[1]1|6|1|1]3]|6|0|3|5 2,64
Itens de usabilidade | Localizador do fone mével 6/5/5|3|/6|/6|6|6|/6|6|5|5| 5,45
Tempo de carga da bateria 1/3[1][4]3|1|6|/1]|6]|6|5|5] 3,36
Durabilidade da bateria 114|/1|3|3|1|6|/4|6|4|5|6| 3,45
Alimentacéo energia | Formato da fonte - Carregador [1]4]2|3|6|1|/5|3|6|6|5|5 3,82
Resisténcia a impactos 5/4|3|3|6(4|6|4|5|6|5|6| 4,64
Durabilidade do aparelho 415|/1|3|6|4|6|5|5|6|5|6| 4,55
Seguranga do usuario 5/4|3|2|4|6|6|4|5|0|5|5| 4,00
Manual explicativo 5/3|/2|1]3|6|3|4|5|6|4|4]| 3,82
Itens seguranca Embalagem 3|14|14|1|1|1|4]|3|6|6(|4]|2 3,36

Fonte: dados da pesquisa.



APENDICE 6 - TABULACAO DOS DADOS POR MARCA DE TELEFONE

CONCORRENTE A CONCORRENTE B
Nivel ATRIBUTOS GRAU DE IMPORTANCIA MEDIA MEDIA
Viva voz 3/1]0|6[0]|4|5[6]|3|4|1]|0]1 262 4[(1]4[1]2]2 2,33
Baixo ruido 2/5|/6[3|4|5|/4|6|4|5|5|5]|5 454 |3|2|5|5|4|1 3,33
Ajuste de volume de audio 114(4|2|4|5|5|4|3|6|5(0|6 3,77 |3|1|5|2|6|3 3,33
Viva voz c/audio simult. 2|11]0(1]0|5[4]|4]|4|3|5|0]1 2,31 [4[1]|5[1]4]|1 2,67
Viva voz c/ajuste de volume 2|11]0(3]|0[3[4]|4[|4(3|1]|0]1 2,00 [4[1]|5[1]|2]1 2,33
linha c/baixo ruido (a distdncia) |1|/4(5[(6|3|6|4]|6[(4|6]|4|5]|6 4623|3453 3,17
Importancia do alcancedofone |4|6|5[/6(3|5(6|5|4[5|5|5|4 485 |4|3|5|3|4]|2 3,50
Antenas internas 1/0(5|6|4|6|5|5|4|1|4|2]1 338 |4|2|4(2|4(1 2,83
Tamanho 415|/4|6|3|6|5[|6|3[6]4|3]1 431 (4|5|5(4]|4|5 4,50
Cor 415|/4|6|4|6|/6(6|4(5[|2]|4|3 454 (4|13|5(4]|4|5 4,17
Teclado 416|5|6[(4/6|6[6[4(6[4|4]|6 515|5|5|54]4|5 4,67
Display - visor 4|0|0|1[1|5]|5[6[3|5[4|5]|3 3,23 |4|1]|1]4]|5]8 3,00
Ergonomia do fone moével 41414|2|3|5|6|6|3|4(4(4|4 408 (3|(1(4|3|5|3 3,17
Formato da base 4|/5(4]|6|2|6|6|6]|3[4|5]|4]1 431(4|2|6|4]|3|5 4,00
Identificador de chamada 5|/5[0(4]|1]5|5]|6|4|6]|1]|4]|4 385|5|1(1]4]|4|4 3,17
Reg. Chamadas ndo atendidas 5(4(0(1(1]2]|4]|6|3|6]|1]|2]|4 3,00 5(1|1|1|4]|4 2,67
Reg. chamadas recebidas 5(4(0(1[1]|5|4|6|3|6]|1]|2]|4 323 |[5|1|1|1|4]|4 2,67
Reg. chamadas realizadas 5(4(0({1[(1[|5|5|6|3|6|1]|2|4 331 |5(1(1|1|4]|4 2,67
Reg. de duracdo das chamadas [3|5|0[1]|1|5[5|6(|3[6|1]2]1 3,00 5|1[1[3]4(3 2,83
Data e hora 5/5]0[1[1]3|4|6|3]|6|5]|2]|4 346 |4 |1[1]5]|4 A 2,67
Despertador 5(1[(0[1[1]|1|5|4|4|4|1]|2]|1 2,31 [4|1]1|3|5]|1 2,50
Agenda 5(2[0(1[1]1|3|6|4|4|1]|2]|1 2,38 |5|1]|1|5|5]|1 3,00
Mensagens com lembretes 5(2(0(1[1(1]4[1]|3|3]|1]2]1 1,92 (4(1[(1]|4[5]|1 2,67
Indicador de carga da bateria 5|/6[5(1]|2|6|4]|6|4|6|5|5]|4 454 (4|11]|5|3]|5]|5 3,83
Tecla de mudo - sem audio 5/1]1(6]|5|6|3|5]|4|6|1|5]1 3,77 |4 |1|3[1]4 A 2,33
Identificador de uso da extensdo |4 |21 |1|1|1]|4|1]|4]|6|1|0|1 2,08 |4|1|3|1|3]1 2,17
tecla de rediscagem 3(6(5(6(5(6|(4|6|3|6|5|5]|3 485 |4|1|(6|4(4|5 4,00
Tecla de liga/desliga 416|1|6[5[/5[/4|6[4|6|6|5|6 492 |4|3|6|5|83]5 4,33
Volume da campainha 4/415(4|4]|5|4|6|3|6(6]4|5 462 4|13|6|4]|5|4 4,33
Diferentes sons da campainha 412]|5[|3|1]2]3|6]3|5[1]2]1 2,92 [4|3|5[1|5]|1 3,17
Localizador do fone moével 4(1/4|6|4|6|3|6|3|6|6|4|6 454 |5|4|6|5|5|6 5,17
Tempo de carga da bateria 416|5|4|4|6|3|4|4|6|4(5|4 454 |5|3|(6(4(4|3 417
Durabilidade da bateria 4/6|5(2|4|6|3|6|4|6(4]|5|6 469 |5|/2|6|5]|4(3 4,17
Formato da fonte - Carregador 413|5|5|3|4[3|5|3[6|4]|5]1 392(4|5(/6|3|4|5 4,50
Resisténcia a impactos 4/5]|5|3|5|5|3|2]|3|6|5]|5]|5 431[4|13|5|2]|5|4 3,83
Durabilidade do aparelho 4/6|5|5|5|6|4|5|4|6|6|5|5 5,08 |5|3|4|5|5|3 4,17
Seguranca do usuario 4(5|/5|4|5|6|4|6|4|6|6|5|6 508 |4|3|4|5(6|4 4,33
Manual explicativo 4/3|5|6/1]|6|4|5]|3|6[(4]|5]|2 4,15 (4123|342 3,00
Embalagem 415|5|6]4|5|3|5|4|6]|1]|4]A1 4,08 3|14(4]|4]4]2 3,50

Fonte: dados da pesquisa.
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APENDICE 7 - TABULACAO DOS DADOS DO QFD - 45 alunos de Contabeis UFSC 2008/1
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